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    Előszó a magyar kiadáshoz


    „Ha nem változol,
akkor nem is választhatsz”


    Az Immunis a változásra (Immunity to Change) című könyvre egy változásmenedzsment-projekt kudarcát követően találtam rá. A szerzők fő kérdése az, hogy miért állunk ellen még a minket szolgáló változásoknak is. Könyvükben erre tudományos kutatásokon alapuló elméleti és gyakorlati választ adnak. Miután elolvastam, beiratkoztam a hozzá kapcsolódó, a Harvard Business Schoolon tartott Immunity to Change képzésre. Azóta a kurzuson elsajátított megoldásokat számos magyarországi multinacionális ügyfélnek (vezetőknek, menedzsereknek és a munkatársaknak is) sikerült az őket feszítő válsághelyzetekben átadnom.


    A vezetők ilyenkor őrlődnek: változni vagy nem változni – inkább időt, lehetőséget és pénzt veszíteni? Pedig egyértelmű, hogy minden cégnél jelentkezik előbb-utóbb igény a változtatásra/változásra. Olyan krízishelyzetekben például, amikor a tehetséges munkatársak elhagyják a szervezetet, csökken az ott dolgozók motivációja, gyakoriak a kifogások, erősödnek a kommunikációs konfliktusok, esetleg nem sikerül elérni a felső vezetés vagy tulajdonosok által kitűzött stratégiai célokat. Az is a változási igényt jelzi, amikor az adott cég munkatársai nem a képességeik szerint elvárható módon működnek, sem a munkaadójuk érdekeit, sem a sajátjukat nem tartják szem előtt.


    Tehát egyértelműen megvan bennünk a késztetés a változásra, érdemes azonban végiggondolnunk, hogy melyik módszer válhat be számunkra. Biztos vagyok benne, hogy a változást fontolgató cégvezetők túl vannak néhány kudarcba fulladt próbálkozáson: fizettek már elégszer drága és kevés eredménnyel járó változásmenedzsment-tréningekért; fogadtak már el változási akcióterveket, amelyek néhány hónap múlva már valamelyik fiókban porosodtak, mert a munkatársakban vagy a vezetőkben nem volt meg a változás iránti, mélyről jövő igény, vagy híján voltak a változás megvalósításához szükséges tudásnak és stratégiának.


    Tapasztalataim szerint az Immunis a változásra módszerével belátható időn belül tartós eredmények érhetők el. Először mindenképpen azonosítanunk kell a kiváló teljesítményt gátló egyéni forgatókönyveket, problémákat, félelmeket és kifogásokat, valamint a cégünknél jelentkező rendszerszintű problémákat, félelmeket és csapatunkban megnyilvánuló kifogásokat. Fontos továbbá kidolgoznunk a vállalat céljait szolgáló nyertes sztorikat és a változással szembeni ellenállás térképét. Így az adott szervezetben jelentkező kommunikációs elakadások kezelésére jobb stratégiák kínálkoznak. Érdemes tesztekkel azonosítanunk a tényleges véleményvezéreket, azokat az informális vezetőket, akik a sikeres változások előidézésének kulcsemberei lehetnek. Mindezek eredményeként a változás útjában álló akadályokkal kapcsolatban sikerül nézőpontot váltanunk, és immár ismét van választásunk: valóban kijelölhetjük és a kitűzött határidőre elérhetjük a céljainkat.


    Ezért a jelen könyvet, a benne leírt módszertant és az Immunis a változásra tréninget ajánlom minden olyan közép- és felső vezetőnek, aki éppen egy számára fontos céges vagy magánéleti változás előtt áll.


    Hajdu Zoltán, Smart Staff Kft.
Kifogáskezelő tréner és business coach

  


  
    Előszó


    Ahhoz, hogy ez a könyv megszülethessen, minden eddigi szakmai tapasztalatunkra szükségünk volt. Első olvasóink szerint teljesen újszerű, ám alapos, gyakorlati tesztelésen átesett módszert kínálunk mindazoknak, akik szeretnének jelentős javulást elérni akár az egyes kollégáiknál, akár egy munkahelyi csoporton belül.


    Nos, való igaz, kitaposott, sőt kikövezett úton járunk: a könyvből elsajátítható elméletet és gyakorlatot régóta sikerrel alkalmazza, többek között, az egyik európai ország vasúttársasága, az egyik nemzetközi pénzügyi szolgáltató, Amerika egyik legnépszerűbb informatikai cége, az egyik állami gyermekjóléti hivatal vezetősége, számos amerikai oktatási körzet több főfelügyelője és iskolaigazgatója, a világ első számú nemzetközi stratégiai tanácsadó cégének vezetősége, és az USA leggyorsabban növekvő szakszervezete.


    Az idáig vezető út azonban hosszú és kanyargós volt, és, az igazat megvallva, eredetileg nem is azzal a problémával kezdtünk foglalkozni, amelynek a megoldásáért ma már oly sok elismerést kapunk: hogy miért tátong szakadék aközött, amit az ember szeretne és aközt, amire valójában képes. Huszonöt évvel ezelőtt vajmi kevés hasznunkat vették volna ezek a szervezetek. Bár mi már akkor tudtuk, hogy olyan útra léptünk, amelyre érdemes feltenni az egész pályafutásunkat, azt nem sejtettük, és nem is terveztük, hogy ennek révén eljutunk az állami és a versenyszféra vezetőihez és az ő csapataikhoz – szerte az Egyesült Államokban, Európában, Ázsiában és Afrikában is.


    Kutató pszichológusként eredetileg azzal foglalkoztunk, hogyan alakul és fejlődik az ember gondolkodása és szellemi komplexitása felnőttkorban. Kegan az új elmélet kidolgozását vállalta, míg Lahey az elmélet tesztelésére és finomhangolására szolgáló kísérleti módszerek és ezek kiértékelési rendszerének kidolgozását. Így kezdtünk neki a munkának, amelynek eredményeként az 1980-as években olyasmire jöttünk rá, ami teljesen magával ragadott minket (és velünk együtt a téma számos elméleti és gyakorlati szakértőjét világszerte) – és még azóta is lenyűgöz ez a felfedezés.


    Rájöttünk, hogy van élet a serdülőkor után! Ellentétben azzal a közkeletű – sőt akkoriban tudományosnak számító – véleménnyel, miszerint az agyunk, akárcsak a testünk, a fiatal felnőttkor elmúlta után már nem „fejlődik” tovább, mi azt találtuk, hogy felnőtt kutatási alanyaink közül néhányan a világ megismerésének egészen komplex új sémáit és újszerű módszereit képesek kifejleszteni magukban.


    Noha csak kevesen jutottak el a vizsgálódásaink során feltárt fejlődési mintázatok legmagasabb szintjére, a longitudinális kutatás során (amikor évekig ugyanazokat az embereket vizsgáljuk újra és újra) az így is nyilvánvalóvá vált, hogy amikor az emberek ténylegesen fejlődtek, akkor a folyamat mindig ugyanabban a sorrendben zajlott le. Minden új szellemi magaslat fokozatosan döntötte le az előző szint szisztematikus korlátait. További kutatásokkal végül sikerült bebizonyítani, hogy az egyes minőségi előrelépések eredményeként az alany nemcsak jobban látja a világot és saját magát, de hatékonyabban cselekszik is. (Ezekről a szellemi magaslatokról bővebben majd az első fejezetben lesz szó.)


    Ugyanakkor azt is láttuk, hogy sokaknál nem alakultak ki új mentális képességek a fiatal felnőttkor után, és ha fejlődtek is, csupán jelentéktelen mértékben. Mivel szívünk mélyén mi mindig is tanárok voltunk (és egyetemi éveinket sem a vezetőképző kurzusokon, hanem a tanári karon töltöttük), ezért szerettük volna megtudni, vajon van-e valami, amivel támogatni tudnánk gondolkodásmódunk kitágítását, komplexitásának fejlődését. Tudni akartuk, vajon az efféle fejlődés csupán a szerencse és a véletlen műve, és a legkevésbé sem múlik rajtunk, vagy lehet valamivel segíteni az embereket abban, hogy fejlődjenek. Az 1990-es években ez vitt minket egyre előrébb a megkezdett úton, és vezetett el egy újabb felfedezéshez.


    Mi, mondhatni, először kívülről vizsgáltuk a szellemikomplexitás-fejlődés evolúcióját – az értelemkeresés, a megértés egyes módszereit akartuk felvázolni: azt kutattuk, hogyan alakul ki elménkben egy adott valóságkép, és mi változik meg benne, amikor továbbfejlődünk. De ekkor, anélkül, hogy tudatában lettünk volna, sikerült bepillantást nyernünk a folyamat belső dinamikájába, és így sok mindenre fény derült – elsősorban arra, mi az az ún. „fő indíték”, ami miatt a szellemi komplexitás adott szintjén reked az ember. Felfedeztünk egy jelenséget, amelyet „a változással szembeni immunitásnak” neveztünk el: egy eladdig rejtett erőt, amely – valami egészen briliáns módon – aktívan védekezik a változás ellen, mert csak a meglévő értelemkeresési, megértési sémáinkat szereti, de azt nagyon.


    Először a 2001-ben megjelent – How the Way We Talk Can Change the Way We Work (Ahogy beszélünk, úgy dolgozunk)1 című – könyvünkben ismertettük meg olvasóinkat a változással szembeni immunitás fogalmával. Abban a műben egy látszólag egyszerű folyamatot mutatunk be – valójában éveken át tartó csiszolgatás, finomítgatás eredményeként –, amely révén az emberek fel tudják tárni azokat a mélyben megbújó motivációkat és hiedelmeket, amelyek meggátolják őket a változások végrehajtásában, akkor is, amikor ezekről a változásokról pontosan tudják, milyen fontosak, és akarják is ezeket (bármi legyen is a cél, például a fogyás vagy a bátrabb kommunikáció).


    A könyv fogadtatása óriási örömet szerzett nekünk, ahogy az is, amikor végignézhettük sokak útját, akiket személyesen vezettünk végig ezen a folyamaton (a számuk ma már évente több ezer) – ugyanúgy, ahogy a 9. fejezetben végigvezetjük ennek a könyvnek az olvasóit is. Ügyfeleinktől rendre ilyen visszajelzéseket kapunk: „Erre aztán igazán nem számítottam!”, „Ebből három óra több eredményt hozott, mint három év terápia!” De az igazság az, hogy az emberek nem a módszerünktől kerültek ilyen extázisba, hanem attól, hogy újonnan szerzett ismereteik milyen egyértelműek és világosak, milyen erőteljesek (és milyen gyorsan elsajátíthatók). Azt pedig mindannyian tudjuk, hogy az ismeretek és a gyakorlati megvalósítás között mekkora szakadék tátong.


    Tisztában voltunk vele, hogy a módszer, amit kifejlesztettünk, hatásos és jól használható, de még mindig nagyon messze voltunk attól, hogy segíthessünk az embereknek valódi céljuk elérésében: hogy ne csak megértsék, miért nem képesek, minden elhatározásuk ellenére sem, például feladatokat delegálni vagy a vezetőiknek visszajelzést adni, hanem, hogy végül mégis képesek legyenek ezt megtenni. Saját küldetésünk megvalósításától is nagyon messze voltunk – nevezetesen, hogy ne álljunk meg a jelenlegi gondolkodásmódot fenntartó, belső mechanizmusok felismerésénél, hanem segíteni is tudjunk másoknak túllépni a korlátaikon.


    Az első könyv megjelenése után nem sokkal már egy Fortune 500-as cégek és nagy, nemzetközi civil szervezetek tudásmenedzsment igazgatóiból (CKO) és HR-vezetőiből álló válogatott társaság előtt volt jelenésünk. Az általuk alkotott konzorciumnak az volt a feladata, hogy megvizsgálja a még fejlesztési fázisban lévő, ám ígéretes új ötleteket, gyakorlati módszereket, és azokról igazán őszinte értékelést adjon a „feltalálóknak”. Úgy döntöttünk, nem beszélni fogunk arról hogy mire jöttünk rá; egyszerűen csak megkértük őket, hogy szánjanak ránk néhány órát, és – az irányításunk alatt – személyesen próbálják ki a módszert.


    Amikor végeztünk, minden résztvevőtől hasonló visszajelzéseket kaptunk, az egyik CKO szavai kiválóan összefoglalják az első véleményeket: „Van egy jó és egy rossz hírem. Kezdem a jó hírrel: húsz éve foglalkozom képességépítéssel és teljesítményjavítással, és amit most rajtunk alkalmaztak, az az általam valaha látott leghatásosabb tanulási technnika. Ahhoz tudnám hasonlítani, mintha a légcsavaros repülőgépek korában feltalálták volna a sugárhajtóművet, és most mutatták be, hogy az fel is emeli a gépet. De jöjjön a rossz hír: most, hogy a levegőben vannak, fogalmuk sincs róla, mihez kezdjenek repülőjükkel – hova repüljenek el, vagy hogyan landoljanak vele.”


    Meg kell hagyni, igaza volt. Az első könyvünk visszajelzéseiből azóta már megtudtuk, hogy néhány olvasónk, ha megkapta a kezdő lökést, és sikerült a levegőbe emelkednie, attól kezdve már önállóan is képes volt elnavigálni a gépet a vágyott célállomásra. A többség azonban, bármilyen lelkesítőnek találta is ezeket az új ismereteket, kevésnek érezte ahhoz, hogy tartós változást hozzanak az életébe. Sok munka várt még ránk, ezt a harmadik küszöböt is át kellett lépnünk, ami újabb hét-nyolc évet jelentett.


    A célegyenesben nekünk többek közt az vált be, hogy felismertük: az eredeti célunk – segíteni az embereknek nagyon konkrét, ám eddig minden gondos tervezésnek és őszinte fogadkozásnak ellenálló fejlődések, változások véghezvitelében – elválaszthatatlanul kapcsolódik egy másik törekvéshez: abban is segítenünk kell az embereknek, hogy kialakítsanak egy új, a jelenlegi értelemkeresési rendszerük korlátait ledönteni képes rendszert. Kollégánk, Ronald Heifetz kétféle kihívást különböztet meg, és ezeket – igen sokatmondóan – „adaptív” és „technikai” kihívásoknak nevezte el2. Ez alapján azt mondhatjuk, hogy bizonyos személyes változást igénylő célokhoz – főleg azokhoz, amelyekről tudjuk, hogy muszáj megvalósítanunk, mégsem megy – az kell, hogy mi magunk „felnőjünk” egy kicsit: vagyis ahhoz, hogy elérjük a célunkat, adaptálódnunk kell.


    Ebből született az elgondolás, hogy ha fel tudnánk építeni egy olyan, jól működő tanulási környezetet, amely az ellenállás diagnosztizálásán túl inkább az ellenállás legyőzését támogatná, azzal egy csapásra mindkét célunkat elérnénk. Azt tudtuk, hogy a diagnosztikai módszerünk segített láthatóvá tenni a láthatatlant, amitől – ezt a kutatásaink is bebizonyították – nőtt az emberek szellemi komplexitása (szellemi struktúrájukban a „szubjektumból” „objektum”, az irányító eszközből irányított eszköz lett). Úgy véltük, be kellene bizonyosodnia, hogy a konkrét adaptív kihívások teljesítéséhez kulcsfontosságú, hogy az ember képes legyen belépni a saját gondolkodásának világába, és átformálni azt. Viszont egy ilyen adaptív kihívás teljesítésének sürgető vágya működhetne a trójai faló mintájára: miközben minden figyelem a megoldandó feladatra irányulna, a változás átjutna a védőgátakon, majd egyszer csak kinyílna, és átalakítaná az egész (mentális) terepet.


    Ebből a könyvből kiderül, mennyire voltak helytállóak a feltételezéseink és megérzéseink. Úgy véljük, hogy egy adott tanulási környezetet nem elég azzal tesztelnünk, hogy választ ad-e a „Segít-e nekem abban, hogy elérjem a kitűzött célomat, és eljussak oda, ahova szeretnék?” típusú kérdésekre (értsd: „Vajon ettől majd bátrabban kommunikálok?”, „Vajon ettől majd jobban tudom delegálni a feladatokat?”). Persze, ha a fenti kérdésre az esetek többségében „igen” a válasz, az már önmagában elég ahhoz, hogy azt mondhassuk, értékes platformot hoztunk létre.


    Mi azonban kezdettől fogva magasabbra tettük a lécet, és a következő kérdésre fókuszáltunk: „Segít-e a tanulási platform abban is, hogy fejlődjön a szellemi komplexitásom, ami nem csak az adott cél elérésében segít majd, hanem egy egész sor új dologra tesz képessé?” Ha a válasz erre is „igen”, akkor érdemes egy ilyen adaptív fejlesztési módszerbe invesztálni, mert a haszon sokszorosa lesz annak, amit csupán egyetlen célunk elérése hozna.


    A könyvben szereplő eseteket és beszámolókat olvasgatva mindenki felmérheti, mennyire erős ez a mi tanulási platformunk. Ha erre a második, fogósabb kérdésre is „igennel” tudunk felelni, akkor ennek a könyvnek a központi üzenete – miszerint az emberek igenis képesek megváltozni – egy plusz jelentéstartalommal fog bővülni: igen, az emberek (még a felnőttek is!) képesek jelentős fejlődésre életük főbb területein, ahol korábban számtalanszor nekiveselkedtek a változtatásnak, de mindig kudarcot vallottak; és igen, még a felnőttek is képesek egyre komplexebb mentális rendszereket kialakítani – hasonlóan ahhoz, ahogyan a gyerekkorból a serdülőkorba átlépő fiatalok agya átalakul, és kialakul bennük egy tisztább, felelősebb és kevésbé egocentrikus világfelfogás.


    Akik próbáltak már – sikertelenül – változtatni életükön, vagy másoknak segíteni ugyanebben, ők mindenképp olvassanak tovább, mert ezt a könyvet nekik írtuk. Főleg akkor, ha menedzserként, vezetőként, tanácsadóként, edzőként, coachként vagy oktatóként tevékenykednek – és a személyes fejlődés vagy a munkahelyi csapatteljesítmény az egyik legfőbb prioritásuk.


    Akik már ismerik a munkáinkat, őket örömmel üdvözöljük újra a köreinkben. Lehet, hogy akad olyan, aki első könyvünket olvasva azon gondolkodott, vajon miután felfedeztük a változással szembeni ellenállást, és segítettünk olvasóinknak meglátni a problémáikat, sikerült-e rájönnünk, hogyan segíthetnénk megoldani ezeket a problémákat. Ez a könyv nekik is szól.


    Akiket érdekel a felnőttkori fejlődés témaköre, akiket foglalkoztat a pszichológiai komplexitás serdülőkor utáni fejlesztésének lehetősége, vagy akik olvasták Kegan korábbi könyveit – The Evolving Self (A fejlődő én)3, In Over Our Heads (Erőnkön felül)4 –, és tudni szeretnék, hogy vajon kiderítettünk-e valami újat azzal kapcsolatban, hogyan lehet még eredményesebben támogatni ezt a fejlődést, azok szintén úgy érezhetik majd, hogy nekik írtuk ezt a kötetet.


    Végül pedig, azoknak is szól ez a könyv, akik tudták, hogy a változással szembeni ellenállással kapcsolatos gyakorlati munkánknak mindig is a gondolkodásmód és az értelemkeresési rendszerek evolúciójával foglalkozó elméleti és kutatói munkánk adta az alapját, és kíváncsiak voltak, vajon mikor jutunk el oda, hogy e két témát nyíltan is összekössük, és így új megvilágításba helyezzük azt, miként érdemes tanuló szervezeteket létrehozni vagy szembenézni az adaptív kihívásokkal.

  


  
    Bevezetés


    A fejlődés és a változás kiemelt jelentőségéről egyetlen vezetőt sem kell győzködni. Továbbá egyetlen vezetőnek sincs szüksége „szimpátiakönyvre”, amely csak azt szajkózza, milyen nehéz változtatni – akár önmagunkon, akár másokon. Mindenki tudja, hogy változni nehéz, de azt már sokkal kevésbé értjük, hogy miért, illetve, hogy mivel könnyíthetnénk meg a saját dolgunkat. Számtalan magyarázat született már arra, miért olyan nehéz véghez vinni a korunk által megkövetelt változásokat, és ezek az érvek, bár egyes esetekben igaznak bizonyulnak, általánosságban mégiscsak gyengék. Talán nem elég sürgető ez a kényszer? Vagy a megfelelő ösztönzés hiányzik? Nem tudjuk biztosan, mit is kellene másként csinálni? Valóban ezek lennének az elsődleges akadályok, amelyek útját állják a változásnak bennünk, a körülöttünk élőkben és a velünk dolgozókban?


    Nemrégiben egy orvosi kutatásból megtudhattuk, hogy hiába közli a kardiológus a magas kockázati csoportba sorolt pácienssel kertelés nélkül, hogy meg fog halni, ha nem változtat az életmódján (étkezés, mozgás és dohányzás terén), hétből csak egy beteg lesz képes végig vinni a szükséges változtatásokat. Hétből egy! Pedig biztonsággal kijelenthetjük, hogy a másik hat is életben akar maradni, gyönyörködni szeretne még jó néhány naplementében, és szeretné látni, ahogyan felnőnek az unokái. A kényszerítő erő tehát megvan. Ennél jobb ösztönzőket keresve sem találni! Az orvos pedig pontosan megmondta, min kell változtatniuk. Mégsem képesek rá.


    Ha az emberek azokat a változtatásokat sem képesek véghez vinni, amelyeket nagyon szeretnének, mert az életük múlik rajta, akkor hogyan várhatnánk el a vezetőktől – dolgozzanak bárhol, bármilyen szinten –, hogy sikeresen támogassák a változás folyamatát (még ha szívügyük is a dolog), amikor a tét és a várható haszon korántsem ekkora?


    A napnál is világosabb, hogy új nézőpontból kell megközelítenünk a kérdést: Vajon mi gátolja, és mi segíti elő a bennünk zajló változásokat?


    Ahogy a szívbetegek esetében, úgy a kor kihívásaival szembenéző vezetők és beosztottaik esetében sem az akaraterővel van a gond. A probléma az, hogy nagyon távol van egymástól az, amit őszintén, teljes szívvel szeretnénk és az, amire ténylegesen képesek vagyunk – és ezeket nem tudjuk közelíteni egymáshoz. E szakadék áthidalása a 21. század egyik központi tanulási problémája.


    A három alapvető probléma


    A könyv kiindulási pontja három, igen termékeny problémakör. Ezek egyike épp a fent említett szakadék – vagyis az, hogy noha egyre inkább tudatában vagyunk a változás szükségességének, mégsem tudjuk, mi tart vissza tőle. Ha mi magunk is hasonlítunk a sok vezetőhöz, akikkel a szerzők elméleteik és gyakorlataik kidolgozásakor együtt dolgoztak, akkor lehet, hogy egy kicsit szkeptikusak vagyunk azzal kapcsolatban, hogy valójában mennyire tud megváltozni valaki – önmagunkat is beleértve. Ezzel pedig el is érkeztünk a második, hasonlóan szerteágazó problémakörhöz.


    Valamennyi ágazat szervezeteiről elmondható, hogy évről évre egyre több kihívással és lehetőséggel kerülnek szembe, ezért rengeteg értékes erőforrást – együttesen sok milliárd dollárt és rendkívül sok munkaidőt – invesztálnak abba, hogy megpróbálják fejleszteni az embereik képességeit. Könnyen eshetünk abba a hibába, hogy a szakmai továbbképzések, személyes fejlődési tervek, vezetői képzések, teljesítményértékelések és konzultációk véget nem érő sorából arra következtetünk, hogy a vezetőknek a személyes fejlődés lehetőségébe vetett hite és az ezzel kapcsolatos optimizmusa töretlen. Hiszen mi másért tapsolnának el minderre ennyi pénzt?


    Mégis azt tapasztaltuk, hogy akárhányszor a bizalmába fogadott minket egy vezető, szinte mindig elhangzik tőle a következő mondat – általában egy pohár ital vagy egy jó vacsora mellett: „Lássuk be! Az emberek nem igazán tudnak megváltozni. Úgy értem, Al végső soron mindig is a jó, öreg Al marad. Az ember, mire eléri a 30-35 éves kort, már az, aki. Bár talán lehet rajta csiszolni itt-ott, de igazából a legjobb, amit tehetünk, hogy maximálisan kihasználjuk az erősségeit, ami meg nem megy neki, arra felveszünk valaki mást. Minek fárasszuk magunkat, és ostorozzuk szegényt, vagy kérjünk rajta számon olyan változtatásokat, amiket úgysem képes végigcsinálni?”


    Érdekes módon tehát, az igazság az, hogy míg a személyes fejlődés ilyen mértékű és szervezeti szintű támogatásával kifelé optimizmust sugárzunk, addig a lelkünk mélyén nagyon is pesszimistán ítéljük meg az emberek változásra való képességét.


    Sokan ennél hivatalosabb formában is kifejtik ez irányú pesszimizmusukat. Munkánk során számos szektorban, illetve országban, nemegyszer hallottuk már – lényegében szó szerint ugyanúgy – az alábbi történetet:


    A mi cégünknél nagyon komolyan vesszük az év végi értékeléseket. Nálunk ez nem úgy megy, mint a Dilbert képregényekben, ahol a dolgozók a megbeszélésre érkezve már sóhajtoznak, és alig várják, hogy túl legyenek a pszicho blablán meg a lelkesítő lózungokon. Nálunk a beosztottak nagyon is odafigyelnek a tőlünk kapott visszajelzésekre. A cég különösen sok időt és pénzt áldoz a visszajelzések összeállítására és kommunikálására, aki pedig az értékelést kapja, a legnagyobb figyelemmel hallgatja meg. Ezeken a személyes elbeszélgetéseken néha még az is előfordul, hogy valaki elsírja magát. A dolgozóink ilyenkor őszintén megfogadják, hogy változtatnak mindazon, amin változtatniuk kell, és ehhez még részletes tervet is készítenek. A találkozó után mindenki azzal az érzéssel áll fel az asztaltól, hogy a beszélgetés tényleg komoly és tartalmas volt, megérte rászánni az időt. És aztán? Egy év elteltével megint ott ülünk egymással szemben, nézzük az értékelést, és azt látjuk, hogy nem sokat változott az összkép. Szóval, valami nem stimmel.


    Valami tényleg nem stimmel, és pontosan ezért született meg ez a könyv. Csattanós válaszként mindazoknak, akik vitatják, tényleg meg tud-e változni az ember vagy a szervezeti kultúra.


    A változások, amelyekről e könyv lapjain szó esik, nem „itt-ott elvégzett csiszolgatások”, és bizonyítékként nem önáltató önértékelések szerepelnek, hanem valódi, külső értékelések. Ezek a sokszor névtelenül kiosztott ítéletek ugyanis az emberek legnagyobb kritikusaitól származnak: azoktól, akikkel nap mint nap együtt vannak a munkahelyükön és otthon. Amikor az ügyfelek, a munkatársak és a családtagok ilyen visszajelzéseket adnak:


    „Bármit is csinálnak Nicholasszal, megtennék ugyanazt a partnereivel is?” (egy ügyfél)


    „Az egész csapat érzi, hogy Martin nagyon megváltozott: öröm vele dolgozni. A csapat így sokkal eredményesebb. Erre aztán nem számítottam.” (egy munkatárs)


    „Évek óta most először sikerült valódi beszélgetést folytatnom Anyuval.” (egy családtag)


    …akkor bizony kezdjük azt hinni, hogy itt tényleg valami fontos dolog történik.


    Hasonló tapasztalattal gazdagodtunk az otthonunktól több ezer kilométerre fekvő oktatási körzet vezetésével való együttműködésünk során. Jó néhány éve dolgoztunk már velük, és a távolság miatt változáscoachokat toboroztunk, és felállítottunk egy helyi stábot, hogy ők vigyék tovább a megkezdett folyamatokat. Egy külső helyszín látogatására magunkkal vittünk egy ígéretes, új csapattagjelöltet – egy igen tapasztalt iskolai szakember személyében, akinek csak annyi volt a feladata, hogy üljön és figyeljen, hogy kapjon némi ízelítőt abból, miféle munkát végeznek ezek a vezetők a szárnyaink alatt.


    Eléggé lefoglalt minket az aktuális feladat, de valahányszor vendégünkre pillantottunk, sütött a zavar az arcáról. Nagyjából két óra elteltével egyszer csak felállt, és minden előzetes figyelmeztetés nélkül ott hagyott minket. És aznap már nem is tért vissza. „Hmm, hát, ez nem sikerült túl jól” – gondoltuk magunkban.


    Néhány nappal később találkozónk volt csapatunk egyik tagjával, aki azóta beszélt a hölggyel. Kiderült, hogy tényleg megdöbbent. Arról számolt be, hogy noha egész életében iskolai vezetőkkel dolgozott, azelőtt soha nem volt része efféle beszélgetésben. Soha nem hallott embereket ennyire őszintén, ennyire felelősen, ráadásul olyan dolgokról beszélni, amelyek tényleg valódi változást hozhatnak. Majd az is kiderült, hogy a hölgy azért távozott, mert egy megbeszélésre igyekezett. Mindenképpen csatlakozni akart a coachok csapatához.


    Az elkövetkező oldalakon már az elméletek és gyakorlatok új generációját kínáljuk azoknak a vezetőknek, akik érdeklődnek az általuk vezetett szervezet tanulóélete iránt. Közel húsz év telt el azóta, hogy Peter Senge Az 5. alapelv5 (The Fifth Discipline) című könyvében elsőként ösztönözte arra a vezetőket, hogy úgy tekintsenek a cégükre mint tanuló szervezetre; és több mint huszonöt év azóta, hogy Donald Schön a The Reflective Practitioner (Az elmélkedő gyakorló)6 című könyvében újfent tudatosította bennünk, milyen fontos, hogy a munkában – szó szerint – az agyunkat használjuk. A vezetők ma már a világ minden táján, minden szektorban arra törekednek, hogy a vezetésük alatt álló szervezet folyamatosan tanuljon, fejlődjön, és reflektáljon önmagára.


    De ha meg akarunk felelni a 21. századi változások jelentette kihívásoknak, akkor ideje, hogy megint egy kicsit magasabb szintre emeljük a munkahelyeken zajló egyéni és kollektív tanulást. Enélkül hiába a sok tréning és önreflexió, továbbra is képtelenek leszünk a remélt vagy elvárt változtatásokra, mert a tanulásunk a jelenlegi gondolkodásmódunk keretein belül marad majd. És ezzel el is jutottunk a harmadik és egyben utolsó problémakörhöz.


    MIT-s kollégáink, Senge és Schön a 20. század végén sok-sok vezetőt győztek meg arról, hogy a tanulást is vezetői prioritásként kezeljék. A tanuló szervezet elméleti és gyakorlati alapvetéseinek tárháza rendkívül gazdag, és egyre csak gyarapszik. De mindig is hiányzott belőle egy dimenzió, ami talán nekünk a legfeltűnőbb, akik egész életünkben az oktatásban dolgoztunk: ez pedig a felnőttkori fejlődés elmélyült ismerete.


    Amikor Senge és Schön a könyvüket írták, az agykutatók még mindig azon a nagyon határozott állásponton voltak, miszerint a serdülőkor, a fiatal felnőttkor elmúltával szellemi képességeinkben már nem tapasztalható minőségi változás. Ezzel párhuzamosan mi, a „puha tudományok” képviselői is elvégeztük a magunk kutatásait, amelyek azonban némiképp más képet mutattak. Ma már a „kemény” és a „puha” tudományok szakértői is egyetértenek abban, hogy a szellemi képességeink fejlődésének nem feltétlen kell fiatal felnőttkorban véget érnie. Ám az még nem tisztázott, hogy a lehetőségeink ilyen drámai átértékelése milyen következményeket von maga után.


    A szervezeti tanulás elméletéből tehát hiányzik a felnőttkori fejlődés dimenziója, és ennek még soha nem volt ekkora jelentősége, mint manapság, amikor a vezetők sorra olyasmire kérik az embereiket, amire azok képtelenek, nincsenek felkészítve, és amire, fejlettségüket tekintve, még nem alkalmasak. A „vezetőfejlesztés” területe túl sokat foglalkozik a „vezetés” résszel, és túl keveset a „fejlesztés” résszel.


    Könyvek véget nem érő sora igyekszik megtalálni a vezetés legfontosabb elemeit, és segíteni a vezetőknek elsajátítani ezeket a képességeket. Miközben létezik egy szinte kimeríthetetlen tudásforrás, amelyről jóformán tudomást sem veszünk: egy vezető (és az ő emberei) bármely életkorban képes(ek) túllépni jelenlegi értelemkeresésük és -teremtésük korlátain.


    Az emberi fejlődés alaposabb ismerete nélkül – hogyan zajlik, mi segíti és mi gátolja – a vezetőfejlesztés inkább csak „vezetőoktatásnak” vagy „vezetőképzésnek” nevezhető. Az így megszerzett tudás és képesség leginkább olyan, mint az aktuálisan használt operációs rendszerben telepített új program vagy fájl. Tagadhatatlanul hasznos – növeli a rendszer hatékonyságát és rugalmasságát –, de csak arra tudjuk használni, amire a meglévő operációs rendszer szűkös keretein belül lehetőségünk van. A valódi fejlődés magának az operációs rendszernek az átalakítását jelenti: tudásalapunk vagy viselkedésformáink kibővítése még kevés hozzá.


    Vezessünk bármit, bármilyen szinten, biztosan van valamiféle tervünk vagy célunk, amit mi akarunk kihajtani magunkból vagy másokból, ugyanakkor van valamiféle cél vagy terv is, ami minket hajt. Ennek még csak nem is vagyunk tudatában. Még nem tudunk felelősséget vállalni érte. Pedig az esetek többségében ez a cél az, ami akadályozza, sőt lehetetlenné teszi, hogy képesek legyünk rendkívüli eredményeket elérni. Ha nem foglalkozunk ugyanannyit a „fejlesztéssel”, mint a „vezetéssel”, akkor a vezetőfejlesztés mindig csak az általunk hajtott cél vagy terv teljesítésére fog irányulni, és soha nem arról a tervről vagy célról szól, ami minket „hajt”, következésképp korlátozott mértékben tudunk csak változásokat véghez vinni.


    A könyvben szereplő beszámolók és történetek egy valódi fejlődéshez, a szellemi képességek minőségi gyarapodásához vezető utat vázolnak fel, amely révén jelentősen nőnek a kollektíva emberi képességei – és nem attól, hogy új embereket veszünk fel, hanem attól, hogy megújítjuk a már meglévő csapat adottságait.


    A könyv felépítése


    A könyv három részből áll. Az I. részben új, az eddigiektől eltérő módon közelítünk a változás mint folyamat megértéséhez. A II. részben bemutatjuk, hogy a módszerünk hogyan válhat hasznára az egyéneknek, a munkahelyi csapatoknak és az egész szervezetnek. A III. részben arra invitáljuk az olvasót, hogy maga is próbálja ki ezt a módszert.


    Kiindulásképpen összefoglaljuk, hogy az elmúlt harminc év kutatásainak eredményeként mi mindent tudtunk meg a szellemi komplexitás felnőttkori fejlődéséről, fejlesztéséről, valamint arról, hogy mindez mit jelent a munka világában.


    Az 1. fejezetben letesszük azokat az elméleti és gyakorlati alapokat, amelyekre az azt követő beszámolók és gyakorlati módszerek épülnek. A 2. fejezetben elmeséljük, hogyan ismertük fel azt az addig rejtett jelenséget, amely meggátolja, hogy végigcsináljuk még az őszintén és ténylegesen akart változásokat is – ennek a dinamikának a „változással szembeni immunitás” nevet adtuk. A 3. fejezetben megismerkedünk két vezetővel – egyikük az üzleti, másikuk az állami szférában dolgozik –, és megtudjuk, ők hogyan és miért építették be a módszerünket a munkájukba, és milyen eredményeket értek el vele.


    A II. részben részletes esettanulmányok következnek, amelyekben bemutatjuk, milyen változásokon mennek keresztül az egyének és a szervezetek, amikor felismerik és leküzdik magukban a változással szembeni immunitás tüneteit. Alanyainkat különböző gazdasági területekről választottuk, akik a lehető legkülönfélébb célokért küzdenek, és a legkülönfélébb dolgokban akarnak fejlődni. A 4. fejezetben eláruljuk, mi történik akkor, amikor egy csapat tagjai együtt néznek szembe a saját változással szembeni immunitásukkal; majd az 5. és 6. fejezetben végig is követjük két olyan ember történetét, akik úgy döntöttek, legyőzik magukban ezt az immunitást. A 7. fejezetben pedig bemutatjuk a legambiciózusabb célt: milyen az, amikor egy meglévő munkahelyi csapat tagjai egyszerre dolgoznak azon, hogy leküzdjék magukban az immunitást, miközben, ezzel párhuzamosan, a csapatuk teljesítményén is javítani próbálnak.


    A könyv III. részével azt szeretnénk elérni, hogy az olvasó közvetlenül is megtapasztalja a kötet gerincét adó jelenséget, miközben végigvezetjük a saját egyéni és kollektív immunitásának legyőzéséhez vezető úton. A 8. fejezetben sorra vesszük, mi minden kell egy efféle változásfolyamat támogatásához. A 9. és 10. fejezetben lépésről lépésre segítünk felállítani a diagnózist, majd megkezdjük a változással szembeni egyéni immunitás leküzdését. A 11. fejezetben megismerkedünk azokkal az eszközökkel és folyamatokkal, amelyek segítenek az elvégzett munkát átültetni egy csapat vagy szervezet keretein belül végzett tevékenységekbe is. Végül a Konklúzióban sorra vesszük, mi az a hét tulajdonság, amely kivétel nélkül megvan minden olyan vezetőben, akinek sikerült az egyéni és kollektív fejlődés termékeny talajává tenni a munkahelyi környezetet.


    Biztosak vagyunk benne, hogy aki kézbe veszi ezt a könyvet, az valahol a szíve mélyén már tudja, mennyire fontos, hogy az ember képes legyen komoly előrelépéseket tenni, és fejlődni tudjon a munkájában; hogy aki olvasónkká szegődik, az azt reméli, újabb okot tudunk adni arra, hogy higgyen a fejlődés lehetőségében, és kíváncsi, mit tehet azért, hogy ez meg is valósuljon. Reméljük, kötetünk jó társ lesz e törekvésben – táplálékul szolgál elmének, szívnek, ösztönöknek és a kéznek egyaránt –, és segít elérni a vágyott eredményeket.

  


  
    A változás
 jelentette kihívás
 rejtett dinamikája

  


  
    1
 A változás jelentette kihívás
újragondolása


    Mi lesz az, ami az elkövetkező években megkülönbözteti majd a vezetői stílusunkat másokétól? Az, hogy képesek leszünk fejleszteni önmagunkat, az embereinket és a csapatainkat. Az új évszázadban az emberi tehetség lesz az a bizonyos kritikus változó, bárhol is éljünk és dolgozzunk a világon – nemcsak az Egyesült Államokban és Európában, de akár Kínában vagy Indiában is. A tehetségekért folytatott versenyben azonban egyértelműen alul fognak maradni azok a vezetők – és velük együtt az általuk vezetett csapatok, illetve szervezetek –, akik a tehetséget valami eleve adott dolognak tekintik, ami már kiforrottan ott hever valahol a nagyvilágban, és arra vár, hogy valaki felfedezze.


    Sokkal inkább nyertes pozícióból indulnak azok a vezetők, akiket az érdekel, hogyan tudnák az irányításuk alatt álló munkahelyi környezetet a lehető legtermékenyebb talajjá változtatni, ahol a tehetség felszínre tör és kivirágzik. Ők ugyanis tisztában vannak vele, hogy az ember csak úgy tudja megvalósítani a legnagyobb elhatározásait – csak úgy tudja kihasználni az új lehetőségeket, vagy sikeresen venni az új kihívásokat –, ha felnő a jövőbeni lehetőségekhez. Ezek a vezetők pedig azt is tudják, mi az, ami elősegíti, és mi az, ami akadályozza ezt.


    A változás, a fejlődés szükségességét gyakran félreértelmezik, és sokan úgy vélik, azért kell megváltoznunk, jobbá válnunk, mert a világ egyre bonyolultabb lesz, és nekünk ezt jobban kell tudnunk „kezelni”, jobban meg kell tudnunk „birkózni” vele. Ehhez pedig az kell, hogy új képességeket sajátítsunk el, vagy bővítsük a reakcióink repertoárját. De ettől még nem változunk meg, maradunk, akik voltunk, csak gazdagabb lett az eszköztárunk. Tanultunk valamit, de ez nem feltétlen jelenti azt, hogy fejlődtünk is. Ha kezelni tudjuk a világot, ha képesek vagyunk megbirkózni annak komplexitásával, az remek dolog, de ahhoz kevés, hogy megfeleljünk a kor változásai jelentette kihívásoknak.


    A komplexitás élménye nem csupán a világunkról szól. Hanem az emberekről is, és arról, hogyan egyeztethetők össze a világ által támasztott igények az adott egyén vagy szervezet képességeivel. Amikor azt érezzük, hogy a világ „túlságosan bonyolult”, akkor valójában azzal szembesülünk, hogy a világ komplexitása nincs összhangban azzal a komplexitással, amely jelenleg minket jellemez. Ezen a diszharmónián, alapjában véve csak kétféleképpen lehet segíteni: vagy csökkentjük a világ komplexitását, vagy növeljük a sajátunkat. Az előbbi reménytelen vállalkozás lenne. Az utóbbiról pedig sokáig azt gondolták, hogy felnőttkorban már lehetetlenség.


    E könyv szerzői mostanra egy emberöltőnyi időt töltöttek a felnőttkori szellemi komplexitás fejlődésének tanulmányozásával. Felismeréseik segítségével jobban megérthetjük önmagunkat, és azokat, akik velünk és nekünk dolgoznak. Ha sikerül elérnünk ezt a tudatosságot, emberi képességek egészen új távlatai nyílnak meg előttünk. A jövő sikeres vezetői kétségkívül azokból lesznek, akik ezekre az új távlatokra összpontosítják a figyelmüket.


    Az életkor és szellemi komplexitás kapcsolatának
 újragondolása


    Kezdésképp érdemes felfigyelnünk egy széles körben elterjedt tévhitre azzal kapcsolatban, hogyan zajlik az ember szellemi komplexitásának fejlődése az élete során. Nagyjából harminc évvel ezelőtt az emberek fejében általában ugyanaz a kép élt a szellemi képességek fejlődéséről, mint a testi fejlődésről – vagyis úgy vélték, hogy a növekedési fázis legkésőbb a húszas éveink végén alapvetően véget ér. Ha harminc évvel ezelőtt felrajzoltunk egy koordinátarendszert, amelynek egyik tengelyén a „kort”, másik tengelyén a „szellemi komplexitást” helyeztük el, és megkértük e terület szakértőit, hogy rajzolják fel az általuk helyesnek vélt görbét, akkor az eredmény úgy nézett ki, ahogy azt az 1.1. ábrán is látni: meredek emelkedés a húszas évekig, onnantól pedig végig stagnálás. Szent meggyőződésük volt, hogy ez tényleg így van.


    Aztán az 1980-as években saját kutatási eredményeinkből az derült ki, hogy egyes felnőtteknél (bár nem mindenkinél) a szellemi komplexitás ugyanolyan minőségi fejlődésen ment át, mint amilyet addig csak a csecsemőkor és a gyerekkor, valamint a gyerekkor és a serdülőkor közötti ugrások során dokumentáltak. Ezt hallva agykutató kollégáink, akik ott ültek mellettünk a szakértő csoportokban, elnéző mosollyal nyugtázták butaságainkat.


    „Gondolom, úgy vélik, az ilyesmi kikövetkeztethető a longitudinális kutatásaik eredményeiből – mondogatták –, de az egzakt tudománynak nincs szüksége következtetésekre. Mi a valós tényekre alapozunk. Sajnálom, de a fiatal felnőttkor lezárulta után az agykapacitásban már nem történnek jelentős változások.” Persze, ennek az „egzakt tudománynak” a felkent szakértői azt készséggel elismerték, hogy az idősebb emberek gyakran bölcsebbek és ügyesebbek, mint a fiatalabbak, de ők ezt az élettapasztalatok javára írták: úgy vélték, ez annak köszönhető, hogy az idősebbek már megtanulták, hogyan lehet többet kihozni ugyanazokból a szellemi képességekből, és itt még véletlenül sem a szellemi képességek minőségi fejlődéséről vagy javulásáról van szó.
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1.1. ábra A kor és a szellemi komplexitás kapcsolata: a harminc évvel ezelőtti nézet
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1.2. ábra A kor és a szellemi komplexitás kapcsolata: a mai, revideált nézet


    Aztán eltelt harminc év, és tessék! Kiderült, hogy mindenki következtetésekre alapozott, még az agykutatók is, akik azt hitték, hogy a „valós tényeket” vizsgálják. Az egzakt tudományok mesterei ma már fejlettebb eszközökkel dolgoznak, és az agy már egyáltalán nem olyannak tűnik számukra, mint harminc évvel ezelőtt. Ma már az idegrendszer plaszticitásáról, vagyis a neuronok rugalmasságáról beszélnek, és arról, hogy az agy, csodával határos módon, életünk végéig képes az alkalmazkodásra.


    Hogyan nézne ki az ábra, ha ma akarnánk papírra vetni a kor és szellemi komplexitás kapcsolatát? A harminc éve tartó, számos kollegával együtt végzett longitudinális kutatások eredményei alapján – amelyekhez nagyban hozzájárult az alanyokkal készült és néhány évente megismételt interjúk átiratának alapos elemzése is – a grafikon most úgy festene, ahogy azt az 1.2. ábrán látni.


    Ebből az ábrából két dolog válik első ránézésre is nyilvánvalóvá:


    
      	Ha elég nagy elemszámú a mintánk, akkor a grafikonunk enyhén emelkedő ívet rajzol ki. Vagyis az összlakosságot tekintve megállapítható, hogy a szellemi komplexitás a kor előrehaladtával, felnőttkorban is folyamatosan növekszik – legalább az időskor elérkeztéig. Tehát ez a folyamat egészen biztosan nem ér véget a húszas éveinkben.


      	Minden életkorban jelentős különbségek figyelhetők meg az emberek között. Vegyük például azt a hat, harmincas éveiben járó embert, akiket sötét pöttyökkel jelöltünk. Ők, bár egykorúak, teljesen más szinten áll a szellemi komplexitásuk, és van köztük olyan is, aki előrébb tart, mint más a negyvenes éveiben.

    


    Ha gyorsan fel akarnánk vázolni, mit tudtunk meg a felnőttkori szellemikomplexitás-fejlődés egyéni alakulásáról, az eredmény úgy nézne ki, mint az 1.3. ábra. Erről a grafikonról több különböző következtetést is le lehet vonni:


    
      	Minőségileg eltérő, egymástól szemmel láthatóan független szinteket lehet megkülönböztetni, vagyis a szellemi komplexitás szintjei közötti határvonalak nem tetszőlegesek – minden szint más-más világfelfogást jelöl.


      	A fejlődés nem folyamatos, a stabilitás és a változás szakaszai felváltva követik egymást. Amikor elérünk egy szintet, jó ideig ott is maradunk (bár finomhangolás és bővítés ekkor is történhet, bármelyik rendszerben).


      	A szintlépések közötti pihenőszakaszok (amikor az adott szinten rekedünk) egyre hosszabbra nyúlnak.


      	A görbe vonala elvékonyodik, ami azt jelenti, hogy egyre kevesebben vannak azok, akik feljutnak egy újabb szintre.
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1.3. ábra A felnőttkori szellemikomplexitás-fejlődés útja


    De hogyan is néznek ki valójában a szellemi komplexitásnak ezek a felnőttkori szintjei? Mit tudunk arról, hogy egy magasabb, komplexebb szint miben jelent többet az alatta lévőnél? Ami azt illeti, ma már elég sokat tudunk ezekről a szintekről. A szellemi komplexitás és annak evolúciója nem arról szól, hogy mennyire vagyunk – a szó hétköznapi értelmében véve – okosak. Nem arról szól, hogy milyen magas az IQ-nk. És nem is arról, hogy a gondolkodásunk egyre absztraktabbá és elvontabbá válik, a „lehető legkomplexebb” szint pedig azt jelenti, hogy végre képesek vagyunk felfogni, mi szerepel egy fizikus bonyolult egyenletekkel teleírt tábláján.


    A szellemi komplexitás három felnőttkori szintje


    A későbbiekben részletesebben is foglalkozunk ezekkel a szintekkel, de most kezdjük egy gyors áttekintéssel. Ebben segítségünkre lesz az 1.4. és az 1.5. ábra.


    A szellemi komplexitásnak ez a három, minőségileg eltérő, felnőttkori szintje, avagy jelentésrendszere – amelyeket a szocializált elme, az önirányító elme és az önátalakító elme elnevezésekkel jelöltünk – segít értelmezni, megérteni a világot úgy, hogy közben mindhárom rendszer alapvetően teljesen másként működik. Ez bármely munkakörnyezetben tetten érhető, a szervezeti működés akármelyik aspektusát vesszük is górcső alá: mindenhol megfigyelhetjük, hogy más-más perspektívából mennyire másként látják az emberek ugyanazt a jelenséget (például az információáramlás kérdését).


    Nyilvánvaló, hogy egy rendszer működésének meghatározó eleme az, ahogyan az információ áramlik, vagy nem áramlik benne – vagyis az, hogy kinek és mit „küldenek” az emberek, illetve hogyan fogadják, hogyan kezelik azt, ami hozzájuk érkezik. A szervezeti kultúra, a szervezeti magatartás, illetve a szervezeti változások témakörének szakértői gyakran igen ellentmondásos viszonyban állnak ezzel a témával: arról rendkívül sokat tudnak, hogy a rendszerek hogyan hatnak az egyén viselkedésére, de abban megdöbbentően tájékozatlanok, milyen fajsúlyos tényező tud lenni az egyén szellemi komplexitásának szintje, amely alapjaiban határozza meg, hogyan tekint a szervezeti kultúrára vagy a változást hozó kezdeményezésre.
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1.4. ábra A felnőttkori szellemikomplexitás-fejlődés három szintje
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              	Személyes környezetének elvárásai és meghatározásai formálják.


              	Személyiségének kulcsa, hogy ahhoz igazodik és ahhoz hűséges, amivel és akivel azonosulni tud.


              	Ez elsősorban az emberi kapcsolataiban és/vagy gondolkodási irányzataiban (eszméiben, hiedelmeiben) nyilvánul meg.

            

          
        


        
          	
            Az önirányító elme
        

          

          

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            
              	Képes kellőképp eltávolodni saját társadalmi környezetétől, és kialakítani egy saját, belső értékrendet, amely már mérlegeli a külső elvárásokat, és megválogatja, melyeknek akar megfelelni, és melyeknek nem.


              	Személyisége saját hitrendszeréből és ideológiai/személyes szabályrendszeréből áll össze, illetve abból, hogy képes irányítani önmagát, kiállni önmagáért, korlátokat szabni önmagának, meghúzni és megvédeni a határait önmaga érdekében.

            

          
        


        
          	
            Az önátalakító elme
        

          

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            
              	Képes eltávolodni saját értékrendje vagy világképe korlátaitól, és kellő távolságból szemlélni azokat; belátni, hogy bizonyos értelemben minden rendszer vagy önszerveződés részleges vagy hiányos; megbarátkozni az ellentmondásokkal és ellentétekkel; valamint együtt élni a többféle rendszerrel ahelyett, hogy a saját világképét erőltetné rá mindenre.


              	Személyiségének kulcsa, hogy belső világa konzisztens voltát nem téveszti össze a teljességgel, a hiánytalansággal, és a szélsőségek helyett a sokszínűség felé húz.

            

          
        

      
    


    1.5. ábra A három felnőttkori szellemikomplexitás-szint jellemzése
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