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QUORSUM HOC PERTINEO DEFECTUS? —

A HIBAZAS ES A SZERVEZETI

VISELKEDES OSSZEKAPCSOLODASA

A hiba egy elvart allapott6l valé eltérést testesit meg, ami nem jé. Ertheté médon a hibazas a teljesit-
ményorientalt szervezetek tagjai szamara altaliban negativ. A cikkel a szerzg kisérletet tesz a hibazas és a
szervezeti viselkedés kapcsolatiban ramutatni arra, hogy a hibazas elkeriilhetetlen, s6t kivanatos. A hiba
szociolégiai értelemben Kkeriil feldolgozasra ,,egy bizonyos elvart eredményallapottol valé eltérés megalla-
pitasaként”. A dolgozat részletesen végigviszi a hiba fogalmanak dimenzidit és azok hatdsait a szociolégia
fébb rendszereire. A fejlédés egyik alapvetd elGsegitGjén keresztiil, a hibakultiran keresztiil jut el a hiba és
a szervezeti viselkedés dsszekapcsoléoddsiahoz. A modern tarsadalom tagjainak egymastol valo fiiggdsége és
a hibak hatasa nétt. A szocioldgiai rendszerek eredményessége és a hibakhoz valé viszonya fontos aspektus
a jovo alakitasanak szempontjabol. Pre- és post-defectus stratégidkat mutat be a szerzd, melyek a hiba po-
zitivitasara és benniik rejlo lehetdségek kiaknazasara épiilnek.

Kulcsszavak: hiba, hibazas, hiba definicié, norma, hiba megitélése, elkovets, konzekvencia, hiba dimen-
zi6i, deklaralt norma, latens norma, hibatipusok, hibaelemzés, szankcié, hibakultidra, prevencio, kisérlet,

kockazat, szervezeti viselkedés, szervezeti tanulas

Mindenki taldlkozott mar hibaval az €let kiillonboz6 te-
riiletein. Gondoljuk csak végig egy napunkat, s vegyiik
szdmba mennyi olyan dolog, esemény torténhet, ami-
re azonnal azt mondandnk valamilyen formédban, hogy
,,hiba tortént.”

A teljesség igénye nélkiil — a legegyszer(ibbtdl a
bonyolultabbakig: az ébreszt§éra nem ébreszt idSben,
0ltozkodéskor leszakad egy inggomb, nem jon a busz,
hideg a kavé, a szamitégép nem tud bejelentkezni a ha-
l6zatba, az idGszakos értékesitési eredmények jelents-
sen elmaradnak a tervezett6l, hazafelé bennragadunk a
liftben, s nem érjiik el a szinhazi elGadast.

Az el6bbi par példardl elmondhatjuk, hogy kelle-
metlen szitudcidkat teremtenek, s megfelel§ racionali-
tast feltételezve, nem kivanjuk sem magunknak, sem
masoknak. Kell§ absztrakcié alkalmazasaval megélla-
pithatd, hogy az adott allapotok, illetve az adott ese-
mények kovetkeztében megvaldsuld dllapotok eltérnek
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egy megszokott vagy kivédnatos, azaz elvart dllapottdl.
Ezt a nem megfelelGséget érzékeljiik egy késébbi id6-
pontban kiils6 vagy belsé szemlélSként, s beszéliink
hétkoznapi értelemben hibardl.

A jog, mint a tirsadalmi egyiittélés elfogadott és
formalis szabdlyoz6 rendszere is definidlja a hiba fo-
galmat. A polgdri t 6rvénykonyvben a ,,hibds teljesités”
a kovetkezSképpen szerepel:

,»Ptk. 305. § (1) Olyan szerz&dés alapjan, amelyben
a felek kolcsonos szolgaltatdsokkal tartoznak, a kotele-
zett hibasan teljesit, ha a szolgaltatott dolog a teljesités
id6pontjdban nem felel meg a jogszabdlyban vagy a
szerz8désben meghatarozott tulajdonsagoknak.”

Vegyiik észre, hogy a hiba jogi megfogalmazasa
is egy a kordbban meghatarozott és ebbdl kifolydlag
deklaréltan elvart eredményéllapot és a ,,hibds teljesi-
tés” kovetkeztében megval6sulé eredményallapot nem
megfeleldsége alapjdn keriil meghatdrozésra.

A ,hiba” pontos definidldsdhoz az azt meghatirozé
dimenzidk vizsgalatdval juthatunk kozelebb, melyek a
norma, normdtdl vald eltérés mérése, a megitélés ids-
pontja, valamint minGsége, a hibat okoz6 vagy ,,elko-

vet§” és a konzekvencidk (1. dbra).
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1. dbra
Hiba és dimenzioi

1. abra.
Hiba és dimenzioi

Megitélés
idépontja

Megitélés
mindsége

A norma

A norma alatt azt az eredménydllapot vagy magatartas
leirasat értjiik, amit egy bizonyos dologhoz, szituicié-
hoz, folyamathoz vagy cselekményhez, mint kivinatos
tulajdonsagokat latens vagy manifesztalt médon hoz-
zérendeliink, azaz elvarunk.

Manifesztalt normék legkézenfekvSbb példdja egy
orszag torvényei, melyek a tarsadalmi egyiittélés nor-
mait hatdrozzdk meg, s a benniik meghatarozott hatd-
Iyon beliil mindenkire egyformén érvényesek. Az ilyen
tipusd normak elénye, hogy deklaraltak, s igy megfe-
lels felkésziiléssel meg lehet nekik felelni. Példakat
vég nélkiil sorolhatunk a vallalati szektorbdl is, mint
példaul: szabvéanyok, véllalati utasitdsok, szabdlyzatok,
célmegallapodasok, eljarasmédok, folyamatleirdsok.

Latens normdk esetében nincs normadeklaricio,
vagy legaldbbis nehezebben ragadhaté meg. Gondoljunk
itt az erkolcsre és az etikdra, amik gyakorlatilag szintén
normdk Osszessége €s valahol a tarsadalmi egyiittélést
hivatottak szabdlyozni, csakigy, mint a torvények.

A deklaricié hidnyat helyettesithetik a kiilonboz6
kultdrdk, a kialakult szokdsjog, illetve a ,,mogottes nor-
ma”, melybdl a konkrét norma levezethets. Ehhez az
etika két elméletét alkalmazhatjuk.

Az egyik, Immanuel Kant dentolégidn alapul6 eti-
ka elmélete (Orend, 2000; Kelly, 2006), mely szerint
egy cselekmény mordlis helyességének elengedhetet-
len feltétele az, hogy a cselekvd feladatdnak és szere-
pének megfelelGen tesz. Tovabbd nem a cselekmény
kovetkezményeitSl lesz a helyes vagy helytelen, ha-
nem a cselekvd inditékaitél (Kant, 1780). Esetiinkben
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ez ugy alkalmazhat6, hogy deklardlt norma hidnyaban
megvizsgéljuk a cselekvd feladatkorébdl adéddan, mit
varhatunk el. Az igy kapott eredményallapot vagy ma-
gatartds leirasat rendlejiik hozza a szituaciéhoz, mint
elvart normat. A pedagégus feladata, hogy tanitsa és
nevelje az ifjasdgot. Ezért elvarhato téle, hogy a didkra
rdsz4l, ha illetlen vagy cstinyan beszél.

A mdsik, John Stuart Mill utilitarizmuson alapul6
etikai doktrindja. Ennek értelmében egy cselekmény
mordlis helyességét kizdr6lag a hasznossdghoz vald
hozz4jarulds mértéke hatdrozza meg (Mill, 1980). Itt
a cselekmény eredményének hasznossagit vizsgaljuk.
Utilitarista megkozelitésben a pedagégus viselkedése
,,érthetd”’, ha nem szdl ra a didkra. Hiszen ha raszol, az
esetleg visszaszdl és eszkaldlodhat a szitudcié. Ez ma-
gasabb stressz-szinttel jar, ami a pedagdgus szempont-
jabol negativ hasznossag, igy helytelen, s inkdbb nem
sz6l a didknak. A tarsadalom szempontjabdl azonban
pozitiv lett volna a hasznossig, ha mégis sz6l a didk-
nak. Vegyiik észre, hogy a hasznossag relativ fogalom
mértékét és nézSpontjat tekintve (2. dbra).

2. dbra
Deklaralt és latens normak

Osszefoglal6an megjegyezhetjiik, hogy a latens nor-
ma nem deklaralt tulajdonsdgdnak megkeriilésére hasz-
ndlhatjuk a kantinizmuson és haszonelviiségen alapulé
etikai elméleteket, melyek eredménye nem feltétleniil
egyezik meg.

A fenti ellentmondast kikiiszobolheti a megitéls
személyének a vizsgélatba valé bevondsa, mellyel ké-
s6bb foglalkozunk.

Normatol valo eltérés mérése

Adott norma, mint e hiba dimenzié altal felvehet§ ér-
tékkészlet egy adott eleméhez tartozé tulajdonsdgok
megfeleloségének vizsgdlatat tekinthetjik a normatdl
vald eltérés mérésének. A mérés, ha mint objektiv funk-
ciét vessziik, alapvetSen két értéket szolgdltathat: teljes
megfelel&séget, illetve a megfelelGség hidnyét. A rész-
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leges megfelelés és a megfelelGség részleges vagy teljes
hidnya alapvetSen komplementerek és a ,,megfelelGség
hidnya” értékhalmaz egészét adjak, mint annak részhal-
mazai. Feltéve, de nem megengedve a ,,részleges megfe-
lelgség”, illetve ,,nem megfeleldség” kiilon értékkészleti
elemek elfogaddsat, szembekeriiliink a mérés objektivi-
tasaval. Tekintettel arra, hogy a ,,részlegesség” latszolag
kimutathat ardnyos normamegfelel§séget, ami nem fel-
tétleniil van ardnyban a norma teljes megfelelGségének
hasznossdgdval és igy kivdnatossdgéval.

A fenti példdk egyikén demonstrdlva ez a kovetke-
z6képpen nézhet ki. Altalaban forré kavé var regge-
lente (elfogadott és elvart allapot). Egyik nap a forrd
kavé helyett hideg kdvé vér rank. Objektiven mérve az
allapot tulajdonsagat hibar6l beszéliink, mert az dllapot
egyik tulajdonsaga, a h6fok nem felel meg az elvartnak.
Hiba annak ellenére, hogy elegendd a kavé mennyisé-
ge és a koffeintartalma. Amennyiben megengedjiik a
részleges megfelelgséget és tovabbi hibadimenzidkat
vonunk be a vizsgdlatba, mint a megitélés mindsége,
illetve a megfigyelS pozicidja, akkor eljutunk a szub-
jektiv megitéléshez. Tegyiik fel, hogy meleg nyari reg-
gel van, s a hideg kavét is szeretjiik. Lehet, hogy méar
régota tervezziik kavés siitemény készitését, amihez fel
is tudjuk haszndlni a meglevd hideg kavét.

Ezért a normdtol vald részleges eltérés jelentGsége
egy tovdbbi dimenzid, a hiba megitélésénél bir fontos-
saggal.

Hasonl6 kovetkeztetésre jutunk Niklas Luhmann a
Htechnikai” és ,.ésszerd”! rendszerek lefrdsa kapcsan.
A normdk kiilonboz38ségébdl adodo, a normatdl
valé eltérés mérhetGségnek nehézségére hivja fel a
figyelmet. ,,A technikai rendszerek 1ényegében ka-
uzdlisan zdrtak. Gépek, melyek csak akkor miikod-
nek, ha dramot kapnak és akkor is csak bizonyos ve-
z€rl6kkel irdnyithatok. Az ilyesfajta technikai vagy
kauzalis kapcsolddas el6nyei mindenek el6tt a hiba
felismerésének lehetGségében rejlik” (Luhmann,
2002: 95. 0.). Ezzel szemben az ,,ésszeri” rendsze-
reknél ez a fajta el6ny hidnyzik és a hiba megitélése
jobban fiigg annak megitél§jétsl. ,,Ha a rendszer
mikodésben van, akkor mikodik; hogy hibétlanul
vagy sem, az a megfigyelSre és az altala képviselt
O teljesitmény vagy tilélési vagy barmi més stan-
dardjara van bizva” (Luhmann, 2002: 96. o.).

Luhmann ,.ésszer” rendszerére volt példa a
hideg kavé esete. A ,technikai” rendszerekre a
,bennragadunk a liftben” vagy a ,,szamit6gép nem
tud bejelentkezni a hdl6zatba” hibaesetek felelnek
meg. Az ilyen jellegid hiba el6forduldsakor kelle-
metlen, hogy az ember nem a terveinek megfelels-
en tudja végezni a dolgat. Ugyanakkor senki sem
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gondolta még komolyan, hogy orokre a liftben ma-
radna, vagy a vdllalati hdl6zatba egy hiba kovet-
keztében soha tobbet nem tudna belépni, pontosan
azért nem, mert a hiba felismerésének lehetGségére
vezethetG vissza (3. dbra).

3. dbra
Hibatipusok

#*

[

Technikai Esszer(i
rendszerek rendszerek

Az idé

A szakirodalomban 4ltaldnosan képviselt dlldspont sze-
rint a hibarél csak akkor deriil ki, hogy hiba, amikor
mar megtortént. Ez egy kényszerd folyamat eredmé-
nye, hiszen a definiciénkban is normatdl valé eltérésrdl
beszéliink. Az eltérés megéllapitdsdhoz sziikség van az
eredményéllapothoz tartozé normén til az eredmény-
allapot megfigyelhetS tulajdonsigaira. Az eredmény-
allapotot megval6sité magatartds, illetve folyamatnak
kényszerlien a vizsgélat idSpontjat megel6zGen meg
kellett torténnie, hogy annak eredményét megfigyel-
hessiik, és azt a normaval 6sszehasonlithassuk.

Humberto Maturana Romesin és Pille Bunnell jol
vildgit rd a hiba retrospektiv tulajdonsdgdra a hiba ke-
letkezesére vonatkoz6 megallapitasukkal:

,-Egy hiba nem akkor keletkezik, amikor — a késGb-
bi megitélés szerint — ,,hibdsan” cselekedtiink, hanem
mindig akkor, amikor annak tudatara ébredtiink, hogy e
cselekményiink helytelen volt (szemben a hazugséaggal:
egy hazugsag kimonddsanak pillanatdban keletkezik)”
(Romesin — Bunnell, 2001: 32. o0.).

Az iménti hivatkozds a hazugsig kapcsén felveti a
hiba id6dimenzidjanak esetleges ,,ex ante” tulajdonsa-
ganak vizsgélatat: hiba-e a hiba, ha mar el6re tudjuk,
hogy hiba lesz?

Ha tudni véljiik, hogy magatartdsunk altal megval6-
sulé eredményallapot tulajdonsdgai nagy valészintiség-
gel eltérnek az elvart tulajdonsdgoktol, dontést hozunk
— az akkori ismereteink alapjan — magatartasunk fenn-
tartasarol, modositasardl, illetve annak megsziintetésé-
161. Igy a hiba nem a magatartds esetleges folytatdsaban
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valésul meg, hanem a magatartasunk esetleges megval-
toztatdsdra irdnyulé dontésiink sordn beszélhetiink ké-
s6bb esetleg helytelen dontésrdl, azaz hibardl.

Ezt tdmasztjdk ald a mar korabban hivatkozott
polgari torvénykonyv hibds teljesitésre vonatkozé
rendelkezései is. A Ptk. 305/A szakasz els§ bekez-
dése szerint ,ha a jogosult a hibdt a szerz6désko-
tés idGpontjdban ismerte, vagy azt ismernie kellett, a
kotelezett mentesiil a szavatossigi felelGsség alol”.
A fenti idézet egy késébb targyalandé hibadimenzidt
is érint, a hiba kdvetkezményét. Most kizardlag az id6-
komponenst elemzem. A szerz6déskotés idGpontjan 4l-
talanos értelemben a megbizas idSpontjat értjiik, ami a
teljesitést és ezzel a hibalehetGséget magaban hordozé
magatartast, illetve folyamatot megel6zi. A mondat
madsodik felében a torvény a cselekvSt mentesiti a hiba
kovetkezményei aldl, s ezzel gyakorlatilag a cselekvét
(kotelezettet) kiveszi a hiba elkovetdi korébdl. Igy, ha a
teljesités eredményét leird tulajdonsdgok nem felelnek
meg a normat leiré tulajdonsdgoknak, a torvény nem
tekinti hibanak a cselekv§ (kotelezett) szemszogébdl.
A hiba tekintetében dj cselekvd 1épett a teljesitésre ko-
telezett helyébe, mégpedig a megbizé (jogosult) azzal,
hogy az eredeti hiba ismeretében €s annak ellenére a
megbizdst kimondta. Dontésének helyességét abban az
id6pillanatban — raciondlis dontéshozast feltételezve —
fenntartotta, amit majd az események fognak igazolni.
Igy gyakorlatilag a hiba ,.ex post” dimenzi6ja tovabbra
is igaz, s az ,,ex ante” tulajdonsagat kizarhatjuk.

Az ,elkovetd”’

Egy adott magatartdst megval6sito, illetve egy ered-
ményallapotot létrehozé személy a hiba elkodvetdje,
amennyiben a magatartds, illetve az eredményallapot az
elvart normatol eltér. A tovabbiakban a hiba elkovetdje,
mint elkovetd szerepel, ami nem felel meg a biintet§jo-
gi értelemben vett elkdvetSnek. Hogy van-e elkodvetd,
a hiba koriilményeinek vizsgélata sziikséges. Reingard
Kess a hibajelentések elemzéséhez hasznalt struktira-
jaban magét a hibat a szituacid, ok és konzekvencia ha-
romszogbe helyezte el (Kess, 2004) (4. dbra).
Amennyiben az okok kozé tartozik a fenti maga-
tartds, illetve cselekmény, tigy annak megvaldsitéja a
hiba elkovetdje is egyben. Ha az okok halmaza csak ezt
az egy elemet tartalmazza, akkor beszélhetiink egyéni
elkovet6rdl. ElképzelhetS, hogy nem csak egy elkove-
t6i magatartds része az okhalmaznak, ilyenkor tobbes
elkovetésrdl beszEliink. Ha a tobbes elkovetés elkove-
t61 egymadstdl fiiggetleniil cselekedtek, akkor az egyik
elkovetd cselekménye a mésiknak koriilménye, a fent
hivatkozott hibaelemzés (Kess, 2004) terminoldgidja
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szerint, szitudci6. Amennyiben az elkdvetSk 0sszehan-
goltan vagy egymds cselekményére épitve kovetik el a
hibét, a tobbes elkovetés egy specidlis esetérdl, a cso-
portos elkdvetésrdl beszéliink.

Abiintetd torvénykonyv (1978. évi IV. torvény) 137.
szakasz 13. bekezdése szerint ,,csoportosan kovetik el
a biincselekményt, ha az elkovetésben legalabb hdrom
személy vesz részt”.

A hiba elkovetGinek korét a szocioldgia egyén, cso-
port, szervezet és tirsadalom tengelye, mint a szociol6-
gia legfontosabb szintjei mentén vizsgaljuk tovébb.

Birgit Dechmann és Christine Ryffel szerint egy
szervezet is egy specidlis csoport, azzal a jelentSs kii-
Ionbséggel, hogy tobbnyire hosszabb iddre szervezs-
dik, egy cél elérésére jon létre és sajat struktirdval ren-
delkezik (Dechmann — Ryffel, 2006).

A szervezet és a témank, a hiba kozott lehetséges
kapcsolat meglétét tdmasztja ald a biintet§ torvény-
konyv idevonatkozé értelmez6 rendelkezései. Az el&bb
mar hivatkozott szakasz 8. bekezdése szerint blinszer-
vezet a ,.hidrom vagy tobb személybdl 4ll6, hosszabb
idére szervezett, Osszehangoltan mdkdds csoport,
amelynek célja 6tévi vagy ezt meghalad6 szabadsag-
vesztéssel biintetendd szdndékos biincselekmények el-
kovetése”. Vegyiik észre, hogy az 0sszehangoltan md-
k6d6 csoport feltétele a sajat struktira. Igy az elméleti
és a jogi definici6 megegyezik. Szeretném kiemelni,
hogy a biintet§jog a fenti meghatdrozést nem az elko-
vet§, mint tobbes elkdvetd definidldsara, hanem a cse-
lekmény mind&sitésére szerepelteti.

Ez is aldtdmasztja azt a nézetet, hogy egy szervezet
nem lehet egy hiba elkdvetSje csak azok tagjai.

A tdrsadalom mint a szocioldgia egyik kozponti fo-
galma és a hiba kapcsolata nem feltétleniil kapcsolddik
a vezetés-szervezéstan vizsgdlodasi korébe, ezért csak
roviden érintem a teljesség kedvéért.

4. dbra
A hibaelemzés struktiirdja

Konzekvenciak

Forras: Kess, 2004: 20. o.
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Ferdinand Tonnies tdrsadalomdefiniciéja a kozos-
ségbdl indul ki. Egy kozosséget a kolcsonds megbizas,
emociondlis kotddés és homogenitds jellemez a tarsada-
lommal szemben, amiben a szerepl6k mindegyike egyé-
ni célokat kovet, melynek eredményeképpen a tirsada-
lomban az egyének kozott csak laza kapesolat alakul ki.

A tarsadalomban 1év§ egyének egyéni céljai és egy-
mdskozti laza kapcsolatai miatt nem lehet a tdrsadalom-
r6l, mint a hiba elkdvet§jérdl beszE€lni. Ezt timasztja ald
a masodik vildghaboru alatt kiadott, nemzetkozi és jogi
megitélés szerint erGsen vitatott Bene§-dekrétumok.
A dekrétumok a cseh tarsadalom egy részét nem konk-
rét cselekmények személyes elkovetése miatt, hanem
a nemzetiségi hovatartozdsuk miatt itéltek el (Perzi,
2003). Cikkem vonatkozéasaban ez a kovetkezSképpen
értendd: a Benes-dekrétumok nemzetiségeket hataroz-
tak meg, mint egy kordbbi hiba elkodvetdit. Valdszind,
azért, mert a valds elkdvetdk is ehhez a nemzetiségek-
hez tartoztak, ami teljes mértékben elfogadhatatlan.

A hiba megitélése

A hiba a megitélés szempontjabdl relativ. Egy magatar-
t4s, illetve egy bizonyos eredményéllapot helyessége
fligg a megitéls személyétsl.

Anja Mensching plasztikusan fejezi ki a hiba
megitélGjének személyét a ,,cimkéz6”* fogalommal
(Mensching, 2004: 47. 0.) (5. dbra).

5. dbra
Cimkék

NEM

HIBA HIBA

Atvitt értelemben a ,,cimkézs” értékelésének meg-
felelGen ellatja az eredményallapotokat, illetve maga-
tartdsokat az egyszer(iség kedvéért ,hiba” vagy ,,nem
hiba” tartalmu ,,cimkékkel”.

Egy eredménydllapot kiilonboz8 megitél6k szem-
pontjabdl lehet egyidejlileg hiba, normaval megegyezd
vagy egyik sem, azaz semleges, attél fiigg&en, hogy a
,,cimkéz&” mit tekint elvart eredményallapotnak.

Vegyiik indulépéldank egyikét: ,,az id6szakos érté-
kesitési eredmények jelentGsen elmaradnak a tervezet-
t61”. Tekintettel arra, hogy a fenti példa mar hibaként
értékelt, induljunk ki ,,A” véllalat tizmillié eurds id6-
szaki arbevételébdl, mint eredménydallapotbdl.

Amennyiben a megitéld, illetve az eredményt érté-
kel kordbban célul tlizte ki szdmunkra az adott id6-
szakra elérendd 15 millié eurés arbevételt, ugy az elért
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eredmény hiba. A versenytdrs, ,,B” véllalat értékesitési
igazgatdja nagy valdszinliséggel ezt az eredményt po-
zitivan fogja értékelni, hiszen szdmadra az id&szaki cél
,»A” véllalat megel6zése volt, ami sikeriilt az id6szakos
12 milli6é eurds arbevétellel.

Egy magénszemély, aki sem kodzvetleniil, sem koz-
vetve nincs kapcsolatban ,,A” véllalattal, a tizmilli6 eu-
16s id6szakos arbevételt semlegesnek fogja értékelni.

Vegyiik észre, hogy ,,A” vallalat szemszogébdl a
hiba ,,B” véllalat szemszogébdl lehetGségeket rejt. Erre
mutat rd Jack Welch és Suzy Welch a ,,roncsaut6” asz-
szociacioval. Egy autébalesetben 0sszetort autd az autd
vezet§jének és tulajdonosdnak egy katasztréfa, masok-
nak pedig lehet§ség. Gondoljunk csak azokra, akik a
roncsot megveszik, Gjjaépitik és értékesitik, vagy alkat-
részeire bontjak, és ugy értékesitik, vagy akdr arra az
értéklancra, amelyik a roncsauténak a helyére egy uj
autot termel (Welch — Welch, 2005).

Egy eredményéllapot relativ értékelésének masik
példdjara vilagit ra Peters: ,Mindenki ismeri Adolf
Hitler festémiivész torténetét. Minden bizonnyal tehet-
séges festdmiivészként jelentkezett a Bécsi Miivészeti
Akadémidra. A felvételi vizsgdja nem volt eredményes.
Ugy tiinik mégsem volt tehetséges. Majd politikus lett.
Lehet, hogy a felvételi vizsgabiztosnak nem is kellett
volna olyan pontosnak lennie.” (Peters, 2004: 15. o.)

A kordbban részletesen tdrgyalt kantinizmus és
utilitarianizmus is vezethet ugyanazon eredményéllapot,
illetve magatartds tekintetében kiillonboz6 értékeléshez,
hiszen a normat masképp vezeti le a két irdnyzat. Vegyiik
észre, hogy ebben az esetben a hiba relativitisa nem az
értékeld személy kiillonbozGségében, hanem az értéke-
1éshez haszndlt megkdzelités kiillonbozdségében rejlik.

Lehet-e az értékelS személyétdl fiiggetleniteni a hi-
bat? Tekintettel arra, hogy a torvények alkalmazdsdban
a relativitds nem megengedett, azaz mindenkire egy-
forman érvényes, vegyiik ehhez a vizsgélathoz a tarsa-
dalmi egyiittélést szabdlyozd, éltaldnosan elfogadott s
mindenkire kotelezd érvénnyel biré nemzeti torvénye-
ket. Ezen beliil is a ,,hibds” magatartdsokkal leginkdbb
foglalkozé, mar hivatkozott biintets torvénykonyv 29.
szakasz 1. bekezdése a kovetkez&képpen definidlja a
jogos védelmet: ,,Nem biintethetS, akinek a cselekmé-
nye a sajdt, illetSleg a masok személye, javai vagy koz-
érdek ellen intézett, illetSleg ezeket kozvetleniil fenye-
getd jogtalan timadas elhdritdsahoz sziikséges.”

A 30. szakasz 1. bekezdése alapjan végsziikség:
,INem biintethetd, aki a sajat, illetGleg a masok szemé-
lyét vagy javait kozvetlen és masként el nem haritha-
t6 veszélybdl menti, vagy a kozérdek védelmében igy
jar el, feltéve, hogy a veszély el6idézése nem réhatd
a terhére, és a cselekménye kisebb sérelmet okoz,
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mint amelynek elhdritdsara torekedett.” Mindkét sza-
kasz mentesiti az elkovetSt a cselekmény biintetdjogi
kovetkezményei al6l. Gyakorlatilag kiveszi a cikkem
értelmében vett (hiba) elkovetdi korébsl. Ez azért le-
hetséges, mert a hiba megitélésénél nemcsak a kérdé-
ses eredményéllapotot 1étrehozé magatartds vizsgédlata
sziikséges, hanem Kess hibaelemzé modellje (Kess,
2004) kapcsdn mér emlitett koriilmények vizsgdlata
is. Osszefoglalva megallapithatjuk, hogy ha kiiktatjuk
a ,,cimkéz8” személyébdl fakado relativitast, a koriil-
ményekhez képesti viszonyitds tovdbbra is megmarad,
mely nagymértékben befolyasolhatja az eredményalla-
pot vagy a magatartds megitélését.

Konzekvenciak

A konzekvencia latin consequi sz6bdl szirmazik,
melynek jelentése: kovet. A konzekvencia egy tény-
allastekintettel annak létrejottére, ami egy vagy tobb
cselekmény, illetve tényallds nem feltétleniil kauzalis
megvaldsuldsat vagy cselekmények kauzalis konfigu-
racidjat irja le. Ha megtorténik ,,. X, kényszerten, illet-
ve nagy val6szintiséggel ,,Y” is meg fog torténni.

Jelen értekezésre vetitve: egy bekovetkezett ered-
ményallapot, ami elmarad az elvart eredményéllapot-
tol, bizonyos mértékben meghatirozza a tovéabbi cse-
lekményeket, illetve eredményéllapotokat, azaz a hiba
hatdssal van a jovére.

Ezt a hatést lefrhatjuk annak irdnyultsdga és az 4l-
tala indukalt eredményallapot mentén. A konzekvencia
irdnyulhat dnmagdra a hiba elkdvet&jére, kornyezetére
(csoport, szervezet, tirsadalom), s indukdlhat automati-
kusan bekovetkezd tovabbi eredményallapotokat, vala-
mint sziikséges cselekményeket.

A két tengelyt a szankcidk kapcsoljak
0ssze. Pozitiv szankci6 a jutalom, mig a
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Hibakultira
Az ipari munkamegosztds €s a hibdzds jelentS-
ségének Osszefiiggését Emil Durkheim dolgozta ki.
Durkheim az erkolcsbdl és a tdrsadalmi Osszetartds-
b6l indult ki. Ugy gondolta, hogy az iparosodds elt-
ti id6kben a tdarsadalmak kozos értékek mentén ma-
radtak fent, mint a vallds. Ugyanakkor a biintetések
is kozponti helyet foglaltak el, melyek szerepe a ko-
z0s értékekre és normdkra vald ,.emlékeztetés” volt.
A kés6bbi ipari tdrsadalmak ilyen jellegli integrdldsa
egyre inkdbb feleslegessé valt, ugyanis az integracié
mechanizmusa beépiilt a tirsadalomba, mégpedig az
ipari munkamegosztds formajaban. Az ipari munkameg-
osztds a tarsadalom tagjait egyre jobban fiiggdvé teszi
egymdstol (Durkheim, 1988). Ha ezt a gondolatmene-
tet tovabb vissziik, konnyen beldthatjuk, hogy a hibak
jelentGsége egyre inkdbb né. Mig az iparosodas eldtti
tdrsadalomban egy jobbdgy 4ltal elkdvetett hiba hatdsa
beldthat6 koron beliil maradt — csalddjan és a foldesuran
kiviil mésra nem volt jelentds hatdssal —, addig az ipa-
ri tdrsadalomban egy hiba megtorheti a teljes termelési
lancot, s hatdssal lehet annak minden résztvevgjére.
Igy nem csoda, ha a hibéhoz a legtobb ember ne-
gativ asszocidcidt tarsit. Mint tudjuk, a hiba egy elvart
allapottdl valo eltérést testesit meg, ami nem jO6.
Ugyanakkor a konzekvencidkat tovabb gondolva,
rajoviink, hogy a hibazas kapcsan lehet&ségek is kelet-
keznek. S nemcsak a kiviilall6k szdmdra, mint azt Jack
Welch ,,roncsautd” parhuzama sugallja, hanem a hibat
elkovetd és konzekvencidit elszenveds részére is.
Ezen a ponton érdemes kitérni a hibakultdrara, mint
egy szervezeti kultira szerves részére. Ahol emberek
kozosen dolgoznak, vagy egymas eredményeire épite-

6. dbra
A konzekvencia és a szankci6 kapcsolata

negativ a biintetés. A szankciok hozza-
rendelése torténhet automatikusan vagy
mesterségesen. Az utébbi alkalmazdsa
elGsegiti a tanulasi folyamatot (6. dbra). egyén

A konzekvencidk jelentGségére mu-
tat r4 Ulrich Beck Kockdzati tdrsadalom
cimi konyvében. A szerz6 arra hivja fel a
figyelmet, hogy bizonyos, az ember altal
okozott katasztr6fdk hatdsai szocidlis és
foldrajzi értelemben hatartalannd vélnak.
»A bajt ki lehet kiiszobolni, az atomkor

csoport

szervezet

tarsadalom

veszélyeit nem.” (Beck, 1986: 7. 0.) \
HIBA

A konzekvencia, mint a hiba egyik
dimenzidja, vezet it cimben feltett kér-
désnek érdemi targyaldsdhoz: Mire j6 a
hiba?

A konzekvencia
irinya 4

A konzekvencia altal indukalt tovabbi eredményallapotok

h

szankciok

B
>

I 2 3
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nek munkéjukban, ott kialakul a hibakhoz valé egyfajta
hozzaallas, azaz egy hibakultira.

A hibakultira kifejezés a tarsadalom- és gazdasag-
tudomanybdl szdrmazik, és azt jeloli, hogy miképp
kezelik szocidlis rendszerek — a mi esetiinkben szerve-
zetek — a hibakockazatot, a hibdkat €s azok kovetkez-
ményeit. Annak ellenére, hogy a hibakultdra kutatasi
teriilet tobbnyire az oktatds, vallalatok és nonprofit
szervezetek teriiletén Osszpontosul, tovabbi szocidlis
rendszerek is rendelkeznek hibakultiraval, mint pél-
d4dul a csalad.

Igy a pedagdgia és vezetés-szervezéstan hibakulti-
ra-kutatdi azt vizsgéljak, hogyan lehet egy hiba konst-
ruktiv? Hogyan lehet a hiba a tanulas forrdsa egy szer-
vezetben? Hogyan lehet az innovéciot eléremozditani a
hibak produktiv kezelésével a vallalatokndl és nonprofit
szervezeteknél. A hibakultira lehet&ségei a szigoru hi-
bamegel&z€stSl a hibatdmogatasig terjedhetnek.

Az iparosodds kezdeti hibakultdrdja, mint a ,hiba
elkeriilése” feliilvizsgélatra keriilt, s olyan kifejezések
keriiltek elGtérbe, mint hibattirés, nyitottsag hibara vagy
hibatdmogatds. Ennek eredményeképpen az 1990-es
években a vezetés- és vallalatirdnyitds-tudomény egyik
kozponti téméja lett az innovativ tanulds és a tanul6-
szervezet. Ebben az 0Osszefiiggésben alakulhattak ki
tovabbi szakteriiletek, mint példdul hibakezelés, koc-
kazatkezelés, min&ségbiztositds, innovacié menedzs-
ment, melyek véllalati stratégidk részévé fejlddtek ki,
s ily médon a siker kulcsai is.

A dolgozat els6 részében definidltuk a hiba fogal-
mat, s attekintettiik lehetséges dimenzi6it. A definicid
értelmében a hiba nem mas, mint eltérés az elvarttdl,
azaz nem kivanatos. Majd attekintettiik a hibakulttra
torténetét és a hibdk jelentGségét, s arra a kovetkez-
tetésre kellett jutnunk, hogy hidba nem kivanatosak a
hibdk, de azok lehetnek a jovobeli sikerek kulcsai. Tgy
nem maradt mds hdtra, minthogy attekintsiik mit érde-
mes kezdeni a hibdkkal, s hogyan lehet a hibdkat pro-
duktivan kezelni, s a hasznunkra forditani.

Els6 1€pésben bontsuk ketté az id6dimenzié mentén
a kérdést: mik a lehet6ségek egy hiba bekovetkezése
el6tt (pre-defectus), illetve utdna (post-defectus).

Pre-defectus

Egy hiba bekovetkezése eltt kétféle hozzadllast kiilon-
boztethetiink meg. Vagy tgy éallunk a jovébeli esemé-
nyekhez, hogy szeretnénk minél kevesebb hibat kezel-
ni: prevencid, vagy ugy, hogy szeretnénk minél tobb
hibét el6idézni: experiment.

Az experiment, mint a hibdhoz valé hozz44ll4s olyan
rendszerekben kovetendd, ahol a hiba bekovetkezése
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nagy valészintiséggel elenyész6 negativ hasznossagot
eredményez, szemben a hibabdl adédé pozitiv lehetd-
ségek varhat6 hasznossdgaval.

Gondoljunk csak a kozépkori alkimistdkra, akik
az arany elGallitasat tdzték ki célul. Mint tudjuk, nem
jartak sikerrel. Eredeti céljuk tekintetében eredmény-
telenek voltak, hibaztak, de probédlkozdsaik sordn sok
hasznos informéciét generdltak a kés6bbi fizika- és
kémiatudoményok haszndra. Masik példa lehet Ame-
rika 1492-es felfedezése. Kozismert, hogy Kolumbusz
Krist6f a nyugati dtjarét kereste Indidba, amikor felfe-
dezte Amerikét.

De torténelmi jelent&ségén til nem nehéz rdjonni,
hogy az experimentdlis hibafilozéfia a mai véllalatok
és intézetek egyik sarokkove a fejlédés €s innovacid
teriiletén. A fejlédés elképzelhetetlen lenne, ha mindig
mindent ugyantigy tennénk, mint a miltban. Nem vélet-
len, hogy az innovici6s potencidlnak fontos indikatorai
a technoldgiai vezetd vdllalatok, illetve a nemzetgaz-
dasagok kutatas-fejlesztési kiadasai. Melyekbe beletar-
toznak az eredménytelen prébalkozasok koltségei, ami
szinten az innovacio ara (7. dbra).

7. dbra
A hibdhoz valé hozzaallas
+
EXPERIMENT
Hibabol
eredo
lehetdség PREVENCIO
Hiba negativ hasznossaga  +

A prevencié olyan rendszerekben lehet megfelel§
hozzaallas, ahol a hiba bekovetkezése nagy valdszi-
niiséggel nagyobb negativ hasznossigot eredményez,
mint a hibabol ad6dé lehetSségek Osszege.

A hibaprevencié nem mds, mint a cselekmény
és a hibazas kozé korlatot tenni (Chott, 2004).
A prevenciondlis jellegi rendszereknél alapvets célja a
hibdk kikiiszobolése.

Ennek egyik legkézenfekvébb megvaldsuldsa a
tdrsadalomban a kiilonb6z6 a hibdk negativ konzek-
vencidit is szerepeltet§ szabdlyrendszerek, mint pél-
ddul a biintet§ torvények kozreaddsa. Ami torténhet
irdsban vagy mint kordbbi tarsadalmakban a konzek-
vencidk nyilvanos végrehajtasa, illetve elszenvedése
utjan, ami ugye csak néz&pont kérdése. ElsS olvasat-
ra a kozreadds e két formdja trividlis és nem igényel
tovdbbi magyardzatot. Viszont ha abbdl indulunk ki,
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hogy amig a régi tarsadalmak tagjainak analfabetiz-
musa okozta a nem megfelel§ informécids szintet
egy-egy bizonyos szabdly tekintetében, addig a mai
tarsadalomban és szervezetekben a til sok informacié
okoz hasonl6 helyzetet. Ezért a régi mddszer, a kon-
zekvencidk nyilvdnos végrehajtdsa még ma is hatdsos
kozlésmobdja lehet a szabalyoknak. Gondoljunk csak
egy vdllalat menedzserére, aki megszegett egy fontos
szabdlyt. Amennyiben ennek tényét és kovetkezmé-
nyeit vdllalaton beliil megfeleléen kommunikaljak,
biztosak lehetiink abban, hogy ez nagyban hozzdja-
rul a szervezet tanuldsi folyamatdhoz. De a normék és
nem betartasukbdl fakadé konzekvencidk kozreadasa-
nak e médja részben tdlmutat a szabdlyok prevencids
jellegén, amir6l részletesebben majd a post-defectus
résznél lesz sz0.

Amennyiben egy szervezetnek bizonyos teriileteken
alapvetd célja a hibak kikiiszobolése, illetve azok hata-
sainak csokkentése — idGrendi sorrendben —, két konk-
rét intézkedéskort alkalmazhat: az izemfolytonossagi
biztositdsi (BCM?) tervek és intézkedések, valamint a
hiba hatdsait csokkent§ vélsdgkezelésre (DRP*) vald
felkésziilés.

Az lzemfolytonossdg-biztositds teriiletén harom
dolgot vizsgalunk: Mely folyamatok és alkalmazasok,
illetve berendezések lehetnek hibaforrdsok? Mekkora
egy lehetséges hiba anyagi (quantitativ) és nem anya-
gi (qualitativ) hatdsa az tizem mikodésére (BIA®)?
Mekkora a hiba bekovetkezésének valdszintisége
(DRA?®)?

Az idevonatkozé szakirodalom a hiba bekovetkezé-
si valészintiségének és a hibahatds mértékének fiiggvé-
nyében négy stratégidt javasol.

Amennyiben mind a hiba bekovetkezési valészint-
sége, mind annak hatdsa alacsony, fogadjuk el a kocka-
zatot. Tekintettel a két valtozé alacsony varhat6 értéké-
re, nem sziikséges az ilyen jellegdi hibak kezelése.

Alacsony hibahatds és magas bekovetkezési val6-
szinlség esetén kezelni kell a kockazatot. A , kezelés”
kategéridba es§ kockazatok 4ltal érintett folyamatokat
ugy kell kiigazitani, hogy maga a folyamat lehet&séget
adjon a hibahatés azonnali minimalizalasara.

Ha a nagy kihatdsu hiba magas bekovetkezési vald-
szinlséggel pérosul, csokkenteniink kell a bekdvetke-
z€si val6szintiséget vagy a hatds mértékét vagy mind-
kettot.

Nagy hatdstu és magas bekovetkezési valdszintisé-
gl lehetséges hibdk identifikalasakor azok kezelésére
készitsiink terveket. Ezeknek legaldbb a kovetkezs ele-
meket kell tartalmazniuk: szervezés és tréning, krizis
kommunikécid, infrastruktdra, valamint kovetendd el-
jarés katasztréfa esetén (8. dbra).
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8. dbra
Kockazati matrix
+ - - -
Bekovet- KEZELES CSOKKENTES
kezési
valo-
sziniiség ELFOGADAS TERVEZES
- Hiba kihatasa +

Post-defectus

A hibakezelést a hiba bekovetkezése, illetve ha mar ko-
rabban latszik, hogy be fog kovetkezni, akkor ennek
észlelése viltja ki.

A hibakezelés els§ sorban nem mads, mint a hiba
és annak konzekvencidja kozé korlatot tenni (Chott,
2004). Ezt az id6 mentén tovabb bonthatjuk azonnali
intézkedésekre és a tanulsdgok levondsara.

Ennek értelmében mikor a hiba megtortént, két 6
dologra dsszpontosithatunk: a hiba negativ hatdsdnak
csokkentésére, ami pozitiv hatdsba is atérhet, valamint
a hibabdl valé tanulasra kell6 id6tavlatbol, amikor az
Osszefliggések mar jol latszanak.

A valsagkezelés nem tartozik jelen dolgozat kutata-
si fékuszdba, de bizonyos értelemben egy valsidg vagy
valsag kozeli helyzetnek is van pozitivuma egy szerve-
zetre nézve.

Valsaghelyzetekre jellemz8, hogy standardintézke-
désekkel és megszokott stratégidkkal nem lehet kil4-
balni belSle. Altalaban a meglévd ismeretek és erdfor-
rdsok nem elegendGek a helyzet megolddsdra. A fenti
két tulajdonsdgbdl adéddan egy szervezet szamara egy
krizis mindig nagy kihivas.

A valsagkezelés gyakorlatilag a pre-defectus fazis-
ra jellemz$ lizemfolytonossagi elemzéskor kialakitott
és begyakorlott eszkalaciés tervek relevans elemeinek
megvaldsitdsa. Amennyiben a vilsdg olyan helyzetet
teremt, amire a szervezet nem késziilt fel kordbban, gy
a terv elkészitése a leglényegesebbre korlitozddik, s a
végrehajtas gyakorlds nélkiil a legrovidebb idén beliil
megtorténik.

Ilyen helyzetekben deriil ki igazdn, hogy a szerve-
zetnek van-e megfeleld reakcioképessége, felkésziiltsé-
ge és szitudcids innovacios képesség.

Egy vdlsdg természetesen hatdssal van a szerveze-
ten tdl a kisebb csoportokra is. Itt még fokozottabban
keriilhet elStérbe a megvaltozott helyzetbdl ad6d6an
a csoport tagjainak viselkedése. A csoport szintjén is
igaz, hogy egy valsaghelyzetben a régi bevett mintdk
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kevesek, s az Gjak megtaldlasdhoz hidnyzik a megfele-
16 ismeret, id6, munkaerd-kapacitds és/vagy az anya-
gi hattér. Az ilyen jellegl szitudcidk altaldban magas
stressz-szinttel jarnak, hiszen a valsdg kezelésének,
illetve nem kezelésének tétjével mindenki tisztdban
van. Egy csoport szintjén nyilvan nehezebb a hirtelen
el6allo erdforrasigényt lefedni, mint egy szervezet-
ben, ahol dltaldban nagyobbak a tartalékok. Csoport-
szinten ezért nagyon fontos, hogy a megemelkedett
stressz-szint ne az improduktivitds felé mozditsa el a
csoport dinamikdjat, hanem ink4bb segitsen 6sszpon-
tositani. Tekintettel arra, hogy egy (munka)csoportot
emberek alkotnak, akik a mindennapos interakcidjuk
folytdn kapcsolatban éllnak egymadssal. Némelyik
kapcsolat csak a munkdra koncentralédik, més eset-
ben a kapcsolat a szabadidSben is intenziv marad.
Viélsaghelyzetben nagyon fontos a csoportot alkoték
kapcsolatainak mindsége és terhelhetGsége. Gondol-
junk csak Tuckmann ,,Forming—Storming—Norming—
Performing—Adjourding” csapat életciklus modelljére
(Bakacsi, 1998: 140-141. 0.) (9. dbra).

Tuckmann’s Team Cycle
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ami ha meg is torpan, rovid id6n beliil helyreéllithato, s
nem akadélyozza a koncentralt teljesitményt.

A magasabb stressz-szint hatdsa az egyén szintjén
Lisa Nolde szerint tobb fazisban érzékelhetd. El§szor
fokozott ingerlékenység €s idegesség, majd depresszid
és betegségek is kialakulhatnak. Egy dolog, hogy a
munkdban a stresszt8l szenvedd egyén egyre tobb hibat
vét (Nolde, 2007). A stressz els6 fazisa mar gyengitheti
és kdérositja a csapaton beliili kapcsolatokat, melynek
hatasat az el6bb targyaltuk.

Miutan az els§ halaszthatatlan feladatokat meg-
oldottdk, ami tobbnyire a kdrmentesitésben meriil ki,
sziikséges a mikodés helyredllitdsa. Ilyenkor két fon-
tos tényezdre érdemes odafigyelni: a tovabbra is fenn-
all6 erforrdshidnyra, mint példaul a rendelkezésre 4116
id6, valamint az a lehet&ség, hogy az Gj megoldds nem
feltétleniil a régin kell, hogy alapuljon. S&t!

Egy sird erd6 aljndvényzete nem kap elég fényt,
ezért alig létezik, de ha leég az erd§, megteremt6dik a
lehet&ség, hogy 4j novényzet foglalja el arégi helyét. Ez
a hibazas kapcsan sincs méasképp a szocioldgiai szinte-

9. dbra ken. Egy esetleges hiba kap-
’ csdn, annak mértékétdl fiig-
gben, lehetGség nyilik maés,

Eredmény

4.Performing

) A
1. Forming 3.Norming ,— ~ @ _\'

2.Storming @
., @_ﬁ/ﬂ 5. Adjourding

4j megoldasok alkotédsara.
Igy til az experimentalis hi-
bakultirdn a prevenciondlis
hibakultira is rendelkezik in-
novécids potencidllal, hiszen
a jovében is inkabb a hibak
kikiiszobolése a cél, s ami
egyszer hibdzott, anndl mar

—— Atalakulas folyama

Forras: Bakacsi, 1998: 140-141

» [do egy jobbra van sziiksége.

A tanulsigok levondsa
torténhet kozvetlen mddon,
ugy, hogy a hiba elkovetGje

Egy meglévd csapat esetében elmondhatd, hogy a
storming és forming fazisokban tobbnyire sajat maga-
val foglalkozik, s ezért nem marad energidja a magas
szint( teljesitményre. Ha ezt a modellt kiegészitjiik egy
kiils¢ vélsag hatdsaval, aminek az eredményeképpen
megemelkedik a stressz-szint a csapatban, az lesz a
kérdés, hogy mennyire stabil és mennyire terhelhetd a
csapat tagjai kozotti kapcsolat. Amennyiben a csapatta-
gok kapcsolatai nem elég erGsek, a csapat elkezd maga-
val foglalkozni ahelyett, hogy a megoldandé feladatra,
ebben az esetben a halasztist nem t{ir§ valsagkeze-
1ésre, koncentraljon. Amennyiben a csapattagok kozti
kapcsolat nem birja el a fokozott helyzetet a valsagke-
zeléshez sziikséges ) ismeretek, stratégidk generdldsa
szenved. Ezért fontos egy egészséges csapatszellem,

automatikusan elszenvedi a
hiba konzekvencidit vagy kiviildlloként megfigyelt hi-
bak mads dltal elszenvedett konzekvencidk értelmezésén
keresztiil. A konzekvencidk szerepe jelentSs a tanuldsi
folyamatban. A normétdl eltér§ viselkedésformdkhoz
mesterségesen hozzarendelt konzekvencia elszenvedé-
se a biintetés, melynek nevel$ hatdsa van. Igaz ennek
forditottja is: elvart viselkedésnorma mesterségesen
hozzarendelt konzekvencidja a dicséret, ami szintén je-
lents neveld hatdssal bir.

A hibét kell§ id6tavolsagbol vizsgédlva lehetGségiink
van lesz(irni belSle a tanulsdgokat és feldolgozni azo-
kat a jovore val6 jobb felkésziiltség reményében.

A tanulds ebben a folyamatdban arra keressiik a
valaszt, hogy mi vezetett el a hiba bekdvetkezéséhez?
S mit tehetiink, hogy a jovGben elkeriiljiik azt?
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Az els6 kérdés megvalaszoldsdhoz érdemes Kess
hibahdromszog elemein — szituicid, ok és konzek-
vencidn — tdl azok kozti osszefiiggéseket is vizsgalni
(Kess, 2004).

A maésodik kérdésre valé védlaszokon alapulé elja-
rasok és normdk kiigazitdsa nem mads, mint a chotti ér-
telemben korldt emelése egy hiba és a konzekvencidi
kozé, mieldtt az megtorténne (Chott, 2004).

Tdl az dsszefiiggések megértésén és memorizalasan
tdl j6, ha van lehet§ség az ismeretanyag gyakorldsara,
melynek id6kozonkénti ismétlése tovabb fokozza a ta-
nuléds eredményességét.

A fenti ajanlast tamasztja ald Hermann Ebbinghaus
felejtés gorbéje (Ebbinghaus, 1885), mely szerint a
felejtésnek exponencidlis jellege van, valamint Heinz
von Foerster kutatdsi eredményei, mely szerint minden
tudas ellendrzése a megmarado tudés tekintetében egy
U4j tanulasi szitudcié (von Foerester, 1948).

Ezen feliil elengedhetetlen a csoportos, illetve a
szervezeti tudds kialakitdsdhoz az dj ismeretek in-
tegrdldsa a mindennapos folyamatokba. Azon tu-
déashalmazt, amelyet nem alkalmaznak minden nap,
de a szervezet kiilonbozd részeiben id6kozonként
sziikségeltetik, kozpontositva és konnyen hozza-
férhetGen kell tartani. Ennek a tartdsnak két alapve-
t6 formdjat kiilonboztethetjiik meg: a személyes és
informdciétechnolégiaismeret bazisokat. El&bbire
példa a szdmos nagyvallalatndl mikods szakértGgar-
da és belsd tandcsado cég, amelyek specializalt szak-
értelemmel biré tagjait a szervezet azon részén vetik
be, ahol éppen korlédtot kell emelni esetleges hibdk
és konzekvencidik kozé, azaz sziikséges a specidlis
szakértelmiilk. Az informéacidtechnolégia teriiletén
bekovetkezett rohamos fejlédésének kdszonhetSen az
utébbira szamos példa taldlhaté a tuddsmenedzsment
technikai tdrhdzédban.

Azok a szervezetek, csapatok és egyének, amelyek/
akik hibakkal szembesiiltek, krizisekkel talalkoztak, s
azokat legy6zték, tobbnyire attél megerdsodve, meg-
tjulva keriilnek ki a kilatastalan helyzetekbdl (Welch
— Welch 2005).

A megujulds forrdsa a kozosen 4télt kihivds, mely-
nek eredményeképpen megerSsodtek a szereplSk kozti
kapcsolatok, a tapasztalatok beépiiltek a szervezet is-
meretbazisdba, s a megszokott mintdk kényszer( el-
hagyasanak helyén lehetséges innovaciok valdsultak
meg.

Hosszu az 1t a hibds ébreszt66ratdl a hibakultiran
keresztiil a szervezeti tanuldsig és innovacioig.

A hiba definici6jabél adédéan egy relativ foga-
lom. A kérdés, hogy melyik norméhoz viszonyitjuk a
hibiat megval6sité eredményallapotot? Az sem mind-
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egy, hogy mi a viszonyunk a hibdkhoz. Az nem kérdés,
hogy megengedjiik-e a hibazast, hisz ifjabb Edward A.
Murphy 6ta tudjuk, hogy hibdk mindig is voltak, s a jo-
v&ben is lesznek. Tekintettel arra, hogy a mai vildgtar-
sadalom tagjai sokkal kiszolgdltatottabbak egymdsnak,
mint elédeink barmelyike, s a mai technoldgidkkal a
hibdk hatdsa egyre nagyobb, érdemes a prevenciods erd-
feszitéseken tdl arra koncentrdlni, hogy mit kezdjiink a
hibaval. Elemzésekor ne maradjunk meg a hibatiinetek
szintjén, hanem keressiik az dsszefiiggéseket a dimen-
zi0k kozott. A hibakezelés taldn legfontosabb kérdése,
hogy mit tegyiink a hibabdl rovid, kdozép- és hosszu ta-
von az organizacid, a csapat és magunk javara.

Remélem sikeriilt kell6en megvildgitanom a hiba-
zas pozitiv jellegét, s a benne rejld lehetGségeket, va-
lamint kedvet csindlni az olvasénak, hogy a hibdkat a
hétkdznapi negativ felfogds helyett, inkdbb pozitivan,
de legalabb targyilagosan vizsgdlja, s majd egyre tobb-
szor teszi fel a kérdést €s taldlja meg rd a valaszt: mire
j6 ez a hiba?
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