Czakoi Csaba

ADAPTIV RENDSZERETIKA (ASE):
NORMATIV DONTESI ES TANULASI KERET
BIZTONSAGKRITIKUS MERNOKI SZERVEZETEK SZAMARA

Absztrakt

A nagy kockazati mérnoki rendszerekben (kiilondsen a nuklearis energetikdban) a don-
tések etikai min6sége nem valaszthatd el a szervezeti tudastol, a biztonsagi kulturatol és
a tanulasi mechanizmusokto6l. Tanulmanyomban az Adaptiv Rendszeretika (ASE=Adap-
tive System Ethics) modellt mutatom be, és olyan normativ déntési keretként operacio-
nalizdlom, amely 6t pillérben - el6relatas, részvételiség, igazsagossag, adaptivitas, refle-
xivitas - irja le a felel6sség rendszerszint( feltételeit. Feltevésem szerint az ASE (Adaptive
Systems Ethics) akkor nyujt hasznalhat6 ,etikai iranyt(it”, ha az elveket konkrét dontési
eljarasokhoz és szervezeti visszacsatolasi gyakorlatokhoz (jelentési rendszerek, fliggetlen
felilvizsgalat, tanulsagok beépitése) kapcsolom. Mddszerként a klasszikus etikai paradig-
mak kritikai szintézisét, a nagy megbizhatdsagu szervezetek (HRO) tapasztalatainak
elemzését, valamint esetalapu illusztraciét alkalmazok. Eredményeim azt mutatjak, hogy
az ASE egyidejlileg kezeli a prospektiv kockazatértelmezést, az érintetti szempontok in-
tegraldsat és a hibatanuldst, mikézben erkoélcsi minimumokat rogzit, és csékkenti a fele-
16sség ,moralis okoszisztémajanak” fogalmi tisztazasa; gyakorlati hozadékom pedig egy
olyan, tudasmenedzsmenttel kompatibilis dontéstamogato keret, amely a biztonsagkriti-
kus iparagakban a transzparenciat, a nyomonkovethetséget és a tanulasvezérelt fejlesz-
tést erdsiti.

Kulcsszavak: Adaptiv Rendszeretika (ASE=Adaptive Systems Ethics); biztonsdgi kultira;
szervezeti tanulds

Bevezetés

A biztonsagkritikus ipardgakban a mérnoki dontés ritkan tisztan technikai valasztas: egy-
szerre kockazatkezelés, intézményi felel§sség és tuddsmenedzsment. A doéntések nem ,a
semmibdl” sziiletnek, hanem informaciéaramlasi csatornakon, szakmai kultiran, hierar-
chidkon, valamint korabbi eseményekbdl lesziirt (vagy éppen el nem sajatitott) tanulsa-
gokon keresztll. A nukledris energetika ezért jo ,lencse”: a kovetkezmények térben és
id6ben Kkiterjedtek, a bizonytalansag sokszor irredukalhato, a felel6sség pedig kollektiv -
mérnokok, vezetdk, feliigyeleti szervek és tarsadalmi intézmények kozott oszlik meg.

A klasszikus erkolcselméleti megkozelitések két polust jelolnek ki. A kévetkezmény-
elvl (utilitarista) keret a hasznok és karok ¢sszemérhet6ségére épit, mig a kotelesség-
alapu (deontolégiai) keret minimalis erkolcsi korlatokat rogzit, amelyekhez a mérnoki
cselekvésnek igazodnia kell. A biztonsagkritikus gyakorlatban azonban a mérlegelés nem
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redukalhat6 sem puszta ,karminimalizalasra”, sem puszta ,szabalykovetésre”. A dontések
sokszor valoszinliségi természetliek, hosszt id6horizonton hatnak, és a rendszer komple-
xitdsa miatt a kovetkezmények nem vezethet6k vissza egyetlen hibara. Ugyanakkor a ko-
telességek is konfliktusba kertilhetnek (példaul transzparencia és titokvédelem, ellatas-
biztonsag és kockazatminimalizalds, miikodési folytonossag és 6vatos leallitas).

Tanulmanyom célja, hogy az altalam kidolgozott Adaptiv Rendszeretika (ASE) modellt
normativ dontési és tanulasi keretként bemutassam, illetve tuddsmenedzsment relevan-
cidjat ismertessem. Az ASE feltevése, hogy a felel§sség prospektiv (eldretekintd) és intéz-
ményes dimenzidja nem ,jarulékos”, hanem a mérnoki dontés erkolcsi mindségének ré-
sze: nemcsak azt kell tudnom megindokolni, hogy mit valasztottam, hanem azt is, hogy
milyen eljarasokban, milyen tudasmindséggel, milyen visszacsatolasi és korrekcids lehe-
téségekkel valasztottam. Ennek megfelel6en az ASE 6t pillére - el6relatas, részvételiség,
igazsagossag, adaptivitas, reflexivitas - egyszerre rogzit etikai elvarasokat és dontési el-
lendrzépontokat.

Modszertani értelemben a tanulmany kritikai szintézist ad a klasszikus paradigmak
meérnoki alkalmazhat6sagardl, a biztonsagkritikus szervezetekben kialakult tapasztalato-
kat (safety culture, high reliability) normativ szemsz6gbdl rendezi, és a modell m{ik6d6-
képességét két rovid, esetalapu illusztracioval (Csernobil; Citicorp Center) teszi kézzel-
foghatova.

Moédszertan és a modellalkotas logikaja

Modszertan tekintetében alapvet8en normativ és fogalmi megkozelitést alkalmazok, ahol
az els6dleges cél nem a statisztikai 6sszefliggések kimutatasa, hanem egy olyan dontésta-
mogato keret megalkotasa, amely a mérnoki gyakorlatban explicitté teszi a felel6sségre
vonatkozo6 kérdéseket. Kiinduldpontom az, hogy a biztonsagkritikus technol6giak erkdlcsi
problémai tobbnyire nem egyetlen ,tilalom” vagy egyetlen ,haszon” kérdései, hanem sok-
szereplGs, bizonytalan, id6ben elhizddé dontési folyamatokban jelennek meg. Ezt a prob-
lémat két 1épésben kozelitem meg. El6szor a klasszikus erkolcselméleti paradigmak (ko-
vetkezményelviiség és kotelességetika) mérnoki alkalmazhatosagat értelmezem ujra a
nagy kockazatu rendszerek tapasztalatai fel6l. Masodszor ezt a normativ belatast szerve-
zeti és tudasmenedzsment-szempontt elemekkel egészitem ki: a felel6sség nemcsak ,mit”
kérdés, hanem ,hogyan” kérdés is - milyen eljarasokban, milyen tudasmindséggel és mi-
lyen visszacsatolassal sziiletik meg a dontés.

A modellalkotas sordn az operacionalizalhatésagot végig els6rendii szempontnak te-
kintem. Ez azt jelenti, hogy minden pillérhez hozzarendelek egy rovid definiciét, egy don-
tési kérdésmagot, és legaldbb egy olyan szervezeti mechanizmust, amely a pillér tartalmat
ténylegesen képes hordozni (példaul dontési dokumentalas, peer review, fliggetlen audit,
incident reporting, stakeholder-egyeztetés). Igy a modell nem marad puszta fogalmi tér-
kép, hanem dontési protokollként és szervezeti tanuldsi keretként is hasznalhaté.

A tanulmanyban szerepld esettanulmanyok (Csernobil; Citicorp Center) megmutatjak,
hogy a modell fogalmai képesek-e valés mérnoki helyzetekben olyan szempontokat lat-
hatdva tenni, amelyek a pusztan technikai vagy pusztan jogi elemzésben kénnyen hat-
térbe szorulnak. A két eset tudatos ellenpont: az egyikben a déntési rend és a biztonsagi
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kultira torzulasai tragikus kimenetelbe futnak; a masikban a felismerés és a korrekcié -
minden fesziiltség és kommunikaciés dilemma mellett - a kockazat tényleges csokkenté-
sét szolgdlja.

Elméleti hattér: felelosség és tudasmenedzsment a
biztonsagkritikus szervezetekben

A biztonsagkritikus dontések sajatossaga, hogy egyszerre ,tul nagyok” és ,tul kicsik”. Tul
nagyok, mert a potencidlis kar nagysaga és iddbeli kiterjedése meghaladja az egyéni cse-
lekvés hagyomanyos etikai horizontjat (Jonas, 1997). Tul kicsik, mert a dontés gyakran
apro lépések sorozatabol all: engedélyezés, modositas, karbantartasi prioritas, eltéréske-
zelés, lizemviteli kompromisszum. A nagy kovetkezményli események sokszor nem
egyetlen dontés ,hibaja”, hanem dontések és mulasztasok lancolata, amelyet a szervezet
normai és informacids rendje tesz lehet6vé.

Ez a helyzet a felel6sséget a szervezeti tudas dimenzi6jaban is Gjrairja. A ,tudas” itt
nem csupan adat és szakmai kompetencia, hanem az a képesség, hogy a szervezet észre-
veszi-e a gyenge jeleket, képes-e megosztani a rossz hireket, és képes-e a rutinjat korri-
galni, mieldtt a deviancia normalizalddik. A hibak menedzselése (incident reporting, root
cause analysis, corrective action) ezért nem pusztan minéségligyi rutin, hanem etikai fel-
tétel: a tanuldas hianya a jovdbeni karok ,el6allitasanak” kockazatat noveli.

A biztonsagi kultira fogalma eredetileg a nukleéaris ipar 6nértelmezésében is megje-
lent, épp azzal a felismeréssel, hogy a szabalyok 6nmagukban nem garantaljak a biztonsa-
got; a szabalyok tarsadalmi- intézményi beagyazasa és a kommunikacié mindsége meg-
hatarozoé (IAEA, 1991). A high reliability organizations (HRO) kutatasa pedig ramutat: a
megbizhat6sag nem ,hibatlansdg”, hanem a hibak el6érzetének, korai észlelésének és
gyors korrekciojanak szervezeti képessége (Weick & Sutcliffe, 2007). A reziliencia-szem-
lélet ezt a gondolatot tovabbviszi: a rendszernek nem csak az eltérések elharitasara, ha-
nem a valtozo6 kérnyezethez val6 alkalmazkoddasra is készen kell allnia (Hollnagel, 2014).

Ugyanakkor ezek a megkozelitések gyakran leiroak: azt mutatjak meg, hogyan miiko-
dik egy megbizhaté szervezet, de nem mindig mondjak ki, mi a moralis minimum, és ho-
gyan igazolhato etikai értelemben a dontési rend. A mérnoki etika klasszikus eszkoztara
itt kapcsolodik: a deontologia rogziti azokat a korlatokat (pl. nem lehet masokat puszta
eszko6zzé tenni, nem lehet szandékosan félretajékoztatni), amelyek nélkiil a biztonsagi
kultira puszta ,hatékonysagi eszk6zzé” silanyulna; a kovetkezményelvii szempont pedig
nélkiilézhetetlen a kockazati trade-offok kezeléséhez (Perrow, 1999). A gond az, hogy a
két keret kozotti kozvetités sokszor ad hoc marad.

Az ASE-modell erre a kozvetitésre tesz kisérletet: a klasszikus etikai minimumok és a
kockazati racionalitas mellé beemeli a szervezeti tudas és tanulas normativ dimenziojat.
A felel8sséget nem kizarélag az egyéni dontéshozo tulajdonsagaként kezeli, hanem a don-
tési eljarasok mindségének fliggvényeként: milyen tudas kertiil be a déntésbe, hogyan tor-
ténik az indoklas, van-e fellilvizsgalat, és a rendszer képes-e tanulni.
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Hasonldsagok és kiilonbségek: miért ,ASE” és nem pusztan
safety management?

A felelsség szervezeti dimenzidjat a kortars technikaetikdban tobb keret is megkisérelte
megragadni. A felel6s kutatas és innovacio (RRI) példaul azt hangsulyozza, hogy az etika
akkor hatékony, ha nem utélagos kontroll, hanem a fejlesztési folyamatba beépitett mér-
legelés: eldrelatas (anticipation), részvétel (inclusion), reflexivitas (reflexivity) és reaga-
16képesség (responsiveness) egylittese (Stilgoe, Owen, & Macnaghten, 2013). Az érték-
alapu tervezés (VSD) hasonlé logikaval dolgozik: a technikai rendszerek értékeket ,hor-
doznak”, ezért a tervezésnek explicitté kell tennie, milyen emberi és tarsadalmi értékeket
épit be a megoldasba. A reziliencia-mérnokség és a HRO-kutatds pedig azt mutatja, hogy
a megbizhat6sag nem statikus allapot, hanem folyamatos éberség, visszacsatolas és kor-
rekcio szervezeti teljesitménye (Weick & Sutcliffe, 2007; Hollnagel, 2014).

Az ASE ezekkel a keretekkel rokon, de harom ponton megkiiléonboztethetd. E18szor: ki-
fejezetten a mérnoki dontéshozatal erkolcsi igazolhatosagara épiil, tehat a részvétel, a ta-
nulds és a transzparencia nem pusztan hatékonysagi eszkéz, hanem normativ kévetel-
mény. Masodszor: az ASE az igazsagossagot onallé pillérként kezeli; ezzel a dontési rendet
nemcsak ,felelésnek”, hanem méltanyosnak lattatja, kiilonos tekintettel a terhek és hasz-
nok generaciok kozotti elosztasara. Harmadszor: az ASE a reflexivitast nem egyszeriien
,belsé mindségbiztositasnak” tekinti, hanem annak vizsgalatanak, hogy a szervezet mi-
lyen el6feltevésekbdl gondolkodik a biztonsagrol, a kockazatroél és a felel6sségrol, és ezek
az el6feltevések hol teremtenek vakfoltokat.

Fontos hangsulyozni, hogy az ASE nem azonos sem egy compliance-programmal, sem
egy ,best practice” gylijteménnyel. A compliance a minimum jogi megfelelésre kérdez ra;
az ASE ezzel szemben azt vizsgalja, hogy a dontés moralisan igazolhat6-e akkor is, ha for-
malisan megfeleltiink. A ,best practice” gyakran leird: sikeres szervezetek miikodését ma-
solja. Az ASE ezzel szemben normativ keret: a m{ikodés etikai indoklasat és a dontési rend
atlathatosagat koveteli meg. Ezért a modell egyszerre filozofiai és szervezetelméleti jel-
legli: erkdlcsi minimumokat régzit, de ugyanakkor megmutatja, milyen intézményi és tu-
dasmenedzsment-mechanizmusok teszik ezeket a minimumokat ténylegesen érvényesit-
hetévé.

Az ASE-modell: alapgondolat és szerkezeti logika

Az Adaptiv Rendszeretika (ASE) a mérnoki felelgsséget ugy ragadja meg, mint ,moralis
Okoszisztémat”: elvek, szerepek, dontési eljarasok, szervezeti normak és visszacsatolasi
mechanizmusok 6sszefligg6 rendjét. A modell abbol indul ki, hogy a modern technologiai
rendszerekben - kiiléndsen a nagy kockazati rendszerekben - a felel§sség tobb szinten
egyszerre jelenik meg: egyéni szinten (szakmai integritas, jelzési kotelezettség), szerve-
zeti szinten (biztonsagi kultura, dontési protokollok, audit), és tarsadalmi szinten (fel-
ligyelet, transzparencia, legitimacio).

Az ASE ,adaptiv” jelz6je nem pusztan menedzsment-szo6: azt fejezi ki, hogy a felel§sség
nem statikus szabalykészlet, hanem tanuldsképes dontési rend. A j6 dontés nem egyszeri
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aktus; dontési ciklus, amelyben az indokok, feltételezések és kovetkezmények visszacsa-
tolhatdk, és a rendszer korrigdlni tud. A modell éppen ezért 6sszekapcsolja a normativ
elveket a tudasmenedzsment logikajaval: a déntés csak akkor igazolhat6, ha tanulhat6
(vagyis kés6bb is rekonstrualhato, megvitathato, és a tanulsagok beépithetdk).

Az ASE 6t pillére egymast kiegészit6 ,kérdésiranyokat” rogzit. El6relatas: a dontés jo-
v@beli és kiterjesztett kovetkezményeinek mérlegelése. Részvételiség: az érintetti és szak-
mai tudas bevondsa, valamint a legitimacio6 feltételeinek biztositasa. Igazsdgossag: a hasz-
nok és terhek méltanyos elosztasa térben, tarsadalmi csoportok és generaciok kozott.
Adaptivitas: a visszacsatolas és hibatanulas intézményi képessége. Reflexivitas: az eldfel-
tevések, vakfoltok és szervezeti narrativak onkritikus vizsgalata. A pillérek egylitt azt a
célt szolgaljak, hogy a felel6sség ne utélagos moralizalas legyen, hanem el6re beépitett
dontési mindség.

Az ot pillér: rovid definiciok, dontési kérdések és tudasme-
nedzsment-kapcsolatok

Eldrelatas (anticipacid)

Az el6relatads a dontés id6horizontjanak kitagitasa. Biztonsagkritikus rendszerekben a ,je-
lenben optimalis” valasztas késébb kockazati csapdava valhat, kiiléndsen akkor, ha a don-
tés visszafordithatatlan palyat nyit meg. Az el6relatas ezért nem joslas, hanem felelds for-
gatokonyv-gondolkodas: milyen alacsony valoszinliség(i, de nagy kovetkezményii esemé-
nyeket vallalunk, és milyen hosszu tavi hatdsokkal szamolunk? A nukledris gyakorlatban
ennek intézményi megfeleldje a valdszinliségi biztonsagi elemzés (PSA) és az ALARA-lo-
gika: nem elég a hatarértékek betartdsa, a kockazatot ésszer(ien elérheté minimumra kell
szoritani. Etikai értelemben az elGrelatas azt is jelenti, hogy a bizonytalansagot nem ,el-
hallgatjuk”, hanem a dontés részeként kezeljiik: explicitté tessziik, mire tdmaszkodik a
becslés, és mi az, ami ismeretlen.

Tudasmenedzsment szempontbodl az elérelatas minésége azon mulik, hogy a szervezet
képes-e heterogén tudasokat integralni: mérnoki szamitasokat, lizemeltetési tapasztala-
tot, karbantartasi adatokat, valamint a , gyenge jelekb6l” szarmazé informaciot. A rossz
el6relatas gyakran nem a kompetencia hidnya, hanem az informacios szlir6k és a szerve-
zeti rutinok kovetkezménye: amit a rendszer nem lat, azt nem is fogja mérlegelni.

Részvételiség

A részvételiség pillére azt a kérdést teszi fel: kiknek a tudasa és tapasztalata szamit a don-
tésben, és hogyan épiil be a mérlegelésbe? Biztonsagkritikus szervezetekben a részvétel
nem egyszeriien ,demokratizalas”; sokkal inkdbb a relevans tudashordoz6k bevonasa. Ide
tartozik a frontvonalban dolgozék tapasztalata, a fliggetlen szakért6i kontroll, a feliigye-
leti szervek szerepe, és - tarsadalmi legitimitas szempontjabdl - a szélesebb érintetti ta-
jékoztatas.

A részvétel hianya tipikusan két formaban jelenik meg: a szakmai ellenhangok kiszo-
rulnak (,nem szeretiink rossz hirt vinni”), illetve az érintettek tajékoztatdsa formalitassa

valik. Az ASE szemsz0gébo6l mindkett6 etikai deficit, mert a dontés tudasbazisa besziikiil,
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és a felel6sség legitimacioja sériil. Tudasmenedzsment oldalrdl a részvétel a ,speak-up”
kultlra, a jelentési csatorndk védelme és a pszicholdgiai biztonsag feltételeinek kérdése:
képes-e a szervezet a kritikus informaciot befogadni.

Igazsagossag

Az igazsagossag pillére a kockazatok és hasznok elosztasara kérdez ra. Biztonsagkritikus
rendszerekben a haszon gyakran ,diffiz” (energiaellatas, infrastruktira), a kockazat vi-
szont térben koncentralt, és id6ben elnyul6. Ez a szerkezet igazsagossagi kérdést vet fel
még akkor is, ha a rendszer 6sszességében nagy tarsadalmi hasznot termel. Az igazsagos-
sagi mérleg ezért nem pusztan aggregalt jolétet vizsgal, hanem azt is, hogy ki viseli a ter-
het, milyen kompenzaciéval, milyen tajékoztatassal és milyen beleszélassal.

Az igazsagossag tuddsmenedzsment-kapcsolata abban ragadhaté meg, hogy a , kocka-
zat” és a ,haszon” kategoériai nem pusztan objektiv mennyiségek: tarsadalmi értelmezé-
lése, a kockazat kommunikacidja és a dontési alternativak transzparens bemutatasa. Ha
ez hidnyzik, a bizalom sériil, és a szervezeti tanulas is gyengiil (mert a kiilsé visszajelzés
ellenséggé valik, nem er6forrassa).

Adaptivitas

Az adaptivitas a szervezeti tanulas etikai dimenzidja. A modell szerint nem elég a ,hibatlan
miikodés” idedlja; a dontési rendszernek olyannak kell lennie, hogy képes legyen a hibak-
bol, kozel-hibakbdl és anomaliakbol tanulni. Ezért az adaptivitas pillére szamonkéri a
visszacsatolas teljes 1ancat: észlelés és jelentés; elemzés és felel§sségi kijel6lés; korrekcid
és valtoztatas; majd ellendrzés, hogy a valtoztatas valéban beépiilt-e. A nukledris iparban
ennek szervezeti formai jol ismertek (jelentési rendszerek, eseményelemzés, trendfigye-
lés), de a modell normativ hangsulya az, hogy a tanulas hidanya erkolcsi szempontbo6l nem
semleges mulasztas.

Az adaptivitas kapcsolodik a Safety-11 szemlélethez is: a szervezetnek nemcsak azt kell
vizsgalnia, miért romlott el valami, hanem azt is, miért m{ikodik a rendszer a mindenna-
pokban a valtozékonysag ellenére (Hollnagel, 2014). Etikai értelemben ez azt jelenti, hogy
a ,siker” nem természetes adottsag, hanem gondozandoé szervezeti teljesitmény, amely-
nek fenntartasa felel6sség.

Reflexivitas

A reflexivitas a sajat el6feltevéseinkkel valé szembenézés kotelessége. Biztonsagkritikus
szervezetekben a veszély gyakran nem a ,nemtudds”, hanem a tulzott magabiztossag, a
rutin és az intézményi onigazolas. A reflexivitas ezért azt vizsgalja: milyen normak, sze-
repfelfogdsok és szervezeti narrativak iranyitjak a dontést, és hol lehetnek vakfoltok? Ide
tartozik a ,normalizalt eltérés” jelensége is: amikor az apré szabalysértés megszokotta
valik, mert rovid tavon nem okoz lathaté bajt, hosszu tavon viszont a biztonsagkritikus

Tudasmenedzsment oldalrdl a reflexivitas a szervezeti onmegfigyelés: képes-e a szer-
vezet a sajat dontési rendjét, mérési rendszerét és teljesitmény-6sztonzdit kritikailag
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vizsgalni. A reflexiv szervezet nem azonos az 6nvad kulturajaval; inkabb azt jelenti, hogy
afelel6sség nem all meg a ,blinbak” kijel61ésénél, hanem eljut a rendszerszint{ tanulsagig.

ASE-matrix: a pillérek dontési kérdései és szervezeti mechaniz-
musai

Az operacionalizalas egyik legegyszer(ibb eszkéze egy rovid, kotelezden kitdltendd
matrix, amely a dontési dosszié részeként rogziti, hogy az 6t pillér mentén milyen kérdé-
sekre adtunk valaszt, és milyen mechanizmusokkal biztositjuk az elvek gyakorlati érvé-
nyesiilését. A tablazat célja nem a ,kipipalas”, hanem az, hogy a déntés indoklasa 6ssze-

7 7

hasonlithato6, auditalhaté és késébb tanulhat6 legyen.

1. tablazat: Az ASE pillérei mint dontési kérdések és
tuddsmenedzsment-mechanizmusok

Tudasmenedzsment-mecha- | Példa biztonsagkritikus gya-
ASE Pillér | Dontési kérdésmag nizmus korlatb6l
Milyen hosszi tavy,
. <., |sulyos Kkovetkezmé- | Forgatokonyv-elemzés; PSA; | Ritka, de stlyos események fel-
Elorelatas e e . . . . (s g iy
nyek kockazatat vall- | dontési kockazati dosszié mérése és dokumentalasa
alom?
L, Kiket érint, és kinek a . s s
Részvé- i . Speak-up csatorndk; peer re- | Eltéréskezelésnél frontvonal tu-
telisé tuddsa hidnyzik view; fliggetlen feliilvizsgalat dasanak bevonasa

& | dontéshol? F1Uee &

; L , .| Kockdzatkommunikacio; érin- L L, .
Igazsagos- | Ki viseli a terhet, és ki . i , ., | Lakossagi tajékoztatds és legiti-

> i . ... | tetti egyeztetés; kompenzaciés| , ., . .
sag részesiil a haszonbdl? macids minimumok
elvek

Hogyan tanulunk a
Adaptivi- ‘giy o ... |Incident reporting; root cause; | Tanulsagok beépitése eljara-
, hibakboél és anomali- . . L
tas L, corrective actions; OPEX sokba és képzésbe

akbol?

.. Milyen elé6feltevések- . . . . L . .
Reflexivi- ”y , | Vezet6i review; fiiggetlen audit; | Normalizalt eltérés felismerése
tas bdl gondolkodom, és assumption log” és visszaforditasa

hol lehet vakfolt? | ” P &

Forrds: szerzd sajdt szerkesztése

Operationalizalas: az ASE mint dontési és tudasmenedzsment-
protokoll

Az ASE gyakorlati értéke azon mulik, hogy a pilléreket ismételhetd dontési 1épésekhez le-
het-e kotni. A kovetkez6kben egy egyszertisitett protokollt vazolok fel, amely nem helyet-
tesiti a jogi és technikai eljarasrendeket, de etikai , ellen6rzéhurkot” ad hozzajuk.

Probléma-keretezés és dontési hatokor keretében elsd 1épésként rogziteni kell: mit
dontiink el, milyen alternativak k6zott, milyen id6horizonton, milyen bizonytalansag mel-
lett. A keretezés etikai tétje, hogy a dontés hatékorének sziikitése gyakran ,lathatatlanna”
tesz érintetteket és kovetkezményeket. A keretezéshez ezért hozzatartozik: mi kertil be a
dontésbe, és mi marad kivil - és mi ennek az erkolcsi ara.

A masodik 1épés a jovébeli hatasok és kockazati palydk strukturalasa. Itt érdemes kii-
16n kezelni a tipikus tizemallapotok kockazatait, a ritka, de sulyos eseményeket, valamint
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a visszafordithatatlan vagy tartés hatasokat. A cél nem a ,zéro kockazat” igérete, hanem
az, hogy a dontés tudatosan vallalt kockdzatok mellett sziilessen, és a bizonytalansagok
ne csusszanak a szényeg ala.

A harmadik 1épés a részvételi terv és tudasbevonas, tehat annak megtervezése, hogy
kiket és hogyan vonunk be. Szervezeti szinten ez jelenti a szakmai ellendrzést (peer re-
view), a fliggetlen auditot, a felligyeleti egyeztetést és a frontvonal tapasztalatanak becsa-
tornazasat. Tarsadalmi szinten pedig a tajékoztatas és a legitimacié minimumait. A rész-
vételi terv Iényege: a relevans tudas ne ,kiviil” maradjon, és a dontés ne informacios szi-
getek kozott sziilessen.

A negyedik 1épés az igazsagossagi mérleg és kommunikacié, vagyis az elosztasi szem-
pontok explicitté tétele. Ehhez a biztonsagkritikus szervezetekben gyakran elegendd egy
rovid, de kotelez6en kitoltend6 blokk: ki viseli a kockazatot, ki élvezi a hasznot, milyen
kompenzacid, milyen tajékoztatds és milyen feliilvizsgalat jar hozza. Az igazsagossagi
mérleg gyakorlati haszna, hogy a rejtett externalitdsokat (atterhelt kockazat, informacio-
hiany) lathatéva teszi, és igy megel&zheti a késébbi legitimacids valsagot.

Az 6todik 1épés a dontéshez rendelt tanulasi mechanizmus (adaptiv visszacsatolas és
ytanuldsi terv”): milyen jelz6szamokat figyeliink, milyen gyakran értékeliink djra, milyen
események valtanak ki feliilvizsgalatot, és ki jogosult a korrekcidra. A cél, hogy a dontés
ne ,kébe vésett” legyen, hanem kontrollaltan médosithatd, ha a kérnyezet vagy a tapasz-
talat ezt indokolja. Ez a 1épés adja az ASE ,adaptiv” jellegének szervezeti formajat.

A reflexiv ellen6rzés és dokumentalas keretében végiil rogziteni kell a dontés indokla-
sat és a mogottes feltételezéseket: miért ezt az alternativat valasztottuk, milyen adatokra
tamaszkodtunk, mit tekintettliink elfogadhaté kockazatnak, és milyen nyitott kérdések
maradtak. A dokumentalas itt nem adminisztrativ formalitas, hanem etikai funkci6: a
tanulsagokbol szervezeti tudas legyen. A dontés ,tanulhat6saga” az ASE egyik kulcskove-
telménye.

A protokoll eredménye egy olyan déntési dosszié, amelyben az 6t pillér mentén atlat-
hatova valik: milyen jov6képet, milyen érintetti tudast, milyen elosztasi logikat, milyen
tanuldsi mechanizmust és milyen reflexiv korlatokat épitettiink be a dontésbe. Ez a dosz-
szié a tudasmenedzsment szempontjabdl is érték: uj belépok képzésében, auditban, fel-
ligyeleti egyeztetésben és esettanulmany-alapu tanulasban is hasznalhaté.

yall

Implementacios feltételek: mit6l lesz az ASE ,él8” a
szervezetben?

Az ASE gyakorlati bevezetése nem pusztian kommunikaciés feladat, hanem intézményi
tervezés. A modell akkor miikodik, ha a szervezetben megjelennek azok a szerepek és el-
jarasok, amelyek az 6t pillért hordozzak. Ez tobbek kozott dontési felel6sségi rendet (ki ir
al4, ki vitat, ki audital), informaciés csatornakat (jelentés, visszajelzés, transzparens in-
doklas), valamint id6- és erdforras-keretet igényel. A biztonsagkritikus szervezetekben a
legnagyobb kisértés az, hogy a tanulasra és reflexidra szant idét ,termelési veszteségként”
értelmezziik; az ASE ezzel szemben azt allitja, hogy a tanulas hianya a jév6beni kar koc-
kazatat noveli, tehat erkolcsi értelemben is felelGtlen.
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A bevezetés egyik kulcsa az 6sztonzék és mérdszamok 6sszehangolasa. Ha a szervezet
kizarolag rovid tavu teljesitménymutatokat dijaz, a részvételiség és a speak-up kulttra
kénnyen séril: a rossz hir ,kockazattd” valik, amit el kell kertilni. Ezzel szemben az ASE-lo-
gika szerint a gyenge jelek jelzése és a ,kozel-hiba” jelentése pozitiv teljesitmény, mert
hozzajarul a rendszer tanuldsadhoz. A kérdés tehat: a szervezet jutalmazza-e a kritikus ész-
revételt, és védi-e a jelz6t.

A koltség-haszon logika az ASE-ben nem tiinik el, hanem atalakul. A modell nem azt
mondja, hogy a biztonsag ,minden aron” els6bbséget élvez, hanem azt, hogy a koltség-ha-
szon mérlegelésnek atlathaté erkolcsi korlatai és igazsagossagi feltételei vannak. A don-
tési dosszié egyik funkcidja éppen az, hogy a kompromisszumok kimondhaték legyenek:
hol huztuk meg a kockazati toleranciat, és mi volt ennek az erkdlcsi indoka. Ez kiiléndsen
fontos ott, ahol a kockazatot masok viselik, mint akik a dontés hasznat élvezik.

Az intézményi feltételek kozott kiemelendd a fliggetlen feliilvizsgalat szerepe. A refle-
xivitas pillére nem varhatja el, hogy egy szervezet ,magatél” mindig felismerje sajat vak-
foltjait. A fliggetlen audit, a peer review és a felligyeleti kontroll olyan kiils§ szem, amely
a normalizalt eltérésekre és a dontési narrativak 6nigazolasara is ra tud kérdezni. Ugyan-
akkor ezek a mechanizmusok csak akkor miikodnek, ha a szervezet a kritikat nem ellen-
ségnek, hanem tanulasi eréforrasnak tekinti.

Véglil, az ASE bevezetése képzési és szocializacios kérdés is. A modell pillérei akkor
valnak rutinnd, ha a déntési kérdésmagok beépiilnek a képzésbe, az esettanulmany-alapu
tanulasba és a vezetd6i gyakorlatba. A ,j6 mérnok” ebben a keretben nem csupan techni-
kailag kompetens, hanem képes a dontéseit etikai értelemben is indokolni, és képes a
rendszer tanulasi mechanizmusait miikodtetni.

Esetalapu illusztracidk: Csernobil és a Citicorp Center

Csernobil mint negativ tanulsag

A csernobili atomerémii 4-es blokkjaban 1986. aprilis 26-an tértént baleset (a Szovjetunio
teriiletén, a mai Ukrajnaban) jelent6s radioaktiv kibocsatassal jart, hatasa pedig Eurépa
tobb orszagaban is mérhetd volt. A kitelepitések, a hosszu tavu kornyezeti-egészségligyi
kovetkezmények és a nemzetkozi iparagi reakciok miatt az eset maig alapvetd hivatkozasi
pont a nagy kockazatu rendszerek miikodésének megértésében.

A csernobili balesetet gyakran a technikai tervezés, az lizemviteli dontések és a szer-
vezeti kultura ,0sszead6do hibajaként” irjak le (IAEA, 1992). Az ASE szemszo6gébdl a bal-
eset azért kiilonosen tanulsagos, mert egyszerre mutatja meg a prospektiv felel6sség és a
szervezeti tanulds hidnyat. A dontési helyzetben a kisérlet célja, az engedélyezés, az lizem-
viteli fegyelem, a kommunikacio és a feliigyeleti kontroll olyan médon kapcsolddott 6ssze,
hogy a kritikus kockazati palyak ,kikapcsolhatéva” valtak.

El6relatas szempontjabol a probléma nem mertilt ki abban, hogy a kisérlet kockazatat
aldbecsiilték. A mélyebb kérdés az volt, hogy a dontési rend kényszeritette-e a legrosz-
szabb forgatokonyvek atgondolasat, a korlatok explicit kimondasat és a bizonytalansag
kezelését. Ha az el6relatas intézményi mechanizmusai (forgatokonyv-elemzés, fliggetlen
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review, tilto korlatok) gyengék, akkor a kockazat mérlegelése konnyen informalis komp-
romisszumma valik.

Részvételiség és tuddsmenedzsment szempontjabdl a baleset egy hierarchikus kultdra
jellegzetes torzulasat mutatja: a dontési lancban a kritikus ellenhangok kiszorulnak, a
rossz hir nem jut fel, a frontvonal tudasa pedig nem kap legitim szerepet. llyenkor a rend-
szer valojaban sajat kockazati jelzéseit némitja el. Igazsagossag szempontjabdl a késlelte-
tett tajékoztatas és az érintettek informaciéhianya a dontési legitimacio fel6l is problema-
tikus: a kockazatot visel6k nem voltak dontési alanyok, csak targyak.

Adaptivitas szempontjabol a kérdés az, hogy a szervezet képes-e a gyenge jeleket (ano-
malidk, eltérések, kisebb események) tanulsagga alakitani. A biztonsagkritikus tanuldas
nem utodlagos bilinbakkeresés, hanem el6re beépitett mechanizmus: jelentés, elemzés,
korrekcid és ellendrzés. Reflexivitds szempontjabol pedig az 6nigazolds és a technikai
kontroll illazidja a dontési narrativak szintjén is megjelenhet: ha a szervezet azt feltéte-
lezi, hogy ,uralkodik” a rendszer felett, akkor kevésbé képes a sajat vakfoltjainak felisme-
résére.

Citicorp Center, mint pozitiv ellenpélda

A Citicorp Center (New York, Manhattan) egy 1970-es években épiilt, mérnoki szempont-
bdl innovativ felh6karcold, amelyet a modern varosi szerkezethez val6 alkalmazkodas és
a korszert tartoszerkezeti megoldasok tettek ismertté a szakmaban. Az atadas utan dertlt
fény egy kritikus szerkezeti sebezhet6ség lehet6ségére, amely extrém szélterhelési hely-
zetekben jelenthetett volna kockazatot.

A Citicorp Center esete a mérnoki felel6sség egy masik arcat mutatja (Morgenstern,
1995): mit tesziink akkor, amikor egy mar megvaldsult, miikodd rendszerben dertl ki egy
kritikus sebezhet6ség? Itt a dilemma nem a tervezés absztrakt értékelése, hanem a felis-
merés utani dontés erkolcsi mindsége: a kockazat csokkentése, a kommunikacio, a szer-
vezeti felel6sségvallalas és a reputacios-gazdasagi nyomas konfliktusa.

El6relatas szempontjabol a dontés sulyat az adta, hogy a ritka, de sulyos forgatokony-
vet (extrém szélterhelés) komolyan vették. A modell szerint az eldrelatas erkélcsi tétje
éppen a ,valoszintitlen” helyzetek kezelése: ha a kar stlyos és az dldozatok szama nagy
lehet, akkor a puszta valdsziniliség nem elég a kérdés elintézésére. Részvételiség szem-
pontjabol a szakmai konzultacié és az Gjraszamitasi folyamat azt jelzi, hogy a kritikus tu-
das bevonasa nem reputacios kockazat, hanem a felelgsség része.

Az igazsagossag pillére itt abban jelenik meg, hogy a kockazatot visel6k (éptiletben tar-
tozkodok, varosi kérnyezet) biztonsaga els6bbséget kapott a rovid tava érdekekkel szem-
ben. Az adaptivitas a gyors korrekcioban és a megerdsitési program végrehajtasaban ra-
gadhaté meg: a szervezet nem tagadta le a sebezhet6séget, hanem intézményesitett mo-
don kezelte. A reflexivitas pedig a sajat tervezési el6feltevések feliilvizsgalata: a mérnoki
,bizonyossag” helyére a kontrollalt kétely és a nyomonkdévethetd indoklas 1épett. A példa
azért értékes, mert megmutatja: a felel§sség nem pusztan jé szandék, hanem dontési rend
és szervezeti tanulas.
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Osszegzés helyett: Az ASE hozzajarulasa a
tudasmenedzsmenthez

Az ASE-modell a tuddsmenedzsment szemsz6gébdl harom ponton ad kézzelfoghaté tobb-
letet.

A tudast nem semleges er6forrasként, hanem erkoélcsileg strukturalt tényezdéként ke-
zeli. A kérdés nem csak az, hogy ,van-e adat”, hanem az is, hogy a dontéshez relevans tu-
das elérhet6-e, megoszthaté-e, és képes-e a szervezet a kritikus informéaciét befogadni. A
részvételiség pillére ezért tuddsmenedzsment-kritérium is: a relevans tudasbazis bévi-
tése etikai kotelezettség.

A dontési transzparenciat és a nyomonkovethetéséget nem adminisztrativ teherként,
hanem mordlis feltételként fogja fel. A dokumentalas, az indoklas és a feliilvizsgalhatosag
rekonstrualhat6, akkor nem vitathat6, nem korrigalhatd, és a tanulsagok sem épiilnek be
- a felel6sség pedig utolag ,személyekre” sziikiil.

Az ASE a tanulast explicit erkolcsi kotelezettséggé teszi. A hibatanulds nem ,,opcionalis
jo gyakorlat”, hanem a felelsség része: a szervezetnek olyan mechanizmusokat kell fenn-
tartania, amelyek a hibakbdél és anomalidkbol tanulsagot csinalnak. Ez 6sszhangban 4ll a
HRO-logikaval, amely a megbizhatdsagot folyamatos éberségként és korrekcioként irja le
(Weick & Sutcliffe, 2007).

A modell korlatja, hogy nem ad ,automatikus déntést”. A pillérek kiilonb6z6 szempon-
tokat vilagitanak meg, és ezek kozott konfliktus keletkezhet. Példaul a részvételiség nove-
lése id6t és eréforrast igényelhet, mik6zben a gyors korrekcié (adaptivitds) azonnali don-
tést kovetel; vagy az igazsagossagi elvaras (kockazat méltanyos elosztasa) titk6zhet rovid
tavu ellatasbiztonsagi célokkal. Az ASE ereje abban all, hogy a konfliktusokat lathatova
teszi és rakényszerit az indoklasra; de a kompromisszumhoz intézményi dontési szaba-
lyokra, kockazati tolerancidkra és vezetdi felel6sségvallalasra van sziikség.

Amellett érvelek, hogy a mérnoki felel6sség a biztonsagkritikus iparagakban csak rend-
szerszint( és tanuldaskézpontu keretben ragadhaté meg. Az Adaptiv Rendszeretika (ASE)
o0t pillére olyan normativ tajékozodasi pontokat ad, amelyek a dontés jovOorientalt koc-
kazatértelmezését, az érintetti tudas bevondsat, az igazsagos teherelosztast, a hibatanu-
last és az onkritikus reflexiot egyszerre teszik lathatéva. A modell gyakorlati értékét ab-
ban latom, hogy a felelGsséget dontési protokolla alakitja: az elvek ellen6rizhet6 kérdé-
sekké valnak, amelyek mentén a dontés indokolhat6, dokumentalhat6 és késébb tanul-
hato. Ez teszi az ASE-t a biztonsagkritikus szervezetek tudasmenedzsmentjével kompati-
bilis eljarassa.
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