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A TUDATOSSAGON ALAPULO SZERVEZETI MUKODES
AVAGY A MINDFULNESS SZERVEZETI SZEREPET TARGYALO IRODALOM BEVEZETO ATTEKINTESE

A mindfulness a jelen tapasztalatara irdnyuld figyelem és éberség mindségérdél szol, amit a meditacion keresztil (is) lehet
gyakorolni. Ugyanakkor tobb mint egy eszkéz, inkabb egy szemléletmdéd. A mindfulness szervezeti irodalmaban sem lehet
egységes meghatarozasrol beszélni, de a gyakorlasanak egyéni és szervezeti szintl elényeirdl szol6 irdsok gyarapodnak.
Ezek kozé tartozik példaul a stressz egészségesebb kezelése vagy a szervezeti figyelem mindségének javulasa, aminek
fontossagarol a magas kockazatu tevékenységet végzd szervezetek (példaul a légi irdnyitas) folyamatai tanuskodnak. A cikk
célja a mindfulness fogalmanak bemutatasa és szervezeti vonatkozasu irodalmanak attekintése, egy a megértést szolgald
megkozelitésben. Ennek eredményeként a cikk feltarja az irodalomban taglalt fontos tapasztalatokat, gécpontokat,
kérdéseket, mint példaul a mindfulness keleti gyokereinek veszélyes elhanyagoldsa a nyugati alkalmazasban, valamint
lehetséges tovabbi kutatasi terlileteket azonosit. A mindfulness szervezeti szerepének fontossagat igazolja a rohamosan
valtozo kornyezetben a testi és lelki egészség megdrzésének tdmogatasa, az alkalmazottak és a vezeték megbirkdzasi
képességének (reziliencia) és figyelmének tudatos fejlesztési igénye, és ennek feltart elényei.

Kulcsszavak: mindfulness, tudatos szervezet, tudatos szervezés, tudatos vezetés, szervezeti figyelem, magas
megbizhatdsagu szervezet, reziliencia, irodalmi attekintés

mindfulness Iényege konnyen megragadhato: az igazan

jelenben €16 figyelem megtapasztalasa.! Ez egy — talan
tobbek szamara tul — egyszertinek tiing elv, cél. A fogalom a
szervezeti irodalomban (is) egyre népszertibb (Sutcliffe, Vo-
gus, & Dane, 2016), és a mindfulness képviseldi is novekvo
figyelmet forditanak a szervezeti vonatkozasokra.

Jelen cikk ugyanakkor ravilagit arra, hogy a mindful-
ness nem is olyan kézenfekvo, kiviilrdl szemlélhetd jelen-
téseket hordoz magaban. Mégis meggydzddésem, hogy a
szervezeteknek, vezetdknek, az 6 munkajukat tamogatd
szakembereknek érdemes ezekkel a fogalmakkal megis-
merkedni, foglalkozni.

Miért? Mi koze a mindfulness-nek a szervezetekhez,
vezetdkhoz? Bevezetésképpen Chia meghatarozasat idéz-
ve: ,,A vezetés elsdsorban €s alapvetden az a feladat, hogy a
vezetd a figyelme elé keriilé versengd igények eredendéen
rendetlen, szétarado és kaotikus vilaganak tudatara ébred-
jen, komolyan vegye, kivalogassa és rangsorolja azokat.
A vezetés: rend teremtése a kaoszbol. Ez pedig miivészet,
nem tudomany. A vezetdi tevékenység kozponti eleme az
érzékelt jelenségek aktiv rendszerezése, értelmezése €s a
figyelem koriiltekint6 elosztasa” (Chia, 2005, p. 1092). Ez a
meghatarozas munkamat tekintve olyan fontos fogalmakat
vetit elére, mint példaul a vezetéi figyelem vagy tudatossag.

A mindfulness fogalmanak egyre népszeriibb haszna-
lata kapcsan fontos egybdl az elején beismerni: fennall a
divatosodas veszélye. A szo eredeti, korai tartalma bizony-
talanna valik az egyre elterjedtebb kdznapi hasznalat soran.
A kiiiresedést viszont ellensulyozhatja példaul az a tény,
hogy Amerikaban egy 0j orvosi szakag jott 1étre életmod-
orvostan néven. Ennek a tudomanyos bizonyitékokon ala-
puld, a hagyomanyos orvoslast megreformalé és a megeld-
z¢ést tamogatod orvosi megkozelitésnek a célja az egészséges
magatartas kialakitasa, és tobbek kozott az ezt tamogatod
munkahelyi koérnyezet megteremtése. Az életmodorvostan

legfontosabb eszkozei kozott szerepel a stressz csokkentése
példaul a relaxacio, meditacio segitségével.?

Az életmdd mint teljes egész eldtérbe helyezésével siir-
getonek tlinik szamomra az az igény, hogy a munka- és
szervezeti kdrnyezet — ahol ¢letiink meghatarozo hanyadat
toltjiikk — legalabb megismerkedjen a mindfulness fogalma-
val és kapcsolodo témakoreivel.

Selye mar 1976-ban a rohamosan valtozo vilag (példa-
ul a technikai fejlddés) okozta rendkiviili terhelésrol irt.
A terhelés okozta stressz kapcsan pedig az emberi, egyé-
ni alkalmazkodoképesség fontossaga keriil a kdzéppontba
(Selye, 1976). Az alkalmazkodas és a mindfulness-rél vald
gondolkodas soran mind egyéni, mind szervezeti szinten
felmeriil a reziliencia fogalma, amire Tury (2015, p. 390)
egy megterheld eseménnyel vald szembenézéskor a rugal-
massag, megbirkozas képességeként utal. Jha szerint pedig
areziliencia ,,annak a képességnek a megléte, hogy vissza-
térjliink, amikor a dolgok rosszra fordulnak, és miikddni
tudjunk, amikor a helyzet csak egyre megterhel6bbé valik™
(Paulson, Davidson, Jha, & Kabat-Zinn, 2013, p. 93).

A mindfulness és kapcsolodo fogalmainak szervezés-
és vezetéstudomanyt érintd vonatkozasaira 6sszpontositva,
egy bevezetd — a tudomanyteriilet magyar nyelvi irodal-
mat tekintve tudomasom szerint hianypotloé — attekintést
nyujtok a témaban. Ezzel a célom a szervezetek elméleté-
vel és gyakorlataval foglalkozo szakemberek megszolitasa
és tajékozodasuk segitése. Legfobb kérdésem jelenleg az,
hogy a mindfulness mit jelent(het) a szervezetek ¢letében,
beleértve az egyéni és szervezeti mindfulness-t is. Cikkem
sz6l mindazoknak, akik szervezetekben vagy szervezetek-
kel (példaul kutatoként, tanacsadoként) dolgoznak.

Munkam soran egyfajta holabdamodszerrel haladtam,
megismerve mindegyik témakor gazdagsagat, de elismerve
sajat korlataimat a bemutatasra vonatkozoan. igy az attekin-
tés inkabb széles, mint elmélyiild, a cikk nem adhat teljes ké-
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pet a fellelhetd témakorokrol. Kiemelem példaul a mindful-
ness egyéni és kollektiv, vagy nyugati és keleti értelmezéseit,
de a cikk nem bontja ki a mindfulness allapot ¢s jellemvonas
jellegét megkiilonboztetd, vagy a gyakorlas formalis és infor-
malis formait vizsgalé gondolatokat. Hasonloan a kiilonb6zo
kozelitések részletes dsszevetése, mély elemzése vagy kriti-
kaja szintén tulmutatnanak ennek a cikknek a lehetéségein.

Attekintésem az 1. abran lathato gondolatmenetet ko-
vetve igyekszik tdmogatni az Olvasét a mindfulness szer-
vezeti szerepének megértésében.

A mindfulness gyokerei Mindfulness szervezeti szinten
I A mindfulness alapelve Kollektiv mindfulness,
. 5 . magas megbizhatosagu szervezetek
A mindfulness meghatérozasai

A it il e Rutinszerii és tudatos mitkddés

és hatasaik 1L

‘ 2 Tudatos szervezés
Egyéni szintii mindfulness a A szervezeti figyelem minésége
tekb: . ., .
IL seervezeteiben A mindfulness nyugati és keleti
Tudatos vezetés értelmezése

1v. Kutatasi iranyok
Gondolati mintak feltorése, felfiiggesztése

4

V. Korlatok, kritikai gondolatok
1. dbra A cikk gondolatmenete

A cikk els6é blokkjanak célja az egyéni szintii mind-
fulness fogalmanak alapos koriiljarasa, megértése (1.). Az
egyéni szinten maradva ezt koveti a szervezeteken be-
lal értelmezhetd eldnyeinek targyalasa (I1.). A harmadik
egység a mindfulness szerepét mar a szervezeti miikodés
szintjén vizsgalja (I11.). Ezzel teret nyit a tovabbi gondol-
kodast segit6 dilemmak ¢és kérdések megfogalmazasanak
(IV.), és végiil a kritikus gondolatok megemlitésének (V.).

Alljon itt tehat par izgalmas csomépont a mindfulness
egyre gazdagodo irodalmabol kiragadva.

A mindfulness gyodkerei

Eldszor bemutatom a mindfulness fogalmanak korai,
atfogobb jelentését, és emiatt kezdetben féleg Jon Kabat-
Zinn* gondolataira tamaszkodom.

Gyokereit tekintve a mindfulness a buddhista meditaci-
6hoz kothetd, a szanszkrit nyelvben a ,,dharma” sz6 irja le,
aminek jelentése ,torvényszeriiség” (a fizika torvényeinek
értelmében) vagy ,,ahogy a dolgok vannak” (Kabat-Zinn,
2003, p. 145). Buddha tudasa, aminek segitségével az embe-
ri természetet tanulmanyozta, sajat elméjébdl, testébol és ta-
pasztalatabol, illetve ezek megfigyelésébdl eredt. A dharma
azonban nem egy kizarélagosan buddhista fogalom, sokkal
inkabb egy altalanos érvény jelenség (Kabat-Zinn, 2003).

A mindfulness tehat nem hit, nem ideoldgia, nem fi-
lozéfia. Sokkal inkabb egy ttja annak, hogy megértsiink
valamit az emberi szenvedés és boldogsag természetérdl az
elme ¢és a sziv miikddésének kiilonleges megfigyelésének
gyakorlasaval (Kabat-Zinn, 2003).

Kabat-Zinn (2011) ir arrdl is, hogy a mindfulness budd-
hizmushoz valo kapcsolodasanak hangsulyozasat korab-
ban azért keriilte, hogy megmutathassa ¢letszerti, bizonyi-
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tékokon alapuld és hétkdznapi jellemzoit. A célja az volt,
hogy a mindfulness-t az orvoslas legitim elemeként mu-
tassa be (Kabat-Zinn, 2011). A késébbickben targyalt iz-
galmas kérdéseket vet fel ez a gondolatmenet arrol, hogy a
nyugati alkalmazas ¢s elfogadtatas milyen hatassal lehetett
az eredeti szemlélet alakuldsara.

A mindfulness alapelve

Kabat-Zinn egy konkrét meghatarozasa igy szol: ,,A
mindfulness az a jelenben és szandékkal megélt éberség,
amit a pillanatrdl pillanatra feltarul6 tapasztalatnak szen-
telt és nem itélkezd figyelmen keresztiil ¢lhetiink meg”
(Kabat-Zinn, 2003, p. 149).

Nagyon fontos tisztazni, hogy ,,A mindfulness me-
ditaciéo nem egyszerlien csak egy eszkoz, [...] ami akkor
hasznalhato, amikor fesziiltség vagy stressz ér. Ez egy
¢letforma, aminek fejlesztése és tokéletesitése folyamatos
erdfeszitést igényel” (Kabat-Zinn, 2003, p. 149).

Bishop és tarsai (2004) a kovetkezéképpen foglaljak
Ossze, hogy mit is jelent maga a meditacio, és hogyan val-
hat létformava. Az egyén a figyelmét egy bizonyos jelen-
ségre Osszpontositja, ami leggyakrabban a test szomatikus
érzeteinek megtapasztalasa (legtobbszor a légzésé). Ami-
kor pedig a figyelme természetes médon elkalandozik gon-
dolatok, érzések iranyaba, akkor ezeket egyszeriien csak
megfigyeli, tudomasul veszi, majd visszairanyitja figyel-
mét. Ez egy ismétlodo folyamat. Ez a hozzaallas az, ami
késdbb kiterjed a mindennapi életre (Bishop et al., 2004,
p. 232). Weick és Putnam (2006) megfogalmazasaban a
mindfulness meditacidé soran az ember koveti, hogy hol
is tér el az elméje a kijelolt feladattol, majd visszatereli.
»Amikor pedig észrevessziik, hogy mennyi id6t pazaro-
lunk a figyelem elterel6désével [...], akkor megtettiik az
elso 1épést az ¢élénken Osszpontositd elme és a bdlcsesség
fele” (Weick & Putnam, 2006, p. 282).

Bishop ¢és tarsai szerint ,,A mindfulness allapotaban a
gondolatokat és érzéseket az elmében zajlo eseményekként
figyeljik meg anélkiil, hogy tlzottan azonosulnank veliik
¢és automatikus, bevett mintazat alapjan reagalnank rajuk”
(Bishop et al., 2004, p. 232). Unoka megfogalmazasaban
pedig a tudatos jelenlét gyakorlasa altal ,,Az egyén megta-
nulja gondolatait, érzelmeit a tudatosul6 tapasztalat részé-
nek tekinteni anélkiil, hogy azonosulna veliik, vagy a va-
l6saggal azonosnak tartana azokat” (Unoka, 2015, p. 286).

Ez az, ami lehet6vé teszi az érzelmek gondolkodasun-
kat, viselkedésiinket befolyasoldo hatasanak tudatosabb
kezelését, és az erre épité kommunikaciot. Ezek pedig a
hétkoznapi és szervezeti (egylitt)miikodés szempontjabol
értékes lehetdségek, a valtozas forrasai lehetnek.

A mindfulness meghatarozasai: k6zés pontok,
eltéré megkozelitések

A mindfulness szervezeti irodalmara nagy hatast gya-
korolt Langer egyéni szintli definicidja, ami szerint a mind-
fulness ,,az elme aktiv allapota, amit Gjszerti kiilonbségtétel
jellemez, s aminek eredménye (1) a jelen megélése, (2) érzé-
kenység a kdrnyezetre és szemléletmodokra, és (3) a szaba-
lyok és rutinok altali vezetettség, de nem meghatarozottsag”
(Langer, 2014, p. 11).
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A fogalom meghatarozasa azonban korantsem mond-
hato egységesnek. Sutcliffe és tarsai (2016) kivalo dssze-
foglalast nyujtanak a mindfulness irodalmat attekintve.
Tobbek kozott dsszegylijtik az egyéni €s kollektiv mind-
fulness meghatarozasait (utobbi tulajdonképpen a szer-
vezeti szinten értelmezhetd mindfulness), a mindfulness
mérhetéségének lehetségeit, valamint egyéni és szerveze-
ti hatasait, miikodését (Sutcliffe et al., 2016).

Az elmult évtized definicioit vizsgalva Sutcliffe és tarsai
(2016) megallapitjak, hogy nem alakult ki egységes meghata-
rozas (Isd. még Bishop et al., 2004), de ami a szervezeti pszi-
chologia és szervezeti magatartas tertiletét illeti, ezek egy
iranyba mutatnak. (Itt még az altaluk egyéni mindfulness-
nek nevezett kategoriaban vagyunk tehat.) A legsziikebb ér-
telemben vett kdzos pontok: a tudatossag egy bizonyos alla-
pota, amikor az egyén figyelmét a jelen pillanat torténéseire
forditja, ami az elme egy befogado allapota. A szerzék még
kiemelik, hogy a definiciok alapjan a mindfulness nem csu-
pan a kiilso, de a belsé tapasztalasra is iranyitja a figyelmet
(Sutcliffe et al., 2016). (Ez a fajta szélesebb figyelmi skala
kiilonbozteti meg a mindfulness-t a flow-tol. Errdl 1asd Dane,
2011 vagy Sheldon, Prentice, & Halusic, 2015.)

A kovetkezd felsorolasban a mindfulness leirasainak al-
talam legfontosabbnak vélt elemeit 6sszegzem, ami egy rovid
definicional jobban lehetévé teszi a jelenség megértését.

«  Figyelem. Eberség. A jelen pillanat tapasztalata.
Ezek azok a hivoszavak, amik a meghatarozasokat
jellemzik, a megfigyelés fontossaganak hangsulyoza-
sa az elemzés helyett.

«  Megengedés. Elfogadds. Itéletmentesség. A mind-
fulness ,,egy meghivas arra, hogy megengedjiik ma-
gunknak, hogy ott legyiink, ahol éppen vagyunk”
(Kabat-Zinn, 2003, p. 148).

o Létmod, ami erdfeszitest igényel. Fontos, hogy nem
csupan a meditacio gyakorlasarol szol, hanem egy
szemlélet-, s6t 1étmod, ami munkat igényel. , A
mindfulness nem egy kitlizétt cél érdekében alkal-
mazott eszkdz, amivel megjavitunk valamit” (Kabat-
Zinn, 2003, p. 148). Bar hatasa ettdl fiiggetleniil van.

*  Koncentracio, ennek rugalmassaga. A mindfulness
gyakorlasanak része a koncentracio — az elme ké-
pessége arra, hogy meghosszabbitott idGtartamon
keresztiil egy célra Osszpontositsa a figyelmét —, de
nem korlatozodik csak arra, hiszen a mindennapi élet
maga is igényli a figyelem rugalmassagat (Kabat-
Zinn, 1996).

o Kettos iranyultsag. A mindfulness meditacidé nem
zar el a kiilvilagtol, hanem arra irdnyitja a figyelmet,
hogy mi a megtapasztalt, megfigyelt jelenség, de
emellett arra is, hogy ki is az, aki lat, ki a megfigyeld
maga (Kabat-Zinn, 2003, p. 146).

e Nem egy vallasi, filozofiai iranyzat. ,Mindannyiunk-
ban megvan a mindfulness egy bizonyos fokig, pilla-
natrol pillanatra. Ez az emberben eredendéen 1étezd
képesség” (Kabat-Zinn, 2003, p. 146).

Sutcliffe és tarsai (2016) a kiilonbségek létezésére is
felhivjak a figyelmet. Egy ilyen valasztopont, hogy a jelen
pillanatra valo fokuszaltsagon tul van-e mas kritériuma a
mindfulness-nek, mint példaul az itéletmentesség. Ahogy
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ezt 6k is megjegyzik, ez a szempont a mindfulness kele-
ti hagyomanyaihoz all kdzelebb. A szerzok altal még egy
kiemelten eltérd kozelités a Langer (2014) altal adott meg-
hatarozas, ami a kiilonbségtétel fogalmat helyezi elétérbe,
¢és kozelebb all a kreativ gondolkodashoz, mint a keleti
hagyomanyokhoz. Mindazonaltal ez nem jelenti azt, hogy
ne lenne 6sszeegyeztethetd azzal (Sutcliffe et al., 2016). A
keleti és nyugati megkozelités kdzotti kiilonbségeket (mar
azok szervezetekre vonatkozo jellemzoéivel egytitt) késébb
kiilon fejezetben targyalom.

A mindfulness-re épulé programok és hatasaik

Szamos mindfulness-re épiilé program létezik (példaul
kognitiv terapia: MBCT, fiiggdséget kezeld terapia: MBRP).
Itt kiemelem a mindfulness alapu stresszcsokkentés mod-
szertanat (mindfulness-based stress reduction, tovabbiak-
ban MBSR) mivel a) ez volt az elsé (és Kabat-Zinn nevéhez
kothetd) orvosi felhasznalast modszer, valamint b) a mind-
fulness szervezeti szerepe kapcsan a stressz egy fontos té-
makor. c) Tovabba a program egyéb kezelések kiegészitése
mellett tagabb értelemben modellé valt egészségiigyi €s mas
intézmények szamara. A modszer elterjedt korhazakban,
egészségiigyi intézményekben, iskolakban, munkahelyeken,
hivatalokban egyarant (Kabat-Zinn, 2003). d) Alaposabb
vizsgalataval pedig a gyakorlatok mogott meghtizodo elmé-
lethez, ezaltal a mindfulness alapu beavatkozasok 1ényegé-
hez és a megkdzelités elterjedésének, valamint lehetséges
felhasznalasanak megértéséhez keriiliink kdzelebb.

Az MBSR esetében egy olyan kornyezet megteremtése
volt a cél, ami lehet6vé teszi a test és az elme szenvedésé-
vel val6 szembenézést, annak megértését, és az attol vald
megszabadulast. Valamint segiteni annak felismerését,
hogy milyen természetes erével bir ebben a folyamatban
az elme ¢és a test kapcsolata (Kabat-Zinn, 2003).

Amellett, hogy létezik a ma miikédé programnak egy
altalanos struktiraja’, Kabat-Zinn (1996) hangstlyozza,
hogy sokféle modja lehet az MBSR programok felépitésé-
nek ¢és kivitelezésének. Nem egy ,,franchise” megkdzelités-
ként tekint ra. Mindazonaltal, hat olyan tényez6t azonosit,
amik kulcsfontossagu kozos jellemzoi az MBSR tanitasa-
nak. 1) A tapasztalas és megfigyelés sokkal inkabb kihi-
vas, kaland, nem pedig feladat vagy kotelesség (példaul
eszkozként az egészségért). 2) Elengedhetetlen a személyes
elkotelezddés (befektetett energia, motivacio) €s a minden-
napi gyakorlas. 3) Az ¢letmodbeli valtas kikertilhetetlen,
hiszen a gyakorlas napi idésziikséglete ezt megkdveteli. 4)
A gyakorlasba valo tudatos beépitésével minden pillanat
jelentdségre tesz szert. 5) A megkozelités jellege inkabb
egyfajta tanitas, mint terapia. Tovabba a csoport motivalo,
Osszetarto ¢és elfogado erejénél fogva a tanulast segité ko-
zOsséggeé valik. 6) Orvosilag heterogén kdrnyezet megléte:
fliggetlentil allapottol, kezeléstdl. Fontos, hogy a figyelem
arra iranyuljon, ami k6zos a résztvevokben: ami egészsé-
ges, nem pedig a betegség. Arra, ami hasonld: a testiik,
I¢legzetiik, gondolkodasuk, érzelmeik (példaul idegesség,
csalodottsag), de legfoképpen a meglévo képességiik arra,
hogy tanuljanak és gyogyuljanak (Kabat-Zinn, 1996).

A mindfulness bizonyitott jotékony hatasai koziil Sut-
cliffe és tarsai (2016) a kdvetkezoket listazzak:



» elbsegiti a pszichologiai és fizikai jollétet, példaul az 6n-
ismeret, az emberi kapcsolatok mindségének javitasaval,
vagy a kotédéshez és a fajdalomhoz, betegséghez vald
viszony alakitasaval (Brown, Ryan, & Creswell, 2007),

+ lassitja az dregedést, azaltal, hogy a (DNS-iinket hor-
dozd) kromoszomakat védo telomér szakasz hossza-
nak csokkenését lassitja, ezt az dregedéssel jaro ter-
mészetes folyamatot gyorsitja a kronikus stressz vagy
a depresszioé (Epel, Daubenmier, Moskowitz, Folk-
man, & Blackburn, 2009),

* javitja egy teszt kitoltésének teljesitményét azaltal,
hogy csokkenti a figyelem elkalandozasat (Mrazek,
Smallwood, & Schooler, 2012),

* mérhetd valtozast idéz el6 az emberi agyban, valamint
segiti a jobb immunmiikddést (Davidson et al., 2003).
A bal agyfélteke aktivabb miikodése a negativ érzel-
mek hatékonyabb kezelését teszi lehetévé (Kabat-
Zinn, 2003). Kimutattak, hogy a mindfulness gyakor-
lasaval a stresszhelyzetben az amygdala-ban mérhetd
agyl miikodés gyorsabban tér vissza az ,,alapjaratra”,
ami a reziliencia jellemzdje (Paulson et al., 2013).

Egyéni szintd mindfulness a szervezetekben

Az irodalom tanulsaga szerint a mindfulness szerveze-
ti szerepe értelmezhetd a szervezeten beliil a tagok, vagy —
ahogy késoébb latni fogjuk — a szervezeti mitkddés szintjén is.

Az eddig bemutatottak alapjan a szervezetek szamara
fontos szempont, hogy a mindfulness segithet a szervezeti
tagoknak az egészség megorzésében (Isd. életmodorvos-
tan), a stressz kezelésében, energiaik feltdltésében, érze-
teikhez ¢s érzelmeikhez vald tudatosabb viszonyulasuk-
ban, ami altal a kommunikacié is hatékonyabba valhat.
Valamint képesek lehetnek jobban koncentralni és tanulni
a figyelemelkalandozas csokkentésének koszonhetden. A
szervezeteknek mindez elényds a mindennapi miikodés
hatékonysagara nézve (gondoljunk példaul a tarsas interak-
ciokra), de akar az iizleti eredményre nézve is, ha a beteg-
szabadsagok lehetséges csokkenését vessziik figyelembe.

Ezen tul Dane és Brummel (2013) példaul dinamikus
munkakornyezetben pozitiv kapcsolatot allapitott meg a
mindfulness és a munkateljesitmény, valamint negativ
kapcsolatot a mindfulness ¢és a fluktuacio viszonyaban (ét-
termi felszolgalok korében). Leroy é€s tarsai (2013) pedig a
mindfulness és a munkahelyi elkételezodés kozott allapi-
tottak meg a megerdsitd kapcsolatot.

Tudatos vezetés

A korabban emlitett jotékony hatasok kibontakozasa-
hoz nagy valoszintiséggel sziikség van a szervezetek ve-
zetéinek tamogatasara (példaul képzés vagy ido6 és fizikai
tér biztositasa a gyakorlasra). A sajat és az alkalmazottak
testi-lelki egészségéért valo feleldsségén és a példamutata-
son tulmenden lathattuk, hogy Chia (2005) vezetésrdl szo-
16 meghatarozasa egyenesen a vezetd f6 feladatava teszi az
¢éber, tudatos figyelem meglétét.

Ehrlich (2017) tobbek kozott sikeres nagyvallalatok
tapasztalatara és gyakorlatias szempontokra hivatkozva
hivja fel a figyelmet a vezetdk altal megélt nehézségekre.
Egyszerre tobb feladat kezelésének vagy egy-egy kizok-
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kenté eseménynek a karos hatasa az elvesztegetett idoben
vagy a dontések mindségének romlasaban érhetd tetten.
Egy izgalmas gondolat, hogy sajat magunk megzavarasa
(példaul e-mailek ellendrzésével) egy fiiggdségiinknek
tekinthetd. A mindfulness adta lehetdség ezek lekiizdé-
se mellett, hogy kapcsolatba keriiljiink sajat magunkkal:
a lelkiinkkel, érzelmeinkkel, elménkkel és testiinkkel. A
szerzd véleménye szerint ez a jelenben lét segithet a ma-
sokhoz valo kapcsolodasban és inspiralasukban, igy hatva
vezetokeént a szervezetre (Ehrlich, 2017).

Ashford és DeRue (2012) a vezetést hierarchiaszintt6l
fiiggetleniil és egyfajta tarsas konstrukcioként értelmezik.
Barki felléphet vezetoként, mivel a vezetdi 1ét nem annyi-
ra statusz, mint inkabb identitas vagy az elme allapota. A
szervezeteknek éppen ezért a formalis tréningek mellett az
egyének felel6sségvallalasanak tamogatasaval van esélyiik
jo vezetoket képezni. A szerzOk ennek eszkozeként a tu-
datos elkotelez6dés modelljét ajanljak, ami a tapasztalati
tanulasra épiil. A mindfulness a modell fontos sarokkoveit
tamogatja az élmények valodi megélésének lehetdve téte-
lével, vagy példaul az érzelmi intelligencia fejlesztésén ke-
resztiil. Az érzelmek tudatos kezelése ugyanis (szemben a
végletes, torzitdo megélésekkel) segiti a tapasztalati tanulast
azaltal, hogy az egyén felismeri a tanulasi lehetdségeket,
helyzeteket, mer visszajelzéseket kérni, valamint tudato-
san reflektal a torténtekre (Ashford & DeRue, 2012).

Rishel (2015) irasaban a mindfulness és a vezetés — mint
még hangstlyosabban statusztol fiiggetlen mindség — az onko-
logian dolgozo novérek reziliencigjanak erdsitése és betegek-
hez valo kapcsolodasanak segitése kapcsan kertil targyalasra.

King és Badham (2018) szerint napjaink vezetdi kiilo-
ndsen gyorsan fejlédo, bizonytalan és Osszetett szervezeti
kornyezetben dolgoznak. Az ezzel jar6 terhelés és karos ko-
vetkezményei az egészségi allapot, a teljesitménymutatok,
vagy ezek koltségeinek vizsgalataval is igazolhatok, a veze-
tok képzése pedig sokszor nem bizonyul eredményesnek. A
mindfulness-re épiilé egyéni €s szervezeti szinti fejleszté-
sek célja a testi egészség és a mentalis képességek fejlesz-
tésén til az Onismeret, az érzelmek és kapcsolatok tudatos
kezelése mellett a bolcs, felelds, elkdtelezett és fenntarthato
vezetdi és szervezeti mikodés tamogatasa. Ennek meg-
teremtéséhez azonban a szerzok szerint is sziikség van a
szemlélet mély megértésére (King & Badham, 2018).

Ko6z0s ezekben az irasokban a nehéz, gyorsan valtozo
koriilmények kozotti helytallas sziikségének és a vezetd
arra valo képességének hangsulyozasa, hogy a sajat maga-
val valo teljes kapcsolatan keresztiil tud igazan jelen lenni.
Ezaltal tud kapcsolodni masokhoz és példat, iranyt mutatni.

A mindfulness szervezeti relevancidja értelmezhet6 tehat
az egyéni szintli gyakorlas és annak eldnyei, vagy a vezetés
kitiintetett vizsgalata mentén. A kdvetkezd sorok viszont mar
atvezetnek az emlitett fogalmak (reziliencia, mindfulness)
szervezeti szintli miikodést meghatarozo értelmezéséhez.

Mindfulness szervezeti szinten

Levinthal és Rerup szerint ,,a mindfulness alapjan mii-
kodo szervezetek [...] felismerik annak lehetetlenségét,
hogy az 6sszes probléma és esemény elore jelezhetd”, ezért
a rezilienciat helyezik eldtérbe, ami ,,a varatlan, valos idejli
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[mikodést hatraltato] torténések alkalmazkodo és rugal-
mas modon valé megfékezésének, kezelésének a képes-
sége” (Levinthal & Rerup, 2006, p. 505). (Kifejezetten a
szervezeti reziliencia elméleti hatterérdl 1lasd példaul Bur-
nard & Bhamra, 2011.)

Weick ¢és Sutcliffe (2006) felteszik a kérdést, hogy egyal-
talan miért érdemes az elmével foglalkozni a szervezéstudo-
manyban. Véleményiik szerint azért, mert kitagitja a szerveze-
tek magatartastudomanyi megkozelitését, ami a viselkedésen
keresztiil els6sorban a szokasokra, automatizmusokra, a fiiggd
viszonyra figyel. Az elme vizsgalataval azonban olyan témak
keriilnek eldtérbe, mint példaul a figyelem, éberség, absztrak-
cio. Ezek kiegészitik az elobbi megkdzelitést, mivel megha-
tarozzak a viselkedés kornyezetét, értelmezését és lehetséges
tanulsagait (Weick & Sutcliffe, 2006, p. 515).

A mindfulness szervezettudomanyok irodalmaba valo
bevezetésének egy kezdeti és meghatarozo allomasa a
magas megbizhatosagl szervezetek (high reliability or-
ganizations, Weick & Roberts, 1993; Weick, Sutcliffe, &
Obstfeld, 1999) kutatasa (Levinthal & Rerup, 2006, p. 502;
Sutcliffe et al., 2016).

Kollektiv mindfulness, magas megbizhatdsagu
szervezetek

Weick és tarsai (1999) gondolatainak kiindulopontjat
a kollektiv mindfulness-rdl (vagy tudatos szervezésrdl)
Langer (1989) egyéni szintii mindfulness koncepcidjanak
kiterjesztése adta (Sutcliffe et al., 2016; Weick et al., 1999).
Vizsgalatuk kdzéppontjaba az olyan szervezetek keriiltek,
amelyek jellemzdje a hibak elkeriilésének szigoru kovetel-
ménye ¢s a kisérletezésen alapuld tanulas korlatozottsaga.
A magas megbizhatosagu szervezetekben (a tovabbiakban
HRO-k) — amikre klasszikus példaként emlithetiink atom-
erdmuveket, anyahajokat vagy a légiforgalom-iranyitast,
tirhajozast — kozos, hogy nagy politikai és tarsadalmi nyo-
mas alatt dolgoznak, és az elsd hiba az utolsot jelentheti
(Weick et al., 1999).

Weick ¢és tarsai (1999) HRO-k kapcsan megfogalma-
zott meghatarozasa a kollektiv mindfulness-r6l — ami
Sutcliffe és tarsai (2016) szerint a késObbiekben a leg-
meghatarozobb leirasa a fogalomnak — 6t fontos alapfo-
lyamatot foglal magaban. 1) Az elsé a hibakeresés, ami
a sikeresség helyett a legaprobb zavarnak is jelentdséget
tulajdonit, és éppen ezért inkabb jutalmazza, mint biinteti
ezek jelentését. 2) Az egyszeriisités keriilésének kdszon-
hetéen az értelmezések és feltevések folyamatos meg-
kérddjelezése a folyamatos parbeszéd, egyeztetés alapjat
képezi. A hibak felismerésének kulcsa a kiilonbségek
figyelembevétele, gylijtése és a nem tudas elismerése.
Az Osszetett kiils6 kornyezettel dsszhangban a szervezet
maga sem torekszik az egyszerusitésre. 3) A miikodésbeli
érzékenység a jelen pillanatra vald fokuszaltsagot jelen-
ti, ahol a tulterheltség elkeriilése és a kozos értelmezés
létfontossagu. 4) A reziliencia melletti elkitelezddés az
alkalmazkodas ¢és tanulas altal a felmeriilé varatlan ese-
ményekkel valé megbirkozast teszi lehetové. 5) A szakér-
telem tisztelete pedig a hierarchia elsédlegessége helyett
a legalkalmasabb személyhez iranyitja a dontéshozatalt
(Weick et al., 1999).
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Weick és tarsai (1999) munkéjanak egy fontos pontja az
elmozdulas abban, hogy a megbizhatosag, azaz a kimene-
tek fenntartott minéségének forrasa nem a rutinok, hanem
a kognitiv folyamatok stabilitasaban keresendd. (Utobbi
folyamatok a felmeriild események kezelése soran pont a
tevékenység ¢és miikodés rugalmassagara iranyulnak.) A
megbizhaté miikodés pedig nemcsak a konkrét, megfi-
gyelheté folyamatok vagy alrendszerek megbizhatosaga,
hanem az egész rendszeré (Weick et al., 1999).

A mindfulness szerepét ezekben a szervezetekben nagyon
egyszerien megragadva: ,,amikor a kognitiv folyamatokat
ritkdbban hasznaljuk, akkor automata izemmodban miiko-
diink a multbéli kategoriakra tamaszkodva, egy perspektiva-
hoz ragaszkodva, nem tudatositva, hogy mashogy is lehetne”
(Weick et al., 1999, p. 90). Ez pedig annak képességét gatolja,
hogy a gyenge jeleket is észrevegyiik, amelyek végzetes hibak
lehetdségét hordozzak magukban (Weick et al., 1999).

A HRO-k vizsgalata, illetve a felvazolt folyamatok adta
megbizhatosag példaként szolgalhat azoknak a szervezetek-
nek, ahol a siker hattérbe szoritja a hibazas vizsgalatat, vagy
a hatékonysag a megbizhatosagot (lasd példaul szoftvercégek
tapasztalatarol Vogus & Welbourne, 2003). Tovabba ezek a
témak mindannyiunknak segithetnek megérteni a mindful-
ness szervezeti szerepének jelentését, céljat, koriilményeit.

Rutinszeru és tudatos mikédés

Levinthal és Rerup (2006) a szervezeti tanulas témaka-
réhez kapcsolodoan a tudatos ¢és kevésbé tudatos viselke-
dés 0sszehasonlitasan keresztiil targyalja a mindfulness-t.
Munkajuk {6 tizenete, hogy a sokszor ellentétparként meg-
hatarozott jelenségek kozotti kapcsolat arnyalando.

A rutinszerti cselekvés veszélyeit nem tagadjak, példaként
egy légikatasztrofa esetét emlitik, ahol egy egyszerii megszo-
kas okozott tragédiat (Gersick & Hackman, 1990). Ugyanak-
kor hivatkoznak azokra az érvekre, amik a rutinjellegli cse-
lekvéseink mellett szolnak. Ilyen példaul az idd, energia és
figyelem fenntartasa mas (ezeket jobban igényld) tevékenysé-
gekre. Ezen kiviil pedig a rutinok a szervezetben felhalmozott
tapasztalat tarhazaként szolgalhatnak (példaul March, 1994),
vagy a rutinszer(i cselekvés akar koltséget is megtakarithat.

Levinthalék (2006) szerint a cél a két tanulasi folyama-
tot (viselkedést) integralé megkdozelités: a kdlesondsen fiig-
g6 viszonyrendszer hangsulyozasa, szemben az elvalaszto
kategorizalassal. F6 meglatasuk szerint a tudatos és kevésbé
tudatos viselkedésnek egymast kiegészit6, tamogatd jel-
legiik van, és egymasba fonodottsaguknak kdszonhetden
lehetnek hatasosak. Tehat példaul a rutinszeril cselekvés
alkalmazhatosagat tudatos tanulds elézi meg, vagy a mind-
fulness fenntartasahoz rutinokra van sziikség. Vagy éppen
a mindfulness az, ami a kiilonb6z6 kimenetek értelmezését
segiti, ezzel lehetévé téve a sikeres, megerdsitésen alapuld
tanulast. Ezekkel szemben viszont, ami a két kategoria ko-
zotti fesziiltséget 1étrehozza, az a mindfulness alternativa
koltsége (van, amikor a rutin biztositja a megbizhatdsagot
vagy kiszamithato kornyezetben a koltséghatékony miiko-
dést), valamint az a jelenség, hogy az irodalomban jellem-
z6en a tudatos cselekvést egyoldaluan pozitiv kimenetekkel
tarsitjak. A szerzok hangstlyozzak az empirikus és kritikus
vizsgalatok sziikségességét (Levinthal & Rerup, 2006).



Tudatos szervezés

Weick és Sutcliffe (2006) tudatos szervezésként a HRO-
k kapcsan kifejtett folyamatokat és képességeket azono-
sitjak. Olvasatukban a szervezeteket koncepciok, névvel
ellatott tapasztalatok gytjteményei formaljak (vo. a szerve-
zetelméletek konstruktivista/interpretativ. megkdozelitései,
példaul Gelei, 2006), és a koncepcioalkotas folyamata teszi
lehetdveé az allandosagot, a gazdasag létrejottét. Azonban,
hogyha tudatosabban szemléljiik az elmét és a tapasztalatot
(példaul a meditacion keresztiil), akkor a dolgok allando-
sagot nélkiilozo, atmeneti jellege keriil a kozéppontba.t A
szervezet helyett a szervezés fogalmat hangstlyozva kony-
nyebben felismerhetjiik az egyedi esetek, az illeszkedés és
a cselekvések valasztékanak atmeneti jellegét (valamint
azt, hogy a koordinacio6 és a kdlesonds fliggés nem rutin
folyamatok). A szervezetek szervezésként valo latasa bolcs
intézkedéseket tehet lehetdvé: egyrészrdl azaltal, hogy fel-
ismerjiik azt a fesziiltséget, amit a folyamatosan valtozohoz
valo ragaszkodas lehetetlensége sziil, masrészrél pedig az-
altal, hogy tudatositja az elme miikodését, és elfogadja azt
a kozos cselekvés eréforrasaként (Weick & Sutcliffe, 20006).

Mig Ray ¢és tarsai (2011) a mindfulness iizleti iskolak-
ban betdltdtt szerepérdl szolo irasukban a szervezeti mind-
fulness-t stratégiai szintiinek, feliilrdl lefel¢ iranyulonak és
maradandonak tartjak, addig Vogus és Sutcliffe (2012) ezt
kiegészitik a tudatos szervezés vizsgalataval, ami alulrol
felfelé iranyulo, €¢s a miikddésre mint torékeny folyamatra
tekint. A szerzOparos szerint a szervezeti mindfulness a
stratégiai szintli kimeneteket javitja, és a vezetok példa-
mutatasan alapszik. A tudatos szervezés pedig a miikddési
szintli kimeneteket fejleszti, és a kozépvezetdk kozvetitdi
szerepvallalasa altal egy oda-vissza hato, egymast megero-
sit0 kapcsolat jon létre (Vogus & Sutcliffe, 2012).

A szervezeti figyelem minésége

Weick ¢és tarsai szerint amellett, hogy az emberek mit
kezdenek azzal, amit észrevesznek, legalabb annyira fon-
tos maga az észrevétel folyamata (Weick et al., 1999, p. 90).
A mindfulness meditacionak ez egy meghatarozo jellem-
z6je: nemcsak megfigyelni, de a megfigyelés folyamatat
magat tudatositani.

Weick és Sutcliffe (2006) a szervezeti figyelem mindsé-
gének, nem pedig sziikdsségének €s elosztasanak (példaul
March, 1994) vagy koltségességének vizsgalatat helyezik
elotérbe. A szerzok a mindfulness szervezettudomanyok-
ban kapott jelentéseit harom csoportba soroljak.

1) Az elsd csoportba (kiilonbségtétel) tartozo elgondo-
lasok a mindfulness-t informaciofeldolgozo folyamatként
(a szervezetet pedig informacidfeldolgozé rendszerként)
targyaljak. Ez a nyugati kozelités, ahol inkabb a nem tu-
datos cselekvések elkeriilése all a kdzéppontban (lasd pél-
daul Langer, 2005; Langer & Moldoveanu, 2000; Fiol &
O’Connor, 2003). 2) A kdvetkezd csoport az un. gazdagi-
tott kiilonbségtétel. A mindfulness szervezeti miikodésérol
leirtak itt mar kozelitenek a keleti hagyomanyokhoz (lasd
a kovetkezd fejezet), és fontos elem a tapasztalatokon ala-
puld elvarasok finomitasa és a rugalmas reagalas. Weickék
(1999) korabbi munkéaja és Levinthalék (2006) itt keriil-
nek emlitésre. 3) A harmadik csoport a kiilonbségtételen
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tul értelmezi a mindfulness-t, ami itt mar tobb mint a nem
tudatossag ellentéte. A szerzok erre a kategoriara koncent-
ralnak, aminek jelentései szerintiik a nyugati gondolkodas-
ban mar elvesztek (Weick & Sutcliffe, 2000).

A mindfulness ereje abban all, hogy segit elkeriilni bi-
zonyos események leegyszeriisitését és ismert kategoriak-
ba valo sorolasat. Ennek jelentdségét fokozza az az allitas,
miszerint a szervezeti balesetek nem hirtelen események,
hanem folyamatok, amik figyelmeztetd jeleket kiildenek
(Weick & Sutcliffe, 2006, p. 517).

Weick és Sutcliffe (2006) szerint ezek felismerése ér-
dekében sziikség van a stabil és élénk figyelem alkalma-
zasara. Az ¢élénkebb figyelem azoknak a pillanatoknak a
nagyobb aranyat jelenti, amikor a figyelem fokuszalt, a
stabilabb figyelem pedig a fokuszalt pillanatokon beliil
azoknak a pillanatoknak a nagyobb aranyat jelenti, ami-
kor a figyelmet annak szandékolt targyan tudjuk tartani,
nem pedig barmi mason. A mindfulness a figyelem ezen
aranyainak ndvelését tamogatja. Ennek fontossaga kap-
csan a szerzok ujra megvizsgaljak a HRO-k folyamatait,
majd megallapitjak a figyelem stabilitasara valo igényt
ezekben. Véleményiik szerint ez a stabilitas azaltal tamo-
gathato, hogy az érintettek csokkentik a meghatarozando
dolgok szamat, vagy a dolgokat kevesebb jelentéscsoport-
ba soroljak, vagy megosztjak a meghatarozas felel6sségét
tagok kozott. Mindez pedig tobb mint puszta hatékonysag-
novelés (lasd Weick et al., 1999; Weick & Sutcliffe, 2000).

Masrészrol a szerzOok szerint nagy veszélye van a
kategoriakban, koncepciokban valé  gondolkozasnak:
»nemcsak hogy koncepciokon keresztiil, hanem egyenesen
azokkal latunk, és ez akar vakka is tehet minket” (Weick
& Sutcliffe, 2006, p. 518). Szerintiikk a mindfulness itt
nem csupan a bevett szokasok megkérdgjelezésének a
képességérdl szol, hanem annak felismerésérdl, hogy a
koncepcidkat maradando, absztrakt, valtozatlan, sajatos
jellemzokkel leirt valésagnak gondoljuk. Ez az allandosag
azonban arnyalhato, ha a mindfulness szellemében magat a
koncepcidalkotasi folyamatot tanulmanyozzuk (hogyan hat
ra az érzelem) vagy, hogy hogyan miikddik egy koncepcid
az elmében: mit emel ki, mit hagy figyelmen kiviil, és mi
torténik, ha mar nem ragaszkodunk annyira hozza (Weick &
Sutcliffe, 2006, p. 520). Ez segit felismerni, hogy milyen ara
van a kozos észlelésnek, ami a megkiilonboztetd részletek
helyett altalanositashoz vezet (Weick & Sutcliffe, 2006).

Weick ¢és Sutcliffe (2006) alapjan az olyan szervezetek-
nél, ahol a hibak felismerése ¢és azok jelentése sz6 szerint
¢letbe vago kérdés, az eldre meghatarozott kategoriak és
szavak erésen befolyasoljak ¢és korlatozzak az észlelését
annak, hogy mi is a megtapasztalt jelenség, amirdl je-
lentés késziil. (Kérdés, hogy van-e ra egyaltalan szd.) A
kész kategoriakba vald besorolas, a megfelelés, a leegy-
szerisités ezekben az esetekben a mindfulness elbukasat
¢és adott esetben egy nagyobb probléma tiinetét jelentik.
Ezekre épitve a szerzok feltételezik a megbizhato, tapasz-
talasra épité tudast, mint a hatékony kollektiv cselekvés
alapjat, valamint azt, hogy a mindfulness kulcstényezdje
a kozvetlen tapasztalasnak. Ebbdl fakadoan a szervezetek
tervezésekor, kialakitasakor a koordinaci6 sziikségessé-
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gét csokkenteni érdemes. A koordinacié (az informacio
egymas kozotti megoszthatosaganak igényébdl fakadoan)
ugyanis az elvont kategoriak, koncepciok tudasat helyezi
eldtérbe, és hattérbe szorul a kozvetlen tapasztalas tudasa.
Alternativaként tobbek kozott a lazan kapcsolt rendszerek
keriilnek emlitésre (Weick & Sutcliffe, 2006).

A mindfulness nyugati és keleti értelmezésének
Osszevetése

Weick és Sutcliffe (2006) Levinthalék (2006) munkajara
telmezéseinek annak keleti eszméivel vald Osszevetése, de a
finom kiilonbségek vizsgalatanak fontossagara Kabat-Zinn
(2011) is felhivja a figyelmet. Szerinte egyszerre van sziikség
képzelderore €s hiiségre, amikor a dharma vilagban betoltott
szerepérdl szeretnénk parbeszédet folytatni. A valtozo vi-
lag koriilményeivel ugyanis egyre tobb felhasznalasi teriilet
adodik (oktatasban, lizletben, vezetésben), de mégis fontos,
hogy a jelenség eredeti teljessége ne valjon egy lecsupaszi-
tott fejlesztési technikava (Kabat-Zinn, 2011).

Nyugati értelmezés

Weick és Putnam (2006) attekintik a mindfulness kon-
cepcidjanak keleti és nyugati hagyomanyai kozotti kiilonb-
séget. Szerintiikk Chia (2005) korabban idézett meghataro-
zasa a vezetésrol jol megragadja a nyugati kozelités elemeit,
aminek lényege a kiils6 események €s az elme tartalmanak
(koncepciok, asszociaciok) megfigyelése. ,,A rendszerezés,
rangsorolas a megkiilonboztetés és a koncepcioalkotas esz-
kozei. Maguk az igények pedig koncepcioba Osszegyjtott
tapasztalatok egy csoportja” (Weick & Putnam, 2006, p.
276). A meghatarozasban emlitett ,,rend teremtésére” valo
torekvés pedig az allandosag hianyanak (a dolgok atmene-
ti jellegének) figyelmen kiviil hagyasa, és annak képzete,
hogy megteremthetd egy olyan stabilitas, amibe kapasz-
kodhatunk. Ez a rend azonban hol sikeres, hol elbukik, és
ennek megélése fesziiltség forrasa. Ez utobbi gondolatok
mar atvezetnek a (buddhizmusban gyokerez6) keleti ha-
gyomanyokban sziiletett értelmezésekhez, ahol a hangsuly
az elme belsd folyamatain van: a figyelem nem ingadozo
¢és fokuszalt természetén, ami mély belatasokat és bolcs
cselekvést eredményez. Azonban a nyugati, tudomanyos
gondolatokon és Langer munkain (példaul Langer, 1989)
alapulo szervezeti kozelités szamos eredményt mutatott fel
a mindfulness-re vonatkozoan (Weick & Putnam, 2006):

* megtdrheti a szocialis nyomas miatt kialakulo kove-
tést, hasonulast (utanfuto-hatast) (Fiol & O’Connor,
2003),

o fejleszti a koordinaciot (Weick & Roberts, 1993),

» csokkenti a szervezeti balesetek valoszinliségét és
sulyossagat (Weick et al., 1999),

* segiti az informacids rendszer tervezését (Swanson
& Ramiller, 2004),

» kreativ megoldasokat eredményez (Langer, 2005),

* tamogatja az alkalmazkodast (Vogus & Welbourne,
2003),

e er0siti a vallalkozoi készséget (Rerup, 2005), és

» csokkenti a stresszt (Davidson et al., 2003).
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Keleti értelmezés

A mindfulness keleti gyokerei szerinti értelmezésének
harom meghatarozo jellemzdje van, amiket nem feltétlendil
kénnyti elsére megérteni vagy megélni. Ezen jellemzok tu-
datositasa viszont ,,kénnyebbé teszi az eseményekhez, elkép-
zelésekhez, azonosulasokhoz valo ragaszkodas elengedését”
(Weick & Putnam, 2006, p. 279). 1) Az dllando valtozas (az
allandosag hianyanak) megértését segiti, ha tudjuk, hogy a fe-
jiinkben 1évo elképzelések mindegyikéhez tartozik egy pozitiv,
negativ vagy semleges érzelmi toltés. Amikor ezekhez kon-
cepciokat tarsitunk, akkor azokhoz vagy ragaszkodunk, vagy
elutasitjuk oket, vagy figyelmen kiviil hagyjuk. Ez a viselke-
dés azonban nem Osszeegyeztethetd a vilag allandoan valtozo
természetével. 2) A kielégitetlenség arra hivja fel a figyelmet,
hogy az allando valtozas 6nmagaban nem okoz szenvedést, a
bizonytalansag (a biztonsag hianya) viszont félelmet kelt. Az
ember nem szereti elvesziteni, amihez ragaszkodik. 3) Az én
hianya azt jelenti, hogy maga az én sem lehet allando, az is egy
koncepcié a megélt tapasztalathoz rendelve, és igy torzitja a
valosag megismerésének folyamatat (Weick & Putnam, 2006).

A mindfulness szervezeti kdrnyezetben valo targyalasa
soran a szerzok ravilagitanak arra, hogy a szervezet maga
ugyan egy koncepcionalis valosag, ami a mindennapi embe-
ri és szervezeti miikodés velejardja, de pont ez teszi sziiksé-
gessé benne a mindfulness gyakorlasat, elkeriilendd, hogy
ezek a koncepciok félrevezessenek (példaul a korabban em-
litett érzelmi toltet miatti viszonyulas altal). A mindfulness
meditacio belsé figyelme magara az elmére iranyul, ami
eldsegiti a mentalis képességek fejlesztését. A hosszabb ide-
ig fenntarthato figyelem a k6zos célokra szintén egy olyan
dolog, amibdl a szervezet profitalhat. Ezek novelhetik a
szervezeti vagy egyéni szintli szakmai felismerések esélyét.
A szerzok kiemelik azt is, hogy a kiilonbségek ellenére a
nyugati meghatarozasokban implicit médon megtalalhatok
a keleti gondolatok (Weick & Putnam, 2006).

Tovabba a szervezet helyett a szervezés folyamat jelle-
gének kozéppontba allitasat javasoljak, ami altal konnyeb-
ben értelmezhetévé valik a harom fent kifejtett jellemzd,
valamint a koncepcionalis (ami inkabb nyugati) és a nem
koncepcionalis (inkabb keleti) mindfulness kozti kiilonb-
ség. Mindezek fényében a HRO-k 6t meghatarozo folya-
mata szerintiik értelmezhetd a keleti gyokereken alapuld
mindfulness szerint (Weick & Putnam, 2006).

Kirajzol6do6 tovabbi kutatasi iranyok

A mindfulness szervezeti szerepét targyald irasok
szamos kérdeést, kutatasi iranyt sorolnak fel. A szervezeti
mindfulness €s a tudatos szervezés elé6zményeit vagy ko-
vetkezményeit firtatd kérdések példaul: egyaltalan miért
cél, hogyan hat az egyéni szintll a szervezeti szintli mind-
fulness-re, vagy éppen a tudatos szervezés hogyan hat az
egyéni teljesitményre (Vogus & Sutcliffe, 2012).

Sutcliffe és tarsai (2016) tovabbi kutatast javasolnak a
kovetkezd teriileteken: az egyéni és kollektiv mindfulness,
vagy a nemzeti kultira és a mindfulness kozotti kapcso-
lat, a szervezeti kultara ¢és a gyakorlati alkalmazas, vagy
a koltségek ¢és elonyok viszonya. Lehetséges kutatasi té-
maként meriil még fel, hogy vajon az egyéni szinti mind-



fulness szervezeti szintll hatasai a vezetdk tamogatasatol
vagy a szervezeti folyamatoktol fiiggenek-e, példaul cso-
portnormaktdl (Sutcliffe et al., 2016, p. 73).

A mindfulness egyéni szintli mérhetéségére mar sza-
mos eszkoz létezik (példaul Mindful Attention Awareness
Scale, Brown & Ryan, 2003), és a szervezeti mindfulness
mérésére is dolgoztak ki skalakat, példaul Vogus és Sut-
cliffe (2007a) egészségiligyben alkalmazott skalaja (Safety
Organizing Scale). Ray és tarsai (2011) az tizleti iskolakban
a HRO-k &t faktorat méré skalat dolgoztak ki. Sutcliffe és
tarsai (2016) szerint a mindfulness mérhetdségének tovab-
bi kutatasa az elmélet fejlodésének fontos szempontja.

Tovabbi kutatas targyat képezheti még: a mindfulness
szervezeti spiritualitashoz valoé kapcsolodasa, a mindful-
ness alapelveire épiilé beavatkozasok alkalmazasa a szer-
vezetfejlesztésben, e beavatkozasok kapcsolodasa a szer-
vezeti pszichodinamika vilagahoz. A témakor targyalasa
olyan jelenségek, fogalmak el6térbe helyezését sugallja,
mint a vezet6i felelsség, a viszonyulds, befogadd figye-
lem, vagy kommunikacionk és viselkedésiink tudatos jel-
lege. Amit a kovetkez6kben lehetséges kutatasi iranyként
kiemelek, az mégis egy masik, a mindfulness gyakorlasa
altal elérhetd képesség, lehetdség, aminek a vezetésben,
tanacsadasban, szervezetkutatasban betoltott szerepének
vizsgalata izgalmas teriiletnek tnik.

Gondolati mintak feltorése, felfliggesztése...

Mind Unoka (2015), mind Bishop és tarsai (2004) sze-
rint a mindfulness gyakorlasa segit az automatikus, bevett
mintak altal meghatarozott reakciok elengedésében, és ez-
altal a reagalas reflektiv modjanak kialakitasaban. (A re-
agalas értelmezheté eseményekre, amiket egyébként ,,ro-
bot-pilota” tizemmoddban €élnénk meg, ¢és érzelmekre is.) A
kovetkezd, egymassal természetesen Osszefliggd teriiletek
egy-egy témat csupan a felszinen érintenek, de a mindful-
ness ezen aspektusa izgalmas gondolkodas alapja lehet...

...a tandacsadasban

Edgar Schein a terapeutdk tapasztalatat hangsulyozza
(Lambrechts, Bouwen, Grieten, Huybrechts, & Schein, 2011,
p. 133), amikor arrdl nyilatkozik, hogy az alazatos érdekld-
désnek (humble inquiry) elsédleges célja a valodi probléma
feltarasa, ami legtobbszor nem az ligyfél altal elszor felve-
zetett jelenség. A kulcs pedig a valodi, kérdéseken alapulo,
6szinte kivancsisag.

A beidegzddott rutinok egy kulesfontossagl gyakorlati
példaja a kijelentés kérdezést feliilird szokasa. Ez egy kultu-
ralis minta (egyéni, szervezeti vagy nemzeti), ahol az az ér-
tékes, amikor kijelentéseket tesziink, s6t még ha kérdeziink
is, sokszor csak magunkat probaljuk igazolni (Schein, 2013,
p. 10). Ezzel szemben a mindfulness alapelve és az arra épii-
16 modszerek hozzéjarulasa a reflektalt viszonyulas a sajat
gondolati mintainkhoz, cselekvéseinkhez.

Ennek sajat magunkban valo tudatositasa, azutan gya-
korlati alkalmazasa egy kihivast jelent6 feladatnak tlnik.
A mindfulness tehat a problémafeltarast a kérdezés képes-
ségének fejlesztésével tamogathatja azaltal, hogy segit le-
bontani a sajat torténetiinkhoz valo feltétlen ragaszkodast,
annak a valosaggal valo feltétlen azonositasat.
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...a vezetésben

Schein (Lambrechts et al., 2011) gondolatait kdvetve
konnyt belatni az eldfeltevéseink és itéleteink megisme-
résének és félretételének, majd az ezt kovetd valodi meg-
értésnek a fontossagat. A vezetd vagy barmely szerveze-
ti tag feleldssége értelmezhetd példaul a mas kulturalis
gyokerekkel rendelkez6 emberekkel vald kdzos munkara
vonatkozoan. Fontos, hogy Schein itt a kulturalis kiillonbo-
z0séget nemcsak nemzeti, hanem a foglalkozas, a munka,
a tudas szintjén is értelmezi. Az altala ajanlott kulcsfon-
tossagu eszkoz pedig a felfiiggesztés a valaszok helyett.
Szerinte ez a dialogus alapja: megengedni, beengedni az
eltér6 gondolatokat (Lambrechts et al., 2011). Belathato,
hogy a mindfulness lehetséget ad ennek gyakorlasara, ha
felidézziik az itéletmentességrol és a ragaszkodasok elen-
gedésérdl olvasottakat.

...a szervezetkutatasban

Mi sem kapcsolhatna dssze jobban a mindfulness-t a szer-
vezetek vilagaval, ha nem az a gondolat az interpretativ, konst-
ruktivista megkozelitésbol, miszerint a szervezet tulajdonkép-
pen a szervezeti tagok fejében talalhatd meg (lasd Burrell &
Morgan, 1979; Gelei, 2006). Weick és Sutcliffe (2006) olvasa-
taban pedig a szervezetek és azok tagjai tulajdonképpen kon-
cepciok. Gelei (20006) irasa dsszefoglalja, hogy miért fontos a
szervezetkutatasban a mogottes elofeltevések és meggy6zodé-
sek (akar a tudattalan) feltarasa, tudatositasa és feliilvizsgalata.
A paradigma itt alkalmazott meghatarozasanak legfontosabb
elemei: bevett szemléletmdd, cselekvésminta, valamint a kol-
lektiv és implicit jelleg (Gelei, 2006).

Ezek a fogalmak, jelenségek (példaul cselekvésmin-
ta, tudattalan, koncepcid) mind-mind a mindfulness-ben
megelt figyelem latoterébe keriilnek. A szervezethez ko-
zelité kutatonak fontos, hogy a jelen pillanatra tudjon fi-
gyelni, kimondatlan elvarasok és eldfeltevések nélkiil.
Hangsulyos, hogy nem értékmentességrol vagy ezek ta-
gadasarol, hanem tudatositasrol beszéliink, majd ahogy
Schein (Lambrechts et al., 2011) is mondja, ezek felfiig-
gesztésérol. A szervezet tagjai és a szervezetet (interpreta-
tiv modon) kutatok szamara fontos, hogy feltarjak, meg-
értsék sajat vilagukat és a kutatas ,,targyat”, hiszen az igy
valik alakithatova (Gelei, 20006).

A mindfulness az elme bevett mintazatait segit fellazi-
tani, a jelenségek koncepciok nélkiili megélését. Ez pedig
arra adhat lehetdséget, hogy a mindfulness megkozelitésé-
vel a szervezetek valosagat, miikodését is egy sajatos mo-
don ismerjiik meg és befolyasoljuk.

... a szervezeti valtozasban

A szervezetek életének része a valtozas, és annak meg-
¢lése, vezetése megkeriilhetetlen a mai felgyorsult vilagban.
Az allandosag hianyardl vagy az ahhoz valo sikeres ragasz-
kodas illuziojardl szo esik a mindfulness targyalasa soran. A
mindfulness nyujtotta lehetdség tehat olyan kérdések fesze-
getésére, mint példaul, hogy mit is gondolunk a (szervezeti)
valtozas természetérdl, hogyan viszonyulunk annak elkeriil-
hetetlen voltahoz, ismét relevans és elgondolkodtato teriilet.

A szervezeti valosag interszubjektiv, kdzdsen konstru-
alt felfogasa itt — amikor maga a valtozas egy rekonstruk-
cionak tekinthetd — ujra aktualissa valik, féleg, ha ebben a
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folyamatban a vezetdk, tanacsadok szerepére gondolunk
(lasd példaul Gelei, 2006; Lambrechts et al., 2011).

... a szervezeti tanulas és innovacio soran

Kabat-Zinn szerint a szakértokhoz képest a kezdok
»azért részesiilnek 0j tapasztalatokban, mert nem tudnak
annyit, és emiatt nyitottak” (Kabat-Zinn, 2013, p. 22). A
mindfulness gyakorlasa soran megélt kihivas, hogy ezt a
kezdé szellemet és nyitottsagot fenntartsuk, a tanulas és in-
novacié mozgatorugoja lehet, mert ,,...ha idorél idére emlé-
kezni tudunk arra, hogy minden pillanat tiszta és 0j, akkor
talan, de csak talan, az, amit tudunk, nem fogja akadalyozni
az arra valo nyitottsagunkat, amit nem tudunk, s ami min-
dig nagyobb teriiletet dlel fel” (Kabat-Zinn, 2013, p. 22).

Ahogy emlitettem, ezek egymastol nem elvalaszthatod
témakorok. A mindfulness lehetséges vagy mar létrejott
szerepe azonban véleményem szerint egy izgalmas kapocs
¢és tovabbi kutatas kiinduldpontja lehet. Milyen progra-
mok, egyéni vagy csoportos fejleszté szandékt beavatko-
zasok szolgaljak az itt leirtak megtapasztalasat, kutatasat?
Mit gondolnak ezekrdl vezetdk, tanacsadok, szervezeti
tagok? Hogyan élik meg ezeket, és hogyan hatnak a szer-
vezeti miikddésre?

A késébbi tovabblépés elott azonban fontos megallni
¢és ranézni a felvetett témak korlataira is. Van-e valodi uj-
donsagtartalmuk? Csupan mar bevett gyakorlatok atcim-
kézésérdl van szo, vagy valoban tanulhatunk valami tjat a
mindfulness megértésével? Ezek a kérdések atvezetnek a
cikk témajanak kritikai vizsgalatahoz.

Korlatok, kritikai gondolatok

Ami a mindfulness jotékony hatasait illeti, Stillman és
tarsai (2014) kutatasa kimutatta, hogy csokkenti az imp-
licit tanulds képességét, azaz amikor a tanulas célja és
eredménye nem tudatos. (Bar megemlitik, hogy ez akar
elonyos is lehet az egyén szamara, mivel ez a tanulasi for-
ma a fiiggdségek kialakulasahoz is kapcsolodik.) Tovabba
Remmers és tarsai (2015) eredményei kétségbe vonjak a
mindfulness és az intuicié kdzotti pozitiv kapcesolatot. Le-
vinthal és Rerup (2006) emlitik, hogy bizonyos szervezeti
kornyezetben a mindfulness (szemben a jol bejaratott ru-
tinokkal) az eredményességet veszélyeztetheti, valamint
felhivjak a figyelmet arra, hogy az eredményesség helyett
az adott helyzetben val6 megfelelést érdemes vizsgalni.

Ami a mindfulness szervezeti vonatkozasat targya-
16 elméleti kozelitéseket illeti, Weick és Sutcliffe (2006)
felvazoljak annak dilemmajat, hogy az eredeti fogalmak,
koncepciok esetlegesen tllzottan kibovitett értelmezésével
szertefoszlik azok eredeti ,,lelke”. Ugyanakkor célként lat-
jak ennek a gyakorlati tapasztalattal valo dsszeegyeztetését
(Weick & Sutcliffe, 2006, p. 523). Kabat-Zinn etikai kérdés-
ként hivatkozik a dharma eredeti kornyezetébdl valo kira-
gadasara, aminek vadja példaul az MBSR programot érte
(Kabat-Zinn, 2011, p. 294). Mashol is hangsulyozza annak
veszElyét, hogy a mindfulness sajat karikaturajava valhat,
ha nem ismerjiik fel, hogy az ,,nem csupan egy 1j, igéretes
kognitiv magatartasi technika vagy feladat, amit kiraga-
dunk az eredeti kdzegébdl, és a viselkedéstudomanyi para-
digmaban a vagyott valtozas elérése, vagy hibak kikiiszo-
bolése érdekében hasznalunk™ (Kabat-Zinn, 2003, p. 145).

Izgalmas témakor a gyokerek elvesztése, majd ujra fel-
fedezése, az erre vald igény megjelenése. Ugy tiinik, hogy
egy az egyben nem vehetd at ez a szemléletmod. Azaltal
ugyanis, hogy tudomanyossa, szervezeti szinten alkalmaz-
hatova tessziik, elveszit valamit eredeti hagyomanyabdl.
Hiszen mar a megnevezéssel is megkopik, tulajdonképpen
valami mas, valami 0j dolog jon létre. Hogy ez jo-e, mert
valamit talaltunk, amit a bolcsebb miikddésiink érdekében
egyszeriisit6 modon leforditunk magunknak (szo6 szerint és
alkalmazasat tekintve is), vagy pedig elhasznalunk valamit,
ezt nem tisztem eldonteni, de izgalmas és aktualis kérdés.

Ami pedig ezt a témaban nyujtott attekintést illeti, fon-
tos elismerni ennek korlatait is. Az irodalom feldolgozasa
nem teljes kort, inkabb a f6 kérdéskoroket érintd feliiletes
betekintés, semmint elmélyiilt elemzés. Szandéka szerint
ugyanakkor kiindulasi pontot ad és felkelti az érdeklédést.

Osszegz6 gondolatok

A mindfulness-nek nem létezik egy egységes, kifor-
rott meghatarozasa (sem egyéni, sem szervezeti szintii ér-
telmezésében). Az éberség ¢s a figyelem sajatos mindsége,
ami a jelen pillanat megtapasztalasat célozza meg, a medi-
tacio pedig ennek egy gyakorlasi eszkoze.

A mindfulness meditacio jotékony hatasat tudoma-
nyos kutatasok igazoljak tobbek kozott az egészség meg-
Orzésében, a stresszkezelésben vagy a reziliencia kapcsan.
Tovabba onismeretiinket, mindennapi tevékenységeinket
segiti azaltal, hogy megtanit felismerni, hogy nem va-
gyunk azonosak a gondolatainkkal, érzelmeinkkel.

Egy szervezet profitalhat ugyan abbol, hogy alkalma-
zottai egészségesebbek, tudatosabban kommunikalnak,
kiegyensulyozottabban teljesitenck és vannak jelen, de a
mindfulness dnmagaban — és szervezeti jelentdségét te-
kintve is — tobb ennél. Az MBSR program példaul egy,
a kozegészséget szolgald eszkdz, de mellette tarsadalmi
szintli atalakulds forrasa is (Kabat-Zinn, 2011, p. 282).
Puszta eszkozzé valasa ugyanakkor eredeti alapelveinek
megtagadasat jelenti.

A szervezetekkel foglalkozo irodalomba valo beveze-
tésében meghatarozo szerepet jatszott Weick és tarsai (1999)
magas kockazatu tevékenységet folytatd szervezeteket vizs-
gald kutatasa. A tovabbi munkak kézéppontjaban tdbbek ko-
z0tt a szervezeti mitkddésre hato rutinszerd és tudatos visel-
kedés vizsgalata, a tudatos szervezet és a tudatos szervezés,
a nyugati és keleti megkozelitések kozotti kiilonbség és vi-
szony arnyalasa, valamint a szervezeti figyelem mindsége all.

A mindfulness-kutatas korlatainak, kritikainak, etikai
szempontjainak emlitésével a cikk felhivja a figyelmet
arra, hogy ez a szemléletmdd tobb mint egy egyszerii-
en értékelheté modszer. Badhamék (2018) tobb vitatott
tényezOt emlitenek: az egységes meghatarozas hianya,
ellentmondo felhasznalasi célok, a programok tartalma-
nak tisztazatlansaga, modszertani, mérési gyengeségek.
Ugyanakkor felhivjak a figyelmet a mindfulness tudo-
manyos koncepciojanak korai életszakaszara (King &
Badham, 2018). A mindfulness szervezeti jelentéségének
vizsgalata tehat kritikus, érzékeny kozelitést, valamint a
gyokerei tiszteletének és megértésének szandékat igényli.

A cikk hivatkozik olyan témakdrdkre, kérdésekre,
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amelyek tovabbi kutatas targyat képezhetik. Ilyen példa-
ul a vezetdk felelésségének, lehetdségeinek vizsgalata a
mindfulness szervezeti térnyerésében. Ezen kiviil a szak-
mai gondolkodas lehetséges iranyaként vazolja fel a mind-
fulness adta lehetéséget gondolati mintaink fellazitasara a
vezetésben, tanacsadasban és kutatasban.

A cikk vélhetden elérte céljat azaltal, hogy a mind-
fulness szervezeti jelentdségérdl vald gondolkodas fébb
témait, szempontjait és kérdéseit azonositja, valamint ki-
indulopontként és dsztonzésként szolgal tovabbi ismeret-
szerzésre tajékozodas vagy kutatas céljaval. Emellett ra-
vilagit arra, hogy a mindfulness a szervezetek mikodését
tamogato fontos és értékes szemlélet.

Jegyzetek

1. A mindfulness-t altalaban fudatos jelenlétnek (példa-
ul Goleman & Davidson, 2018) vagy éber figyelemnek
(példaul Kabat-Zinn, 2013) forditjak. Ebben a szoveg-
ben én nem élek a forditas lehetéségével. Egyrészrol
azért, mert barmelyik szohasznalat mellett allast fog-
lalva megfosztanam a szot eredeti tartalmanak teljes-
ségétdl, masrészrol pedig ezzel is segitem a hivatkozott
szovegek szohasznalatanak az Olvaso felé torténd torzi-
tasmentesebb kozvetitését. Ugyanakkor a tudatos szot
a hivatkozott forrasokban hasznalt angol mindful sz6
forditasaként hasznalom (példaul mindful leadership,
mindful organization/organizing), de ez inkabb mind-
Sfulness-re épiildt jelent. Ez segiti a magyar szoveg ol-
vashatosagat, viszont a sz6 dnmagaban nem fedi le az
eredeti, bovebb jelentéstartalmat. (A less-mindful igy
kevésbé tudatos, a mindless pedig nem tudatos-ként ke-
riil forditasra, nem 6sszekeverendo a tudattalan szoval.)

2. Az ICM (International Conference on Mindfulness)
2018 programjat bdongészve szamos szervezeti €s
tarsadalmi szintet érintd el6adast talalunk. A cimek
kozil parat emlitek: Mindful management in larger
organizations, Mindfulness and Leadership Research,
Mindfulness in the Education System, Mindfulness in
the workplace: scientific evidence and open questions.
Elérhetség: https://www.cmc-ia.org/icm2018amster-
dam/wp-content/uploads/2017/03/ICM_ programma-
boekje VOL LR 0507.pdf Letoltve: 2018.11.26.

3. What is Lifestyle Medicine? Elérhet6ség: https:/lifes-
tylemedicine.org/ What-is-Lifestyle-Medicine

4. Jon Kabat-Zinn molekularis biologusként 1971-ben
kapta meg Ph.D. fokozatat az MIT-n. F6 kutatasi terii-
letei az elme és a test gyogyitasbeli kdlcsonhatasai, a
mindfulness alkalmazasa fajdalom és stressz kezelé-
sében, valamint az agyra és immunrendszerre gyakorolt
hatasai. A Massachusettsi Egyetem Orvosi Kozpontja-
ban talalhatdo Mindfulness az Orvostudomanyban, az
Egészségmegorzésben és Tarsadalomban Kozpont és a
Stresszcsokkentd Klinika alapitoja (Kabat-Zinn, 2013).

5. Santorelli, S. F. (Ed.). (2014): Mindfulness-Based
Stress Reductions (MBSR): Standards of Practice
Elérhetség: https://www.umassmed.edu/contentasse
ts/24cd221488584125835e2eddce7dbb89/mbsr_stan-
dards_of practice 2014.pdf Letoltve: 2018.11.26.
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6. Az angol impermanence szo6 helyett az dllandosag hi-

anya kifejezést hasznalom majd.
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