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Eszkozok integritas tandcsaddk szamara személyes
kompetenciaik fejlesztéséhez

Bevezetd

Az integritds tanacsadd munkdja soran folyamatosan egyittmikodik a szervezet vezetGjével és
munkatdrsaival. Mivel nincs hataskdre dontést hozni azokban a kérdésekben, amelyekre hatassal kell
lennie a szervezet integritdsdnak erdsitése érdekében, munkaja annyira lesz eredményes, amennyire
sikerilil masokra hatast gyakorolni és masokkal egytttm(ikodni. Az integralt kockazatkezelési
folyamat, amelynek koordinaldsa és facilitdlasa az integritas tanacsado egyik f6 feladata, szintén
egylttmikoddésen alapul. Olyan sokszerepl&s és komplex elemzé, problémamegoldd és
dontésel6készit6 folyamat, amely akkor m(ikédik eredményesen, ha a résztvevik eltérd tudasat és
problémaérzékelését kozos elemzé és tervezd folyamatba tudja integralni a tanacsadd. Amennyiben
az elemzés és megoldaskeresés ténylegesen k6z6s munka eredménye, j6 esély van ra, hogy a
kockazatokat és problémakat hatdsosan kezelG és a szervezeti szereplSk szdmadra érthetd és altaluk is
elfogadott megolddsokat teremt.

Mdsokon keresztil hatni és csoportok egylttm(ikodé munkajat vezetni olyan kihivas, amihez
egylttmikodé attitlidre, nyitottsagra, érzelmi intelligencidra, kommunikacids képességre és bizonyos
pszicholdgiai érzékre is szlikség van. Az integritas tanacsadoé képzésben a személyes kompetencia
modulok azon a meggy6z6désen alapulnak, hogy az emberek attitlidjét és személyes kompetencidit
feln6tt korban is lehet fejleszteni. E kompetencidk fejlesztése altaldaban mégsem része a kozigazgatasi
képzésnek, se azoknak az egyetemi tanulmanyi programoknak, amelyeket a hallgatdk a szakiranyu
képzés el6tt elvégeznek. llyen kompetencidkat altalaban vezet6i képzések céloznak fejleszteni. Bar az
integritas tanacsadd hivatalos hataskore szerint nem vezet6, azért kapott hangsulyos szerepet
integritas tanacsado képzésben e kompetencidk fejlesztése, mert az integritas tanacsado —
munkakdrében szerepl6 alapfeladat - az integritasfejleszt6 folyamatok koordinaldsa alapvetéen egy
facilitativ vezetési feladat. Ehhez a facilitativ vezetési feladathoz az integritas tanacsaddnak —
munkakari feladataihoz tartozé technikai tudasa mellett — egylttmikddé, hatdst gyakorld és vezet6i
képességeinek is van kulcsszerepe.

A személyes kompetenciafejleszté modulok célja az, hogy az integritas tandcsaddi munkahoz
szlikséges egylittm(ikodaé attit(idot és facilitativ vezetési kompetenciadkat fejlessze és mddszereket



adjon a munkakori feladatokhoz. A modulok tapasztalat-alapu oktatdsi médszert alkalmaznak. A
hallgaték személyes tapasztalatokat szereznek egyiittm(ikodé csoportos viselkedésrdl, csoportok
mUikodésérdl és sajat maguk viselkedésérél a csoportban. E reflektalt tapasztalatokhoz kotédnek az
atadott alapvet6 ismereteket a személyes és csoportos viselkedésrél, kommunikdaciérdl, a
kommunikacids eszkdzokrdl és csapdakrodl, és a csoportfolyamatok vezetésérdl. Emellett a reflektalt
tapasztalatok fejlesztik a hallgatok onismeretét és reflexids képességeit.

A reflektdlt csoport-tapasztalat fontos hozadéka, hogy a hallgatok megtapasztaljdk az egytttmikodé
csoport dllapotat. Ez a tapasztalat egyrészrél azért fontos, mert modellt ad a szervezeti munkdhoz, és
a csoportvezetdi attit(id, a csoportkultira és a csoportvezetSi eszkdzok tertletén is. Mdsrészrdl azért
fontos ez a reflektalt csoportfolyamat, mert alkalmat ad a résztvev6knek arra, hogy érzékeljék
gondolkodasuk és viselkedésiik olyan nem tudatos elemeit is, amelyek behataroljak gondolataikat és
cselekedeteiket; szembesiiljenek sajat feltételezéseik, gondolati mintdik és elSitéleteik hatdsaival és
megértsék, hogy azok milyen hatast gyakorolnak sajat érzékelésiikre és gondolkodasukra. Emellett a
résztvev6k megtapasztaljdk, hogy egy emberi kozosségben az érzékelt valdsag mennyire sokféle
lehet, bepillantdst nyernek a valdsag keletkezésének nemcsak személyes, de kdzosségi folyamataiba
is, és segitséget kapjanak abban, hogy megtanuljak érzékelni a kbzosségi folyamatok hatdsat a
kapcsolatokra és a csoport alkotoképességére. Mikdzben mindez megtorténik, a résztvevék fejlesztik
képességiiket a nyitott figyelemre, amely felfliggesztett itéletalkotdson alapszik és azon a
meggy6z6désen, hogy amennyiben a csoporttagjainak eltéré valdsaglatasa és értelmezése dialdgikus
folyamatban egyesiil, komoly er6forrast és energiat tud adni a kdzos problémamegoldashoz és
kés6bbi kozos cselekvéshez. E reflexiv és reflektiv képességek fejlesztésére azért van sziikség, hogy az
integritds tanacsaddk szervezetiekben meg tudjak érteni eltérd tudasu, gondolkodasu, vagy helyzet(
munkatarsaikat, képessé valjanak sokféle néz6pont egyidejl érzékelésére és mérlegelésére, mert
ezek a képességek sziikségesek ahhoz, hogy hatdst tudjanak gyakorolni vezet6ikre és munkatdrsaikra
és a szervezetben zajlé folyamatokra. A korrupcié megel6zésben még egy nagyon fontos hozadéka
van e képességeknek: abban segiti a tandcsaddt, hogy Gsszetettségiikben tudja érzékelni az
integritast sértd cselekményeket és jelenségeket. Ertelmezni tudja azt is, ami a szabalyok és érdekek
alapvet6en racionalisnak latszé dsszefliggésein tul hozzajarulnak a szervezeti kockazatokhoz és
diszfunkcidkhoz. Erzékelje és feltarja azokat a nem tudatos feltételezéseket és normakat is, amelyek
hozzajarulnak ahhoz, hogy extraktiv stratégidk mikodjenek a szervezeti kérnyezetben, és megértse,
hogy mit kell atalakitani ahhoz, hogy leépithessiik az integritast sért6 gyakorlatokat.

A személyes kompetenciafejleszté§ modulokban az oktatds parbeszédes formdaban térténik. Az oktatd
ebben a tanulasi folyamatban nem a tudds szerepét tolti be, aki megosztja tuddsat, mind a tartalmat,
mind az oktatasi folyamatot kontrolalva, hanem a tanuldsi folyamatot vezet6 facilitator, aki bevonja a
tanulét a tanulasi folyamat alakitasaba. A résztvevik érzékelik, hogy az oktaté folyamatosan a
csoportot érzékelve vezeti a tanulasi folyamatot, és az Uj tuddselemeket is a résztvevék
gondolataihoz és tapasztalatihoz kdtve vezeti be a folyamatba. gy ebben az oktatasi médszertanban
az Uj tudast a résztvevdk a kozos alkotas eredményeként érzékelik. Ez is egy fontos tapasztalat az
integritas tanacsaddi munkahoz. A résztvevék érzékelik, hogy ebben a folyamatban aktivabbak és
nyitottabbak, és ,k6z0s eredményt” is sokkal konnyebben befogadjak és inkabb magukénak érzik,
mint a hagyomanyos el6adé formaban “leadott” tartalmat. Ez is egy modell a kommunikacidra és
folyamatvezetésre, amit at akarunk adni: hogyan lehet Ugy vezetni és strukturalni egy folyamatot,
hogy elegendé teret adjon arra, hogy a résztvevék hozzajaruljanak és magukénak érezzék az
eredményeket, és a csoportbdl kilépve tovabb vigyék.

A résztvev6k bevonasa a tanulasi folyamatba, még egy szempontbdl fontos modell. Az a tapasztalat,
hogy a tanulé megéli, hogy aktiv és konstruktiv tagja annak a tanulé kézosségnek, ami a teremben



fejlédik és alkototdrsa a tanulds eredményének fontos hatdssal van személyisége fejlédésére is. Ezek
a tapasztalatok a hallgatéban olyan 6nképet és identitast fejlesztenek, amelynek része, hogy olyan
embernek latja magat, aki képes aktiv részese lenni az elemzésnek és problémamegoldasnak.
Gyakran azt is tapasztalja, hogy tudott mdsokra hatni, energiat adni a csoportnak és aktivan bevonni
madsokat kozos problémak megolddsaba. A formalddo aktiv tudas- és szakmaikdzosség
megtapasztaldsa elengedhetetlen feltétele annak, hogy munkdja soran az integritas tanacsado
hasonlé médon m(ikodd kapcsolatokat és munkacsoportokat tudjon alakitani és ezzel sajat munkajat
segitse, és a szervezeti kulturat az integritas irdnyaba befolyasolja.

Mindebbdl 1athatd, hogy a parbeszédre alapozott oktatdsi mddszertan tudatosan formalja a
résztvevdk attitlidjét, viselkedését és személyiségét. Sokuk szamara transzformativ tapasztalatot
jelent, hogy kilépve munkahelyiik erésen hierarchikus és korlatozé szervezeti kulturajabdl egy
egylttm(ikodd és alkotd folyamat részeseivé valnak. E tapasztalatnak kulcsszerepe van abban, hogy
az integritas tanacsadokat felkészitsiik arra, hogy aktiv szerepet tudjanak betoélteni sajat szervezetiik
valtozasi folyamataiban.

A személyes kompetenciafejleszt§ modulok olyan komplex fejlesztést céloznak, amelyek nagyon
sokfelé forrasbdl taplalkoznak. Kiilonb6z6 tudomanyos elméletek, médszertanok, koncepcidk és a
kidolgozdk hosszu tapasztalata van a tananyagfejlesztés mogott. Semmiképpen sem célunk e
megalapozé tudomanyok alapjainak dtaddsa, mert az messze meghaladna az egy éves képzés
lehetdségeit. A tankonyv célja ehelyett az, hogy kozértheté formaban 6sszefoglalja azokat a
legfontosabb fogalmakat és eszk6zdket, amelyekkel a kompetencia modulok soran dolgozunk.
Semmiképpen sem alkalmas a modulok helyettesitésére, csak arra, hogy a modulok utan még egyszer
atolvassa a hallgaté a fontosabb tudaselemeket. A tapasztalat utani olvasas leghatdsosabb akkor
lehet, ha aktivan, a sajat tapasztalatat felidézve, azzal Osszevetve, azt Ujra-értelmezve dolgozik a
hallgatd a szoveggel. A tankdnyv nincs szoros szerkezetbe illesztve, mert nem volt célunk egy
integralt megkozelités ataddsa. Az egyes részek egy-egy gondolatkor 6sszefoglaldi. A tankényv nem
arra irédott, hogy barki egytiltében elolvassa, hanem arra, hogy a tapasztalatok megszerzése utan,
vissza-visszatérve az emlékekhez egy-egy gondolatot ,,emésztgessen”.
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Az integrativ/egylttm{kodd csoportfolyamat

Azzal kezdtiik e konyv bevezetGjét, hogy az integritas tandcsadé munkaja sordn folyamatosan
egylttm(ikodik kollegaival. Mivel nincs hataskore dontést hozni azokban a kérdésekben, amelyekre
hatassal kell lennie a szervezet integritdsanak erGsitése érdekében, munkdja annyira lesz
eredményes, amennyire sikeril kollegaira hatast gyakorolni és veliik egyittm(ikodni. Sokszor
felmeriil a kérdés, hogy nem olyan atok-e a dontési hataskor hidnya, ami lehetetlenné teszi az érdemi
munkat. Mindaddig, amig az ember csak a hagyomanyos, hierarchikus hatalmi és dontéshozasi
rendszerben gondolkodik, komoly hatranynak latszik a hatdskor hidnya. Ha lenne az integritas
tanacsaddnak hatdskore eldonteni a mérlegelendé kérdéseket, és aszerint, ahogy ,tisztan [atni véli”,
hogy mi a j6 megoldas, donthetne, kdnnyebben juthatna el a dontésekig. EIénye lenne ennek a
helyzetnek, hogy mindig gyorsan ,lenne dontés”. Ezzel szemben meg feltehet a kérdés, hogy vajon
minden esetben jo lenne-e ez a dontés és megvaldsulna-e? Gyakran latjuk, hogy hataskorrel
felruhdzott emberek nem okvetleniil érzékelik a problémdkat befolydsold korilmények teljességét.
igy, amikor magukban mérlegelnek, olyan dontéseket hoznak, amelyek nem veszik szamitasba a
vakfoltjaikat (a korilmények azon részét, amit nem latnak), igy nem alkalmasak a dontéshozé altal
kitlzott cél elérésére. Masik gyakori jelenség, hogy a dontés akdr jd is lehet, de a beosztottak nem
értik és igy nem tudjak, vagy nem akarjdk megvaldsitani, hanem csendesen szabotaljak. Mindkét
esetben dontés volt, de az eredmény messze nem lett az, amit a dontéshozé megcélzott. Egyik
esetben a dontés tartalma, mdsik esetben az elfogadottsdga volt az akaddly. (Az ilyen eltérilési
folyamatokrdl a Korrupciordl sz6l6 tankdnyvben részletesen irunk, mert a nem megfelel6en
mérlegelt, hierarchikus hatalommal keresztilvitt dontés az integritast sért6é magatartdsok
kialakuldsdnak egyik fontos oka.)

Az a korilmény, hogy az integritds tandcsaddnak nincs hatalma meghatardzé kérdéseket eldénteni,
hanem kizadrdlag munkatarsain keresztiil gyakorolhat hatdst, a hagyomanyos hataskoéri dontéstél
eltérd stratégidra kényszeriti. Egyutt kell mkodnie az érintett munkatarsakkal és 6ket kell
hozzasegitenie ahhoz, hogy megtaldljak a legjobb utat. Ez a helyzet kikényszeriti az integritds
tanacsadot a ,,magdnyos” szakember szerepébdl és rakényszeriti, hogy az érintettekkel egyitt
dolgozzon. Az egylittm(ikodé folyamat pedig azt az el6nyt hordozza, hogy az egylttm(ikodés soran a
résztvevék erdforrdsai 6sszeadddhatnak, s6t akar meg is sokszorozédnak. Amennyiben konstruktiv
egylttmikodés alakul ki résztvevék kozott:

e az altaluk birtokolt kiilonb6z6 nézGpontok és tudasok lehetéséget nyujtanak a koriltekintd
mérlegelésre, és esélyt adnak a jobb dontésre,

o kozosen olyan dologokra is rajohetnek, ami egyikik nézSpontjabdl sem volt lathato,

e amennyiben 6sszekapcsolédnak a néz6pontok és tudasok, a csoport rélatast nyerhet
komplex problémak mogott rejlé 6sszefliggésrendszerre, és arra, hogy a problémat generdld
rendszert hogyan kell ugy valtoztatni, hogy elt(injon a probléma,

e amennyiben a résztvevik kozosen hoztak és elfogadjak a dontést, ez személyesen is
Osszekoti 6ket, ami eneriat teremt a megvaldsitashoz

e odaaddbban dolgoznak majd a megvaldsitason (biztos nem koévetkezik be a csendes
szabotdlas), és a rendelkezésiikre all6 eréforrasokat is megprobaljak a mind jobb
megvaldsitas érdekében mozgdsitani,

e akozos gondolkodas jo eséllyel olyan 6sszhangba hozza a gondolkodasukat is, hogy
koordinaltan fogjak megvaldsitani, azt, amit elhataroztak, vagy ha korrigalni kell, kialakult a



szerepl6k kozott az a kapcesolat, ami lehet6séget ad az érdemi egyeztetésre és értelmes
korrekcidra,

e amikor kozosen gondolkodnak az érintettek a megoldason, és latjak a tobbiek
elkotelezettségét is, tobbet mernek vallalni: még olyan folyamatba is bele mernek vagni,
amire maganyosan nem l|attak volna esélyt,

e amikor az egylttm{ikodd folyamat létrejon, a résztvevik érzékelik az 6sszeilleszkedést,
energia termel6dik, ami nehéz problémakon is atsegit, és

e végiil nem utolsé sorban, amennyiben be lehet vonni ebbe a folyamatba mindazokat, akiken
a siker mulik, vélhet6en nem fog senki keresztbe tenni a megvaldsitas sordn.

A konstruktiv egylittm(kodés integrativ folyamat pontosan abban az értelemben, amelyben a
targyalastechnika és konfliktuskezelés fejezetekben neveztiink integrativnak egy targyaldst, vagy
megoldast: integralja a szerepl6k elvdrasait, szlikségleteit és eréforrasait annak érdekében, hogy jobb
megoldast hozzon létre, mint amire barmelyik szerepld egyedil képes lenne.

Integralt integritasfejlesztd folyamat

A szervezeti integritasfejlesztés gyakran komplex problémakkal taldlja szemben magat. Sokféle,
egymassal sok szalon 6sszefonddd adottsag és koériilmény egyittese rejlik az integritassértd
gyakorlatok vagy kockazatok mogott. A programban azt tanitjuk, hogy komplex probléma
egylttesekre megoldast csak olyan atalakité folyamatban lehet |étrehozni, amelyben az érintett
szakteriletek 6sszehangolt egylittm{kodése soran jon létre egyrészrél a komplex elemzés és kdzos
beavatkozasi stratégia, masrészrdl a résztvevdk bizalma és elkotelez6dése a megoldas mellett, ami a
megoldas elemeinek 6sszehangolt megvaldsitdsat lehetdvé teszi. A kdzigazgatas tudomadnya és
gyakorlata is alatdmasztja az kollektiv folyamat kikerillhetetlenségét egyrészrél azért, mert a komplex
probléma egyiittesre életképes és hatdsos valaszokat csak olyan sokféle teriilet informacidival és
szakértelmével rendelkezé csoportok tudnak adni, akik a jelenség egylttes egészét képesek
elemezni, megértve a sokféle dsszefliggést és ellentmonddast. Masrészr6l meghatarozo jelentGsége
van annak, hogy a folyamatban résztvevék egymas ismereteit és néz6pontjait megismerik, és k6zos
képet alkotnak a problémakrdl. Ugyanis kizardlag e kozos problémaértelmezés alapjan tudnak a
résztvevék olyan megolddst kidolgozni, amely a probléma egészére tud hatdsos valaszt adni.
Harmadrészt az egylittm{kodés fontos hozadéka az is, hogy a kialakulé megoldasban a résztvevék
biznak, igy elkotelez6dnek mellette. Az igy kialakulé csoportnak, halézatnak és kapcsolatoknak
kulcsszerepe van a 6sszehangolt megvaldsitasban is, és abban, hogy a megvaldsulashoz sziikséges
sokféle erd és hatds létrejojjon. Az igy formalddo hatasok jo eséllyel nem kioltjak egymast, hanem
erdgsitik.

Az egylttmUikodd parbeszédben alakulé megoldasoknak azért is nagyon fontos hatasa van, mert a
komplex okokra visszavezethet integritdst sért6 szervezeti gyakorlatok megvaltoztatdsahoz sok
esetben nemcsak a szabalyok, és ezen keresztil a racionalis 6sztonz6k megvaltoztatdsara, hanem a
szerepl6k néz6pontjainak, értelmezéseinek, akar a szervezeti miikodés egyes elemeinek
megvaltoztatasara is szlikség van. Az integritast sért6 gyakorlatokat ugyanis nemcsak valds és vélt
érdekek szévedéke vezetheti, hanem hibas kulturalis mintak és értelmezések is. Amikor a gyakorlatok
régdta miikodnek kialakul az érzelmi elfogadas és a gyakorlatot stabilizalo racionalizalas és akar az
intézményi kulturaba, strukturakba és szabalyokba beépiiltek olyan elemek, amik szintén a hibas
gyakorlatot stabilizaljak. Ezzel a komplex jelenség egylittessel szemben sem egyéni kezdeményezések
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(vezet6k vagy maganyos harcosok), sem egyes okokat kezel6 beavatkozasok nem tudnak
eredményesen fellépni. Ugyanis mindaddig, amig a beavatkozas a szervezeti mikodésbe
beleszov6dott hibas gyakorlatot egy korrekcids utasitdssal kezeli, nagy a kockazata annak, hogy a
gyakorlatot tamogatd tdbbi koriilmény miatt a szervezeti szerepl6k csak olyan mértékben
valtoztatjak meg gyakorlataikat, ami elkeriilhetetlen. igy ellentmondd késztetések kdzott torzul a
megvaldsitas és nagy a kockdzata, hogy a megcélzott tartalom kitirtl. Az igy kialakuld szervezeti
gyakorlat eltériilhet az utasitd szandékatol.

Az integralt kockazatkezel6 és integritasfejlesztési folyamat azért kerlt a magyar szervezeti
gyakorlatba, hogy médszert adjon komplex problémak és a , kilirtilési” kockazat kezelésére. Az
integralt kockdzatkezel§ és integritasfejleszt6 folyamat célja olyan a szervezeti szerepléket bevond
integrativ/egyuttm{kods folyamat létrehozésa, amely a problémak 6sszeségének elemzésére és a
hibas gyakorlatot eredményezd szabalyozasi-, érték- és kompetencia problémak egylttes kezelésére,
igy a kivalasztott kockdzatok komplex kezelésére ad mddot. Azért torténik a szervezeti stakeholderek
bevonasa az elemz6, szabalyalkotd és az intézkedéseket el6készité folyamatokba, hogy:

o sokrétli elemzés alapjan olyan intézkedéseket lehessen tervezni, amelyek tényleges
valaszokat adnak a problémakra,

e afolyamat sordn a résztvevdk el is kbtelez6djenek a megvaldsitas mellett és megismerjék és
bizzanak a tobbiek tevékenységében,

o |étrejojjenek azok a szervezeti és személyes kapcsolatok, amik a megvaldsitds
0sszehangolasat és az esetlegesen szlikséges korrekciokat irdnyitani tudjak.

Az integralt folyamat egyszerre fejleszti a szervezeti integritas alkotdelemeit:

e akoriltekints elemzés és dontéselbkészités a szabalyrendszert és szervezeti kultira adekvat
fejlesztését biztositja,

o arésztvevbk kozrem(ikodése, és a kockdzatokrol sz6l6 parbeszéd a szervezeti kulturat és
elkotelez6dést erésiti,

e aparbeszéden keresztil a résztvev6k taguld szervezet és rendszer-ismerete és szervezeti
eligazodasa pedig a miikddés rendszerszerl elemeinek megértését biztositja, ami az
eredményes beavatkozasok alapja.

Az integralt folyamat célja a m(ikddés biztonsaganak erésitése. A szervezet miikodéséért felelSs
vezet(6 biztonsdgat és megvaldsitd hatalmat er@siti azzal, hogy az integritdst biztositd és fejleszté
folyamat szdmara mozgodsitja a legfontosabb szervezeti szerepléket.

Az integrativ folyamat feltételei

Szomoru tapasztalatunk, hogy attél, hogy sok embert bevonnak egy kérdés megbeszélésébe még
egyaltalan nem biztos, hogy a folyamat olyan lesz, mint amit eddig leirtunk. Ures, unalmas
értekezleteken mindenki tlt mar, meg olyan megbeszéléseken is, ahol a joszandéku szervez6 tényleg
szerette volna bevonni a résztvevéket, de csak kdosz, személyes csatdk és frusztralt vita lett az
eredmény. Nem véletlen, hogy a teve egyik frappans definicidja, hogy az a |16, amelyet egy bizottsag
tervezett. Mivel egyaltaldn nem magatdl értet6d6, hogy az érintettek bevondsa nemcsak hosszu, de
eredménytelen megbeszélésekhez vezet, fontos kiemelni azokat a tényez6ket, amely az integrativ
munkafolyamatot megkiilonboztetik a haszontalan tGlésezéstdl.



Mély egyuttmkodés

Az integralt kockdzatkezelési folyamat célja necsak annyi, hogy a szervezetben kordbban egymassal
parhuzamosan lefolytatott szakmai kockazatelemez6 és kezel6 folyamatokat k6zos mederbe terelje.
Célja a szakteriletek és munkatdrsak kozotti parbeszéd kialakitasa és konstruktiv, alkotd
egylittm(ikodés megteremtése, ami a néz6pontoknak — az 6sszehangolt megvaldsitashoz sziikséges
mértékl — integraldsdhoz vezet. Ehhez a szereplSk kozott ,mély egylittm(ikodés”-nek kell kialakulnia.
Azért irunk mély egylittm(ikodést és nem aktiv, vagy konstruktiv egytttmikodést, mert mindkét szé
esetén fennadll az a veszély, hogy kizardlag a raciondlis tartalmakat egyeztets szintet érti rajta az
alkalmazé. Mély egyittm(kodés esetén ennél tobbrél beszéliink. Olyan dialégusrél, amelyben a
résztvevbk bepillantdst nyernek mdasok értelmezéseibe, néz6pontjaiba, és olyan kapcsolatok
alakulnak a résztvevdk kozott, amelyben kozos gondolkodas és a nézépontok integraldsa is
megtorténik. Ez az integralds néveli meg a munkacsoport képességét arra, hogy jo és hatasos
megolddsokat teremtsen és meg is valdsitsa.

A mély egylttm(ikodés ebben a kontextusban azt jelenti, hogy a résztvevék — a folyamatvezetével
egyltt — a koztik zajlé munka sordn transzformativ folyamat részeseivé valnak. E folyamat elsé
|épése az, amikor a résztvevik képessé vallnak arra, hogy kilépjenek a sajat nézépontjuk mellett
érvel8, masokkal versengd szereplikbdl, és nyitott figyelemmel prébaljak a tobbi nézépontot is
befogadni. Mély egylittm(ikodés akkor jon létre, amikor a szakmak és szervezeti egységek kozotti
falak leomlanak és a néz6pontok egymas szamara befogadhatdva vélnak. Mivel arra nincs esély, hogy
az egyes szerepl6k néz6pontja mogott rejlé teljes szakmai tudds és tapasztalat bekeriljon a
dialdgusba, ez a kdlcsonds rapillantas nemcsak racionalis kognitiv sikon torténik, hanem mélyebb,
személyes sikon is torténik. Kialakul az a kapcsolat, ami lehet6vé teszi a befogadast és egyiitt
gondolkodast. Ezt dltaldban a teremben, vagy csoportban létrejové pozitiv energiaként élik meg a
résztvevék, ami lehet6vé teszi 6sszekapcsoldddasukat. Ezt az allapotot nevezziltk mély
egylttmikodésnek. A mély egylittmikodés hozadéka az, hogy kialakul a k6z6s gondolkodas, ami a
koordinalt megvaldsitast is szolgdlja.

A mély egylttm(ikodés megtapasztaldsaat azért nevezziik transzformativ tapasztalatnak, mert a mély
egylttmikodés soran a résztvevék nézépontjainak dsszeillesztése nemcsak azt alakitja at, ahogy a
dolgokat latjak. Az is atalakul, ahogy egymast |atjak és ezen keresztiil az is, ahogy sajat szerepiiket és
a kozos lehetGségeket Iatjdk. Olyan tér jon létre, amelyben a megldtasok, gondolatok és kétségek
artikulalédnak és 6sszekapcsolédnak, hogy energiat adjanak a kialakulé dontések megvalésitasahoz.

Egyuttmkodd munkakapcsolatok

Ahhoz, hogy alkoté egyittm(ikbdés formalddhasson a résztvevék kozott egy olyan térnek kell
|étrejonnie, amelyben mindenki hasonlé jogokkal |ép be és azzal a feltételezéssel, hogy a tobbiek
tudasa, gondolatai, vagy mas er6forrasai gazdagithatjak a kozos folyamatot. Csak kélcsonos tisztelet
és nyitottsag vezethet integrativ eredményekhez. Emellett a trében ki kell alakulnia annak a
biztonsagnak is, amiben a résztvevék nem feltételezett elvarasoknak probalnak megfelelni, hanem
vallalni tudjak véleményeiket, akar kétségeiket, ki tudjak mondani azt, ami fontosnak tartanak és meg



tudjdk osztani a dialégus sordn formalédoé reakcidikat is, mert ezek is fontos I1épései az
Osszekapcsolddasnak és annak, hogy tarsaikkal 4j utakon is el merjenek indulni.

Az integrativ folyamatvezetés és a mély egylttmikodés megteremtése komoly szakmai
felkésziiltséget és személyes vezetSi kompetencidkat igényel, ugyanakkor se a technika, se a
készségek nem elegendbek. Az egylttm(ikodd folyamatvezetéshez integrativ attit(idre és mély
meggybzBEdésre is sziikség van a folyamatvezetd részérdl. Az integritas tandcsado akkor tud
biztonsagos, nyitott teret teremteni, ha maga is alazattal és nyitottsaggal tud a résztvevik felé
fordulni és a teremben sugarozni tudja a folyamat erejébe vetett hitet, amit reményeink szerint a
képzésen a hasonld dialdgus folyamatok alatt szerzett tapasztalatok er@sitenek. E tapasztalatok
erdsithetik az integritds tandcsadét abban, hogy folyamatvezet6ként el tudja inditani a tér
kultdrajanak és a kozosségi kapcsolatoknak a formalddasat.

E kapcsolatokkal kapcsolatban fontos még azt kiemelni, hogy bar kélcsonos tiszteleten alapuld
egyuttmiikodésrdl beszéllink és arrél, hogy a csoport tagjai mind azonos jogokkal jarulhatnak a kozos
folyamathoz, az egylittm(ikddé munkakapcsolat nem a hivatalos hierarchia oldasa. Pont az
ellenkezgjét teszi. A hierarchiat a munkafolyamatban vald részvétel sordn azért fliggeszti fel, hogy a
résztvevbk erGforrasait bevonhassa az elemzé és tervez6 folyamatba és ezzel j6 dontések
el6készitését segitse. Ez azonban nem érinti a hivatalos fliggelmi viszonyokat. A hierarchia
megmarad, csak az az elvaras szlinik meg, hogy a dontéshozdnak kell a dontést egyedil mérlegelnie
és utasitasként megfogalmaznia. A dontéshozé nem adja at dontési jogat a mérlegelési folyamat
résztvevdinek, hanem elfogadja tamogatd kozremikodésiiket a mérlegeléshez. A kozésen mérlegelt
dontés nem csokkenti a dontéshozé erejét. Pont ellenkezbleg, erdsiti, mert hozzajarul a dontés
elfogadottsagahoz és er6t ad a megvaldsitdshoz. A kdzrem(ikodék energidjat. Olyan er6t, amit a
hatdskor, utasitas vagy parancs magdban nem biztosit.

Facilitativ vezetés

Ahhoz, hogy az integrativ parbeszéd |étrej6jjon mindenképpen sziikség van a folyamat szakért6
vezetésére. Az integritds tandcsadé szerepe ebben a folyamatban tilmutat egy olyan facilitator
szerepén, akit arra szerz6dtetnek, hogy egy mér elinditott megbeszélési, vagy munkafolyamat
semleges és szakszer( levezetését biztositsa. Bar az integritasrendeletben és munkakoéri leirasaban is
az szerepel, hogy a folyamat koordinatora, mégis azt gondoljuk, hogy alkotd folyamat létrehozasahoz
mind a kdz6s munka facilitdldsanal, mind koordinaldsanal tobbre van sziikség. Az integritas
tanacsadonak meg kell teremtenie az integrativ folyamatot: megtaldlnia a szervezeten beliil azokat a
lehetGségeket, amikkel a relevans szerepl6ket mobilizalni tudja és fenn tud tartani egy folyamatos
munkakapcsolatot a résztvevdk kiilonb6z6 koreivel. E miatt a komplex kihivas miatt tartjuk
adekvatnak nem koordinatori, hanem facilitativ vezet6i szereprdl beszélni ebben a tankényvben
annak ellenére, hogy a hivatalos joganyagban ez a sz6 nem jelenik meg.

Bar a magyar joganyagnak nem része, a facilitativ vezetés egyre ismertebb fogalom a
vezetéstudomanyban és a szervezeti életben. A facilitativ vezetés célja a bevont szerepl6k kozotti
,mély egylttm(ikodés” és ezen keresztiil k6zos alkotd folyamat és 6sszehangolt munka biztositasa.
Pontosan ez az integritds tanacsadd célja. Komplex elemzés és 6sszehangolt beavatkozasok nélkdl
ugyanis nincs esélye leépiteni a szervezet miikodésébe bedgyazott integritast sért6 gyakorlatokat.
Azért adekvat az integritas tanacsado szerepét vezetGi szerepnek nevezni annak ellenére, hogy nincs
az integritas tanacsadonak vezetGi hataskore, mert a mély egytttm(ikbdés soran a résztvevék —a



folyamatvezetével egyiitt — transzformativ folyamat részeseivé valnak: gondolataik 6sszeillesztése
atalakitja, ahogy a dolgokat latjak, és egymast 1atjak és ezen keresztiil az is, ahogy a lehetGségeket
latjak. A facilitativ vezetés célja annak a térnek a létrehozdsa és fenntartdsa, amelyben megtorténhet
ez az 0sszekapcsolédas, és ezzel energiat teremteni a kialakuld dontések megvaldsitasahoz.

A facilitative vezetéshez kellenek mindazok a személyes kompetencidk, amiket a kompetencia
modulokban fejlesztiink: az érzelmi intelligencia, a nyitott figyelem, a felfliggesztett itélet, a
reflexivitas, rugalmassag és csoportvezetési készségek és technikdk. Ezek a képességek segithetik az
integritas tanacsaddt, hogy mikézben a munkafolyamatokat a kit(izott irdny felé vezeti, bent tudja
tartani a résztvevéket az alkoto folyamatban, fenn tudja tartani a csoport alkotd energiajat és
azonositani az eredményeket.

Az integrativ folyamat kulcselemei

Az eddig 6sszefoglalt elvi alapok megértése mellett az integritds tanacsaddk szamara természetesen
az is fontos, hogy hogyan lehet — a gyakorlatban - egy ilyen mély egyiittm(ikdést lIétrehozni. Sajnos
erre pontos Utmutatdt senki nem tud adni. Minden szervezeti helyzetben masféle Ut vezethet a
megcélzott eredményhez. Ezt az utat pedig csak a szervezetben dolgozd, a szervezetet ismeré
integritds tanacsadd tervezheti meg maganak. Reméljiik, hogy a képzésen szerzett tapasztalatok
felkeltették a vagyat arra, hogy alkoté kozeget formaljanak az integritas tanacsadok sajat
szervezeteikben, és meggy6z6désiink, hogy a képzésen szerzett tapasztalatok segitenek abban, hogy
a teremté parbeszéd inditasara kindlkozd lehet&ségeket megldssak. Emellé — bar részletes lépéssort
nem tudunk adni — 6sszefoglaljuk a folyamatépités logikajat és a folyamatszervezés egyes fazisaira
vonatkozé legfontosabb gondolatokat.

A kiindulopont —a megfelel§ kérdés felvetése

Minden integritastanacsaddnak feladata az integrdlt kockazatkezel6 munkacsoport felallitasa. Mivel
ez kotelezd, természetesen el lehet Ugy is jarni, hogy a vezet§ utasitja a szervezeti egységeket, hogy
delegaljanak valakit a munkacsoportba. Ez az Gt azonban nem biztosit megfelels inditast, csak annyit,
hogy vérhatdan az egységek nagy része kild valakit. A delegaltak kozott valtozé érdeklédés és
nyitottsag varhatd, és valdszintleg eltéré mértékben lesznek megfelel6ek a munkacsoport
munkdjara. Ahhoz, hogy az integritds tanacsadd olyan tarsakkal tudjon dolgozni, akik hordozzak azt a
potencialt, hogy alkotd részeivé valhassanak a folyamatnak, a hivatalos felkérés nem elég. Még a
toborzas el6tt a szervezeti vezets és az egységek vezetGi szdmara érthetévé kell, hogy valjon a
folyamat célja és alapveté miikodésmadja, és valamilyen szintl bizalomnak is ki kell alakulni az
integritas tanacsadd irdnyaba és érdeklGdésnek az integritasfejlesztési folyamattal kapcsolatban.
Kizardlag ebben az esetben vérhatd, hogy olyan partnerek kertiilnek a folyamatba, akikkel érdemben
lehet dolgozni.

Arrdl, hogy hogyan épitiheti az integritds tanacsadd a személyének sz6l6 bizalmat mas tankdnyvek
szdlnak, ezért itt csak a folyamattal kapcsolatos nyitottsag és érdekl&dés felkeltésérdl irunk. Elsé
|épés nyilvanvaldan a tdjékoztatas. Idedlis esetben a szervezeti egységek vezetdi alapvet6en értik az
integritasfejlesztés céljat és modszertanat. J6 folyamatinditashoz az az idealis, ha az
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integritasmenedzsmentrdl mar sokat hallottak és beépiilt a munkatarsak gondolkodasdaba.
Amennyiben ez igy van, akkor a javasolhatd kiindulépont a folyamathoz - még a hivatalos meghivé
el6tt - néhdny személyes beszélgetést szervezni a vezet6kkel, amely felkelti mélyebb érdekl6désiiket.
Az érdekl6dés és elkotelez8dés felkeltéséhez persze fontos, hogy a vezet6 értse, hogy milesz a
folyamat, de ez semmiképpen sem elegendd. Ha sziikséges, akkor betekintést is kell adni a
folyamatba, de még ennél is fontosabb, a vezet6 érdeklédését felkelteni és hogy megérezze a
folyamat potencialis hozadékat. E beszélgetésre az integritas tandcsadd, ha lehet olyan kérdésekkel
késziljon, amelyek megvdlaszoldsa fontos az adott beszélget6 partnernek, de egyediil nem képes
megvalaszolni és esély van arra, hogy a munkacsoportban zajlé folyamat adalékot ad hozza. Az adott
partnerhez ill6 kérdés azért fontos, hogy megnyissa érdekl6dését, és a tanacsado és az adott delegdld
vezet6 kozott olyan beszélgetést inditson, amiben az adott egység potencialis hozzajaruldsa és elénye
is korvonalazédhat. Egy ilyen beszélgetés egyrészrél annak esélyét néveli, hogy a vezet6 belép a
folyamatba, vagy olyan munkatdrsat kildi, aki esélyt ad a konstruktiv munkdra, masrészrdl, azt
biztositja, hogy a vezet§ nyomon koveti majd a munkacsoport eredményeit és ez lehetdséget ad arra,
hogy a delegalt résztvevd tovabbi kollegait is bevonja a munkdba, vagy legaldbb informalja.

Lassu indulds és fokozatos haladas

Ahhoz, hogy a munkacsoport ne csak gyors technikai munkaval essen tul a feladaton, hanem a
meglatasokat 6sszekapcsold dialégussa valhasson az elemz6 folyamat, idére, bizalomra és ezek
kovetkeztében egymas felé forduld érdeklédésre van sziikség. Ezt a legnehezebb megteremteni
egyébként elfoglalt szervezeti vezetSk és delegaltak kozott.

Mivel a mély egylittm(kodés nem rutin technikai munkat jelent, a munkacsoport formalddasa soran
szlikséges, hogy a résztvev6k nemcsak egyes teriiletek képviseletében, hanem személyekként is
megjelenjenek a térben. Sokféle mddszert mutatunk a tréningek soran arra, hogy mi médon lehet ezt
elérni. Azt azonban, hogy az adott szervezeti kultiraban és aktualis koriilmények k6zott az adott
csoporttal hogyan lehet ezt elérni, csak a szervezetet ért6 integritas tanacsado tudja kitalalni.

A kovetkez6 kihivas az érdemi dialdgus elinditasahoz az, hogy a megjelenitetett személyeknek
csoportta kell formalddniuk, amit kbzos cél vezet. Azonban azt is latni kell, hogy nem elegendé célnak
az, hogy muszaj ezt a feladatot is abszolvalni. A kordbban az el6készit6 beszélgetések sordn
korvonalazddott kérdésekbdl sz6hetnek a résztvevik olyan k6zos kérdést/kérdéseket és célt/célokat,
amelyek érdekében hajlanddak er6forrasaikat mozgdsitani. A koz6s célhoz kell a csoport kultirdjaban
az érdemi munkahoz elengedhetetlen , itt és most tisztelet” kialakitani, ami azon a felismerésen
alapszik, hogy a csoport tagjai kdlcsondsen fliggnek egymastdl. A masik nélkil nem tudjak
megvaldsitani, a célt. Ez a felismerés alapvet6 az egylittmikodéshez, mégis nehéz elérni, mert sok
kulturalis beidegz&dés és szabaly takarja. Kiilondsen erésen hierarchikus szervezetekben van ez igy,
ahol néha ugy tinik, mintha a tisztanlatas képességét is a ranglétra hatdroznd meg.

Az itt és most tisztelet, amely atlépi a hierarchiat és hatdskoroket, nyitottsagot és kolcsonos viszonyt
teremt az emberek koz6tt. Annyira teszi személyessé a viszonyt, hogy kitudjanak |épni a résztvevék a
,biztonsagosan szokdsos” kozlések vilagabdl, és nyiltan megosszak meglatasaikat. Ez elengedhetetlen
ahhoz, hogy a tényleges probléma kérvonalazédhasson, ami nemcsak az objektiven kimondhato
technikai informaciokbdl 4ll, hanem része a munkacsoport tagjainak és mas stakeholdereknek a
probléma latasa és a helyzethez kialakult viszonya is. Ez a teljes térkép kell ahhoz, hogy hatédsos
megoldasi folyamatot lehessen inditani.
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Személyesé tett viszonyrdl irtunk. A viszonyt azonban csak olyan aspektusokban és mértékben kell és
szabad személyessé tenni, hogy megteremtse a biztonsagot ahhoz, hogy a szerepl6k feltarhassak a
problémadk relevans aspektusait. Ez egy korlatozott, cél-orientalt személyessé tétel! Nem bensGséges,
barati, vagy intim kapcsolat. Olyan viszony, ami biztonsagos teret teremt, amelyre azért van sziikség,
hogy a résztvev6k vallalni merjék a sebezhetségiliket és kimondjanak olyan Uj dolgokat is, amiben
még nem biztosak és meg tudnak hallani és be tudjanak fogadni Uj dolgokat.

igy komplex problémak, sokféle oldala, az érintettek sokféle motivécidja feltarulhat, és minden
szereplG és a probléma-gazda is a korabbindl pontosabb képet nyerhet. Itt hangsulyozni kell, hogy
ebben a dialégusban nem csupan arrdl van szé, hogy a szerepl6k megértsék a tobbiek gondolatait,
sokkal inkabb arrél, hogy masokkal egylitt jobban megértsék sajat a helyzetiiket is, és ezzel
felkésziiltebben tudjak sajat folyamataik kockazatait elemezni és kezelni.

Az integritds tandcsaddnak a folyamatvezetésében arra kell figyelnie, hogy mindenki
bekapcsolddhasson, és ezzel egyiitt a folyamat eredmények felé vezessen. Egyszerre kell ehhez
tiirelmesnek lennie és nyitottnak arra, ami a résztvevék kozott torténik. Engednie kell a dinamikanak,
a csoportban formalédé kérdéseknek és gondolatoknak. Ugyanakkor az 6 feladata az is, hogy az
irdnyt tartsa, és olyan ritmusban tudjon eredményeket produkalni, hogy még ne veszitse el a csoport
energiajat. Kemény kontrol helyett ,jelenlétre” van szlikség: kapcsolatra, nyitottsagra és irdnyitasra.

Folyamattérkép és eligazodas

Az integritds tanacsadd feladata a folyamat megtervezése is, és annak biztositdsa, hogy a résztvevik
a folyamat alatt értsék, hogy merre haladnak és mi miért torténik. Amennyiben ezt a
folyamatérzékelést, és azt a biztonsagot nem tudja fenntartani az integritads tandcsadd, hogy a
folyamat jé irdnyban és mederben hald, és vannak elérelépések, fél6, hogy a folyamat elején
nehezen megszerzett bizalom szertefoszlik.

Az integralt folyamatnak vannak azonban mérféldkovei, amelyek idejét ki lehet tlizni. Amikor mar
tobb cikluson tul van a szervezet, a mérfoldkovek konnyebben tarthatdak. Az elsé integralt ciklusnal
viszont hatalmas a bizonytalansag. A mérféldkéveken tul nehezen tervezhetd a folyamat: nem lehet
tudni, hogy hdny eldgazas és 6sszekapcsolddds alakul majd, milyen mélységek és problémak
merilnek fel, és azt se hogy az adott csoportnak pontosan mennyi id6re van sziiksége egy-egy
|épéshez. Ennek ellenére a csoportnak szilksége van egy nagy vonalakban idézitett és tartalmaban
meghatdrozott és a kdzremiikddskkel megosztott folyamattervre. Es arra is sziikség van, hogy az
egyes |lépéseknél — vissza-visszatérve a folyamattervre — a résztvevék eligazitast kapjanak arrdl, hogy
hol tartanak az Uton. Ez azért nagyon fontos, mert az emberek kénnyen elvesztik a fonalat,
ugyanakkor a bizonytalansagt(résiik korlatos. A mindenki szamara érthet6 folyamatterv, és az ut
|épéseinek hozzdkapcsoldsa komoly mértékben erésiti a folyamatba vetett bizalmat.

A folyamattervben az is fontos, hogy az egyes szakaszok eredményeit is megfogalmazza. Az energia
fenntartdsahoz ugyanis elengedhetetlen, hogy minden szakasz, minden tlés végén ne csak
érzékelhet6, de explicit kimondott és megbeszélt legyen az eredmény. Az eredmény tudatositasa az
eszkoz arra, hogy a tagok az érdemi munkafolyamatban tarthatdak legyenek.

Tagolt munkarend
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Annak ellenére, hogy az integritasfejlesztés és a kockazatok sok munkatarsat érintenek, a
munkacsoportban nem tud részt venni a szervezet minden tagja. Ezért sziikséges, hogy nagyobb
szervezetekben a munkacsoportnak is flexibilis geometridja legyen: van olyan fazis, amiben érdemes
az egész miikodési rendszert és a teljes kockazati univerzumot egyltt vizsgalni, és vannak olyan
lépések, amikor egyes folyamatok részleteit az adott folyamatok érintettjeivel kell részletesen
kidolgozni, és vannak olyanok, amikor a szervezeti egységek tovabbi munkatarsait is érdemes
bevonni. E flexibilis geometria sziikésgessé teszi, hogy olyan informdciorendszer kapcsolédjon a
folyamathoz, ami bennetartsa azokat is, akik éppen nem aktivak. Ehhez az informdciéaramldsnak
egyrészrél folyamatosan meg kell osztania a folyamatra, feladatokra és eredményekre vonatkozé
informacidkat a kozremikodbkkel, masrészrdl be kell kapcsolnia a szervezeti egységek tudasait is.
Emellett az is sziikséges, hogy a kozvetlen kozrem(ikod6k tovabbadjak tudasukat és legalabb alapvetd
kérdésekben a szervezet tobbi tagja is tajékoztatdst kapjon az eredményekrdl. Ahhoz, hogy az
informdaciédramlas mlkodjon az integritas tanacsaddnak at kell 1atnia a bevonas koreit, és bar az
egyre tavolabbi koroknek is kell lehet6séget adni a hozzajaruldshoz, és tdjékoztatdst adni, a
tavolsaggal persze csokken a kommunikacio intenzitasa is. Az integritds tandcsadd feladata a bevonas
koreinek és a korokbe bevont szerepl6knek a meghatdrozdsa, és azoknak a kommunikacids
csatornaknak és eszkdzoknek a kialakitasa, ami a szervezet felé hasznositani tudja az eredményeket.

A csoport memoria formaldsa

Csoportmunka soran mindenki altal ismert gyakorlat az un. ,flipchartozas”. Vagyis az, hogy bizonyos
dolgokat nagy papirlapokra rogzit valaki. Mégsem ismert mindenki szdmara az, hogy mit adhatnak a
teleirt, vagy rajzolt flipchartok a csoport munkajahoz, ezért foglalunk 6ssze néhany gondolatot.

Az egylttmikodé folyamatban a flipchartokra irt tartalomnak nagyon fontos jelentésége van. A
gondolatok elvallnak a személytél, aki behozta, és amikor a papirra felkeriilnek mar a csoport kdzos
emlékévé és tuddsava valnak. Kilénosen olyan esetekben van ennek nagy jelent6sége, amikor
egymast ismerd, egymassal régi jo/rossz viszonyban allé emberek keriilnek a csoportba. llyenkor
ugyanis elkeriilhetetleniil tovdbb élnek a korabbi érintkezések soran kialakult viszonyok. Van akinek
hitele van, és minden szavat elhiszik, van aki csendesebb és kevésbé biznak a véleményében. Amikor
azonban egymas mellet felkerilnek a kiill6nb6z6 szerepl6k gondolatai a papirlapokra és a terem
falaira, a résztvevdk gyorsan elfelejtik, hogy melyik kitél jott. A papirokon keresztil minden a csoport
memdria részévé valik, ekkor mar az emberrdl levalasztva. Igy a statuszkiildnbségek nem torzitjak a
gondolatok erejét. Mindenki szdmdra , kiegyensulyozzak a palyat”.

Tovdabbi hozadéka a falra keriil§ lapoknak és gondolatoknak, hogy segit csokkenteni az ismétléseket,
mert, ami mar fenn van a papiron és mindenki szeme el6tt, arra emlékezni is tud a csoport.
Ugyanakkor a papirlapok segithetik a kozos fokuszt is, ha a lapokra csoportmegegyezések alapjan
kiemelések is keriilhetnek. Es persze segit abban, hogy amikor valaki kiesik vagy azért mert ki kell
rovid idGre |épnie, vagy csak azért mert figyelme elfarad, a lapokra tekintve Ujra vissza tud
kapcsolddni a munkdba. Ez csoportszinten is miikodik: a csoport egyes pontokon a lapokat kézdsen
végignézve dsszefoglalhatja, felelevenitheti, vagy lezarhatja a munkafolyamatokat. Es végiil, ahogy a
lapok gyllnek a falon a csoportban erGsédik a meggy6z6dés, hogy alkotnak és hogy keletkezett
valami. Ez az érzés elengedhetetlen ahhoz, hogy a tagok aktivak és érdemi munkara nyitottak
maradjanak.
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Eredmények visszacsatolasa

Az integralt kockazatkezelési folyamat ciklikus. Az elemzd és tervez6 fazist a nyomon kovetes,
értékelés, majd Ujabb tervezés koveti. Ezekhez a fazisokhoz hivatalos dokumentumok is
kapcsolédnak, amelyek bemutatjdk és 6sszefoglaljak az eredményeket. Mégis, ahhoz, hogy a
folyamat a szervezeti tanulast is mind jobban tdmogassa, a hivatalos dokumentumok nem
elegendéek. Folyamatosan tajékoztatni kell a tagokat ahhoz, hogy az aktivitas és elkotelezédés
fennmaradjon, és tdjékoztatni kell a vezet6ket és a szervezete, ahhoz, hogy a folyamat
tdmogatottsaga er6sodjon. Ehhez a ,,benntartashoz” a hivatalos dokumentum nem elegendé. Fontos,
hogy torténetek, beszélgetések, torténesek sordn is ahol lehet megjelenjen a folyamat és annak
eredményei. Akkor lesz erds az integralt kockazatkezelési folyamat és akkor lesz erés a hatdsa a
szervezeti tanuldsra —ami a f6 célja — ha a folyamat hivatalos dokumentumain tul, a szervezet
hivatalos kommunikacidjanak mind tobb teriiletén is megjelenik és az emberek koz6tti — nem-
hivatalos — személyes beszélgetésekbe is bekeriil. A nagyon sokféle kommunikacids eszkoz és
technika, amelyeket az oktatds soran atadtunk, mind felhasznalhaté ebben a folyamatban, ami
Osszekotheti a szervezeti kommunikacié e harom sikjat.
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