Z.PAPP ZSUZSANNA'

Halalos engedelmesség: amit a repiildipartol tanulhatunk
a kommunikacios kultara tekintetében

A pilétafiilke mint a kommunikacié kontextusa

Jelen tanulmany célja az, hogy a repiilésipar bizonyos jellemzoéinek attekintésén keresztiil tanulsagokat fogal-
mazzon meg mds szervezeti kontextusok kommunikdcids kultdrdjara vetitve. Transzferdlhatok-e egy ilyen
specialis iparag tapasztalatai mas teriiletekre, és ha igen, milyen tanulsagokkal szolgalhatnak a jové vezetdi
szamara? Megfogalmazhatok-e dltalanos érvény(i kovetkeztetések a repiildipar kommunikacids szabalyozasanak
evolucidja alapjan?

Fontos megvitatni, mi indokolja, hogy a repiildipar, ezen beliil is a pilétafiilkében zajléo kommunikécié kon-
textusaban vizsgaljuk a kommunikaciés normakat, szokasokat. Kiindulopontként Trompenaars (1997) kultara-
modelljét vessziik alapul, aki az elsék kozott fogalmazta meg a kultira funkcionalis szerepét. Trompenaars felfo-
gasa szerint egy adott kozosségben az értékek nem ad hoc médon alakulnak ki, hanem vildgos szempontok men-
tén. Azoka viselkedések, szabalyok és normak, amelyek a kozosség tulélését, fennmaradasat, a kornyezeti viszo-
nyokhoz valé megfelel6 alkalmazkodasat és hatékony miikodését szolgaljak, értéktelitetté valnak és hosszu tavon
fennmaradnak. Ezeket a normakat és hiedelmeket nevezte el alapvet6 axidmaknak, amelyek egy kultdra talélési
logikajanak tekinthet6k.

1 Tanarsegéd, Budapesti Gazdasagi Egyetem; e-mail-cim: Z.Papp.Zsuzsanna@uni-bge.hu.
A kézirat anyaga 2016. marcius 10-én a Budapesti Gazdasagi Egyetemen megrendezett Alkalmazott Tudomanyok Féruménak
Dr. Fodor Lészl6 emlékére, az ,, Alkalmazott pszichologia és kommunikdcié a XXI. szdzadban: a sokszint pszichol6giarél egy sokol-
dald pszichologusra emlékezve” cimmel szervezett emlékszekcion hangzott el.
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1. abra: A kultiira rétegmodellje

Targyi termékek

Normak és
értékek

Alapvetések,
axiomak

Forrds: Trompenaars (1997)

A polgari légi kozlekedés, mint szakmai kultdra, abban a kivételes helyzetben van, hogy szinte azonnal érkezik
visszacsatolds a miikodésrdl és az esetleges hibakrol, legalabbis ami a konkrét utazasi helyzetet illeti. Szintén dgazati
sajatossag, hogy a végzetes kimenetelli balesetek mindegyikét kivizsgaljak. Ez legalabb két axiémara vezethetd
vissza. Az egyik az, hogy a haldlos aldozatokkal jaré balesetek megrengetik a bizalmat és az utazasi kedvet nemcsak
az adott légitarsasag esetében, de az dgazatban altalaban, igy a probléma feltardsa, megértése és jovébeni elkertiilése
létfontossagu. A kivizsgaloknak meg kell bizonyosodniuk afeldl is, hogy az adott szerencsétlenség nem altalanos
gép- vagy tipushiba miatt tortént, igy a jaratok nincsenek veszélyben. A masik alapvetd axidma tehat az, hogy ez
az ipardg lényegében minden tényez6t kontrollalhatonak tekint. Annak ellenére, hogy a légi balesetek altalaban
egyszerre tobb ok egyiittes hatasara kovetkeznek be, a helyzet pontos feltardsa és megértése utan a legtobb esetben
lehet6ség van azok kijavitdsara. Miiszaki hiba esetén 4j konstrukciok létrehozdsa segithet, kérnyezeti tényezdok
(pl. jegesedés, vulkani hamu, szélnyirdsok stb.) esetén olyan jelz6berendezések fejlesztése kiiszobolheti ki a problé-
mat, amelyek lehet6vé teszik a veszély észlelését és elkeriilését. Emberi hiba (példaul helytelen helyzetértékelés és
dontés, mulasztas stb.) esetén pedig a protokollok tovabbfejlesztése torténik, de elképzelhetd tjabb jelzérendszerek,
ill. mechanikai megoldasok kifejlesztése is, amelyek célja, hogy minimalizaljak az emberi tévedés esélyét. A fentiek
miatt ennek a szakmai kultiranak a hibakhoz valé viszonya kiemelten fontos: bar a kivizsgalasok elengedhetetlen

része a felel6sok megtalalasa, a feleldsségre vonas helyett a fokusz sokkal inkabb a megel6zésre helyezddik. Ezért
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ez a kultura er6s bizonytalansagkeriiléssel és fokozott jovGorientacioval jellemezhet6. A rendkiviil alapos, sokszor
tobb évig tartd kivizsgalasok nyoman megfogalmazott ajanlasok beépitésével folyamatosan tokéletesedik a repii-
lésbiztonsag. Feltehetéen ez is az oka annak, hogy a repiilést az egyik legkevesebb kockazattal jaré kozlekedési
formaként szokas szamon tartani.

A fentieken tul van még egy nyomos érv, ami miatt érdemes a kommunikacié hatékonysaganak szempontjabol
vizsgalni ezt az agazatot. Eszerint, pont a fent emlitett kivizsgalasi gyakorlat eredményeként, maga a repiilGipar is
egyfajta szemléletvaltason ment keresztiil, ami altalaban az emberi tényezd, illetve konkrétan a hajozé személyzet
kommunikaciés normainak szerepét illeti (Cooper-White 1979). Bizonyos tragikus kimenetelt esetek arra késztet-
ték a szakértoket, hogy tudatositsak, milyen kapcsolati és kommunikacids értékek, normak és szabalyok, valamint
munkahelyi légkor sziikséges a személyzet tagjai kozott a hatékony miikddéshez, amelyet nem elég egy adott kép-
zés soran elsajatitani, de kulturaként meg kell tudni honositani a pilotafiilkében és szervezeti szinten egyarant.
A kivizsgalasok hatdsara egyértelmi vélaszok sziilettek arra, hogy milyen az idealis kapcsolat és kommunikacié
jellemzdje a kapitany és az elsé tiszt kozott, mely értékek és normak bizonyulnak hatékonynak az egytittmtikodés
soran, és mely viselkedésformak jarulhatnak hozza a hibas mikodéshez. Jelen Gsszefoglaloban, a teljesség igé-
nye nélkiil, olyan esetek dnkényes valogatasa tortént, amelyek a kommunikacid egy specialis aspektusabdl valtak
fontossa. Az idézett esetek mindegyikében a hatalmi viszonyok és azok hatdsa a kommunikéciéra és a dontésho-
zatalra szerepet jatszottak a tragédia kialakulasaban. Az Gsszefoglalé fokuszaban tehat annak vizsgélata all, hogy
a hatalmi viszonyok hogyan befolyasoljak tobbek kozott a személyzet tagjai kozotti kommunikaciot és dontés-
hozatalt.

1. eset: Korean Air Cargo 8519: Szégyen vagy halal

A Korean Air Cargo 8519 Londonbdl Milandba tarté teherszallitd gépe két perccel felszallas utan a foldbe csapo-
dott az Essex melletti hatfieldi erd6 teriiletén.? A négyfés koreai legénység mindegyik tagja az életét vesztette.
A brit Kozlekedési Minisztérium légi katasztrofakat vizsgalo szervezetének (AAIB) munkatarsai megdobbentek
a kivizsgalas végeredményén. Eszerint a személyzet tétlentil hagyta, hogy katasztréfaba torkolljon egy kisebb

miszerhiba, ami - a késdbbi szimuldcids vizsgalatok eredményei szerint is — elkeriilhetd lett volna. Az inercialis

2 Korean Airlines Safety Audit Findings, 1998. http://www.flight.org/downloads/pdf/korean airlines safety audit report.pdf.
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belsé navigacios egység részleges meghibasodasa miatt téves d6lési adatokat kozvetitett a kapitany muhorizont-
jara. Ilyen tipust probléma barmikor el6fordulhat, és nem kellett volna gondot okoznia, hiszen az els6 tiszt miitho-
rizontja tokéletesen mikodott. ,A mdsodpilotanak értesitenie kellett volna a kapitdnyt, hogy nem miikodik a mii-
horizontja. Hatdrozottan szélnia kellett volna, hogy dtveszi az irdnyitdst. A helyes vilasz az lett volna, hogy dtveszem
az irdanyitdst — nyilatkozta David Miller, a vizsgalat vezet6je. — A mdsodpildta tudta, hogy meg fog halni, mégsem
mondott semmit. Hogyan lehetséges ez?” (Beer—Cornish 2011). Tovabbi furcsasag volt, hogy bar a fedélzeti mérnok
felhivta a kapitany figyelmét arra, hogy nem miikodik a bedontés és szOlt a vészjelzés is, mintha tudomast sem
vettek volna rola. A kivizsgalok figyelme ezért a személyzet tobbi tagjara iranyult, akik tétleniil hagytak, hogy
katasztrofaba torkoljon egy kisebb miiszerhiba (Korean Airlines Safety Audit Findings, 1998).

Az eredmények ismeretében nyilvanvalo volt, hogy a balesetben nagy szerepet jatszott a személyzet tagjai kozotti
kapcsolat, a kivizsgalok ezért ugy dontottek, hogy jobban meg kell ismerniiik a légitarsasag kiképzési gyakor-
latat. A human faktorok attanulmanyozasa harom teriiletet dlelt fel: a pilotak kozotti kapcsolat és kommunikacid
vizsgalata, a legénység személyes és szakmai multjanak vizsgélata, valamint a Korean Air kiképzési gyakorlatanak

elemzése.

1. tablazat: Baleseti adatok: Korean Air Cargo

Légitarsasag, jarat Korean Air Cargo 8519
Géptipus Boeing 747

Id6pont 1999. dec. 22.

Utvonal London-Milané

Helyszin Essex, hatfieldi erd6
Személyzet:

Kapitany Park Duk-kyu (57)
Masodpilota Yoon Ki-sik (33)
Aldozatok szama 46

Okok mUszaki hiba és pilétahiba
Kivizsgal6 szervezet Air Accidents Investigation Brands (UK)

Forrds: Korean Airlines Safety Audit Findings (1998)
http://www.flight.org/downloads/pdf/korean airlines safety audit report.pdf
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A pilétak kozotti kapcsolat és kommunikacio

A pilétak kozotti kommunikacié vizsgalata a pilotafiilke eseményeit regisztralo fekete doboz hangrogzitéjének
adatelemzésével kezd6dott. Az egyik fontos felismerés a brit kivizsgalok szamara az volt, hogy bér rendelkezésiikre
allt egy gépelt forditas a pilotafiilkében a személyzet tagjai kozott koreai nyelven folyd parbeszédrol, ez nem volt
elégséges ahhoz, hogy meg lehessen dllapitani, milyen légkorben és hangnemben beszéltek egymassal a pilotak.
Ezért anyanyelvi tolmdcs segitségét vették igénybe. A hangrogzité tandsaga szerint a kapitany egyértelmuen inge-
rilt volt a késéi indulas miatt. ,A kapitdny hatalmaskodott és folyamatosan az elsé tisztet kritizalta, az elsé tiszt
pedig végig aldzatos volt. Engedelmesen hallgatott, csak a kapitdny beszélt. Szoval lekezel6 hangnemben beszélt vele”
— jelentették a kivizsgdlok. Olyan mondatok hangzottak el példaul, mint: ,Vilaszolj mdr! Azt kérdezik, mennyit
késiink, de megértsd, am mit mondanak, mieldtt megszélalsz” (Beer-Cornish 2011). Erezhet6 volt a hierarchia
a kapitany és az els¢ tiszt kozott: nem csapatként miikodtek, hanem egy vezet6 két segéddel. Az erdsen hierarchizalt
kapcsolatrendszer miatt pedig rendkiviil szegényessé valt a kommunikacio a legénység tagjai kozott. Bar a kapitany
a dontéseit a rosszul miikodé mihorizont adatai alapjan hozta meg, az elsé tiszt nem merte feliilirni azokat,
sem atvenni az iranyitast, ahogyan azt a szakmai protokoll diktalta volna. Ez egyenértékii lett volna a felettes
kritizéldsaval, amelynek kockazatat a masodpil6ta nem vallalta. A tekintélytiszteleten alapulé kommunikacié ebben
az esetben olyan normakon keresztiil érvényesiilt, amelyek arra sarkalltak az alacsonyabb statuszt személyzetet,
hogy ne fejezzenek ki ellenvéleményt a hierarchiaban felettiik allonak, barmi torténjék is. Ez szégyent jelentett
volna mind az elsé tiszt, mind a kapitdny szamara. Az alacsonyabb beosztast koreai pilotak attol is tartottak, hogy
a kapitannyal vald szembeszallas az egész tovabbi karrierjiiket derékba torheti. A kivizsgalok szerint a személyzet
nagyon rigordzusan jart el, nem volt helye a szabad gondolkodasnak a szokatlan helyzetekben. Megfogalmazasuk
szerint ,az elsé tiszt nem merte kritizdalni a kapitdanydt vagy kijavitani tettét, mert még a haldlndl is jobban félt
a megszégyeniiléstél” (Beer—Cornish 2011).

A légitarsasag rekrutacios és kiképzési gyakorlatanak vizsgalata

A legénység szakmai hatterének attekintése fontos szempont volt a kivizsgalds soran. A jarat kapitanya, az 57 éves
Park Duk-kyu, korabban a dél-koreai légierd kotelékében szolgalt ezredesként. Rendkiviil tapasztalt vadaszpilota-
nak szamitott az egyszemélyes sugdrhajtést vadaszgépeken. Osszesen 13 490 repiilt 6raval rendelkezett, amelyb6l

8495 dra tapasztalatot a szoban forgd Boeing 747 tipuson szerzett. A 33 éves elsé tiszt, Yoon Ki-sik viszonylag
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tapasztalatlannak szamitott az ezen a géptipuson repiilt 195 draval, 6sszesen 1406 ora repiilési idével (Korean Air-
lines Safety Audit Findings, 1998). A képzési rendszer attekintése soran fény deriilt arra, hogy az 1990-es években
és azt megelGzden a légitarsasagnal dolgozé pilotak java része a hadseregben szolgalt pilotaként. Ez a tényez6 nagy
hatassal volt a cég szervezeti kultrdjara, ami igy erésen militarizalttd valt, valamint befolyasolta a kinevezési és
elémeneteli rendszert (Helmreich 1998). A koreai kultdraban akkoriban azt tartottak, hogy azoknak a pilétaknak,
akik korabban a légieré6 magas rangu tisztjei voltak, olyan pozicid jar, amely aranyban 4ll a hadseregben elfoglalt
rangjukkal. Ha tehat valaki a seregben ezredes volt, annak szégyent jelentene egy elsé tiszti beosztas, ezért egybol
kapitanyként vették fel a polgari légitarsasaghoz, annak ellenére, hogy nem rendelkezett kell6 tapasztalattal az

utasszallité géptipusokon (Beer—Cornish 2011).

A légitarsasag szervezeti kulturajanak sajatossagai

A kivizsgalas tanusaga szerint a szerencsétlenségért a Korean Air szervezetében és pilotafiilkéiben uralkodd
autokratikus kommunikaciés gyakorlat és szervezeti kultura okolhaté. Kidertilt, hogy a tarsasagnal felmeriild
problémakra mar a baleset el6tti évben egy fliggetlen, tj-zélandi ellenérzd és kiképzd csoport altal végzett belsé
biztonsagi audit felhivta a figyelmet (Khoury 2009). A jelentés szerint a cég minden repiilési tevékenységet
végzo részlegét ,nagyfoku Onteltség, arrogancia, kozony, az onfegyelem hidnya és az inkompetencia jellemezte”
(i. m. 26. 0.). A hibas mtikodésrdl arulkodott az a tény is, hogy a légitarsasag torténetében 1970 és 1999 kozott tobb
mint 700 sebestiléssel jard, 16 kisebb és nagyobb baleset tortént (i. m.). Helmreich szerint ,,a tekintélyelvii veze-

tési stiluson keresztiil érvényesiil6 koreai nemzeti kulttira nagyobb baleseti kockazatot jelent” (Helmreich 1998: 2).

Esetelemzés a kulturalis sajatossagok titkkrében

A Koreai Koztarsasag (kdznapi nevén Dél-Korea) kis alapteriileten Azsia harmadik legnagyobb gazdaségat hozta
létre. Ehhez a teljesitményhez az orszag alapértékei is hozzajarultak, mint példaul a kitartas, a versenyszellem,
a keménység, a szabalykovetés és a konfucidnus etika (Lewis 2006). Az &tven évig tartd japan megszallas és
a koreai haboru miatt a tlélés rogeszméje, a nacionalizmus és a specifikusan koreai vonas, az un. ,,han” jellemzi
ezt a kultdrat. A ,han” az elnyomas kollektiv érzése és a lekiizdhetetlen nehézségek miatt felgyiilemlett fruszt-
racié, amelynek kialakuldsahoz a japan megszallas alatti elképzelhetetlen szenvedés mellett a tarsadalmi immo-

bilitas, a nemi diszkriminacio, a csaladi vérbosszuk és az oriasi méreteket 6lt6 szegénység is hozzajarult (i. m.).

904



Fontos kulturalis sajatossag tovabba az azsiai tipusu kollektivizmus. A személyes és csaladi kapcsolatok rendkiviil
fontosak a munka vildgaban is, a klanokat pedig a kiilvilaggal szembeni véd6bastyaként képzelik el. A tarsas érté-
kek kozott emlithetd a tekintélytisztelet, az idések tisztelete, a személyes kapcsolatok és az un. ,,kiboun”, mas széval
az arc vagy reputdcio, ,intuitiv érzékenység a tarsas egyensulyra és a helyes (elvart) viselkedésre” (i. m. 503. o.).
Az arc megdrzése és a masik arcanak tisztelete, mint alapérték, nagy fontossaggal bir és szoros Osszefiiggésben
all a tarsas harmonia fenntartdsaval és a szégyen kezelésével. Az dzsiai tipust kollektivizmus sajatja a kollektiv
kotelességérzetre épiilé un. szégyenkultira, ami azzal jar, hogy hibazas vagy szabélyszegés esetén az egyén nem-
csak 6nmagara, de sajat csoportjara (csaladjara, szervezetére, nemzetére stb.) is szégyent hoz (Hofstede 2004).
Ez rendkiviili pszichés és tarsas megterhelést jelent és az arc elvesztésével jar. A nagy hatalmi tavolsag szintén
alapjellemzdje a koreai tarsadalomnak (i. m.). Eszerint a tdrsadalmi egyenl6tlenségek elfogadottak, a tekintély
tisztelete és az engedelmesség alapvetd értékek. A szervezetekben a centralizalt felépités és miikodés jellemzd,
a jo vezetO erds és autokrata, a beosztottak pedig elvarjak, hogy utasitsak 6ket. A hierarchiadban magasan allokat
nyiltan megkérddjelezni, nézeteltérést generalni vagy kritikat kifejezni a tiszteletlenség jele, és arcvesztéssel jar.
A vezetékkel szemben a legfontosabb attitiid az aldzat és az engedelmesség (i. m.). A tekintély és a statusz tiszte-
letének lényeges aspektusa a Trompenaars (1997) altal megfogalmazott egyéb koriilmények altal orientalt hozza-
allas. Ez azt jelenti, hogy a szervezetbe valé felvétel, illetve az elSléptetés soran olyan tényezdéket (mint példaul
a tarsadalmi rang, statusz, a nem és az életkor) vesznek elsdsorban figyelembe, amelyek esetében a magas statuszu,
rangidés férfiak élveznek eldnyt a ki-, illetve megvalasztaskor. Ezzel szemben a teljesitményorientalt kultarakban
a meritokrécia elve érvényesill, tehat fiiggetleniil az egyén nemétdl, koratdl vagy pozicidjatol, azokat promotaljak,
akik a legeredményesebben, leghatékonyabban, legsikeresebben teljesitettek korabban (i. m.).

A baleset okait tekintve, korabban mar emlitettiik, hogy a légitarsasag szervezeti kulturdjara nagy hatassal volt az
atény, hogy a pildtak java része korabban alégierd kotelékében szolgalt (Helmreich 1998). Nemcsak a légitarsasagok
esetében volt igaz azonban, hogy erds katonai hierarchidra épiiltek. Rowley és munkatarsai (2002) hivjak fel
a figyelmet arra, hogy Koreaban minden férfinak legalabb két évig kotelez6 katonai szolgélatot kell teljesitenie, ami
meghatarozza egész késobbi életét és gondolkodasat a szervezetek felépitésérdl és miikodésérdl. Ennek koszon-
hetd, hogy a koreai férfiak hozza vannak szokva a hierarchikus berendezkedéshez, aminek eredménye ,,a tekin-
télyelvii utasitasok talhangsilyozasa, az eredményorientalt, a meg tudjuk csindlni szellemiség és az agressziv
versengés” (i. m. 73. 0.).

A baleset kulturdlis aspektusanak megértéséhez ezért a Schneider és Barsoux éltal (2003) leirt egymasra hat6

kultarak modelljét érdemes alapul venni (2. dbra). A szerzOk szerint a szervezeti normakat és gyakorlatokat szamos
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kulturalis szféra komplex médon, egyméssal kolcsonhatasban hatédrozza meg. Ot kulturdlis hatdteriiletet kiils-

nitenek el:

a nemzeti és regionalis kulturat (beleértve az orszag foldrajzi, torténelmi, vallasi, politikai és gazdasagi
adottsagait is),

a munkavégzéshez sziikséges szakmai kultarat (amelyet a képzési, oktatasi és szelekcids tényezk
hataroznak meg),

az iparagat meghatarozo agazati kulturat (amelyre a termék vagy szolgéltatas jellege, a technoldgia,

az er6forrasok, a piaci és jogi kontextus van hatassal),

a szervezeti kulturat (amelyet a szervezet alapitdinak és vezetSinek értékei, az adminisztracios
hagyomanyok, ill. a szervezet aktualis fejlodési fazisa hataroz meg), valamint

a funkcionalis kultdarat (amelyet a munkavégzés konkrét helyi és iddbeli feltételrendszere hataroz meg:

a kiils6 kornyezet, a feladat természete, az id6keretek, valamint a nyelvezet).

2. abra: A kulturdk egymdsra haté szférdi

AGAZATV SZAKMAI/
IPARAG PROFESSZIONALIS

TB‘T‘:?S;)I?H NEMZETV Ok}t(l_aiés. képzés

ivalasztas
Folyamatok ~ REGIONALIS o 0ciaiizacis
Eréforrasok Foldrajz

Piac Torténelem
Vallas

SZERVEZETI Politikai és £ NKCIONALIS

Ertékek komyezet Kiilsé feltételek
Adminisztracios
A feladat természete
hagyomanyok Idékorlatok
Fejlodési fazis

Forrds: Schneider-Barsoux (2003)
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A baleset kialakulasaban az autokrata vezetési stilus fontos szerepet jatszott. Az attekintésbdl kideriil, hogy
a nagy hatalmi tavolsag, a tekintély feltétlen tisztelete, az alazat, az engedelmesség és a parbeszéd hidnya a koreai
nemzeti kultdra sajatja, amelynek mély torténelmi gyokerei vannak. Rowley és munkatdrsainak (2002) elemzése
szerint a hadiipar és a katonai kultura tobbek kozott az altalanos katonai szolgalaton keresztiil az egész tarsadalmat
militarizalta, és hatassal volt a szervezeti és munkahelyi kultarakra is. A vizsgalt szerencsétlenség és a légitarsasag
korabbi baleseti statisztikai annak bizonyitékai, hogy a polgari repiilés dltal diktalt dgazati és szakmai kultira
helyett egy masik agazat és szakma, a hadiipar és a katonasag értékei, normai és szabalyai érvényesiiltek. Ennek
kialakulasat az is segitette, hogy tobbségében a légier6ben szolgald vadaszpilotak szerzddtek a céghez. Az egyéb
koriilmények altal orientalt cégkultira miatt a magas statuszu és sikeres katondknak arcvesztéssel jart volna alacso-
nyabb beosztasban munkat vallalni, ezért azonnal kapitanyi rangot kaptak. Mivel azonban a funkcionalis kultura
megvaltozott, hiszen az egyszemélyes vadaszgépek és a tobb szaz utast szallit6 polgari kozlekedés mas ismereteket,
tapasztalatot és gyakorlatot kivan, veszélybe kertilt a munkavégzés és a kozlekedés biztonsaga. Az uj pilotak olyan
helyzetbe keriiltek, amelyre nem voltak kellden felkészitve. Ezt a helyzetet sulyosbitotta, hogy elsé tiszti rangba
szintén kevés repiilési gyakorlattal rendelkez6 fiatal pilotak kertiltek, akik azonban a pilétafiilkében is érvényesiilé
militarista kommunikacids és kapcsolati normak miatt nem érezték ugy, hogy jelezhetik a kapitanynak, ha hibat
észlelnek, vagy azt, hogy 6nallé akciot kezdeményezhetnének, eltéré véleményiiket kifejezhetik a felettesiiknek,
illetve, amit ebben az esetben a szakmai protokoll megkivant volna, hogy atvegyék az iranyitast. A kulturdk egy-
masra hatd szférai olyan kontextust hoztak létre, amelyben a hatékony miikédés nem volt biztositott.

A kérdés az, hogyan lehet hatékonyan beavatkozni egy ilyen komplex helyzetben? Mely kulturalis szféra vagy
sztérak iranyabdl tehet6 hatékony lépés a valtozasra? Fontos tudni, hogy a korabbi balesetek eredményeként az
Egyesiilt Allamok felfiiggesztette a kapcsolatit a Korean Airrel, amelynek végiil a hirneve is romba délt. A véltozés
a szerencsétlenséget kivizsgald brit Kozlekedési Minisztérium munkdjaval kezd6dott, amelynek eredményeként
a szakmai kultira kovetelményei alapjan ajanlasokat fogalmaztak meg a vallalati kultira megvaltoztatasara. A val-
tozas végrehajtasa a cég feladata volt, amelynek vezet6i szemléletet valtottak, és szakmai értékek alapjan djraalkot-
tak a szervezet értékeit, kiképzési gyakorlatat és a munkavégzést. A folyamat annyira eredményes volt, hogy
a Korean Air mara az egyik legmegbizhatobb azsiai légitarsasag, ahol - a korabbiakkal ellentétben — 1999 6ta nem
tortént komolyabb baleset (Beer-Cornish 2011). A fentiekbdl is lathatd, hogy a kultura tanult rendszer, amely kellé

tudatossaggal, a realitassal 6sszhangba hozva a hatékony mikodés érdekében valtoztathato.
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2. eset: First Air 6560: ,,Nem tetszik ez nekem, Blair”

2. tablazat: Baleseti adatok: First Air

Légitarsasag, jarat First Air 6560

Géptipus Boeing 737

Id6pont 2011. aug. 20.

Utvonal Yellowknife—Resolute Bay (Kanada)

Helyszin Nunavut, Kanada

Személyzet:

Kapitany Blair Rutherford (48)

Masodpiléta David Hare (35)

Aldozatok szama 12 (3 tuléls)

Okok pilétahiba, CFIT

Kivizsgalo szervezet Air Investigation Branch of the Transportation Safety Board of
Canada

Forrds: Kazazian-Wolochatiuk (2014)

A kovetkez6 két roviden ismertetett eset mindegyikében a szerencsétlenség megallapitott oktipusa az un. irdnyitott
repiilés kozben torténd becsapddas (controlled flight into terrain, CFIT). Ezt a kategériat olyan balesetek esetén
hasznaljak, amikor a pildta iranyitdsa alatt 4116, repiilésre alkalmas gép szandékossag nélkiil a foldbe, hegybe, vizbe
vagy mas akadalyba titkozik (Kazazian-Wolochatiuk 2014). Tipikus helyzet ilyen baleseteknél, hogy a legénység
nincs tudataban a kozelgd veszélynek, azt csak akkor veszik észre, amikor mar tul késé korrigalni a problémat.
Amikor a személyzetnek nincs uralma a gép folott, vagy amikor a katasztrofa szandékos cselekedet eredménye
(pl. terrorizmus), nem beszélhetiink CFIT-rél

2011-ben a First Air kanadai belf6ldi jarata leszallas kozben hegynek csapddott Resolute Bay kozelében.
A szerencsétlenség 12 halalos dldozatot kovetelt, am a gyors mentési akcionak koszonhetéen harom tulélét sikeriilt
megmenteni. A vizsgalat megallapitotta, hogy a megkozelités soran a kormanyoszlop véletlen megmozditasa miatt
a robotpildta kikapcsolt. Bar a fedélzeti GPS és ILS jo informaciokat kozvetitett, egy meghibasodott (rosszul kalib-

ralt) iranytd helytelen adatokat kozolt, ami félrevezette a leszallassal kapcsolatos teend6k miatt amugy is elfoglalt
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pilotakat. A fenti okokbol a gép a leszallopalyaval valojaban parhuzamosan repiilt, a tavolsagot pedig a délnyugati
szél csak fokozta. A személyzet megprobalt korrigalni, amikor a foldkozelségjelz6 megszolalt, am ekkor mar tual
kés6 volt (Aviation Investigation Report 2011).

A kivizsgalok figyelmét felkeltette az a tény, hogy a fekete doboz hangrogzitéje szerint az elsé tiszt osszesen
18 alkalommal jelezte a rossz irany problémdjat, de a kapitany nem vette figyelembe a javaslatait. Az elsé tiszt
szamtalanszor jelezte az irdnytdl valo eltérést, hivatkozott a jol mikodé GPS adataira, tobb izben kérte a kapitanyt,
hogy startoljon at, sét figyelmeztetett a kifutdpalyatdl jobbra elteriild magas hegyre is, amely végiil a becsapddas
szinhelye lett. A baleseti jelentés harom okot nevesit, amelybdl az egyik a pilotak kozotti kommunikacids probléma
volt (National Post 2014). A jelentés szerint a f6 nehézséget a leszallas megszakitasa koriil kialakult nézetelté-
rés jelentette. A kapitany mentdlis modellje szerint a megkozelités és a landolas még megmenthetd lett volna, ezzel
szemben az elsé tiszt mentalis modellje szerint a gép jelentds veszélyben volt és az atstartolas feltétleniil sziikséges
volt. Ezek az eltéré mentalis modellek blokkoltak a pilotak kozotti hatékony kommunikaciot és egytittmikodést.
»Valoszinti, hogy a kapitany nem tudta teljes mértékben felfogni azokat az informacidkat, amelyek jelezték, hogy
az eredeti terve mar nem kivitelezhetd” (National Post 2014). A koreai esethez hasonléan a helyzet megolda-
sat itt is az jelentette volna, ha a mésodpiléta 4tveszi az irdnyitést. Eppen ezért a kivizsgélas egyik 6 kérdése az
volt, hogy milyen esetekben veheti at a gép iranyitasat a kapitanytdl az els tiszt, a tandcsaddi szerepbdl iranyitoi
szerepbe atlépve. Megillapitast nyert, hogy a kapitany részleges vagy teljes cselekvéképtelenségén kiviil nem volt
mas iranyelv, eljaras vagy képzési tartalom a baleset idején érvényben 1év6 cégszabalyzatban, ami arra vonatkozott
volna, hogy hogyan veheti 4t az irdnyitast a masodpildta. A cselekvoképesség hianya pedig ebben a helyzetben nem
allt fenn. A pilétakkal folytatott interjik ramutattak arra, hogy a legtobb kapitany meglep6dott és kényelmetleniil
érezte magat, amikor errdl kérdezték éket (Aviation Investigation Report 2011). A pilétak szamara a PACE-
modell (probing, alerting, challenging, emergency warning) nyujt tdampontot arra vonatkozoéan, hogy milyen
kommunikaciés stratégiat haszndljanak a kozlenddjitk hatarozottsaganak természetes fokozasara. Megallapitast
nyert, hogy az elsé tiszt a puhatolozas, figyelmeztetés, megkérddjelezés és vészjelzés lépéssor elsé két fazisat hasz-
nalta csupan, és soha nem ért el a vészhelyzeti beavatkozas szintjére (Aviation Investigation Report 2011: 132-135).

A kanadai szerencsétlenséget azért is érdekes a koreaival 9sszevetve vizsgalni, mivel itt egészen mds nemzeti
és cockpit kultura érvényesiilt. A baleset az els¢ tiszt egy mondatdrol is elhiresiilt, amely sok cikk szalagcime
lett: ,Nem tetszik ez nekem, Blair” (National Post 2014). Ez a mondat a kis hatalmi tavolsag szimbolumaként is
tekinthet6: a masodpildta keresztnéven szolitja a kapitanyt, az események soran tobbszor kifejezi a helyzetrol

kialakult eltérd véleményét és javaslatokat is tesz az atstartolasra, am ezeket a kapitany nem veszi figyelembe. Ebben
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az esetben tehat nem magyarazoerd a kultura befolyasa vagy a kultarak titk6zésébol adodo maladaptiv normarend-
szer. Ahogy arra a vizsgalat is ramutatott, ebben az esetben a szakmai protokoll és szabélyzat volt iranyadd, amelyben
nem szerepelt olyan lehetdség, hogy egy nem cselekvSképtelen kapitanytdl atvehet6 az iranyitas, ha rossz dontése-
ket hoz. Ha ugyanis egy masodpiléta mindenféle legitimacié nélkiil, tisztazatlan feltételek mellett, 6nhatalmilag
venné at az iranyitast, az még nagyobb kaosz és veszély lehetdségét rejtené magaban. A hattértényezék szambavé-
telekor azt is fontos megemliteni, hogy mig a kapitany 15 éve volt a légitarsasag alkalmazottja 12 910 repiilt 6raval,
az elsé tiszt minddssze 4 éve dolgozott a cégnél, 4848 dra repiilési tapasztalattal (Aviation Investigation Report
2011). A kapitdny nagy szakmai tapasztalata képezhette a tekintélytisztelet alapjat. Osszefoglaldsként elmondhatd,
hogy ebben az esetben a szakmai el8irasok és a kapitany szaktekintélyének tisztelete fontos mozgatorugoi lehettek
a masodpilota engedelmes viselkedésének. A kivizsgalok javaslatokat fogalmaztak meg arra vonatkozoéan, hogy
a légitarsasag és a kanadai szabalyozas egységesitse az un. Személyzeti Er6forras-menedzsment iranymutatasat és
fejlessze a képzési protokolljat, annak érdekében, hogy megeldzze a pildtak kozotti kommunikacié kudarcat, ami

végsO soron a katasztrofahoz vezetett (Aviation Investigation Report 2011).
3. eset: A lengyel elnok gépe: az indirekt nyomas

3. tablazat: Baleseti adatok: A lengyel elndk gépe

Légitarsasag, jarat Lengyel légierd 101
Géptipus TU-154M

Id6pont 2010. aprilis 10.
Utvonal Vars6-Smolensk
Helyszin Smolensk kdzelében
Személyzet:

Kapitany Arkadiusz Protasiuk (36)
Masodpiléta Robert Grzywna (36)
Aldozatok szama 96 f6

Okok pilétahiba, CFIT
Kivizsgalo szervezet Interstate Aviation Committee

Forrds: Kazazian-Rynard (2012)

910



Az egyik legnagyobb médiafigyelmet kapo repiildgép-szerencsétlenség 2010. aprilis 10-én az orosz Smolensk
katonai repiil6tér kozelében tortént, amely 96 halalos aldozatot kovetelt. Az dldozatok kozott volt a lengyel elnok,
Lech Kaczynski és felesége, valamint a vezérkar fénoke, a Nemzeti Bank elnoke, a klérus rangidds tagjai, kormany-
hivatalnokok és a lengyel parlament 18 tagja. A jarat TU-154M tipust gépe, mely a lengyel légier6 kotelékében
repiilt, a hazai delegacio tagjait szallitotta Varsobdl a katyni vérengzés 70. évforduldja alkalmabol Oroszorszagban
tartott hivatalos allamkozi megemlékezésre (Kazazian-Rynard 2012).

Az alapos kivizsgalas arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a repiild baleset kovetkeztében zuhant le, amelyhez
szamos ok vezetett. A teljesség igénye nélkill a tényez6k kozott szerepelnek az idéjarasi viszonyok (erds kod),
a kapitany tulterheltsége (egyediil 6 tudott oroszul a legénységbdl, igy neki kellett tartani a kapcsolatot az iranyi-
totoronnyal), a reptér felszereltsége (amely nem rendelkezett automatikus leszallast segité rendszerrel), a magas-
sagmérd téves kalibralasa és emiatt a foldkozelségjelzé tucatszor megszolald vészriasztasanak figyelmen kiviil
hagyasa, valamint a domborzat sajatossagai (Kazazian-Rynard 2012). Tovabbi koriilmény, hogy a jarat kapitanya,
a 36 éves Arkadiusz Protasiuk, minddssze néhany 6rat gyakorolt ilyen tipust gépen, azt is csak masodpilotaként, és
nem volt tapasztalata vészhelyzetek kezelésében (i. m.). Miszaki hibara vagy tdmadasra utalé jeleket nem talaltak.
A helyzetet tovabb nehezitette, hogy bar az orosz légiforgalmi iranyitok a rossz latasi viszonyok miatt nem tartottak
jo otletnek a leszallast a smolenski reptéren, nem tartozott a hatdskoriikbe dontést hozni arrél, hogy a lengyel
elnok hol szall le (uo.). Mar ebben a relacidoban is megmutatkozott, hogy mekkora zavart okoz a dontési jogkorok
tisztazasaban, ha magas rangu tisztviselok tartézkodnak a fedélzeten.

A fentieken tudl felmeriilt még egy nagyon fontos kérdés azzal kapcsolatban, hogy a személyzet tagjait mennyi-
ben befolyasoltak dontéseik meghozatalakor a magas rangt utasok a szd szoros értelmében, illetve kozvetett
moddon. A fekete doboz hangrogzit6jének adatai és az tigyészségi vizsgalatok alapjan nem talaltak arra utalo jelet,
hogy a fedélzeten utazok koziil barki siirgette vagy kényszeritette volna a gép pilotajat a smolenski leszallasra. Van
arra vonatkozo adat azonban, hogy a lengyel légieré parancsnoka és a protokolligazgato tobb izben is jelen voltak
a pilotafiilkében, el6bbi a becsapddas pillanataban is ott tartézkodott (Kazazian-Rynard 2012).

A kivizsgalok arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a hibas dontéshozatalban, amelynek eredményeképp mégis
a smolenski reptéren valo leszallas mellett dontott a kapitany, szerepet jatszhatott az un. indirekt nyomas hatasa
(Kazazian-Rynard 2012). Az indirekt nyomads ebben az esetben azt jelenti, hogy a felettes puszta jelenléte is
elvarasként értelmezddhet a hierarchidban alatta allok szamara arrdl, hogy mit kellene tenniiik, anélkiil, hogy
nyilt utasitast kapnanak. Igy a magas rangt vezet8k jelenléte a pildtafiilkében onmagaban is pressziot jelenthetett

a kapitany szamadra, hiszen a legkozelebbi reptil6tér tobb szaz kilométerre volt a megemlékezés helyszinét6l, ahova
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idore kellett megérkezniiik. A kozvetett nyomas érvényestilését tamasztja ala az az adat, miszerint a hangrogzi-
tén hallhat6, amikor a navigator azt mondja: ,meg fog driilni”, feltehetéen valamely magas rangu személyre
utalva (uo.).

A masik rendkiviil fontos mozzanat a normak kialakulasaban az el6zetes tapasztalatok szerepe. Napvilagra
keriilt az a tény, hogy 2008 augusztusaban egy masik kapitanynak mar volt konfliktusa a lengyel elnokkel, mert az
orosz-gruz haboru idején biztonsagi okokbdl az eredetileg tervezett Tbiliszi helyett egy attél 350 km tavolsagban
1év6 azerbajdzsani varosban széllt le a fedélzeten utazd elnokkel, annak hatdrozott utasitdsa ellenére. Kaczynski
emiatt parancsmegtagaddssal vadolta a kapitanyt, aki soha tobbé nem kapott magas rangu személyek szallitasat
ellato feladatot. Kaczynski elnokként a fegyveres er6k foparancsnoka is volt, tehat a gép kapitanyanak eloljardja
is egyben (Kazazian-Rynard 2012). Ebben az esetben vildgos a dontéshozas szakmai versus hatalmi szempontjai
kozott fesziild ellentmondas. Az eset koztudott volt a pilotak korében, igy pontosan tudhattak, mire szamithatnak,
ha a dolgok nem az elnék terveivel egyezé médon alakulnak. Ez a tragédia tobb szempontbol is kiilonbozik az elsé
két bemutatott esettdl, mivel a kommunikdciés probléma nem a pilétak kozotti hatalmi helyzet és munkamegosz-
tas nehézségei miatt, hanem a személyzet és a gép utasai kozott fennalld hatalmi viszonyrendszer kuszasaga okan

jott létre.

Szocialpszichologiai szempontok a hatalmi viszonyok és a hatékonysag értelmezéséhez

A fent ismertetett esetek mindegyikében a hatalmi viszonyok és a tekintélynek valé engedelmesség hozzajarultak
a katasztréfa bekovetkezéséhez. Az alabbiakban négy szempontot vetiink fel, amelyek fontosak lehetnek a hatékony
szervezeti miikodés targyalasakor a fentiek titkkrében. A négy aspektus az engedelmesség, a stressz, a vezetdi stilus
és a kommunikaciéval kapcsolatos normarendszer. Milgram (1974) empirikus munkassdga o6ta tudjuk, hogy
kultaratél, nemtdl és kortol fiiggetleniil az emberek tobb mint fele hajlandd lenne illegitim cselekedetek vég-
rehajtasara is tekintélyszemélynek engedelmeskedve. Kisérleteiben a vizsgalati személyek egy fehér képenyben
1év6 kutatasvezetének engedelmeskedtek, aki ebben az esetben a szakmai tekintélyt képviselte, és 65%—uk adott
(volna) halalos aramiitést egy beavatott személynek (i. m.). Ezek az aranyok azonban konnyen megvaltozhatnak
egyes koriilmények hatasara. Példaul ha egy masik beavatott személy ellentmond a tekintélyszemélynek, a kisérleti
alanyok 90%-a is szembeszegiil (i. m.). A tekintélynek valé engedelmesség egy olyan jellemzd, amelyet tudatosan
kezelni kell, amikor feltételrendszereket, struktirakat és szabalyozast hozunk létre, illetve mtikodtetiink, akar

a pilotatiilkében, akdr mas szervezeti kontextusban.
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Témank szempontjabdl kiemelten fontos a komplex és ismeretlen (pl. meghibasodas vagy vészhelyzet miatt
kialakulo) helyzetekben torténd kozos dontéshozatal vizsgalata. Két fontos hatotényezd szerepére hivjuk fel a figyel-
met. Az egyik a magas stressz-szint, a masik pedig a vezetGvel valé kapcsolat hatdsa. Lényegében dontéshozatali

képességre vonatkozé adatokat gytjtenek a kivizsgalok, amikor az alabbi tényezdket elemzik:

az aktudlis faradtsdg, illetve kipihentség foka egyéni szinten (pl. az alvéssal toltott 6rak szama,

az alvas mindsége a balesetet megel6z6 idében); a pihendidére vonatkozd eldirasok

és gyakorlatok szervezeti szinten,

tapasztaltsdg: repiilt 6rdk szama az adott géptipuson, szervezeti szinten a kiképzési és el6léptetési
rendszer,

kiképzés: kaptak-e az adott esetben relevans képzést a személyzet tagjai, a képzési protokollba

be van-e épitve annak a tudasnak, készségnek az elsajatitasa, amire sziikség lett volna a baleset
elkeriiléséhez, és ezt megkaptak-e a legénység tagjai,

gyakorlas és felkésziilés: szimulaciok segitségével be tudjak-e gyakorolni a pilotdk a megfeleld
reakciomddokat a varatlan helyzetekre.

A repiil6iparban a kiképzés soran nagy hangsulyt fektetnek a kiilonféle varatlan helyzetek kigyakorlasara példaul
szimuldciok segitségével. Ez szintén egy olyan alapvetd axidma, amelyre a képzés épiil. A stressz ugyanis szdmos
modon hat viselkedésiinkre és dontéshozoéi képességeinkre. Nagy nyomas alatt az egyén kognitiv funkciéi (pl. az
informaciéfeldolgozas, a helyzetértékelés, a dontéshozasi képességek) romlanak, a figyelem besziikiil, és az auto-
matikus, megszokott, rutinszert reakciok és megoldasmodok aktivalddnak (Atkinson et al. 2002). A stressz hata-
sara fellép6 kognitiv karosodasok gyakran azt eredményezik, hogy az emberek mereven ragaszkodnak a céltalan
viselkedésmintaikhoz, mivel képtelenek alternativ mintakat mérlegelni (i. m.). A magas stressz-szint nem kedvez
azoknak a helyzeteknek, amelyekben tobb tényezét egyszerre kell figyelembe venni és a megoldashoz ujszert,
kreativ gondolkodasra van sziikség. A kanadai utasszallitorol szolo jelentésben szerepel, hogy a kapitany visel-
kedését feltehetden befolyasolta az un. ,eredeti terv mellett valo elkotelez6dés” miatti torzitas (plan continuation
bias) (Aviation Investigation Report 2011: 133. 0.), amelynek kovetkezményeként gondolkodasa rogziilt a leszallas
végrehajtasa melletti dontésben. Elmondhato, hogy feltehetéen mindhdrom ismertetett balesetben kozrejatszott
a magas stressz-szint karos hatasa. A kanadai példaban a kapitany informaciéfeldolgozoi és dontéshozoi képessége

karosodott a gondolkodas rogziilése miatt. A koreai esetben szembetliné tény, hogy az elsé tisztnek nem volt nagy
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tapasztalata az adott géptipuson, igy vészhelyzetben egy egyszer(i hiba kikiiszobolése is nagy kihivast jelentett.
A lengyel elnoki gép kapitanya esetében az indirekt nyomas mellett a tulzott munkaterhelés (példaul a tény, hogy
neki kellett elldtnia a kommunikdcids feladatokat is az iranyitotoronnyal, mert 6 beszélt egyediil oroszul a legénység
tagjai koziil) és a tapasztalatlansag is hozzajarulhatott az extrém mértékd stressz kialakulasahoz. A magas stressz-
szint oka és kovetkezménye is lehet a nem hatékony miikodésnek.

A masik fontos szempont a vezetd szerepe, az dltala alkalmazott vezetdi stilus és annak hatdsa a szervezetre.
A vezetési stilusok ma mar klasszikusnak szamité kutatasai (pl. White-Lipitt 1960) alatamasztjak, hogy az autokra-
tikus vezetdi stilushoz képest a demokratikus stilus a teljesitmény szempontjabdl kozel ugyanannyira eredményes,
bar demokratikus légkorben a teljesitmény valamivel alacsonyabb. Mas tényez6k mentén azonban - példaul
a vezet6hoz valo viszony, a szervezeti légkor, a munkatdrsak elégedettsége, motivaltsaga és kezdeményezdkészsége
szempontjabdl - egyértelmiien a demokratikus stilus az eredményesebb. Helmreich (1998) hivta fel a figyelmet arra,
hogy a repiiléiparban az autokrata vezetési stilus noveli a baleseti kockazatot, ezért fontos lenne megvizsgalni, hogy
milyen tényez6k hatasara érvényesiilhet ez a karos hatds. Az autokrata vezet6i stilus egyrészt okozhat magas stressz-
szintet, ami rontja az egyéni teljesitményt és kognitiv képességeket, masrészt hatassal lehet a kommunikaciora és
az informaciéaramlasra is, amely egyiranyava (a vezet6tdl a beosztott felé, fentrdl lefelé) és szegényessé valhat
(Beer-Cornish 2011).

Mit tanulhatunk a repiiloipartol?

A kérdés az, hogy mit tanulhatunk a repiilipar altal felhalmozott kommunikacids tapasztalatokbdl és fejleszté-
sekbdl. Maga az iparag is szemléletvaltason ment keresztiil 4ltalaban az emberi tényezé és a pildtafiilkében zajlo
kommunikacié szerepének megértésében és kezelésében. Mivel a balesetek 70%-a pilotahiba miatt kovetkezik
be, egyre nagyobb figyelmet szentelnek az n. személyzeti eréforras-menedzsment fejlesztésére (Cooper—White
1979). A Korean Air légitarsasag vizsgalatakor a brit Kozlekedési Minisztérium tobb javaslatot is tett a pilotaképzési
program feliilvizsgalatara és a kommunikacids kultira atalakitasara (Beer—-Cornish 2011). A baleset tanulsagaként
megallapitottdk, hogy érezhetd volt a hierarchia a személyzet tagjai kozott, akik nem egyenl6 félként tekintettek
egymasra. Leszogezték, hogy a legénységnek csapatként kell miikddnie, ,nem iilhet az egyik széken zsarnok,
a masikban egy szolgalelkli ember” (i. m.). A hatékony miikodés feltételeként a kapitany és az elsé tiszt kozotti
szabad légkor promotalasat hataroztak meg, és kiemelték, hogy a személyzet tagjai kozott elengedhetetlen a szabad

kommunikacio, és az, hogy sziikség esetén kritizaljak egymas tetteit.
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Mit tanulhat a fentiek titkrében egy a valtozdé koriilmények kozott is jol mitkodni vagyd szervezet a repiils-
ipartol? Az agazati és szakmai kultira alapvetdé axiomai minden hatékony miikodésre torekvd szervezet szamara
megfontolandok. Ezek az axiomadk a hibazashoz val6 viszony, a stressz, a tekintélyhez vald viszony és a kommunika-
ciés normak kérdését tudatosan alakitjak és kezelik mind egyéni, mind szervezeti szinten. Az egyik alapvetd
axioma az, hogy az ember nem tévedhetetlen, ezért a hibak el6fordulasara késziilni kell. A hibakat eréforrasként
kezelik, vagyis facilitaljak azok kideriilését, és az egyéni felel3sségre vonas helyett a hangsulyt a szervezeti szintd
megel6zésre helyezik. A masik alapvet axioma a stressz tudatos kezelése. Ez egyrészt olyan feltételrendszer
kialakitasat jelenti, amelyben a munkatarsak szamara kell6 pihendid és fenntarthaté munkaterhelés biztositott.
Mastel6l a munkatarsak segitését jelenti a stresszteli helyzetek kezelésében a magas szinvonalu képzések biztosi-
tasa, amelyek soran lehetdségiik van nemcsak kognitiv, de készségszintii tanuldsra is. A szakmai onbizalom alapjat
a felkésziiltség, valamint a kompetencia érzése adja, és nem a vezet6tol fiigg. A kell6 ismeretek és gyakorlottsag
adja meg azt az alapot, hogy az egyén ne legyen bizonytalan a sajat észrevételeit és helyzetértékelését illetden, és
autoném modon gondolkodo, véleményét vallalni merd személyiségként tudjon funkcionalni a szervezetben. Egy
tovabbi axioma a tekintélyhez valé viszony tudatos kezelése. A tekintély a szakmai tiszteleten alapszik, a hatalmi
kiilonbségek pedig pusztan funkcionalisan értelmezenddk. Ennek alapjan tudatosan alakitjak a szervezeti kultarat
és a kommunikdciés normakat, amelyeket a hatékony miikodés szempontjanak rendelnek ala. Ennek jellemzdi az
egymas kolcsonos tiszteletén alapuld partneri viszony a vezetd és a beosztott kozott, a munkatarsak autondémiajanak
tisztelete, a parbeszéd és a kétiranyd kommunikacié 6sztonzése, az eltérdé vélemények meghallgatasa és értékként
kezelése, a konstruktiv kritika megfogalmazasanak batoritasa, a csapatmunka segitése, valamint a tiszteletteljes
pozitiv munkahelyi légkor megteremtése. Ezek a tényezok a folyton valtozé kiilsé koriilményekre is rugalmasan
reagalo, adaptivan megkiizdd, hatékony szervezeti kultdra, Eric Berne (1984) terminuszaval élve a felndtt mikodés

alapjat jelentik.
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