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Magyar Gazdasagfejlesztési Ugynokség (MGFU)
Kiadéi Koszontdje

A gazdasag fejlodését mindig azok a kozosségek tudtak tartdsan
megalapozni, amelyek felismerték: az emberek sokfélesége nem
akadaly, hanem er6forras. A kiillonb6z6 gondolkodasmaodok, eltérd
tapasztalatok és egyéni képességek egyiitt teremtik meg azt az
innovacios potencialt, amelyre egy versenyképes nemzetgazdasag
épiilhet.

A mindennapokban természetesnek vessziik, hogy minden ember
mas. Masok az erdsségeink, masok a kihivasaink, masképpen
tanulunk, dolgozunk, kommunikélunk és oldunk meg problémakat.
Ez a sokszintiség ¢életiink természetes része, amelyet nem
kezelhetiink ~ kivételként ~ vagy  rendellenességként. A
neurodiverzitds is ennek a természetes emberi valtozatossagnak a
része.

A neurodivergens emberek — legyen sz6 ADHD-val, autizmussal
vagy mas neurokognitiv sajatossaggal €16 személyekrél — nem
els6sorban korlataik, hanem sajatos erdsségeik révén jelentenek
értéket a gazdasag szamara. Kiemelkedd kreativitasuk,
rendszerszemléletiik, problémamegoldo képességiik, kitartasuk
vagy éppen rendkiviili fokuszuk olyan adottsagok, amelyek szamos
vallalkozas €és innovacio sikerének alapjat képezhetik.

Eppen ezért a neurodiverzitis kérdésére nem csupan tarsadalmi
befogadasi vagy esélyegyenldségi szemszogbol kell tekinteniink.
Legalabb ennyire fontos gazdasagfejlesztési és versenyképességi



kérdésrdl beszéliink. Egy olyan korszakban, amikor Eurdpa és
Magyarorszadg is egyre ¢élesebb versenyben all a tudasért, a
kreativitasért ¢€s az innovacioért, nem engedhetjik meg
magunknak, hogy a tarsadalom jelentds részének képességei
kihasznalatlanul maradjanak.

A felmérések szerint a lakossag mintegy 15-20 szazaléka
tekinthetd neurodivergensnek. Még figyelemreméltobb azonban,
hogy a kutatasok szerint a Z generacié korében ez az arany mar
megkozelitheti az 50 szazalékot, és az Alfa generaci6 esetében ma
még nem is latjuk pontosan, hogyan alakulnak ezek a tendenciak.
Ez azt jelenti, hogy a neurodiverzitas nem egy sziik tarsadalmi
csoport ligye. Sokkal inkdbb egy olyan jelenség, amely egyre
inkdbb  meghatdrozza a munkaerépiacot, a  vallalkozoi
okoszisztémat és a jovo gazdasagat.

Ez 1) gondolkoddsmoédot kivan  mindannyiunktol. A
vallalkozasfejlesztésnek, a  foglalkoztataspolitikdnak, az
oktatasnak ¢és az innovaciés Okoszisztémanak egyarant
alkalmazkodnia kell ahhoz, hogy a tehetség sokféleképpen jelenik
meg. A jovo sikeres vallalkozo6i nem feltétleniil azok lesznek, akik
a hagyomanyos mintdk szerint miikddnek, hanem azok is, akik
masként gondolkodnak, masként latnak Osszefliggéseket, €s Uj
megoldasokat képesek 1étrehozni.

A véllalkozas kiilondsen fontos lehetdség lehet a neurodivergens
emberek szdmara. Lehetdséget ad arra, hogy sajat erdsségeikre
épitsenek, sajat munkakdrnyezetiiket alakitsdk ki, és olyan
szervezeti kultirat hozzanak I1étre, amelyben képességeik
kibontakozhatnak. Ugyanakkor azt is latjuk, hogy a vallalkozova
valas és a vallalkozas miikddtetése soran szamos olyan akadaly



jelenik meg — az adminisztrativ terhektdl kezdve a finanszirozasi
¢s mentoraldsi lehetdségekig — amelyek célzott szakpolitikai
beavatkozasokkal jelentésen csokkenthetdk.

Eppen ezért volt kiilsnosen fontos mérfoldkd a 2026 marciusaban
Debrecenben megrendezett , Rejtett tehetségek a szervezetben”
konferencia, amelyet a Magyar Gazdasagfejlesztési Ugynokség és
a Hajdu-Bihar Varmegyei Kereskedelmi és Iparkamara kozosen
szervezett meg. A konferencia bebizonyitotta, hogy a téma irant
jelentds  szakmai érdeklédés mutatkozik, ¢és hogy a
vallalkozasfejlesztés, a tudomany, a civil szféra, az oktatds és az
érintett kozosségek kozott valodi egyiittmiikddés alakithato ki.

Ez a kiadvany ennek a kozds gondolkodasnak az egyik elsd
kézzelfoghat6 eredménye. Célja nem csupan az ismeretek
rendszerezése vagy a jo gyakorlatok bemutatasa, hanem az is, hogy
hozzajaruljon egy Uj szemlélet kialakulasahoz. Olyan
szemlélethez, amely a neurodiverzitdsban nem problémat, hanem
lehetdséget 14t; amely felismeri, hogy a gazdasagi novekedés és az
innovacio egyik kulcsa éppen az emberi sokféleségben rejlik.

A konferencidn megkezdett k6zos munkdt ugyanakkor nem
tekinthetjiik lezartnak. Ellenkezdleg: most kezdddik igazan. A
kovetkezd iddszak feladata, hogy a szakmai parbeszédet konkrét
intézkedések, programok ¢és egylittmitkddések kovessék. Sziikség
van  kutatdsokra, pilotprogramokra, vallalkozasfejlesztési
szolgaltatasokra, = mentordlasi  rendszerekre = és  olyan
Okoszisztémara, amely képes felismerni és kibontakoztatni a
neurodivergens emberekben rejld gazdasagi potencialt.

A Magyar Gazdasagfejlesztési Ugynokség elkodtelezett amellett,
hogy aktiv szerepet wvallaljon ebben a folyamatban.
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Meggy6zddésiink, hogy a vallalkozéstfejlesztés akkor lehet valoban
sikeres, ha minden tehetséges ember szamara lehetdséget biztosit a
kibontakozasra, fliggetleniil attol, hogy gondolkodasa mennyiben
tér el a megszokottol. Tamogatni kivanjuk azokat a
kezdeményezéseket, amelyek eldsegitik a neurodivergens
vallalkozok megjelenését, fejlodését és hosszl tava sikerét, mert
hissziik, hogy ez nem csupan tarsadalmi feleldsség, hanem
Magyarorszag jovobeli versenyképességének egyik fontos feltétele
is.

Bizom benne, hogy e kiadvany hozzdjarul ahhoz, hogy a
neurodiverzitasrol folytatott parbeszéd 1 szintre 1épjen, és kozdsen
olyan vallalkozéi kornyezetet alakitsunk ki, amelyben a
kiilonbozdség nem akadaly, hanem a fejlodés egyik legfontosabb
hajtoereje.

Dr. Balla Gergely
vallalkozasfejlesztési igazgato
Magyar Gazdasagfejlesztési Ugyndkség



Hajdu-Bihar Varmegyei Kereskedelmi ¢s
Iparkamara (HBKIK) K6szontoje

Egy gazdasag erejét nem csupadn a beruhazasok nagysaga, a
vallalkozasok szama, az exportteljesitmény, vagy a novekedési
mutatok jelzik. Legalabb ennyire meghatarozza az is, hogy képesek
vagyunk-e felismerni, megtartani €s kibontakoztatni a benniink
rejlé emberi tudast és tehetséget.

Ez a kotet egy olyan kérdésre irdnyitja ra a figyelmet, amely
egyszerre emberi, tarsadalmi és gazdasagfejlesztési jelentdségl:
vajon minden értékes tudast, képességet és vallalkozoi potencialt
észrevesziink-e? Es vajon rendszereink valoban lehetdséget
teremtenek-e arra, hogy a kiilonb6z6 modon gondolkodo, tanulo,
kommunikalé és miikodo emberek képességei gazdasagi és
kozosségi értékké valjanak?

A neurodiverzitasrol valdo gondolkodas ebbdl a szempontbol joval
tulmutat egy meghatarozott tarsadalmi csoport timogatasan. Arra
0sztondz benniinket, hogy pontosabban értsiik meg az embert a
teljesitmény mogott. Mert minden véllalkozas mogott emberek
allnak. Emberek otletekkel, tudassal, ambicioval, kilonb6z6
erosségekkel ¢és kiilonb6z6 muikodési sajatossagokkal. Van, aki
gyorsan ismeri fel az 0j lehetdségeket, mas rendkiviili mélységben
képes egy problémat elemezni. Van, aki szokatlan 6sszefiiggéseket
vesz ¢észre, mas a részletekben talalja meg azt, ami mellett
mindenki més elhalad. Es vannak olyan tehetségek is, akik éppen
azért maradnak hosszu id6n keresztiil rejtve, mert a kornyezet nem
arra van felkésziilve, ahogyan az adott ember miikodik.
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Gazdasagfejlesztési szempontbol ma mar nem engedhetjiik meg
magunknak, hogy ezeket a tehetségeket elveszitsiik.

A versenyképesség egyik legfontosabb forrdsa az emberi tudas, a
kreativitas, az alkalmazkodoképesség és az innovacid. Egy olyan
gazdasagi kornyezetben, ahol a vallalkozdsoknak folyamatosan 1j
megoldasokat kell talalniuk, kiilondsen értékessé valhatnak azok az
emberek, akik képesek masként latni egy problémat,
megkérddjelezni a megszokott valaszokat, mélyebbre asni egy
kérdésben, vagy 1j kapcsolatokat teremteni korabban egymastol
tavolinak gondolt teriiletek kozott.

A sokféleség ezért nem pusztan tarsadalmi érték. Megfeleld
kornyezetben gazdasagi eréforras is.

Ehhez azonban a tehetség felismerése dnmagaban nem elegendd.
Olyan vallalkozasfejlesztési ¢és intézményi kornyezetre van
szlikség, amely nem kizéarélag azt kérdezi az embertdl, hogy mit
tud, hanem azt is: milyen feltételek kozott tudja a tudasat a
legjobban hasznalni.

Ez fontos szemléletvaltas. A kotet egyik legértékesebb iizenete
szamomra éppen az, hogy a teljesitmény nem valaszthato el azoktol
a koriilményektdl, amelyek kozott megsziiletik. A jo otlet, a
szakmai tudas ¢€s a vallalkozoi szandék mellett szamit a figyelem,
a terhelhetdség, a munkaritmus, a kommunikacid, a kornyezet, a
kapcsolati halo és az is, hogy az ember kap-e megfeleld tdimogatast
ahhoz, hogy a tudésat valodi cselekvéssé alakitsa.

Ebben az értelemben az emberkdzpontl vallalkozéasfejlesztés nem
engedmény, ¢és nem is valamiféle ,puha” kiegészitése a
gazdasagpolitikdnak. Hatékonysagi és versenyképességi kérdés.
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Ha egy vallalkoz6 azért nem tudja kibontakoztatni a képességeit,
mert a fejlesztési rendszer, a képzés, a kommunikacio, vagy az
intézményi mitkodés nem illeszkedik hozzé, akkor nemcsak egy
ember veszit lehetdséget. Veszit a vallalkozas, veszit a helyi
gazdasag, és végsd soron veszit az egész kozosség is. Eppen ezért
kiilonosen értékesnek tartom azt a szakmai munkat és
egylittmiikddést, amelybdl ez a kotet megsziiletett.

A Magyar Gazdasagfejlesztési Ugynokség, a Hajdu-Bihar
Varmegyei Kereskedelmi és Iparkamara, a szakértok,
vallalkozasfejlesztok és érintettek kozos gondolkodéasa azt mutatja,
hogy 0j megkdzelitések akkor tudnak valodi valtozast elinditani,
ha az intézményi tudés talalkozik a szakmai tapasztalattal és az
érintettek megélt valosagaval.

Kiilon elismerést érdemel, hogy a kezdeményezés nem 4llt meg az
elméleti parbeszédnél. A tananyagfejlesztés, a workshop-ok, a
pilot-jellegli megoldéasok és a Debrecenben megrendezett szakmai
konferencia mind azt a szemléletet képviselik, hogy egy Uj
terlileten nem feltétlentil kész véalaszokra van sziikségiink.

Sokszor arra van sziikség, hogy legyen batorsdgunk kérdezni,
kiprobalni, tanulni €s a tapasztalatok alapjan tovabbfejleszteni a
rendszereinket.

Ez a hozz4éllas 6nmagaban is a gazdasagfejlesztés egyik 1ényeges
eleme: az innovacié nemcsak Uj technoldgidkban, hanem 1j
szemléletben és 1) miikodési modellekben is megsziilethet.

Kiilonosen fontosnak tartom azt is, hogy mindez Debrecenbdl és
Hajdu-Bihar varmegyébdl indulva kapott szakmai nyilvanossagot.
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Ha egy j6 gyakorlat mogott egyiittmiikddés, intézményi nyitottsag
¢s atadhato tudas all, abbol mas térségek és mas vallalkozoi
kozosségek is tanulhatnak.

A kotet lapjain megszolald szakemberek és érintettek ugyan
kiilonboz6é oldalrol kozelitenek a kérdéshez, mégis egy kozos
felismerés rajzoldodik ki gondolataikbol: nem az a cél, hogy minden
ember ugyanugy mikodjon, hanem hogy olyan gazdasagi és
tarsadalmi  kornyezetet teremtsiink, amelyben a kiilonb6zo
mukodésmodokbol érték sziilethet. Ehhez tudas kell. Nyitottsag
kell. Egyiittmiikodés kell. Es mindenekel6tt kivancsisag a maésik
ember irdnt.

A gazdasagfejlesztés végsd soron nem pusztan vallalkozésok,
programok ¢és mutatok fejlesztése. Emberek képességeinek
kibontakoztatasa is. Ha pedig képesek vagyunk olyan rendszereket
létrehozni, amelyekben tobb ember tudja hasznalni a tudésat,
megmutatni a tehetségét, vallalkozast épiteni, egylittmiikodni és
értéket teremteni, akkor nemcsak befogadobb kdzosséget épitiink.
Erdsebb, innovativabb és ellenallobb gazdasagot is.

Ezért tartom fontosnak ezt a kotetet, és ezért ajanlom jo szivvel
mindazoknak, akik vallalkozoként, vezetdként, szakemberként,
vagy dontéshozoként hisznek abban, hogy a jové gazdasaganak
egyik legfontosabb erdforrdsa az emberi sokféleségben rejld,
sokszor még felfedezésre varo tehetség.

Dr. Skultéti Eva

a Hajdu-Bihar Varmegyei Kereskedelmi és Iparkamara fotitkara
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Az Europai Bizottsag Magyarorszagi
Képviseletének nyitd koszontdje

A konferencia kozéppontjdban a neurodivergens emberek
vallalkoz6i utjai, valamint az a kdzos gondolkodas allt, amely az
emberi sokféleség erejének felismerésére irdnyul. A téma nemcsak
szakpolitikai kérdéseket érint, hanem arra is rimutat, hogy az eltérd
idegrendszeri miitkodéshez kapcsolodo tapasztalatok, képességek
¢s sziikségletek a tarsadalom és a gazdasag egészének
szempontjabol is jelentdséggel birnak.

Bér nem vagyok a téma szakértdje, szeretném roviden bemutatni,
Eurdpai Bizottsag. Célunk, hogy minden polgartarsunk sikeresen
boldogulhasson ¢letének minden teriiletén.

Az Eurépai Unid6 megkozelitése jogokon alapul, nem
kedvezményeken. A 2021-2030-ra vonatkoz6 uniods stratégia az
inkluzivitasra épit, és vilagosan jelzi, hogy a neurodivergens
emberek szamara egyenld hozzaférést kell biztositani az
oktatdshoz, a munkdhoz, az egészségiligyhoz és a tarsadalom
minden szegmenséhez. A hozzaférés megteremtésében szamos
eszkoznek van szerepe, a digitalis megoldasoktol a befogado
osztalytermekig. Ezek a lehetdségek nem pusztan az akadalyok
lebontésat szolgaljak, hanem az emberi potencial felszabaditasat is.

Ez nem csupan igazsagossagi kérdés, hanem az emberi potencial
felszabaditasa.
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Az eltérd idegrendszeri fejlodésti emberek ujfajta gondolkodast,
kreativitast, innovaciot és problémamegoldasi modokat hozhatnak.
Ezekre a kiilonbségekre nem hianyként, hanem értékként kell
tekinteni. A neurodivergens emberek munkaerdpiaci részvétele
ugyanakkor jelenleg elmarad az atlagtol, ezért kiemelt jelentdségi,
hogy a foglalkoztatasuk novelése europai szinten is hangsulyt
kapjon.

Az Europai Uni6é az Eurdpai Szocialis Alap Plusz keretén beliil
tamogatast nyuajt ahhoz, hogy a vallalatok befogadobb
munkahelyeket alakithassanak ki. Ilyen megoldas lehet példaul a
csendes helyiségek biztositdsa vagy a rugalmas munkaidd
bevezetése. Ezek az alkalmazkodasi formék nemcsak az érintett
munkavallalok  jollétét segithetik, hanem a szervezetek
miikddésére is kedvezd hatassal lehetnek.

Sikertorténetek bizonyitjdk, hogy a neurodivergens munkaerd
foglalkoztatasa nem jotékonysag, hanem okos iizleti dontés.

Az oktatas teriiletén szintén fontos 1épések torténnek. Az Eurdpai
Oktatasi Tér célja, hogy minden didk megfeleld tAmogatést kapjon,
¢s hogy a tanarok felismerjék, értsék és tdmogassak a
neurodivergens tanulokat. A befogado oktatas ebben az értelemben
nemcsak pedagogiai, hanem tarsadalmi és gazdasagi kérdés is,
hiszen a késébbi munkaerdpiaci részvétel egyik alapfeltétele.

A technologia ugyancsak kulcsszerepet jatszik a hozzaférhetdség
erésitésében. Az Eurdpai Bizottsdg Horizon Europe programja
olyan projekteket tdmogat, amelyek megkonnyithetik az eltérd
idegrendszeri fejlédésti emberek mindennapjait, tobbek kozott
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mesterséges intelligencia alapu eszk6zok vagy VR-platformok
segitségével.

A szabdlyozasi és technologiai eszkozok mellett ugyanakkor a
kulturalis kornyezet valtozasa is elengedhetetlen.

Nemcsak a szabalyozéds fontos, hanem a kulturdlis kornyezet
valtozésa is.

Az Europai Bizottsdg ezért tajékoztatd kampéanyokat is tdmogat
annak érdekében, hogy felhivja a figyelmet a neurodiverzitas
fontossagara, és eldsegitse a tarsadalmi elfogadast. Bar az elmult
években jelentds 1épések torténtek, az eldttiink alld Gt még hossza.

A konferencia egyik legfontosabb kérdése ezért az volt, hogyan
épithetiink olyan kornyezetet, amely valoban igazodik a
neurodivergens emberek igényeihez. Hogyan 1éphetiink tovabb a
puszta tiirésré] a valodi integracio felé? Es hogyan biztosithatjuk,
hogy senki ne maradjon le a digitélis atallas soran?

Ez a konferencia egy fontos 1épés ezen az tton.
Zupko6 Gébor

az Eur6pai Bizottsag

Magyarorszagi Képviseletének vezetdje
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A tananyagt6l a konferencidig: szakmai hattér

A kotet alapjat egy tananyagfejlesztési és workshopfolyamat adja,
amely neurodivergens vallalkozok, vallalkozni vagyok és
szervezetvezetOk bevonasaval jott 1étre. A munka célja az volt,
hogy a vallalkozasfejlesztési ismeretek atadasan til megértsiik:
milyen feltételek mellett tud egy eltérd idegrendszeri miikddési
ember fenntarthatoan vallalkozni. A folyamat egyik legfontosabb
tapasztalata az volt, hogy sok vallalkoz6i elakadds nem
tudashianybol fakad. A résztvevok gyakran pontosan értették, mit
kellene tenniiik, mégsem volt kdnnyli ezt a mindennapi mikodés
szintjén megvaldsitani. Neurodivergens miikodés esetén a
vallalkozasfejlesztés klasszikus téméai — {izleti modell, marketing,
értékesités, pénziigyi tervezés vagy novekedés — nem
valaszthatok el a figyelmi, dontési, SZenzoros,
energiamenedzsment- €s Onszabalyozasi kérdésektol.

Ebbdl a felismerésbdl nétt ki a ,,Rejtett tehetség a szervezetben — a
neuroinkluziv miikodés ereje” cimli konferencia, amely 2026.
marcius 18-an valdsult meg Debrecenben, a Hajdu-Bihar
Véarmegyei Kereskedelmi ¢s Iparkamara székhazaban. A
rendezvény a Magyar Gazdasagfejlesztési Ugynokség, a Hajdu-
Bihar Varmegyei Kereskedelmi ¢és Iparkamara ¢és a szakmai
egylttmikodd partnerek kozds gondolkodasi tere  volt.
Szenzorosbarat szakmai eseményként nemcsak beszélt a
neuroinkliziorol, hanem a részvétel, a figyelem, a tanulds ¢és a
kapcsolodas kornyezeti feltételeit is komolyan vette.
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A kotet a neurodiverzitas fogalmabol indul ki, de nem kivanja az
emberi miikodést két merev kategoriara bontani. A hangsuly nem a
cimkén, hanem a milkdodésen van: az érzékelési, figyelmi,
szabalyozasi, terhelhetdségi és  kornyezeti  illeszkedési
mintazatokon. Ezért a kérdés nem csupan az, hogy valaki
neurodivergens-e, hanem az, hogy milyen feltételek kozott tud
tartdsan jelen lenni, tanulni, dolgozni és vallalkozni. Ehhez érthetd
rendszerekre, idegrendszer-barat folyamatokra, biztonsdgosabb
tanulasi terekre, redlis elvarasokra €s olyan fejlesztési szemléletre
van sziikség, amely nemcsak teljesitményt var, hanem miikodési
feltételeket is teremt.

A kotet ehhez kinal szakmai, emberi ¢és rendszerszintii
nézOpontokat. Nem kész receptet ad, hanem irdnyt: a
vallalkozasfejlesztés kovetkezo 1épése az lehet, hogy a vallalkozot
nem csupan gazdasagi szereploként, hanem teljes emberi
mukodésében latja.

Szerkesztdi megjegyz€s az interjukhoz

A kotetben szerepld interjuk hangfelvételek és atiratok alapjan
késziiltek. A beszélgetések szovegét az olvashatosdg érdekében
szerkesztettiik: a beszélt nyelvi fordulatokat, ismétléseket ¢&s
félbehagyott mondatokat javitottuk, a gondolati tartalom
megorzésével. A kiemelt idézetek ¢és megszolalasok az
interjialanyok szdmara jovahagyasra visszakiildott szerkesztett
szovegvaltozatbol szarmaznak.

Hornyak Mariann
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I. fejezet: A rendszer vakfoltjai

Villalkozo61 miikddés, intézményi logika és a
hozzaférhetdség 1 jelentése

., A munkaerd értéke az elmult harom évtizedben jelentosen megndott.
Ma mar nem engedhetjiik meg magunknak,

hogy a rejtett tehetsegeket ne vegyiink észre.”

— Dr: Skultéti Eva, Fétitkar, HBKIK

A kotet elsO interjuja rendszeroldalrol kozelit a neuroinkluziv
vallalkozasfejlesztés kérdéséhez. Dr. Skultéti Eva, a Hajdu-Bihar
Viarmegyei Kereskedelmi és Iparkamara fotitkara nem egyéni
fejlesztési helyzetbdl, nem klinikai vagy HR-szerepbdl, hanem a
vallalkozo6i 0koszisztéma intézményi tapasztalatdbol beszél. Ez a
nézOpont kiilondsen fontos, mert a neuroinkliuzid kérdését nem
elszigetelt tarsadalmi tigyként, hanem gazdasagi, munkaerdpiaci,
halozati és hozzaférhetdségi kérdésként helyezi el.

A véllalkozasfejlesztési  rendszerek  gyakran  gazdasagi
problémaként kezelnek olyan elakadasokat, amelyek mogott
emberi miitkddési, kapacitasbeli, adminisztrativ, idegrendszeri vagy
¢lethelyzeti terhek is allnak. A vallalkozd, a munkavallalo vagy a
tehetség nem dnmagdaban ,,illeszkedik” vagy ,,nem illeszkedik” egy
rendszerbe. Mindig egy adott kornyezetben, adott elvarasok kozott,
adott informaciohoz és tamogatashoz hozzaférve tud vagy nem tud
mitkddni.
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Dr. Skultéti Eva szerint az elmalt évtizedek egyik legfontosabb
valtozasa az, hogy a munkaerd értéke jelentdsen megnott. A
vallalkozasok ma mar nemcsak technologiaért, piacért vagy tokéért
versenyeznek, hanem mindségi munkaerdért is. Ahogy fogalmaz:
,»A munkaerd értéke az elmult hirom évtizedben jelentdsen
megndtt, ¢és a munkaerdért vald harc jellemzi leginkabb a
vallalkozasokat.”

Ez a megfigyelés kiilondsen erés Debrecen ¢€s a térség gazdasagi
atalakulasa szempontjabol. A nagyberuhdzasok, a technologiai
fejlesztések ¢és a munkaerdpiaci verseny olyan helyzetet
teremtenek, amelyben egyre kevésbé engedhetd meg, hogy a
rendszerek ne vegyenek észre bizonyos emberi er6forrasokat. A
technikai feltételek sok esetben beszerezhetdk, a beruhazasok
megvalosithatok, a fizikai infrastruktura kialakithat6. A kérdés az,
hogy lesz-¢ elegendd, megfelelden tamogatott, jo helyre illesztett
emberi kapacitas mindehhez.

Eva ezt a munkaerdpiaci tétet a demografiai valtozasok feldl is
értelmezi. Azok a fiatalok, akik nem sziilettek meg tizendt évvel
ezeldtt, néhany év mulva nem fognak belépni a munkaerdpiacra.
Ez egyszerli, de stlyos gazdasagi realitds. Ha kevesebb ember
érkezik a munkaerdpiacra, akkor kiilondsen nagy jelentdsége lesz
annak, hogy a meglévo tehetségeket mennyire tudjuk felismerni,
megtartani és megfeleld munkakornyezetbe helyezni.

Ebbdl kovetkezik a fejezet egyik alaptétele: a rejtett tehetségek
lathatova tétele nem pusztdn tarsadalmi érzékenységi kérdés.
Gazdasagi kérdés is. Ha a munkaerdpiac sziikiil, ha a véllalkozasok
mindségi munkaerdért versenyeznek, ha a fejlodé térségekben
egyre tobb jol miikodd, alkalmazkodo €s innovativ emberre van
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sziikség, akkor nem maradhatnak lathatatlanok azok, akik eltérd
idegrendszeri miikddéssel, mas kommunikacios stilussal, eltérd
szenzoros terhelhetdséggel vagy nem tipikus munkaritmussal
vannak jelen.

A probléma egyik gyokere Eva szerint az, hogy a véllalkozoi és
munkaerdpiaci rendszerek még nem rendelkeznek elég pontos
tudassal err6l a miikddési sokféleségrol. Ahogy fogalmaz: ,,A
legnagyobb probléma az, hogy nem ismerik az emberek jol ezeket
az embereket. Nem ismerik a neurodivergencianak a Iényegét.”

Ez a mondat kijeldli az elsé vakfoltot: nem feltétlentil szdndékos
kirekesztésrdl van sz6. Sokkal inkabb arrdl, hogy a rendszerek nem
mindig értik pontosan, milyen idegrendszeri ¢és mikodési
sajatossagokra kellene valaszt adniuk. Ha a neurodivergens
mukodésrél kevés a pontos tudas, akkor a munkaltatok,
vallalkozok, intézmények és dontéshozok kénnyen
félreértelmezhetnek olyan helyzeteket, amelyek mogott valdjaban
nem akarat-, motivacid- vagy képességhiany all, hanem mas tipusu
mitkodés.

Eva ezt a fogalmi bizonytalansagot tarsadalmi és szabalyozasi
szinten is fontosnak tartja. Interjijaban ugy fogalmaz, hogy a
neurodivergens emberek helyzete Magyarorszagon definicids
szinten sincs megfeleléen rendezve. Szerinte a legfontosabb feladat
az lenne, hogy ,,segitsiik ket mind jogszabalyi szinten, mind pedig
a tarsadalmi elfogadottsag szintjén”. Ez azért 1ényeges, mert a
pontatlan  fogalmi és  tarsadalmi  keretek  gyakorlati
kovetkezményekkel jarnak: nem vilagos, milyen tdmogatas jar,
milyen nyelven lehet beszélni a mukodésrol, milyen eszk6zok
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sziilkségesek, ¢és ki felelos azért, hogy ezek a feltételek
kialakuljanak.

Eva megfogalmazisiban a neurodivergens emberek ,nem
fogyatékosok, nem betegek, hanem gyakorlatilag masként
miikodik az idegrendszeriik”. Ez a mondat fontos, de a kotet
szemlélete szerint nem azt jelenti, hogy ne lennének valds
nehézségek, akadalyok vagy tamogatasi sziikségletek. Inkabb azt
jelenti, hogy a kiindulépont nem lehet kizarolag hiany- vagy
betegségalapu. A kérdés nem az, hogyan illeszkedik valaki egy
elére adott normahoz, hanem az, milyen feltételek kozott tud részt
venni, tanulni, dolgozni, vallalkozni és értéket teremteni. Amig a
neurodivergens miikodés pusztan dltalanos cimkeként jelenik meg,
konnyen 0sszemosodnak nagyon eltérd sziikségletek: a szenzoros
terhelhetdség, a figyelmi mikodés, az adminisztrativ kapacitas, a
kommunikécios igények, a tarsas helyzetekhez valo viszony, a
rugalmassag, a bizonytalansagtiirés vagy a regeneracid kérdései.
gy a tamogatas is esetlegessé valik. Lehet jo szandéku, de nem
biztos, hogy valoban ahhoz a miikodési nehézséghez kapcsolodik,
amely az adott embert vagy véllalkozo6t akadalyozza.

Eva szerint a vallalkozasok oldalan sem elsésorban ,,elakadasok”
vannak, hanem informdaciohiany. Nem arr6l van sz6, hogy a
vallalkozdsok minden esetben elutasitok lennének. Sokszor
egyszertien nem jut esziikbe, hogy van a tdrsadalomnak egy olyan
szegmense, amely jol alkalmazhat6 lenne, ha megvolnanak hozza
a megfeleld technikai és modszertani feltételek.

Ez a gondolat a vallalkozasfejlesztés szempontjabdl alapvetd. Ha
egy vallalkoz6 vagy munkaltaté nem tudja, hogy milyen mikodési
kiilonbségekkel talalkozhat, milyen kornyezet segithet, milyen
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kommunikéacié csokkenti a félreértéseket, vagy milyen
munkaszervezési modok hozhatjak felszinre az erdsségeket, akkor
nem tud jol donteni. Informaci6 nélkiil a jo szandék sem elég. Az
informaciohianybol pedig konnyen lesz kihagyott lehetdség,
elmaradé alkalmazas, sikertelen egyiittmiikddés vagy rejtve
maradoé tehetség.

A fogalmi tisztdzas tehat nem elméleti kérdés, hanem gyakorlati
elofeltétel. Ett6l fligg, hogy a rendszer felismeri-e a rejtett
tehetséget, és tud-e hozza megfeleld kornyezetet, modszertant €s
tamogatast rendelni. Ha nincs pontos nyelviink az emberi miikodés
kiilonbségeire, akkor nincs pontos eszkdzliink sem azok
tamogatasara.

A vallalkozasfejlesztésben ezért nem elég azt kérdezni, hogy valaki
melyik kategéridba tartozik. Azt is érteni kell, milyen feltételek
kozott tud jol dolgozni, tanulni, donteni, kapcsolodni €s hosszu
tavon teljesiteni. Ez a miikodésalapi szemlélet koti ossze Eva
rendszeroldali nézdépontjat a kotet késobbi fejezeteivel: a
pszichidter, a vallalkozasfejlesztd, a nagyvallalati vezetd és a
programfejlesztd is mas-mas nyelven, de ugyanerre mutat ra.

Eva gondolatmenete tGlmutat a munkaerdpiaci integracion: azt
kérdezi, mit jelent valojaban hozzaférhetévé tenni egy intézményt,
egy vallalkozoéi teret, egy ligyintézési helyzetet vagy egy szakmai
rendezvényt.

A fizikai akadalymentesités mara sok intézményi kornyezetben
természetesebb elvarassa valt. Gondolunk arra, hogy be lehet-e
jutni kerekesszékkel, van-e lift, mozgassériilt mosdd, vezetdsav,
Braille-felirat vagy jol lathato kitablazottsag. Eva azonban
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pontosan ramutat arra, hogy ez az akadalymentesség-fogalom még
mindig hidnyos. Ahogy fogalmaz: ,,Az akadalymentesség valoban
akadalymentes legyen.”

Ez a mondat a neuroinkluziv szemlélet egyik kulcsa. A
hozzaférhetdség nem érhet véget ott, hogy valaki fizikailag be tud
1épni egy épiiletbe. A kérdés az is, hogy bent tud-e maradni. Tud-e
varakozni, figyelni, tigyet intézni, tanulni, kérdezni, donteni,
kapcsolddni. Tud-e jelen lenni Ggy, hogy kdzben nem terheli tal a
zaj, a fény, a tomeg, az informacids kdosz, a kiszdmithatatlansag
vagy a folyamatos szocidlis készenlét.

Eva interjiijaban nagyon konkrét példékkal irja le ezt a vakfoltot. A
kozépliletekben ma mar sokszor jelen vannak a fizikai
akadalymentesités elemei: fekete vezetdsavok, Braille-feliratok,
lift, mozgassériilt mellékhelyiségek. Ugyanakkor ,,az nem el6iras
sehol sem, hogy legyen egy csendes szoba példaul”. Ez az egyszerti
megallapitas jelentds szemléleti fordulatot hordoz. A csendes szoba
itt nem kényelmi szolgaltatas, hanem hozzaférési feltétel lehet azok
szamara, akiknek az idegrendszere nem birja tartdsan a zajos,
zsufolt, kiszamithatatlan kornyezetet.

A szenzoros akadalymentesség tehat nem extra. Nem dekoracio,
nem wellness, nem kiilonleges igény. Ugyanolyan alapvetd
részvételi feltétellé valhat, mint a fizikai akadalymentesités. Ha
valaki kerekesszékkel nem jut be egy épiiletbe, azt ma mar
konnyebben értjiik akadalyként. Ha viszont valaki bejut, de a zaj, a
fény, a tomeg, a varakozas és az informacids tulterhelés miatt nem
tudja végigvinni az ligyintézést, azt sokkal ritkabban nevezziik
akadalynak. Pedig a mukodés szempontjabol ugyanugy kizaro
hatasa lehet.
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Eva egyik példaja az iigyintézési helyzet. Ha valaki egy
kormanyhivatalban vagy mas kozintézményben varakozik, ahol
sokan vannak, zaj van, fesziiltség van, bizonytalansag van, és
kozben nem tudja pontosan, mikor keriil sorra, akkor ez
onmagaban is jelentés idegrendszeri terhelés. Ahogy a
beszélgetésben megfogalmazdodik: ha valaki eleve emelkedett
fesziiltségi allapotban érkezik ligyet intézni, majd ebben a zajos
térben kell varakoznia akar fél o6rat vagy hosszabban, az szdmara
nem biztos, hogy komfortos, sot akar ellehetetlenitheti a részvételt.

Egy szenzorosan hozzaférhetd ligyintézési helyzetben ezért nem
elég a fizikai bejutds. Sziikség lehet olyan elvonulasi pontra, ahol
az ember rovid idore csokkentheti az ingereket, mikdzben tovabbra
is kovetni tudja, mikor keriil sorra. A beszélgetésben felmeriil
példaul az a megoldas, hogy a csendes térben is legyen
sorszamkijelzd, hogy az ligyfél ne essen ki a folyamatbol. Ez apro
technikai részletnek tlinik, valdjdban azonban pontosan
megmutatja, mit jelent a mikodésalapt akadalymentesség: nem
elég létrehozni egy ,,nyugodt helyet”, azt dssze is kell kapcsolni a
tényleges ligyintézési folyamattal.

A szenzoros hozzaférhetdség tehat folyamatkérdés is. Nem csak az
szamit, van-e egy szoba az épiiletben. Az is szdmit, megtalalhato-
e, erthetd-e, hogyan Ilehet hasznalni, biztonsdgos-e, nem
stigmatizal-e, és valoban csokkenti-e az ingereket. Eva
beszélgetésében éppen ezért jelenik meg a kiilonbség a stimulalo,
fejlesztd jellegli szenzoros tér €s a valdban megnyugvast szolgald
csendes szoba kozott. Egy neuroinkluziv kdzegben nem az a cél,
hogy még tobb ingerrel ,,fejlessziik™ az idegrendszert, hanem hogy
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adott helyzetben lehetdvé tegyiik a szabalyozast, a megnyugvast és
a részvétel folytatasat.

Ez kiilonosen fontos a vallalkozasfejlesztési ¢és szakmai
rendezvények vilagaban is. Egy konferencia, tréning, workshop
vagy tanacsaddsi alkalom akkor tekinthet6  valdban
hozzaférhetonek, ha nem csak a tartalma értékes, hanem a
részvételi feltételei is figyelembe veszik az emberi mikdodés
kiilonbségeit. Ilyen feltétel lehet az eldre lathatdo program, a jol
strukturdlt informécid, a csendes pihendhely, az egyértelmi
jelzésrendszer, a talzsufolt networkinghelyzetek mérséklése, a
rugalmas részvételi lehetOség, vagy az, hogy a résztvevonek ne
kelljen magyardzkodnia, ha rovid iddre ki kell 1épnie a térbol.

Eva gondolata itt kapcsolodik vissza a kotet egészének
alapallitasahoz: a részvétel nem pusztan szdndék kérdése. Attol,
hogy valaki szeretne ott lenni, még nem biztos, hogy a kornyezet
lehetévé teszi szamara a jelenlétet. A  neuroinkluziv
akadalymentesség ezért azt kérdezi: milyen feltételek mellett tud
az ember ténylegesen hozzaférni a lehetéséghez? Mit kell
megvaltoztatni ahhoz, hogy ne csak meghivjuk, hanem valdban be
is enged;jiik a rendszerbe?

Eva interjujaban felmeriil a nemzetkozi jo gyakorlatok keresése is.
Egyes repiildtereken mar megjelentek olyan kezdeményezések,
amelyek a lathatatlan fogyatékossagok vagy lathatatlan miikodési
nehézségek jelzését ¢és tamogatasat szolgaljak, példaul a
napraforgo6 programhoz kapcsolddé megoldéasok. A beszélgetésben
kiilonosen fontos példaként jelenik meg a valdoban csendes szoba:
egy olyan tér, ahol nincs fejlesztéeszkdz, nincs plusz inger, csak
zéarhat6 ajto, kanapé €és csend. Ez a kép azért erds, mert nagyon
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egyszerii. A hozzaférhetéség néha nem bonyolult technologiai
megoldast jelent, hanem annak pontos megértését, hogy mire van
sziiksége az idegrendszernek a tulterhelés csokkentéséhez.

A napraforg6 program emlitése egy masik fontos iranyt is megnyit:
a lathatatlan mtkodési sziikségletek jelzésének kérdését. Sok
neurodivergens ember vagy szenzorosan érzékeny személy nem
akar nyilvanosan magyarazkodni, diagndzist megnevezni vagy
személyes torténetet megosztani ahhoz, hogy segitséget kapjon.
Egy diszkrét jelzésrendszer, egy elfogadott nyakpant, badge vagy
intézményi protokoll csokkentheti a magyarazkodasi kényszert. Ez
kiilonosen fontos olyan helyzetekben, ahol az ember idegrendszere
mar eleve terhelés alatt van.

A vallalkoz61i ¢és munkahelyi terekben ennek ugyanilyen
jelentésége lehet. Aki szenzorosan tulterhelddik egy open office-
ban, egy gyar zajos részlegén, egy zsufolt ligyféltérben vagy egy
hosszu, strukturalatlan megbeszélésen, az nem feltétleniil kevésbé
motivalt vagy kevésbé alkalmas. Lehet, hogy a munkakornyezet
nem illeszkedik a feladathoz és az idegrendszeri miikodéshez. Eva
ezt nagyon konkrétan fogalmazza meg: nem mindegy, milyen a
munkakdrnyezet, és van-e lehetdség arra, hogy neurodivergens-
barat legyen.

A munkakoérnyezet kérdése azért is 1ényeges, mert nem minden
tevékenység ¢és nem minden tér alkalmas ugyanarra a miikodésre.
Egy zajos, feszitett tempdji csapagyiizem, egy allanddan nyitott
amerikai tipust iroda vagy egy folyamatos megszakitdsokkal
terhelt munkakornyezet mas-mas modon jelenthet akadalyt. Eva
példaja szerint lehet, hogy valaki a monotonitést tlirné, de a zajt
nem; lehet, hogy valaki adminisztrativ munkéban elakadna, de
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kreativ teriileten kiemelkedden teljesitene. Ezért szerinte fontos
lenne a cégspecifikus tanacsadas: fel kell mérni a helyet, a
tevékenységet, az infrastrukturalis feltételeket, az elvonulas
lehetdségét, a csendes szoba kialakithatosagat és azt, milyen
elvarasok finomithatok.

Ez a gondolat az akadalymentességet kozvetleniil 6sszekapcsolja a
munkaerdpiaci illesztéssel. Nem elegendd altalanosan azt
mondani, hogy egy munkahely befogad6. Azt kell vizsgélni, hogy
az adott tér, feladat, ritmus, kommunikacio és vezetdr mikodés
milyen emberi miikddés szdmara hozzaférhetd. A neuroinkluziv
akadalymentesség igy nem csupan épitészeti kérdés, hanem
munkaszervezési, vezetdi és vallalkozasfejlesztési kérdés is.

Eva ezen a ponton tovabb is 1ép: el tudna képzelni, hogy a jovSben
kozépiiletek esetében az épitési, kivitelezési engedélyezésnél is
szempont legyen, hogy az adott épiilet neurodivergens-barat
modon miikddjon. Ez nagyivii gondolat, de pontosan megmutatja,
milyen irdnyba kellene tagitani az akadalymentesség fogalmat.
Ahogyan ma mar természetesebb, hogy egy épiiletbe be lehessen
jutni kerekesszékkel, ugy idével alapvetd kérdéssé valhatna az is,
hogy az ¢piiletben legyen mod szenzoros szabalyozasra,
elvonulasra, egyértelmii t4jékozodasra €s kognitivan kevésbé
terheld tigyintézésre.

Ez a szemlélet nemcsak a kozépiiletekre, hanem a vallalkozo6i
Okoszisztéma tereire is érvényes. Kamardk, inkubatorhazak,
vallalkozasfejlesztési kdzpontok, képzési helyszinek,
konferenciatermek, ligyfélszolgélatok ¢s munkahelyek mind olyan
terek, ahol a hozzaférhetdség nem mertilhet ki a fizikai belépésben.
A valodi kérdés az, hogy az ember tud-e ott miikddni. Tud-e
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figyelni, kérdezni, egylittmiikddni, donteni, tanulni és visszatérni.
Ha nem, akkor az adott tér részben zart marad szamara, akkor is,
ha az ajtaja formalisan nyitva van.

Az akaddlymentesség 1) jelentése tehat a neuroinkluziv
vallalkozasfejlesztés egyik legfontosabb eleme. A vallalkozoéi
tamogatas, a képzés, a tanacsadas ¢és a munkaerdpiaci integracio
csak akkor tud valéban miikodni, ha a fizikai, szenzoros, kognitiv
¢s kommunikécids hozzaférhetoséget egylitt értelmezziik. Nem
elég meghivni a neurodivergens vallalkozokat, munkavallalokat
vagy érdekldddket. Olyan kornyezetet kell teremteni, amelyben
nem a talélésre, maszkolasra vagy kompenzalasra megy el az
energiajuk, hanem a tanulésra, kapcsolddasra és értékteremtésre.

A fogalmi tisztdzds ¢és az akadalymentesség ujragondolasa
onmagaban természetesen még nem hoz valtozast. Ahhoz, hogy a
neuroinkluzivabb, = miikodésalapt  szemlélet eljusson a
véllalkozasokhoz, olyan intézményi szereplokre van sziikség,
amelyek valoban ismerik a gazdasdgi szereplék mindennapi
mitkddését, kapcsolati halojat és elakadésait.

Dr. Skultéti Eva szerint ebben a kamaraknak kiilondsen fontos
szerepiik lehet. Ahogy fogalmaz: ,,A kamarak ismerik legjobban a
vallalkozoi 6koszisztémat, és taladlkoznak gyakorlatilag valamilyen
moédon szinte minden vallalkozassal.” Ez azért 1ényeges, mert a
neuroinkluziv gondolkodds nem maradhat kizarolag szakmai
mithelyek, civil szervezetek vagy érintetti kozdsségek belsd tligye.
Akkor tud valodi hatast gyakorolni, ha eléri azokat a vallalkozokat,
munkaltatokat és dontéshozokat is, akik a mindennapi gazdasagi
mukodés feltételeit alakitjak.
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A kamara ebben a megkozelitésben nem  pusztin
informaciokozvetitd intézmény, hanem halozati csomoépont. Olyan
szerepld, amely képes 6sszekapcsolni vallalkozokat, szakértoket,
civil kezdeményezéseket, oktatasi szereploket, fejlesztési
programokat és dontéshozokat. Ez kiilondsen fontos egy olyan
teriileten, ahol sok a jo szandéku, de elszigetelten miikodd
kezdeményezés.

Eva ramutat arra is, hogy ha a j6 szandékt kezdeményezéseket nem
tereljiik valamilyen rendszerbe, akkor a hatasuk esetleges marad.
Alapitvanyok, egyesiiletek, egyhazi szereplok, szakemberek,
csaladok ¢és érintetti kozosségek sokszor nagyon értékes munkat
végeznek, de ha ezek a tudasok nem kapcsolddnak Gssze, akkor
nem alakul ki szélesebb korben is haszndlhatdé modszertan. A
rendszerbe terelés itt nem biirokratizalast jelent, hanem lathatova
tételt, 6sszekapcesolast és skalazhato tanulast.

A Hajdu-Bihar Varmegyei Kereskedelmi és Iparkamara szerepe
ebbdl a szempontbdl pilotjellegli lehet. A debreceni konferencia
nemcsak egy szakmai esemény volt, hanem egy lehetséges modell
elsd nyilvanos megmutatkozasa is: hogyan tud egy kamarai térben,
vallalkozasfejlesztési keretben, tobb szektort Osszekapcsolva
megjelenni a neuroinkluziv gondolkodas.

Eva szerint a helyi kezdeményezések akkor valhatnak orszagos
hatasuva, ha van mogottiik olyan halozat, amely képes tovabbvinni
Oket. A kamarai rendszer éppen ezért lehet kulcsszerepld: jelen van
a varmegyékben, kapcsolddik a vallalkozasokhoz, és képes lehet
arra, hogy egy-egy jo gyakorlat ne maradjon helyi tapasztalat. ,,Ha
Debrecenben meg tudjuk mutatni a jo példat, annak a kamarai
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halozaton keresztiill nagyon gyorsan Iehet szinergidja ¢és
multiplikal6 hatdsa” — mondja.

Ez a gondolat azért fontos, mert a neuroinkliizié nem kizarolag
egyéni érzékenység kérdése. Nem elegendd, ha néhany elkotelezett
szakember vagy néhany érintett kozosség dolgozik a téman. A
valtozashoz olyan kapcsolddasi pontokra van sziikség, ahol a tudas
szervezett modon tud terjedni, ahol a vallalkozok kérdezhetnek,
példakat lathatnak, és ahol a jo gyakorlatok nem elszigetelt
tapasztalatokként, hanem fejleszthet6 modszertanként jelennek
meg.

Eva egyértelmiien lat realis lehetdséget arra, hogy az iparkamarak
Osszefogasaval rendszerszinti beavatkozas induljon el a
vallalkoz6i platformokon. Ennek oka egyszerii: a kereskedelmi ¢€s
iparkamarak valamennyi varmegyében és a fOvarosban is jelen
vannak. ,,Ekkora eroforrassal kevés tervezet rendelkezik” —
fogalmaz. Ez a mondat a kamarai hal6zat valddi tétjét mutatja: nem
egyetlen intézményrél van sz6, hanem olyan orszagos
infrastrukturarél, amely alkalmas lehet tudds, szemlélet és jo
gyakorlatok tovabbvitelére.

Ennek egyik elsé 1épése lehetne, hogy a kamarai haldzatban
kialakuljanak azok a kisebb szakmai kozpontok vagy
,mikrosejtek”, amelyek varmegyei szinten képesek elinditani a
koz6s gondolkodast. Eva megfogalmazasiban mar az is jelentds
elérelépés lenne, ha minden kamaraban lenne legalabb egy olyan
munkatars, aki érzékeny a téma irdnt, ismeri az alapfogalmakat, és
képes kapcsolatot teremteni a vallalkozok, szakérték é€s érintetti
szervezetek kozott.
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A kamara szerepe tehat nem az, hogy minden kérdésre 6nallo
valaszt adjon. Sokkal inkdbb az, hogy felismerje: hol van sziikség
kapcsolddasra, tudasra, modszertanra vagy érdekképviseletre. A
vallalkoz61  Okoszisztéma nemcsak piacbol, iigyfelekbdl,
beszallitokbol és finanszirozokbol all, hanem azokbdl a tamogatd
haloézatokbol is, amelyek segitenek idében informacidhoz jutni,
partnereket talalni, valtozasokra reagélni és hossza tavon talpon
maradni.

Ez Eva rezilienciarél sz616 gondolataban is megjelenik. Szerinte a
vallalkozoi reziliencia egyik legfontosabb feltétele az, hogy a
vallalkoz6 idében informacidhoz jusson, €és idében tudjon 1épni.
Ehhez pedig aktiv, jol miikodé halézat kell. Ahogy fogalmaz:
,Informacié pedig halozat nélkiil nincs. Tehat itt igazabol azt
gondolom, hogy akinek egy jol miik6do haldzata van, az tud igazén
reziliens lenni.”

Ez a mondat a neuroinkluziv vallalkozésfejlesztés egyik kulcsa is
lehet. Ha egy vallalkozo6 egyediil marad a mitkdési nehézségeivel,
akkor konnyen elakad. Ha azonban van koriilotte olyan halozat,
amely érti a miikodését, iddben ad informéciot, és megfeleld
szakmai vagy intézményi kapcsolodasokat kinal, akkor nagyobb
es¢llyel tud fenntarthatoan miikodni. A reziliencia igy nem pusztan
egyéni lelki tulajdonsag, hanem haldzati és informacids kérdés is.

Eva pontosan kijeldli a rendszer vakfoltjait. A munkaerépiacnak
sziiksége van rejtett tehetségekre, de nem mindig ismeri fel 6ket. A
véllalkozasoknak sziikségilik van informéciora, de sokszor nincs
hozzaférésiik a megfeleld modszertani tudashoz. A civil és szakmai
kezdeményezések értékesek, de gyakran elszigeteltek. A fizikai
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akadalymentesség nyelve mar valamennyire jelen van, de a
szenzoros ¢s kognitiv hozzaférhetdség még sokszor hidnyzik.

A kamara ebben az értelemben nem kiils6 szerepldje, hanem egyik
lehetséges hordozoja a valtozasnak. Akkor tolti be igazin a
szerepét, ha nemcsak azokat a vallalkozokat éri el, akik kdnnyen
illeszkednek a meglévo rendszerekhez, hanem azokat is, akiknek
mas tipusu muikodési feltételekre, kommunikaciora, kornyezetre
vagy tamogatasra van sziikségiik.

Ahogy Eva fogalmaz: ,,A kamara akkor tudja jol betdlteni a
szerepét, ha minden vallalkozot ki tud szolgalni.”

Ha a vallalkozasfejlesztés valoban minden vallalkozot el akar érni,
akkor nem elég gazdasagi kategoridkban gondolkodnia. Ertenie
kell az embert a vallalkozds mogott: az informacidhoz vald
hozzaférését, a kapcsolati halgjat, a kornyezeti terhelését, a
mitkddési sajatossagait €s azt, hogy milyen feltételek kozott tud
valdban jelen lenni a gazdasagi térben.
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I1. fejezet: A vallalkozasfejlesztés ) paradigmaja

Az emberi tényez0 mint a nemzeti versenyképesség
er6forrasa

,, Az emberi tényezo tobbé nem a
versenyképességi stratégia labjegyzete lesz,
hanem annak egyik legerdsebb erdforrdsa.”

- Dr. Balla Gergely, vallalkozasfejlesztési igazgato
Magyar Gazdasagfejlesztési Ugyndkség

Az elmult években a vallalkozésfejlesztés fogalma jelentdsen
atalakult. Ma mar nem pusztan finanszirozasi konstrukciokat,
képzéseket vagy tandcsadasi szolgaltatdsokat jelent, hanem egy
olyan komplex oOkoszisztéma tudatos épitését, amely képes a
véllalkozasok  1étrejottét, novekedését ¢és  hosszii  tava
alkalmazkodoképességét tamogatni. Az OECD 2025-ben publikalt
Entrepreneurial Ecosystem Diagnostics jelentése mar tiz
egymassal kolcsonhatdsban all6 Okoszisztéma-elemet — tobbek
kozott az intézményi kornyezetet, a kulturat, a haldzatokat, a
tudast, a finanszirozast, a vezetést és a kdzvetitd szolgaltatdsokat —
tekinti a sikeres vallalkozasfejlesztés alapjanak. A jelentés egyik
legfontosabb megallapitdsa, hogy Onmagédban egyik elem sem
elegendd: a vallalkozoi teljesitményt az okoszisztéma egészének
mindsége hatdrozza meg.

A gyakorlatban ugyanakkor a vallalkozasfejlesztési rendszerek
még mindig hajlamosak linedrisan gondolkodni. Gyakran abbol
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indulnak ki, hogy ha biztositjuk a megfeleld finanszirozast, képzést
vagy mentoralast, akkor a vallalkozas sikeres lesz. A vallalkozasok
valos mikodése azonban ennél joval Osszetettebb. Tobb mint hlisz
év vallalkozasfejlesztési tapasztalata azt mutatja, hogy két, minden
objektiv mutatd szerint azonos helyzetli vallalkozas teljesen eltérd
palyat futhat be. A kiilonbséget sokszor nem a téke nagysaga, nem
a technoldgia vagy a piaci lehetdség, hanem az emberi tényezdk
jelentik. A vallalkozéasfejlesztési rendszerek természetes mddon
jelenleg az elszamoltathatosagra optimalizalnak. Egységes
jogosultsagi  feltételeket, elére rogzitett tevékenységeket,
hataridoket és indikatorokat alkalmaznak. A vallalkozas ezzel
szemben nem linearis projekt: egyszerre piac, tulajdonosi
¢lethelyzet, csapatdinamika, pénziigyi kényszer €s identitas. A két
logika kozotti legnagyobb eltérés nem a célokban, hanem az
iddben, a bizonytalansag kezelésében €s a valtozas természetében
van.

A nemzetkozi kutatasok egyre vilagosabban ramutatnak arra, hogy
a vallalkoz6i siker jelentds része olyan tényezOkon mulik,
amelyeket nehéz vagy egyaltalian nem lehet hagyomanyos
indikatorokkal —mémi. Ide tartozik a reziliencia, a
bizonytalansagtiirés, a motivacid, a tanulasi képesség, az
Onismeret, a vezetd személyisége, a bizalomra ¢épiild
kapcsolatrendszer vagy éppen a csapaton beliili pszicholdgiai
biztonsag. Az OECD ezért az intézményi feltételek mellett kiilon
Okoszisztéma-elemként kezeli a vallalkozoi kultarat, a bizalmat, a
halozatokat €s a vezetdi képességeket is, mert ezek kozvetleniil
befolyasoljak a vallalkozasok teljesitményét.

Ez kiilénosen  fontos  felismerés akkor, amikor a
vallalkozasfejlesztésben egyre nagyobb hangsulyt kapnak az
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egyéni kiilonbségek. A gazdasagpolitika sokaig homogén
célcsoportként tekintett a vallalkozokra, mikdzben a valdosagban
minden véllalkozd6 mas motivaciokkal, eltérd képességekkel és
kiilonboz6é mitkddési mintazatokkal rendelkezik. A neurodivergens
véllalkozok példaja ezt kiilondsen jol szemlélteti. A lakossag
becslések szerint 15-20%-a neurodivergens, mikdzben egyes
nemzetkozi felmérések szerint a Z generacidoban a neurodivergens
identitassal vagy diagnozissal ¢lok aranya ennél Iényegesen
magasabb lehet. Ez azt jelenti, hogy a jové vallalkozoi
okoszisztémajanak meghatdrozo része olyan emberekbdl all majd,
akik masképpen tanulnak, masképpen dolgoznak és masképpen
oldanak meg problémékat. A kérdés ezért mar nem az, hogy
sziikséges-e alkalmazkodni ehhez a sokszintiséghez, hanem az,
hogy milyen gyorsan tudjuk ezt megtenni.

A jelenlegi vallalkozasfejlesztési rendszerek egyik legnagyobb
leegyszeriisitése éppen az, hogy a vallalkozasokat elsdsorban
gazdasagi egységként kezelik, mikdzben azok valdjdban emberi
rendszerek. Egy palyazat, egy tdmogatasi konstrukcidé vagy egy
mentorprogram dnmagaban nem teszi sikeressé a vallalkozast. Az
csak akkor valik valddi fejlesztési eszk6zz¢€, ha figyelembe veszi a
vallalkoz6 személyes miikddését, vezetdi kompetenciait, tanulasi
sajatossagait, kapcsolati halgjat és alkalmazkodoképességét is. Ez
a szemlélet nemcsak a neurodivergens vallalkozok esetében fontos,
hanem minden véllalkozés esetében.

A Global Entrepreneurship Monitor legfrissebb jelentése szerint
vilagszerte rekordkozeli szintet ért el a vallalkozasinditasi
aktivitas, ugyanakkor egyre nagyobb problémat jelent, hogy a
1étrejovoé  vallalkozasok koziil viszonylag kevés képes tartds
novekedésre és stabil miikodésre. A jelentés ezt "survival gap"-ként

36



irja le, vagyis a vallalkozasok talélési és novekedési képessége ma
mar legalabb akkora kihivas, mint maga a vallalkozéasalapitas.

Eppen ezért a jové vallalkozasfejlesztési koszisztémajanak nem
egyszerlien tobb szolgaltatast kell nyujtania, hanem intelligensebb
szolgaltatasokat. Olyan rendszert kell kialakitanunk, amely
adatvezérelt, ugyanakkor emberkdzpontu; amely képes felismerni
a vallalkozok eltérd fejlodési utjait; amely a finanszirozas mellett
mentoralast, pszichologiai tamogatast, kozdsségi kapcsolodast,
vezetofejlesztést €s személyre szabott fejlddési lehetdségeket is
biztosit. Egy ilyen 6koszisztéma nem a vallalkozasok helyett akar
donteni, hanem olyan kdrnyezetet teremt, amelyben a kiillonb6zo
képességekkel rendelkezé6 emberek a sajat erdsségeikre épitve
valhatnak sikeres vallalkozdva.

Meggy6zodésem, hogy Magyarorszdg versenyképessége a
kovetkezd évtizedben egyre kevésbé azon mulik majd, hogy hany
vallalkozast tudunk létrehozni, és egyre inkabb azon, hogy milyen
vallalkozoi 6koszisztémat tudunk épiteni. Olyat, amely felismeri az
emberi sokféleség gazdasagi értékét, képes a kiilonbozo
véallalkoz6i  életutak  tdmogatdsdra, ¢és  amelyben a
vallalkozasfejlesztés nem adminisztrativ szolgaltatas, hanem a
nemzeti versenyképesség egyik legfontosabb stratégiai eszkoze.

Az 1) paradigma nem a meglévd eszk6zok elvetését, hanem
ujrarendezését jelenti. Finanszirozasra, digitalizaciora, innovacios
¢és exportprogramokra tovabbra is sziikség van. A kérdés az, hogy
ezeket onmagukban célként, vagy egy vallalkozoi és szervezeti
fejlédési palya eszkozeként kezeljiik-e.
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Az éllam feladata nem az, hogy vallalkozé helyett vallalkozzon,
hanem hogy csokkentse a képességépités tranzakcios koltségeit és
korrigalja azokat a piaci kudarcokat, amelyek miatt a kisebb cégek
alulberuhaznak tudésba, menedzsmentbe és szervezeti fejlddésbe.
Az OECD 2021-ben publikalt Incentives for SMEs to Invest in
Skills tanulmanya hangsulyozza, hogy a kkv-k készségberuhazasat
1d6-, informdcid- és eréforrashidny korlatozza, ezért egyszertsitett,
célzott 6sztonzokre van sziikség.

A kovetkez0 generacios vallalkozasfejlesztésnek harom dolgot kell
figyelembe vennie. El6szor, hogy a véllalkozas nem valaszthat6 el
a vallalkozotol és a csapattol. Masodszor, hogy a valtozds nem
informacidatadas, hanem gyakorlas és beépiilés. Harmadszor, hogy
az egyéni kiillonbségek — koztiik a neurodiverz mitkkodés — nem
kezelendd kivételek, hanem a gazdasag valos sokfélesége. Ha ezt a
szemléletet a programtervezés, a szolgaltatasnyujtds ¢és a
hatdsmérés egyarant koveti, az emberi tényezé tobbé nem a
versenyképességi stratégia labjegyzete lesz, hanem annak egyik
legerdsebb erdforrasa.

38



II1. Fejezet: Nemzetkozi tiikor: nem jotékonysagi
téma, hanem vallalkozasfejlesztési kérdés

Fogalmi bizonytalansag, vallalkozasfejlesztés és a rejtett
tehetségek lathatosdga

., Ez nem kisebbségi, nem kiegészito és nem jotékonysagi téema:
a neurodivergencia és a vallalkozasfejlesztés
osszekapcsolodasa a mainstream iizletfejlesztés része.”

— Dr. Novak Csaba, Nemzetkozi Programok osztalyanak
osztalyvezetdje, MGFU

A kérdés nem az, hogyan lehet egy sériilékeny csoportot kiilon
programmal megtamogatni, hanem az, hogy a vallalkozéasfejlesztés
képes-e felismerni olyan tehetség- és innovaciés mintdzatokat,
amelyeket a hagyomanyos rendszer eddig nem latott pontosan.

Dr. Novak Csaba, az MGFU nemzetkézi teriiletének munkatarsa a
neuroinkluziv vallalkozéasfejlesztés kérdéséhez nem klinikai, nem
terapias és nem civil segitdi oldalrol, hanem nemzetkozi fejlesztési
programok, vallalkozasfejlesztési pilotok és gazdasagfejlesztési
gondolkodas feldl kapcsolodott. Ez a nézépont kiilondsen fontos,
mert kiviilrdl vilagit ra arra, hogy a téma nem maradhat érzékenyitd
mellékszal, kiillonalldé szocialis program vagy jo szandéka
kiegészités. Vallalkozasfejlesztési kérdésként kell kezelni.
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Csaba tapasztalata egyébként is tobbrétli, hiszen a Tokaj-Hegyaljai
Egyetem docense 1s; statisztikat, okonometriat,
vallalatgazdasagtant €s borgazdasagtant tanit.

A nemzetkdzi projekt eredetileg tagabb tarsadalmi célbdl indult.
Novak Csaba igy idézi fel a kezdeteket: ,,Krakkoban kezdddott ez
a projekt, ot orszag részvételével, azzal a céllal, hogy hatranyos
helyzetii tarsadalmi csoportok vallalkozasinditasat és fejlesztését
segitsiik.” A korabbi projektlogika el0szor sziikebb célcsoportban
gondolkodott, majd a konzorcium gy dontott, hogy kitagitja a
kedvezményezettek  korét. ,,A  partnerorszagok szabadon
valaszthattak, hogy mely tarsadalmi csoportokat vallaljak fel.”

Ez a kiindul6pont 6nmagaban nem volt elézmény nélkiili. Novak
szerint »a noi vallalkozasfejlesztésnek, a roma
vallalkozasfejlesztésnek, a fiatalok vallalkozasinditdsanak
legalabb huszonét éves elézménye van Magyarorszagon is”. A
neurodivergens vallalkozok tdmogatasa azonban nem illeszkedett
magatol  értetddéen  ezekhez a  megszokott fejlesztési
kategoridkhoz. Nem volt kész mddszertan, nem volt stabil nyelv,
nem volt egyértelmi intézményi helye.

Eppen ezért valt fontossa az a felismerés, hogy a neurodivergencia
¢s a vallalkozas 6sszekapcsolasa nem egzotikus, nem marginalis és
nem Kkaritativ téma. Novdk Csaba egy nemzetkozi iizleti cikk
kapcsan kezdett el mélyebben figyelni erre az Osszefliggésre.
,2Megdobbentem, hogy a neurodivergencia ¢és a sikeres
vallalkozassa valds mennyire egybefonodott mar a nemzetkdzi
irodalomban” — mondja. Majd hozzateszi: ,,Nem kisebbségi
témaként, nem kiegészitd témaként, nem jotékonysagi témaként
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jelenik  meg, hanem a  mainstream  izletfejlesztés,
vallalkozasfejlesztés részeként.”

Ez a mondat radikélisan athelyezi a hangstlyt. Nem arr6l van szo,
hogyan lehet egy kiilon célcsoportot a vallalkozasfejlesztés
peremén  tamogatni.  Sokkal inkdbb  arr6l, hogy a
véllalkozasfejlesztés képes-e felismerni olyan tehetség-, mitkodés-
¢és innovacios mintazatokat, amelyeket a hagyoményos rendszerek
eddig nem lattak pontosan.

A felvetés ugyanakkor a nemzetkdzi partnerek szaméra sem volt
magat6l értet6dd. Novak Csaba igy emlékszik vissza: ,,Bedobtuk a
kiilfoldi partnereknek, akiket borzasztéan meglepett ez a dolog,
hiszen mindenki a kényelmes, egyszerti, jol bevalt témakat
véalasztotta.” A reakciok kezdetben inkabb Ovatosak vagy
elutasitoak voltak: ,,Erdekes, de lehetetlen. Erdekes, de tal nehéz.
Erdekes, de iires halmaz. Erdekes, de nem talalod meg 6ket.”

Ez a felsorolas pontosan mutatja, miért nehéz 0 célcsoportot és Uj
szemléletet bevinni a fejlesztési rendszerekbe. Nem feltétleniil
rossz szandékbol vagy ellenadllasbol. Inkédbb azért, mert a
rendszerek a mar ismert kategéridkhoz, bevalt megoldasokhoz ¢és
konnyebben mérhetd célcsoportokhoz szoktak. A neuroinkluziv
vallalkozasfejlesztés esetében azonban mar maga a célcsoport
elérése, megszolitasa és bevonasa is modszertani kérdéssé valik.
Novék Csaba erre a bizonytalansagra nem kész vélasszal reagalt.
,Nem tudtam, csak bemondtam. Nem tudjuk, de valamit fogunk
csinalni, utana megylink.” Ez a mondat fontos, mert a
fejlesztéspolitikai munka egyik Oszinte pillanatat mutatja meg:
amikor nincs kész modszertan, mégis érdemes elindulni, ha a
probléma valds ¢€s a tét jelentOs.

41



A projekt eloszor  tananyagfejlesztésként  indult. A
vallalkozasfejlesztési programok vildgdban ez természetes
kiindulopont: ha van célcsoport, késziil képzés, tananyag, oktatasi
struktara. Csakhogy a folyamat kozben hamar kidertlt, hogy itt
nem egyszerlien Uj tartalomra van sziikség.

,» lananyagként indultunk el, és egy sokkal tdgabb problémakdrbe
jutottunk” — fogalmaz Novéak Csaba. A mondat a teljes fejlesztési
folyamat egyik kulcsa. A kérdés ugyanis nem az lett, hogyan lehet
a megszokott vallalkozasfejlesztési tudast egy Uj csoport szamara
atadni. Hanem az, hogy milyen feltételek mellett valik ez a tudas
egyaltalan hozzaférhetové, befogadhatova és alkalmazhatova.

Ezt a fordulatot Novak Csaba igy irja le: ,,Itt nem maga a tananyag
a lényeg, hogy az atlagszamitast triikkkdsebben kell-e letanitani
vagy nem, hanem a pedagdgiai moddszertan, az
oktatasmodszertan.” Ez a mondat a vallalkozasfejlesztés szdmara
kiilonosen fontos. A fejlesztési rendszerek gyakran azt feltételezik,
hogy ha a tartalom j6, akkor a tanulési folyamat is miikodni fog. A
pilot tapasztalata azonban azt mutatta, hogy a tartalom csak az
egyik réteg. Legalabb ilyen fontos a bevonas, a figyelem
fenntartdsa, a biztonsagos kapcsolodds €s a tanuldsi helyzet
idegrendszeri hozzaférhetdsége.

Novék konkrétan fogalmaz: ,,Hogy lehet egy ADHD-snak a
figyelmét fenntartani addig, hogy rogziiljon a tudas? Hogy lehet
mondjuk egy autistat megnyitni, hogy hajland6 legyen figyelni?”
A kérdés itt nem technikai, hanem emberi és modszertani. A
tudasatadas csak akkor miikddik, ha a résztvevd eljut abba az
allapotba, amelyben képes kapcsolodni, figyelni, kérdezni,
egyittmikodni ¢és sajat muikodésére leforditani a kapott
informaciot.
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Ezért mondja Novak: ,,Hiaba van meg a tuddsom, ha nem hajlando
befogadni, megnyilni, elfogadni, kooperativ lenni, semmire nem
jutunk eldre. A nulladik 1épés az, hogy pedagdgiai moddszeriink van
arra, hogy az embereket megnyissuk.”

A pilotfolyamat egyik legfontosabb tanulsdga éppen az volt, hogy
nem elsdésorban tudashidnyrdl van szo. Amikor a beszélgetésben
elhangzik, hogy ,,nincs informacidhiany, nincs tudashiany ezeknél
a vallalkozoknal”, Novak egyetért: ,Nincs. Igy van, és
képességhiany sincs.” A probléma nem ott keletkezik, hogy a
résztvevd vallalkozok ne lennének elég felkésziiltek, ne lenne
szakmai tudasuk, vagy ne lennének képesek megérteni az iizleti
mukodés alapjait. A nehézség sokkal inkabb a végrehajtasban, az
alkalmazasban ¢€s a kornyezethez val¢ illeszkedésben jelenik meg.
Ahogy fogalmaz: , Kognitiv képességekben nincs probléma. Itt
gyakorlatilag a testre szabds az oktatasmodszertanban, meg az
adott csoporthoz illeszkedd lelki-kooperativ allapot eldallitdsaban
mulik.” Ez a megfogalmazas azért fontos, mert levalasztja a
fejlesztési problémat a képesség kérdésérdl. Nem arrdl van szo,
hogy az emberek nem tudjdk. Hanem arrdl, hogy mas feltételek
mellett tudjak hasznalni azt, amit tudnak.

Ez a szemlélet a kommunikacidban is megjelent. Novak Csaba egy
konkrét példat hoz az MGFU-n beliili tanulasi folyamatbél: egy
hivatalos email minden intézményi szempontbdl megfelelé volt,
mégis alkalmatlan lett volna a célcsoport megszolitasara. ,, Kiment
egy email, kivalo, megdicsérték volna a jogaszok, hiszen minden
kellék benne volt, minden informaci6é benne volt, jol levédte az
intézményrendszert.” A forma tehat megfelelt a hivatali logikanak.
Csakhogy a célcsoport szempontjabol egészen mas hatéast valtott
volna ki.
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Novak igy fogalmaz: ,,Olyan rideg volt, hogy ezeknek az
embereknek az érzelmi igényeihez képest ellenségessé tette volna
az egész feladatot, amit kozosen kellett volna megcsinalnunk.”
Majd még pontosabban: ,,A rideg gyakorlatilag ellenségessé teszi
pont azt a célcsoportot, akit be szeretnénk vonni. Teljesen mas
nyelvet kell alkalmazni, mint amit megszoktak az emberek a
normal hivatali kommunikacidban.”

Ez a rész a kotet egyik legfontosabb gyakorlati tanulsaga lehet. A
neuroinkluziv véllalkozéasfejlesztés nem akkor kezddédik, amikor
mar tananyag van, tréning van vagy mentoralas van. Hanem sokkal
kordbban: az elsé megszolitasnal, az elsd emailnél, az elsd
mondatnal. Ott ddl el, hogy a résztvevd biztonsagot, kivancsisagot
¢és meghivast érzékel-e, vagy egy Ujabb olyan intézményi helyzetet,
amelyben védekeznie kell.

A bevonas ezért nem adminisztrativ 1épés, hanem szakmai feladat.
Novéak Csaba szerint a célcsoport megtalalasa és megszolitasa
onmagaban is érzékeny kérdés: ,,Hogyan lehet ugy definidlni a
célcsoportot, ¢és bevonni a célcsoportot, hogy ne riasszuk el?” A
valasz nem egyszerti, mert sokan nem akarnak lathatova valni
intézményi vagy nyilvanos keretek kozott. A beszélgetésben
elhangzik: ,,Ezek az emberek nem feltétleniil akarnak latszani egy
adatbazisban. Nem feltétleniil akarnak latszani egy nyilt
rendezvényen.” Novak ehhez hozzateszi: ,,Nem akarnak bélyeget
vagy cimkéket.”

Ez visszakapcsol a kotet egyik kdzponti fogalmi fordulatahoz. Ha
a célcsoport kijeldlése cimkézéssel, bélyeggel vagy patoldgias
nyelvvel torténik, akkor éppen azokat tavolithatja el, akiket el
szeretne ¢érni. A fejlesztési programnak ezért nem csupan
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szakmailag pontosnak, hanem biztonsagosan megszolitonak is kell
lennie.

A nemzetk6zi tanulds szempontjabdl Novak Csaba kiilondsen
fontosnak tartja a problémafelismerést. Arra a kérdésre, hogy a
kiilfoldi jo gyakorlatokbol mit lehetne Magyarorszagra beemelni,
igy valaszol: ,,Szerintem a problémafelismerést.” Hozzateszi:
,»Mivel az elején jarunk, 6k mar arkon-bokron tul vannak.” A
tanulsag szerinte az, hogy Magyarorszagnak nem sziikségszeriien
kell végigjarnia ugyanazokat a kertiléutakat, amelyeken mas
rendszerek mar tul vannak.

,, Tanulhatnank mésnak a karan” — mondja. Ez a mondat egyszerre
gyakorlati és fejlesztéspolitikai allitas. Arra figyelmeztet, hogy egy
Uj teriilet kiépitésekor nem érdemes ttl altalanos, tal nagyra nyitott,
tul kevéssé célzott rendszercket létrehozni, ha kozben mas
orszagok tapasztalatai mar megmutattdk ennek nehézségeit. ,,Nem
kell oriasit csinalnunk beldle, célzottabbat lehet beldle csinalni.”
A célzottsag itt nem sziikitést jelent, hanem pontossagot. Azt, hogy
ne csak altaldnos cimkékben gondolkodjunk, hanem mukddési
mintazatokban, bevondsi feltételekben, tanulasi helyzetekben,
kommunikacioban és végrehajtasi tamogatasban. Ez egybevag
azzal a kotetbeli allitassal, hogy a neurodivergens fogalom fontos
lehet, de nem helyettesiti a konkrét emberi miikodés megértését.
Novéak Csaba gazdasagi oldalrdl is megfogalmazza, miért fontos
mindez a vallalkozasfejlesztés szamara. Szerinte bizonyos
mukodési  sajatossagok, amelyeket a hétkdznapi életben
nehézségként érzékeliink, vallalkozoi helyzetben erdsséggé
valhatnak. ,,Pont azok a viselkedési anomalidk tudnak erdsséggé
valni egy vallalkozasfejlesztésben.” Az erdés fokusz, a
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perfekcionizmus, az elszantsdg, az intuitiv Otletalkotas, az
ujrakezdés képessége vagy a szokatlan problémamegoldas mind
olyan miikddési mintazatok Ilehetnek, amelyek megfeleld
kornyezetben gazdasagi értéket is teremtenek.

Ahogy fogalmaz: ,,Az abszolut elszant végigvitel €s az intuicio, a
jo otletek, meglatasok kombinacidja igenis egy sikeres vallalkozas
alapja tud lenni.” Ez a mondat azért 1ényeges, mert nem idealizalja
az eltér6 mikodést, de nem is kizarélag nehézségként kezeli. A
kérdés nem az, hogy egy adott miikodés jo vagy rossz. Hanem az,
hogy milyen kontextusban, milyen csapatban, milyen timogatéssal
¢s milyen vallalkozo6i feladatban tud értékké valni.

A pilotprogramok szerepét Novak Csaba szintén fejlesztéspolitikai
pontossaggal irja le. ,,Ezek alapvetden pilotokon alapulnak. Itt egy
konkrét problémat kiprobalunk, vagy megolddsi javaslatokat
teszlink kicsiben.” A pilot célja szerinte nem az, hogy azonnal
orszagos rendszert hozzon létre, hanem az, hogy modszertant
fejlesszen: ,,A modszertan kifejlesztése a cél, és utana johet az a
kérdés, hogy ezen hogyan lehet nagyitani.”

Ez kiilondsen fontos egy olyan teriileten, ahol még maga a fogalmi
keret, a megszolitas, a célcsoport-elérés €s a tanulasi modszertan is
alakul. A pilot nem mellékes elészoba, hanem tanulasi tér. Itt deriil
ki, hogy mi miikddik papiron, de nem miikddik emberekkel; mi az,
ami jol hangzik programlogikéban, de tal rideg, tul altalanos vagy
tul passziv a valds hasznalathoz.

Novak ezt késébb nagyon pontosan foglalja ossze: ,,Egy passziv
tananyag, amirdl azt gondoljuk, hogy r4juk van szabva, nem
mukodik 6nmagéaban.” Ez a mondat akér az egész fejezet zard
tanulsadga is lehetne. A neuroinkluziv vallalkozasfejlesztés nem
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meriilhet ki abban, hogy elkésziil egy tananyag, amely tartalmaban
figyel a célcsoportra. A hozzaférhetéség nemcsak a tartalom
kérdése. A hozzaférhetéség kapcsolat, modszertan, ritmus,
kommunikécio, biztonsag, bevonas €s végrehajtasi tamogatas is.

Novék Csaba gondolatai egyértelml iranyt adnak: a neuroinkluziv
véllalkozasfejlesztés nem Ujabb divatos célcsoport kijeldlése,
hanem a fejlesztési rendszer tanulasi lehetésége. Megmutatja, hogy
a vallalkozasfejlesztésnek nemcsak azt kell kérdeznie, milyen
tudast ad at, hanem azt is, milyen emberi miikddésre, milyen
figyelmi és érzelmi allapotra, milyen kommunikacios térre és
milyen tamogatasi halora épiti a tudas hasznalatat.

Olyan fejlesztési kornyezetet kell teremteni, amelyben a tudas
valoban hozzaférhetové, alkalmazhatova ¢és fenntarthatoan
mitkddtethetéve valik.

Ahogy Novak Csaba fogalmaz: ,, Tananyagként indultunk el, és egy
sokkal tagabb problémakdrbe jutottunk.” Ez a tdgabb problémakor
pedig mar nemcsak a neurodivergens vallalkozokrol szol. Arrdl is
szol, hogyan tud egy fejlesztési rendszer pontosabban latni,
célzottabban tanulni, és batrabban kilépni azokbo6l a megszokott
kategoriakbol, amelyek kozott hosszl ideje kevés valodi megijulés
tortént.

Novak Csaba a neuroinkluziv vallalkozasfejlesztés kérdését nem
egyéni nehézségek, hanem fejlesztési rendszerek feldl értelmezi. A
fejezet egyik legerdsebb allitasa, hogy ez a téma nem jotékonysagi
kiegészités, hanem a vallalkozasfejlesztés {6 kérdéseihez tartozik:
hogyan ismerjiik fel a rejtett tehetséget, hogyan tessziik
hozzaférhetové a tudast, és hogyan alakitunk ki olyan programokat,
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amelyek nemcsak tartalmat adnak, hanem valodi miikodési
feltételeket is teremtenek.

A fejlesztési folyamat nem ott akadt meg, ahol a hagyomanyos
programlogika varna. Nem az deriilt ki, hogy hianyzik a képesség,
a tudas vagy a vallalkozoi szandék. Sokkal inkabb az valt 1athatova,
hogy a megszdlitas, a bevonas, a tanulasi helyzet, a kommunikacid
¢s a végrehajtds tdmogatdsa Onalldé modszertani kérdés. Egy
passziv tananyag, még ha tartalmaban jol is célzott, dGnmagaban
nem elegendd.

Ez a felismerés tulmutat a neurodivergens vallalkozokon. Arra
figyelmeztet, hogy minden vallalkozésfejlesztési rendszer
emberképre épiil: feltételez valamit arrél, hogyan figyel, dont,
tanul, reagal ¢és mukodik az, akinek segiteni akar. Ha ezek a
feltételezések kimondatlanok maradnak, a program kdnnyen éppen
azokhoz nem jut el, akiknek a legtobbet jelenthetné.
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IV. fejezet: Rovidtaviutok és barlangaszok

Az idegrendszeri sokféleség mint vallalkozoi eréforras
¢s mitkddési kihivas — azaz a pszichiater gondolatai
teljesitményrol, tanuldsrol €s vallalkozdi miikodésrol

., A sikerhez vezeto ut — diagnozistol fiiggetleniil —

egy olyan biztonsagos tér megteremtésével kezdodik,

ahol senkinek sem kell tartania az itélkezéstol.”

— Dr. Ferencz Akos, Pszichidter, Kolibri Lelki Egészségmiihely

,»A sikerhez vezetd Ut — diagnozistdl fiiggetleniil — egy olyan
biztonsagos tér megteremtésével kezdddik, ahol senkinek sem kell
tartania az itélkezéstol.”

Dr. Ferencz Akos pszichidter eléaddsa a kotetben nem
diagnosztikai hattéranyagként kap helyet, hanem olyan szakmai
nézOpontként, amely segit megérteni, mi torténik a teljesitmény,
tanulds, kreativitds ¢és vallalkozoi milikodés mogott. A
véllalkozasfejlesztés ugyanis nemcsak iizleti modellrél, piacrol,
értékesitésrdl vagy pénziigyi tervezésrdl szol. Arrdl is, hogy az
ember, akinek mindezt miikodtetnie kell, hogyan érzékel, figyel,
tanul, dont, terhelddik, regeneralddik €s kapcsolddik masokhoz.
Ferencz Akos maér az eldadasa elején vilagossa teszi, hogy nem
idealizalni szeretné a neurodivergens mitkodést, hanem redlis képet
adni arrol, hogyan valhatnak bizonyos sajatossagok egyszerre
akadallya és er6forrassa:
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,Ebben az eldadasban elsésorban azt tliztem ki célul, hogy egy
realis képet vazoljak fel a neurodiverzitas, az ADHD ¢és az autizmus
mibenlétérél, majd ezen keresztiil lathatova tegyem, hogyan
valhatnak a sok esetben akadalyt jelentd miikddések kivételes
lehetdségek forrasaiva.”

Ez a gondolat kdzvetleniil kapcsolodik a vallalkozasfejlesztéshez.
Egy vezetd vagy fejleszté szamara nem az a legfontosabb kérdés,
hogy valaki milyen kategoriaba tartozik, hanem az, hogy milyen
feltételek mellett képes tanulni, teljesiteni, egylittmiikodni ¢és
érteket teremteni. A neurodiverzitas ebben az értelmezésben nem
kiilon téma, hanem az emberi teljesitmény egyik alapvetd
dimenzidja.

Ferencz Akos az idegrendszeri sokféleséget az emberi miikodés
természetes kiilonbségeibdl vezeti le: ,Nincs két ember, akik
teljesen azonos modon kapcsolddnanak az Oket koriilvevo
vilaghoz. Mar az egyes érzékszervi ingereket is nagyon eltérd
modon érzékeljiik, és ez még sokkal inkabb igaz a kdrnyezetiink
egészére, Osszetett problémakra, vagy éppen olyan komplex
rendszerekre, mint amilyen az emberi kapcsolatoké. Mindannyian
az er0sségek egyedi kombindciojara tdmaszkodunk a
mindennapokban, ezekkel a hidnyossdgok egyéni mintazatat
kompenzaljuk, és eltéré dolgokban igényeljiilk masok segitségét.”
Ez gazdasagi és vezetdi szempontbdl kiilondsen fontos. Ha az
emberek eltéréen érzékelnek, eltéréen dolgozzdk fel az
informaciot, eltéré modon tartjdk fenn a figyelmiiket, ¢s masban
igényelnek tamogatast, akkor a teljesitmény sem értelmezhetd
pusztan egyéni akaraterOként vagy motivacioként. A teljesitmény
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mindig illeszkedési kérdés is: mennyire talalkozik az ember
mukodése a feladattal, a kornyezettel, a ritmussal, a
kommunikécioval és a tamogato strukturakkal.

A diagndzis ebben a keretben fontos lehet, de nem lehet a
gondolkodas végpontja. Ferencz Akos pontosan fogalmaz: ,,A
diagnozis tehat sok esetben dontd fontossagl, de természetesen
korantsem irja le az egész embert.”

A vallalkozasfejlesztés szempontjabol ez azt jelenti, hogy a
diagnozis segithet megérteni bizonyos miikodési mintadzatokat, de
nem helyettesiti az egyéni mikodés feltérképezését. Két azonos
diagnozisu ember teljesitménye, tanulasi stilusa, terhelhetdsége
vagy vallalkozoi utja nagyon kiilonb6z0 lehet. Ugyanigy diagnozis
nélkil is megjelenhetnek olyan szenzoros, figyelmi, dontési vagy
Onszabalyozasi sajatossagok, amelyek kozvetleniil hatnak a
munkdra és a vallalkozo6i miikodésre.

A diagnosztikai hattér roviden igy foglalhat6 6ssze: az ADHD nem
egyszerl figyelemhiany, hanem az 6nszabalyozas ¢és a végrehajto
funkciok Osszetett zavara, amely érintheti a feladatinditast, a
fokuszvaltast, a priorizalast, az idokezelést és az impulzusgatlast.
Az autizmus pedig nem egydimenzids skdla, hanem a tarsas
kommunikacio, az érzékszervi ingerfeldolgozas, az érdeklédési
mintazatok és a rugalmas alkalmazkodas egyedi szervezddése.
Ezek nem csupan klinikai fogalmak. A vallalkozésfejlesztés
nyelvére leforditva azt jelentik, hogy az ember masképp indul el
egy feladattal, masképp tartja fenn a fokuszt, masképp viseli a
bizonytalansagot, masképp reagal a kornyezeti terhelésre, ¢€s
masféle tdimogatassal tudja alkalmazni a tudasat.

A tanulési képesség szempontjabol ez dontd kérdés.
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Egy vallalkozésfejlesztési program gyakran abbol indul ki, hogy ha
az informaci6 atadasra keriil, akkor az alkalmazas mar az egyén
felelossége. Ferencz Akos eléadasa azonban arra figyelmeztet,
hogy a tudas befogaddsa ¢és hasznalata nem pusztan értelmi
képesség kérdése. Fiigg a figyelmi allapottdl, a motivaciotdl, a
szenzoros terheléstdl, a biztonsagérzettdl, a strukturatdl és attol is,
hogy az ember képes-e a kapott tudast sajat miikodésére leforditani.
Ezért a vallalkozasfejlesztésben nem elegendd azt kérdezni, hogy
mit kell megtanitani. Azt is kérdezni kell, milyen allapotban,
milyen kdrnyezetben, milyen ritmusban és milyen timogatassal tud
a résztvevo tanulni. A neuroinkluziv szemlélet ezen a ponton nem
kedvezmény, hanem hatékonysagi feltétel: ha a tanuldsi helyzet
nem hozzaférhetd, akkor a tudas nem fog miikodéssé valni.

Ferencz Akos a kreativitist is mikodésalapon koti Ossze a
vallalkozassal: ,,Minden innovativ vallalkozas felépitésében dontd
szerep jut a kreativitdsnak. Nagybetlis kreativitdsrol a
legelfogadottabb meghatarozas szerint akkor beszéliink, amikor
egy eredeti, egyuttal valamilyen szempontbol hasznos, értékes
dolog sziiletik. Ehhez rendszerint arra van sziikség, hogy mar
1étezd dolgok kozott sikeriiljon ujszerli modon kapcsolatot talalni.
Mi lehetne hat alkalmasabb eszkdze a kreativ alkotasnak, mint egy
olyan idegrendszer, ami maga is sajatosan huzalozott?”

Ez a gondolat kiilonosen fontos vezetdi és gazdasagi szempontbol.
Az innovacié nem kizarolag stratégiai dontés vagy piaci célkitiizés.
Emberek gondolkodasi mintazataibol sziiletik. Abbol, hogy valaki
mast vesz észre, mas kapcsolatokat lat meg, mas kérdéseket tesz
fel, vagy nem fogadja el automatikusan azokat a megoldasokat,
amelyeket a kornyezete magatol értetddonek tart.
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Ferencz Akos ezt a divergens gondolkodas fel6l is megfogalmazza:
,»A kreativitds dontd mozzanata az Gtlet megsziiletése, amiben
kulcsszerep jut a divergens gondolkodasnak, vagyis annak a
képességnek, hogy egy adott problémara sokféle kiillonb6zd, minél
egyedibb megoldast tudjunk taldlni. Ez a fajta atlagtol eltérd,
,outside the box” gondolkodas a neurodivergens emberek egyik
legjellemzdbb erdssége.”

A vallalkozésfejlesztés szamara ebbdl az kovetkezik, hogy az eltérd
mukodést nem elegendd alkalmazkodési nehézségként kezelni.
Meg kell érteni, milyen tipusu feladatban, milyen kornyezetben és
milyen csapatszerepben valhat eréforrassa. A kreativ oOtlet, az
intuitiv helyzetfelismerés, az analitikus elmélyiilés vagy a
részletekre valo érzékenység nem Onmagaban értékes, hanem
akkor, ha a rendszer képes teret adni neki és miikodésbe forditani.
A jo otlet ugyanakkor csak az elsé Iépés. A vallalkozasban a
felismerést végig is kell vinni. Ferencz Akos ezért kiilon
hangsulyozza, hogy a megvalosulas a kreativ folyamat leghosszabb
¢s legtobb buktatoval jard szakasza. Ezen a ponton valik igazan
fontossa a keretek, az autondmia, a csapat €s a timogatas szerepe.

Az ADHD-s miikddésrdl igy fogalmaz: ,Lehet, hogy nem az
ADHD-s személy lesz az, aki kitartdan, egyenletesen ¢és
megbizhatéan végzi el a sziszifuszi apromunkat, de ha a
feladataiban kihivast és valtozatossagot talal, ha jol sikertil eltalalni
a keretek és az autonoémia egyensulyat, kivételes dolgokra lehet
képes. Kittinhet merész, varatlan megoldasaival,
kockazatvallalasaval, rendkiviili munkabirdsaval. Kisugarzasaval
¢s humoraval a tarsasag motorja lehet. A monoton, repetitiv
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feladatok jo eséllyel kikészitik, de habozas nélkiil kettévagja a
gordiuszi csomot, és vészhelyzetekben biztos kézzel ragadja
magahoz az iranyitast. Sziiletett rovidtavfutd, de ha mindig latja az
kovetkezd célt par utcasarokkal elérébb, végilil a maratont is
lefutja.”

Ez a leirds egy vezetd szdmara kozvetleniil alkalmazhat6 tudast
hordoz. Nem minden teljesitményforma egyenletes. Nem minden
érték a kiszamithaté, monoton, hossziu tavu feladatvégzésben
jelenik meg. Vannak emberek, akik kihivasra, ujdonsagra,
siirgdsségre, autonomiara ¢és vilagos, rovid tava célokra
mozgositjak a legjobban a kapacitasukat. Ha ket olyan feladatba
tessziik, amely folyamatos repetitiv terhelést var, konnyen
elveszithetjiik az erdsségeiket. Ha viszont megfelelden illesztjiik a
szerepiiket, kiemelkedd teljesitményt hozhatnak.

Az autisztikus miikodés vallalkozéi értékét Ferencz Akos maésfajta
képpel irja le:

,Mindekozben az autista személynek jo eséllyel az atlagnal
nagyobb igénye lesz a zavartalan elvonulasra, tobbszor fog
fennakadni masok szamara evidensnek tiino részleteken, és talan a
kivanatosnal eggyel nyersebben fogja megfogalmazni a
véleményét. Mégis érdemes figyelmesen hallgatni a meglatésait,
akkor is, és talan kiilonosen akkor, ha homlokegyenest szembe
megy az elfogadott norméakkal. Amig ugyanis neurotipikus tarsai
olajozottan miikddtetik a tarsas egylittmiikodés gépezetét, 6 a
legkisebb repedéseket is észreveszi a falakon, és nem rest a fold
mélyére asni, hogy feltarja a legmélyebb 0Osszefiiggéseket és a
dolgok wvalédi természetét. Szenvedélyes barlangaszként a
legtavolabbi iiregek kozott is rejtett dsszekottetésekre bukkan, és
paratlan leleteket hoz fel a napvilagra.”
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Ez a vallalkozasfejlesztés szempontjabol azt jelenti, hogy az érték
sokszor nem a konnyl illeszkedésben, hanem a mélyebb
¢szlelésben jelenik meg. Aki kérdez, fennakad, részleteket jelez,
rendszerhibadkat 14t vagy szembemegy a megszokott
gondolkodéssal, nem feltétleniil akadalyozza a miikddést. Lehet,
hogy éppen olyan informacidot hoz be, amelyet a tobbiek a
gordiilékeny egylittmitkddés kozben nem vettek észre.

A két metafora — a rovidtavfutd és a barlangdsz — a fejezet
kozponti gondolata lehet. Egy vallalkozdsban nem mindenki
ugyanabban erds. Van, aki gyorsan indul, krizisben mozgosit,
otletel, kockazatot vallal és varatlan megoldasokat talal. Mas
mélyen elemez, lassabban valt, de rendszerszinten lat,
Osszefliggéseket tar fel, és olyan hibakat vesz észre, amelyek
késobb stratégiai jelentdséglivé valhatnak. A vezetdi kérdés nem
az, hogyan tegylink mindenkit egyformava, hanem az, hogyan
alakitsunk ki olyan miikddést, amelyben ezek a kiilonb6zo
teljesitményformak értékké valhatnak.

Ferencz Akos végil a vallalkozoi létformat is feltételes
lehetdségként irja le:

,,Osszegezve, ha sikeriil feliilkerekedni a buktatokon, megfeleld
onismerettel és felkésziiltséggel a vallalkozoi létforma kivalo
lehetdséget teremthet a neurodivergens miitkodésben rejld, sajatos
erdsségek kibontakoztatasara — kiilondsen egy csapat tagjaként
vagy egyénre szabott mentordlds mellett. De egy igazan sikeres
vallalkozas felépitése, miikodtetése egyébként is a legritkabb
esetben egyszemélyes munka.”
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A vallalkozo6i 1€t nem attél lesz fenntarthato, hogy valaki egyediil
mindent megold. Sokkal inkabb att6l, hogy van Onismeret,
mukodési tudatossag, megfeleld csapat, mentoralas ¢és olyan
kornyezet, amelyben az erdsségek hasznalhatova, a nehézségek
pedig kezelhetéveé valnak.

Ferencz Akos zarogondolata ezért kiilondsen fontos:

,»A sikerhez vezetd Ut — diagnozistdl fiiggetleniil — egy olyan
biztonsagos tér megteremtésével kezdddik, ahol senkinek sem kell
tartania az itélkezéstdl. Amint a sajat hidnyossagainkat éppoly
nyiltan felvallalhatjuk, mint az erdsségeinket, elkezdhetjiik
leengedni a falainkat, és képessé valunk valodi kivancsisaggal
fordulni a masik ember felé. Ez a szabadsag és nyitottsag
elengedhetetlen ahhoz, hogy fel tudjuk ismerni az értéket a
sokféleségben.”

Ezt gazdasagi nyelvre leforditva: a biztonsagos tér nem ,,puha”
kiegészités, hanem teljesitményfeltétel. Ha az ember védekezik,
maszkol, tulterhelddik vagy itélkezéstdl tart, akkor nem a legjobb
tanulasi, kreativ vagy egyiittmitkodési kapacitasaihoz fér hozza. Ha
viszont olyan kozegben dolgozhat, ahol az erdsségeit és a
nehézségeit is redlisan lehet latni, akkor nagyobb eséllyel tud
tanulni, kapcsolddni, véllalkozni és értéket teremteni.

A pszichidter gondolatai mélyebb alapra helyezik a
véllalkozasfejlesztést a neurodiverzitds értelmezésével. A
vallalkozasfejlesztés akkor valik valoban hatékonnya, ha értjiik: a
teljesitmény nem pusztan tudés, szandék vagy motivacié kérdése.
Idegrendszeri  miikddés, kornyezeti illeszkedés, tanulési
hozzaférés, biztonsagos tér és jol szervezett tdmogatas is kell
hozza.
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V. fejezet: A pszichés biztonsag nem egyéni luxus

Mentélis egészség, dnszabalyozas €s a tulterheld
kornyezet ara

., Onmagdban nem elegendd az egyént megtanitani arra, hogyan
alkalmazkodjon a tulterheld kérnyezethez; magat a kornyezetet is
érdemes ugy alakitani, hogy kevesebb sziikségtelen stresszt és
bizonytalansdgot okozzon.”

— Sziics Dora, mentalhigiénés szakember, egészségfejleszto

A konferencian és igy a kdotetben is kiemelten fontos figyelmet
forditanunk a mentalis egészségre, a pszichés biztonsagra és az
érzelmi-idegrendszeri onszabalyozasra.

A vallalkozésfejlesztésrdl ¢s a munkahelyi miikodésrél gyakran
ugy besz¢liink, mintha ezek elsésorban stratégiai, gazdasagi vagy
szervezési kérdések lennének. A valdsagban azonban a dolgozd
ember ¢s a vallalkozé nem steril teljesitményhordozé. Figyelmi,
érzelmi, testi és idegrendszeri allapotban van jelen a munkéban.
Van energiaszintje, terhelhetdsége, regeneracios sziikséglete, tarsas
biztonsagigénye, szenzoros érzékenysége ¢€s olyan élethelyzeti
terhe, amely kozvetleniil befolyasolja, hogyan tud dolgozni,
donteni, tanulni, kapcsolodni vagy vallalkozni.

Szlics Dora nézdépontja ezért fontos a kotetben: a neuroinkluziv
vallalkozasfejlesztés €s szervezeti miikodés nem érthetd meg a
mentalis egészség kérdése nélkill. Ha nem latjuk, hogyan
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keletkezik a tartds kimertilés, hogyan sériil a pszichés biztonsag, ¢s
mit jelent valojaban az Onszabalyozas, akkor konnyen egyéni
gyengeségként értelmeziink olyan helyzeteket, amelyek mdogott
valgjaban tulterheld kornyezet, tartés alkalmazkoddsi kényszer
vagy elégtelen tdmogatas all.

Arra a kérdésre, milyen altalanos mentalis allapot jellemzi ma a
dolgozd ¢és wvallalkozd réteget, Sziics Dora sajat szakmai
tapasztalatabol indul ki: ,,Sajat tapasztalataim alapjan, elsésorban a
25-45 ¢év kozotti néi munkavallalok és vallalkozok korében
gyakran taldlkozom érzelmi és mentalis kimertiléssel, valamint
fokozott szorongéssal.”

Ez a mondat olyan allapotot ir le, amely ma mar sok munkahelyi
és vallalkozoi kozegben szinte hattérzajként van jelen. A kimeriilés,
a szorongas, a talterheltség és az alland6 megfelelési nyomas
gyakran nem rendkiviili krizisként, hanem a normal mukodés
részeként jelenik meg. Ez azonban veszélyes normalizalodas.
Attol, hogy egy allapot gyakori, még nem biztos, hogy egészséges
vagy fenntarthato.

Dora a terhelés egyik fontos forrasat a szerepek titkdzésében latja.
A tobb életteriileten egyszerre jelentkezd elvarasoknak valo
megfelelés, illetve a csaladi és szakmai szerepek kozotti konfliktus
tartos stresszforrast jelenthet.”

Ez kiilondsen fontos a dolgozo és vallalkozd ndk esetében, akik
gyakran egyszerre vannak jelen szakmai teljesitményhelyzetben,
csaladi  gondoskoddsi  szerepekben, mentéalis  szervezodi
feladatokban és 6nallo megélhetési vagy vallalkozoi felelésségben.
A terhelés nem egyetlen feladatbdl fakad, hanem abbol, hogy t6bb
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rendszer elvardsai egyszerre jelennek meg, gyakran egymadssal
Osszelitk6zésben.

A tartos stressz kovetkezményeit Dora igy foglalja 6ssze: ,,A tartds,
regeneraldodas nélkiil fennall6 megterhelés ndvelheti a kiégés ¢€s
mas pszichés problémak kockazatat.”

A teljesitmény nem pusztan akarat vagy motivacio kérdése. Ha a
terhelés tartds, de nincs mellette regeneracio, akkor a rendszer
elébb-utobb kimeriil. Ez igaz egyéni vallalkozora, munkavallalora,
vezetdre és szervezetre is. A regeneracid hianya nemcsak jolléti
kérdés, hanem miikodési kockdzat. Doéra kiilon kiemeli, hogy ez a
megterhelés fokozottan jelentkezhet neurodivergens miikodés
esetén: ,,Ez a megterhelés hatvanyozottan jelentkezik, amennyiben
a felvazolt ¢élethelyzetet egy neurodivergens idegrendszeri
miikddés is drnyalja személyes és/vagy csaladi érintettség okan.”

A neurodivergencia nem elszigetelten jelenik meg az ember
¢letében, hanem raépiil meglévo csaladi, munkahelyi, vallalkozoi
¢s tarsadalmi terhekre. Ha valaki eleve tobb szerep kozott probal
egyensulyozni, mikdzben sajat vagy csaladi neurodivergens
¢érintettséggel is ¢€l, akkor a hétkdznapi miikddés sokkal nagyobb
Onszabalyozasi és szervezési kapacitast igényelhet.

Ezért a mentalis egészség kérdését nem lehet kizardlag egyéni
megkiizdésként kezelni. Nem elegend6 azt mondani, hogy az
ember pihenjen tobbet, szervezze jobban az idejét vagy legyen
tudatosabb. Ezek fontosak lehetnek, de csak akkor mikddnek, ha a
kornyezet is lehetové teszi a regeneraciot, a kiszamithatdsagot és a
tamogatd mukodeést.
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Hogyan sériil a pszichés biztonsadg? A pszichés biztonsag fogalmat
gyakran szervezeti vagy vezetéi nyelven hasznaljuk, de Dora
valaszai visszaviszik ezt a mindennapi miikddés konkrét szintjére.
Arra a kérdésre, hogyan sériil leginkabb a pszichés biztonsag a
mindennapokban, igy valaszol: ,,A tarsas egyiittélés mindenkitdl
folyamatos alkalmazkodast kivan, ami eltéré idegrendszeri
milkddés esetén a mindennapi élet olyan teriiletein is tobblet
energiabefektetést kivan, ami neurotipikus idegrendszerrel ¢élok
szdmara minimalis energiaraforditast igényel.”

Ez a mondat a fejezet egyik legfontosabb allitdsa. A pszichés
biztonsag nemcsak akkor sériil, amikor valakit nyiltan bantanak,
kizarnak vagy elutasitanak. Akkor is sériilhet, amikor az embernek
folyamatosan olyan normakhoz kell igazodnia, amelyek
lathatatlanul, de tartosan tobb energiat kérnek téle. Ami masnak
automatikus, neki tudatos kompenzéaci6. Ami masnak egyszeri
tarsas helyzet, neki kognitiv és érzelmi munka. Ami masnak
hattérzaj, neki idegrendszeri terhelés. Dora pontosan megnevezi
azokat a tényezOket, amelyek a pszichés biztonsagot
veszélyeztethetik: ,,A pszichés biztonsagot kiilondsen az allandé
alkalmazkodasi kényszer, a kiszamithatatlansdg, a tarsas
elutasitastol vagy meg nem értettségtdl valo félelem, illetve a tartds
tulterhelés veszélyeztetheti.”

Ezek a tényezdk kozvetleniil kapcsolodnak a munkahelyi és
véllalkoz6i miikodéshez. Egy kiszamithatatlan tigyfélkapcsolat,
egy folyamatosan valtoz6 munkakornyezet, egy tulterhelt
kommunikaciés rendszer, egy nehezen értelmezhetd vezetdi
visszajelzés vagy egy tul sok tarsas alkalmazkodast igényld
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szakmai kozeg mind hatassal lehet arra, mennyire érzi magat valaki
biztonsagban.

A pszichés biztonsag ebben az értelemben nem pusztan j6 hangulat
vagy kedves légkor. Hanem annak feltétele, hogy az ember merjen
kérdezni, jelezni, hibazni, segitséget kérni, hatart huzni és sajat
mukodeési sziikségleteirdl beszélni. Ha ez nincs jelen, akkor az
energia jelentds része védekezésre, maszkolasra és folyamatos
alkalmazkodasra megy el.

Doéra a neurodivergens milkddésre vonatkozdan kiilon is
megfogalmazza ezt: ,,Neurodivergens személyek esetében a tarsas
interakciok, a végrehajtdo funkciokat igényld feladatok ¢és a
szenzoros ingerek feldolgozasa bizonyos koriilmények kozott
nagyobb mentalis eréforrast igényelhet.”

Ez segit pontositani, miért nem elég altalanos stresszkezelésrol
beszélni. Neurodivergens miikddés esetén a mindennapi feladatok
egy része eleve tobb energiat kérhet. Ilyen lehet a meetingeken valo
részvétel, a folyamatos valtas feladatok kozott, az adminisztrativ
hataridok kovetése, a tarsas elvarasok értelmezése, a strukturalatlan
kommunikaci6 vagy a szenzorosan terhelt térben vald
munkavégzés. Ha mindehhez nincs megfelelé tamogatds, a
kovetkezmény kiszamithat6: ,,Ha ehhez nem tarsul megfeleld
regeneracio ¢s kornyezeti timogatas, az tartds stresszhez, gyakori
kudarcélményhez, kimertiléshez és szorongashoz vezethet.”

A kudarcélmény nem mindig képességhianybol fakad. Gyakran
abbol, hogy az ember olyan kdrnyezetben probal teljesiteni, amely
folyamatosan meghaladja a szabalyozasi ¢s alkalmazkodasi
kapacitasat. Ha ezt nem értjiik, akkor a rendszerek jra és Ujra az
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egyént fogjak javitani probalni, mikdzben a talterheld kornyezet
valtozatlan marad.

A fejezet harmadik fontos téméja az érzelmi és idegrendszeri
onszabalyozas. Ez azért kiilondsen 1ényeges, mert a munkahelyi és
véllalkoz6i miikodésben sokszor kimondatlanul is elvarjuk az
emberektdl, hogy szabalyozottak legyenek: tudjanak nyugodtan
reagalni, hatékonyan donteni, fokuszaltan dolgozni, konfliktust
kezelni, kritikat fogadni és stressz alatt is teljesiteni.

Dora szerint azonban van egy alapvetd tévhit, amelyet érdemes
lenne elengedni: ,,Talan azt emelném ki, hogy gyakori tévhit, hogy
waz érzelemszabalyozas akarat kérdése, nem pedig egy
fejlesztendd készség«.”

Ez a mondat azért fontos, mert a kozgondolkodasban az
érzelemszabalyozast ~ gyakran  fegyelmezettségként  vagy
akarater6ként értjilk. Mintha az ember egyszeriien eldonthetné,
hogy nem borul ki, nem szorong, nem lesz talterhelt, nem reagal
impulzivan, nem kertil lefagyott allapotba, és minden helyzetben
racionalisan miikodik. Ez azonban nem pontos emberkép.

Dora ezt igy fogalmazza meg: ,,Az érzelemszabalyozas nem
egyszerlien akaraterd kérdése. Kialakuldsdban egyarant szerepet
jatszik az idegrendszeri érés, a temperamentum, a kornyezeti €s
kapcsolati tapasztalatok, valamint a tanulas.”

Ez a megkozelités kozvetleniil kapcsolodik a kotet mitkddésalapu
szemléletéhez. Az Onszabdlyozds nem levalaszthato az
idegrendszerrdl, a fejlédési tapasztalatokrol, a kapcsolati
biztonsagrél és a tanult mintdkrél. Vagyis ha egy embernek
nehézsége van az érzelmi szabalyozassal, akkor nem elegendé azt
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mondani, hogy ,szedje Ossze magat”. A kérdés az, milyen
idegrendszeri, kornyezeti és tanulasi feltételek kozott tud fejlddni
ez a készség.

Dora kiilon hangsulyozza az egyéni valtozatossagot is: ,,Talan
ebbdl latszik, hogy rendkiviil sszetett témardl van sz, ami nagy
egyéni valtozatossagot mutat.”

Ez azért fontos, mert az 6nszabalyozas nem mindenkinél ugyantgy
miikddik. Van, akinek mozgésra van sziiksége a megnyugvashoz.
Van, akinek csendre. Van, akinek kiszamithato strukturara. Van,
akinek kapcsolati visszajelzésre. Van, akinek vizualis tervezésre,
testérzékelésre, légzésre, idOkeretekre vagy éppen arra, hogy
kevesebb inger ¢érje. Egy neuroinkluziv munkahelyi vagy
vallalkozasfejlesztési kozeg ezért nem egyetlen szabalyozasi
technikdt tanit meg mindenkinek, hanem segit kialakitani az
idegrendszeri 6nismeretet.

A szakember ebben biztatd valtozast is lat:

Az érzelemszabalyozasi képességek az élet soran is fejlédhetnek,
ezért megfeleld kornyezeti tdmogatassal és gyakorlassal ezek a
készségek fejleszthetdk. Ordmmel tapasztalom, hogy egyre tobb
lehetdség ¢és novekvd igény van az érzelmi és idegrendszeri
Onszabalyozas témajardl tanulni, valtozatos moddszereket,
technikdkat elsajatitani, Gn. idegrendszeri onismeretet fejleszteni.”

Ez a gondolat kiilondsen fontos a vallalkozésfejlesztés
szempontjabol. Ha a tuddsbol miikodés akar lenni, akkor az
embernek nemcsak iizleti ismeretekre van sziiksége, hanem arra is,
hogy felismerje sajat terhelési mintdzatait, szabalyozasi
sziikségleteit és kapacitashatarait. Az idegrendszeri 6nismeret nem
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terapias melléktéma, hanem gyakorlati miikddési tudas: segit
abban, hogy a vallalkoz6 vagy munkavallalo tudja, mikor tud
fokuszalni, mikor terhelddik tal, hogyan tud visszatérni, milyen
kornyezetben miikddik jol, és milyen helyzetekben van sziiksége
tdmogatasra.

A bagatellizalas rejtett akadalyként jelenik meg a tarsadalomban.

A neurodiverzitas ma egyre lathatobb téma, de Dora szerint ez nem
jelenti azt, hogy a mindennapi nehézségek automatikusan
megértést kapnak. Arra a kérdésre, mi az a jelenség, amelyet ma
mar normalizalunk, pedig valdjaban problémat jelent, eldszor a
neurodiverzitas lathatobba valasarol beszEl:

,»A neurodiverzitas jelenségére az elmult évtizedekben fokozodo
figyelem irdnyult, ami a koztudatban leginkabb autizmus/ADHD
eléfordulasanak novekedésével kapcsolodik Ossze.”

Majd pontositja, hogy a diagndzisok szamanak novekedése mogott
nem egyetlen ok all:

,Ennek egyik oka a diagnosztikai eljarasok fejlédése és a
kritériumrendszer valtozasa, aminek eredményeképpen a diagndzis
felallitasa egyes esetekben korabbi életkorban torténik, valamint a
noknél a jelentds aluldiagnosztizalas és késobbi felismerés miatt
megnovekedett a felnéttkorban kapott diagndzisok szama.”

Ez fontos, mert segit arnyalni a kozbeszédben gyakori
leegyszertisitést. Nem arrdl van szd, hogy ,hirtelen mindenki
ADHD-s vagy autista lett”. Inkabb arrol, hogy a diagnosztika, a
tarsadalmi tudés és az Onfelismerés valtozik. Kiilondsen ndknél
valt lathatobbd az, ami kordbban gyakran rejtve maradt,
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maszkolodott, félrediagnosztizalodott vagy mas pszichés
problémaként jelent meg.

Dora azonban arra is figyelmeztet, hogy a diagn6zis dnmagéban
nem megoldas:

,»A diagndzis azonban dnmagaban nem oldja meg az érintettek
mindennapi nehézségeit.”

Ez a mondat kozvetlenill kapcsolodik a kdtet korabbi fogalmi
allitasahoz. A diagnozis lehet fontos felismerési €s jogosultsagi
pont, de nem helyettesiti a mitkddési feltételek megteremtését. Egy
diagnozis nem teszi automatikusan hozzaférhetévé a munkahelyet,
nem csokkenti dnmagédban a szenzoros terhelést, nem rendezi a
kommunikaciot, nem oldja meg a végrehajtdo funkcidkhoz
kapcsolddd mindennapi nehézségeket, €s nem hoz létre tamogato
kornyezetet.

Dora szerint ezzel péarhuzamosan megjelent egy veszélyes
bagatellizalas is:

,Gyakori reakcid6 a jelenség bagatellizdlasa, az érintettek
kihivasainak érvénytelenitése, mondvan »mindenki kicsit autista«
vagy »ma mar mindenki ADHD-s«, mikdzben az eltérd
idegrendszeri miikodésbol fakadd nehézségek részei az érintettek
mindennapjainak.”

Ez a fejezet egyik legerdsebb mondata. A bagatellizalas latszolag
artalmatlan tarsalgési fordulat, valojaban azonban érvényteleniti az
¢érintettek tapasztalatdit. Ha mindenki ,kicsit ADHD-s”, akkor
eltlinik annak a jelentdsége, hogy valakinek a figyelmi, végrehajto
funkciés vagy onszabalyozasi nehézségei a mindennapi mikodését
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érdemben befolyasoljdk. Ha mindenki ,kicsit autista”, akkor
lathatatlanna valhat az a tarsas, szenzoros és kommunikacios
terhelés, amely sok érintett szamara naponta jelent akadalyt.

Ez nem azt jelenti, hogy az emberi miikddés ne lenne sokféle, vagy
hogy ne mindenkinek lennének sajatos nehézségei. A kotet
szemlélete éppen azt hangstlyozza, hogy az emberi mikodés
spektrumszerii és sokdimenzids. A bagatellizalas problémaja nem
az, hogy tagitani probalja a gondolkodast, hanem az, hogy kdzben
elveszi a miikodési nehézségek sulyat, és gyakran elmarad mogiile
a valodi tdmogatas.

Dora ezt a rendszerszintli hiannyal is 6sszekati:

,,Bar egyre tobb tdmogatasi forma létezik, ezek hozzaférhetésége
¢s rendszerszintli bedgyazottsdga jelentdsen eltérd, ezért sok
érintett tovabbra sem jut megfeleld tamogatdshoz az
egészségiigyben, az oktatasban vagy a munka vildgaban.”

Ez a mondat visszakapcsol Eva akadidlymentességrol és
hozzaférhetoségrol szold gondolataihoz. A tadmogatas létezése
onmagaban nem elég, ha nem hozzaférhetd, nem kiszamithato,
nem rendszerszintii, vagy csak azok jutnak hozza, akiknek eleve
van elég tudasuk, kapcsolati tokéjiik és kapacitasuk a kereséshez.
A neuroinkluzio ezért nem lehet pusztan szolgaltatasok felsorolasa.
Rendszerszintii beagyazottsagra van sziikség.

Doéra a mentalis egészség tamogatasat nem bonyolult vagy elvont
kérdésként kezeli, hanem nagyon alapvetd emberi feltételekbdl
inditja. Arra a kérdésre, hogyan lehetne tudatosabban tartani és
tdmogatni a mentalis egészséget, igy valaszol:
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,Mindenekeldtt tudatositani sziikséges, hogy a testi egészség €s a
mentalis egészség nem valaszthatd el egymastol, szorosan
Osszefligg.”

Ez a kiindul6pont azért fontos, mert a mentalis egészséget gyakran
levalasztjuk a testrdl, a kdrnyezetrdl és a hétkdznapi életmodrol.
Mintha a stressz, szorongas, kimertiilés vagy szabalyozasi nehézség
kizarélag gondolkodasi vagy hozzaallasbeli kérdés lenne. Doéra
ezzel szemben a testi és mentalis miikodés dsszefliggésére hivja fel
a figyelmet:

,»A kronikus stressz és mentalis megterhelés idovel testi szinten
megjelend tlineteket okoz, ahogy a fizikai szinten jelentkezd
panaszok is befolyasoljak a mentalis jollétet.”

Ez a szemlélet kiilondsen fontos a vallalkozoi és munkahelyi
kultiraban, ahol a kimeriilést sokszor csak akkor wvesszik
komolyan, amikor mar teljesitményromlasban, betegségben,
konfliktusban vagy kilépésben jelenik meg. Pedig a tartos stressz
joval kordbban is jelzi, hogy a rendszer nem fenntarthato.

Doéra ezutdn nagyon konkrétan sorolja fel a mentalis egészség
alapfeltételeit:

A mentalis egészség egészen alapvetd dolgokbol tevodik Ossze:
megfeleld mindségli alvas és taplalkozéas; a szabad levegdn,
napfényben toltott id6 mennyisége; megfeleld mennyiségl fizikai
aktivitds; a tarsas tdmogatds mértéke; valamint a lehetéségekhez
mérten kiszamithat6 és biztonsagos kornyezet megléte.”

Ez a felsorolas egyszeriinek tiinik, de a munkahelyi és vallalkozoi
mukodésben gyakran éppen ezek az alapfeltételek sériilnek. A
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kevés alvas, rendszertelen étkezés, mozgéshiany, bezart beltéri
munkakornyezet, tarsas izolaci6, bizonytalan jovokép é€s
folyamatos készenlét nem kivételként, hanem sok ember
hétkoznapi miikodéseként jelenik meg.

A neuroinkluziv szemlélet ebben a kérdésben nem azt mondja,
hogy minden terhet el kell venni az egyéntdl. Azt mondja, hogy a
teljesitményhez sziikséges alapfeltételeket komolyan kell venni.
Ha egy szervezet vagy vallalkozas folyamatosan olyan miikodést
var el, amely ellentétes az emberi regeneracio alapfeltételeivel,
akkor el6bb-utobb nemcsak mentalis egészségiigyi, hanem
teljesitmény- €s megtartasi problémakkal is szembestil.

Dora zarégondolata pontosan illeszkedik a kotet egészének f6
allitdsdhoz:

»Véleményem szerint a fentiek figyelembevétele, a szakmailag
megalapozott ismeretek megosztasa és az emberek egymas iranti
érzékenységének fokozasa jelentds valtozast hozhatna: ugyanis
onmagaban nem elegendd az egyént megtanitani arra, hogyan
alkalmazkodjon a talterhelé kornyezethez; magat a kdrnyezetet is
érdemes ugy alakitani, hogy kevesebb sziikségtelen stresszt és
bizonytalansagot okozzon.”

Ez a mondat a fejezet kulcsa. A mentélis egészség tdimogatasa nem
meriilhet ki abban, hogy az egyén stresszkezelési technikékat tanul,
jobban szervezi az idejét, tobbet mozog vagy Onszabalyozasi
modszereket sajatit el. Ezek fontos eszkozok lehetnek, de
onmagukban nem elegendéek, ha a kornyezet tovabbra is
talterheld, kiszamithatatlan, szenzorosan vagy kognitivan
megterheld, és nem kinal valodi regeneracios lehetoséget.
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Ez a gondolat kozvetleniil kapcsolodik a kotet korabbi és késdbbi
fejezeteihez. A véllalkozasfejlesztésben nem elég tananyagot adni,
ha a tanulasi helyzet nem hozzaférhetd. A vezetésben nem elég
elfogadonak lenni, ha a szervezeti eszkdztar nem tdmogatja az
eltérd miikodéseket. A munkahelyi jollétben nem elég az egyént
fejleszteni, ha kozben a rendszer valtozatlanul wjratermeli a
sziikségtelen stresszt.

Sziics Doéra megmutatja, hogy a neuroinklizid6 nemcsak
diagnozisokrdl, tananyagokrél, akadalymentes terekrdl vagy
vezetoi stratégiakrol szol, hanem a mindennapi pszichés biztonsag
feltételeirdl is. Arrdl, hogy mennyi energidba Kkeriill az
alkalmazkodas. Arrol, hogy az 6nszabalyozas nem egyszeri akarat,
hanem tanulhatd6 ¢és tdmogathatd készség. Arrdl, hogy a
bagatellizalas lathatatlanna teszi a valds nehézségeket. Es arrol,
hogy a mentalis egészség nem kiilonalld maganiigy, hanem a
fenntarthat6 teljesitmény alapfeltétele.

A fejezet végére ezért vilagossa valik: a pszichés biztonsag nem
egyéni luxus. Nem a teljesitmény utani jutalom, hanem annak
egyik feltétele. Ha a vallalkozasfejlesztés €s a szervezeti miikodés
valoban fenntarthatd akar lenni, akkor nemcsak azt kell kérdeznie,
hogyan alkalmazkodjon jobban az ember a rendszerhez, hanem azt
is, hogyan alakithat6 a rendszer gy, hogy kevesebb sziikségtelen
terhet rakjon az ember idegrendszerére.
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VI. fejezet: A tudas még nem miikodés

Kapacitas, megvalositas €s vallalkozoi miikodés

A tudas és a megvalositas kézott joval
nagyobb a tavolsag, mint amennyit altalaban feltételeziink.”
- Sandor-Molnar Helga vallalkozasfejleszto, marketing stratéga

Ebben a fejezetben a hangsuly a vallalkozasfejlesztés mindennapi
gyakorlatara keriil: mi torténik akkor, amikor a vallalkozé mar
tudja, min szeretne valtoztatni, mégis nehéz eljutnia a
megvalositasig.

Sandor-Molnar Helga néz6épontjaban a vallalkozasfejlesztés nem
pusztan stratégiai, marketing- vagy értékesitési kérdés. Legalabb
ennyire kapacitasgazdalkodas is. A vallalkoz6é figyelme,
energiaszintje, dontési kapacitasa, munkaritmusa és regeneracioja
kozvetleniil megjelenik abban, hogy a vallalkozas képes-e fejlodni,
ujitani és hosszu tdvon fenntarthatoan miikodni. Helga valaszai ott
viszik tovabb a kotet gondolati ivét, ahol az el6z6 fejezet az emberi
teljesitmény, tanulas és idegrendszeri miikodés feltételeit vizsgalta.

Arra a kérdésre, hogy milyen tipusu elakadasokkal talalkozik
leggyakrabban a fejlesztési folyamatok soradn, Sandor-Molnar
Helga igy valaszol:

,»A legtobb vallalkozo, akivel dolgozom, pontosan tudja, hogy min
szeretne valtoztatni. Van oOtlete, terve, célja, kozben pedig a napi
mukodés szépen megeszi azt az 1dOt €s energiat, amibdl mindezt
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meg lehetne valdsitani. Ugyfelek, adminisztracio, dontések,
varatlan helyzetek és azonnal megoldandé problémak kovetik
egymast. Mire ezeknek a végére ér, mar alig marad figyelme arra,
hogy a mnapi feladatokon tul a wvallalkozas egészével is
foglalkozzon.”

Ez a tapasztalat a vallalkozasfejlesztés egyik alapvetd kérdésére
mutat rd. A fejlédéshez nemcsak o6tlet, cél vagy motivacio kell,
hanem olyan figyelmi és energetikai kapacitas is, amelybdl valoban
lehet épitkezni. Ha a napi miikddtetés minden eréforrést elvisz,
akkor az 1j stratégia, az 1) marketingfolyamat vagy az 1j
szolgaltatasfejlesztés konnyen tjabb teherként jelenik meg.

A k6z06s munka ezért gyakran nem Ujabb feladatok hozzdadasaval
kezdddik, hanem a meglévd miikodés megértésével:

»A kozds munka elején ezért altaldban megnézziik, hogyan
milkddik most a vallalkozas a hétkdznapokban. Mi viszi el a
legtobb energiat, hol vannak felesleges korok, milyen dontéseket
kell ujra és ujra meghozni, és mi az, ami egyszerlsithetd. Ebbol
elég gyorsan latszik, hol tudunk annyi kapacitast felszabaditani,
amibdl mar lehet épitkezni és fejlodni.

A folyamatos tlizoltas fenntartja a miikddést, fejlddni viszont abbodl
az 1débol, figyelembdl és energidbdl tudunk, ami ezen feliil
megmarad.”

Ez a mondat a fejezet egyik kulcsa. A tlizoltas életben tartja a
vallalkozast, de dGnmagaban nem teremt fejlodési teret. A fejlesztés
ott kezdddik, ahol a miikddtetés mellett marad kapacités
gondolkodni, donteni, kiprobalni €s valtoztatni.
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Sandor-Molnar Helga szerint a vallalkozo fejleszthetdségének
egyik feltétele, hogy legyen valamennyi szabad kapacitasa, és értse
a sajat mikodését:

A valtozashoz kell valamennyi szabad kapacitas, ¢és sokat szamit
az is, hogy valaki mennyire érti a sajat miikodését.

A halogatas, a tervezés hianya, a delegélasi nehézségek vagy a meg
nem valositott Otletek mogott érdemes megkeresni az okokat.
Lehet, hogy nincs 14 id6, elfogy hozza az energia, til nagy 1épésben
probal valtoztatni, vagy egyszerlien olyan modszert kdvet, ami
egyaltalan nem passzol hozza.”

Ez a megkozelités elmozditja a vallalkozasfejlesztést a
leegyszeriisitd magyarazatoktol. A halogatas, a tervezési nehézség
vagy a delegédladsi elakadds nem feltétleniil akarathidny,
fegyelmezetlenség vagy szakmai alkalmatlansag. Sokszor egy
olyan miikddési minta jelzése, amelyet eldbb meg kell érteni ahhoz,
hogy valdban hasznélhat6 rendszert lehessen épiteni ra.

A fejleszto ezt konkrét példakkal irja le:

,Ugyanaz a vallalkoz6i mikodés sem lesz j6 mindenkinek. Van,
aki délel6tt harom ora fokuszalt munkaval halad rengeteget, mas
rovidebb etapokban miikddik jol. Valakinek részletes tervezés ad
biztonsagot, masnak pont attdl all le az agya. Ezeket érdemes
megismerni, mert erre mar lehet miitkddd rendszereket épiteni.

A fejleszthetdség szamomra valahol itt kezdddik. Az ember érti,
hogyan miikodik, latja, min szeretne valtoztatni, és van elég
kapacitasa ahhoz, hogy ezt a hétkoznapokban is elkezdje
kiprobalni.”

A fejleszthet0ség tehat nem elvont alkalmassadg. Nem azt jelenti,
hogy valaki ,,j6 vallalkozo-e” vagy sem. Sokkal inkabb azt, hogy
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képes-e felismerni sajat mitkodését, és van-e elég tere ahhoz, hogy
a valtozast kis 1€épésekben, a hétkoznapok szintjén is kiprobalja.

A fejlesztési folyamatok gyakori elakadésa, hogy az 1j célok egy
mar eleve tulterhelt rendszerbe érkeznek. A vallalkozé szeretne 1j
marketingstratégiat, tobb tligyfelet, rendszeres tartalomgyartast,
jobb idégazdalkodast vagy uj szolgéltatast, mikdzben a kordbbi
feladatok ugyanigy megmaradnak.

Helga igy fogalmaz:

,»S0k fejlesztési folyamat egy mar telepakolt miikddésbe érkezik.
Uj marketingstratégia, értékesitési  folyamat, rendszeres
tartalomgyartas, jobb iddgazdalkodas, Uj szolgaltatas és tobb
igyfél keriil fel a listara, mikdzben minden korabbi feladat
ugyanigy marad.

Egy 1d6 utan egyszeriien elfogy a hely.”

Ez a rovid mondat pontosan leirja sok kisvallalkozas fejlesztési
problémdjat. Nem a szdndék hidnyzik, hanem a rendszerben nincs
mar hely az (1j miikddésnek. Ilyenkor a fejlesztés elsd 1épése nem a
bovités, hanem a rendrakas:

sllyenkor érdemes rendet rakni abban, ami mar mikdodik.
Megnézni, minek van valodi értelme, mi kér aranytalanul sok
energiat, hol lehet egyszeriisiteni, mit lehet elengedni, és milyen
feladatokat végziink mar csak megszokasbol.

Sok véllalkozé rengeteg olyan dolgot probal becsiilettel csindlni,
amirdl valamikor megtanulta, hogy egy vallalkozénak ezt igy kell.
Kozben lehet, hogy neki, az ¢ iigyfeleinek és az 6 vallalkozasanak
egészen mas mitkodés lenne jo.

Amikor elkezdjiik ezeket kipakolni a rendszerbdl, felszabadul az a
kapacitas, amibdl mar ténylegesen lehet valami ujat épiteni.”
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Ez a gondolat kiilondsen fontos a vallalkozasfejlesztési modellek
ujragondolasahoz. A fejlesztés nem mindig Gjabb eszk6zok, jabb
folyamatok ¢€s 0jabb teljesitményelvarasok bevezetését jelenti.
Sokszor éppen az teremti meg a fejlodés lehetdségét, ha a
vallalkoz6 felismeri, mi az, amit mar csak megszokasbol,
megfelelésbdl vagy régi mintak alapjan miikodtet.

Arra a kérdésre, hogy mit értelmez félre a legtobb fejlesztési
program, Sandor-Molnar Helga hatarozott valaszt ad:

»A tudas €és a megvalositas kozott szerintem joval nagyobb a
tavolsadg, mint amennyit altalaban feltételeziink.

A vallalkozok jelentds része rengeteg mindent tud. Konyveket
olvas, podcastokat hallgat, képzésekre jar, ismeri a modszereket, és
valdsziniileg van valahol harom félbehagyott online kurzusa is.
Még tobb informacio ettdl nem feltétleniil fog valtozast hozni a
hétfo reggeli miikodésében.”

Ez a felismerés a kotet egyik alapvetd allitasahoz kapcsolodik. A
vallalkozasfejlesztés nem lehet pusztan informacioatadas. A tudas
akkor valik fejlesztéssé, ha beépiil a mindennapi mitkddésbe, és a
vallalkoz6 képes hasznalni azt a sajat helyzetében.

»A fejlesztés akkor valik hasznalhatové, amikor a megszerzett
tudas helyet kap a hétkoznapokban. Ehhez id6, figyelem, energia
¢és gyakorlas kell. Az uj miikodést ki kell probalni, alakitani kell, és
kozben ki fog deriilni az is, hogy mi az, ami a gyakorlatban
egyaltalan nem valik be.
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En ezt a képessé tételt tartom a fejlesztési folyamat egyik
legfontosabb részének. A tudds mar sokszor ott van, abban kell
segiteni, hogy hasznalhatova valjon.”

A képessé tétel ebben az értelemben nem elméleti fogalom, hanem
gyakorlati fejlesztési feladat. A kérdés nem csak az, mit kell tudnia
a vallalkozénak. Az is kérdés, hogyan tudja azt kiprébalni,
beilleszteni, modositani és hosszi tavon mikodtetni.

Sandor-Molnar Helga szerint a vallalkozasfejlesztési modelleket
ugy lenne érdemes Ujragondolni, hogy az iizleti és az emberi
mukodés kozelebb kertiljon egymashoz:

Az lzleti és az emberi mikodést sokkal kozelebb hoznam
egymashoz, mert egy kisvallalkozasban eleve szorosan
Osszekapcsolddnak.

A vallalkozo figyelme, energiaszintje, dontési kapacitasa,
¢lethelyzete és munkamodja kozvetleniil megjelenik a véllalkozas
mukodésében. Egy stratégia megvalositasahoz is ezekbdl az
er6forrasokbodl dolgozunk, ezért ugyanugy érdemes veliik tervezni,
mint idovel, pénzzel vagy barmilyen maés rendelkezésre allo
eréforrassal.”

Ez a gondolat gazdasagi szempontbol is 1ényeges. Ha a vallalkozo
figyelme, dontési kapacitdsa vagy energiaszintje kimeril, az
nemcsak személyes jolléti kérdés. Hatdssal van a dontések
mindségére, a stratégia megvaldsitasara, az ligyfélkapcsolatokra,
az ¢értékesitésre, a pénziigyi gondolkodasra és a ndvekedési
képességre is.
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Sandor-Molnar Helga ezért a vallalkozasfejlesztés részének tekinti
azt is, hogy a vallalkozasban maradjon tér a gondolkodasra ¢és az
elorelépésre:

»Szamomra ezért a vallalkozasfejlesztés része annak megtalalasa
is, hogyan lehet egy vallalkozast ugy felépiteni, hogy maradjon
benne figyelem gondolkodni, j6 dontéseket hozni, 0j dolgokat
létrehozni ¢€s fejlédni.”

A fejezet végén Sandor-Molnar Helga a pihenést nem mellékes
jolléti kérdésként, hanem az emberi teljesitmény ritmusanak
részeként értelmezi:

,lde kapcsolddik a pihenés is. Az emberi teljesitménynek van
ritmusa, a regeneracio pedig ennek ugyanugy része, mint az aktiv
munka. A folyamatos tulterhelés egy ideig fenntarthatd, kdzben
viszont egyre tobb energia megy el arra, hogy ugyanazt a
teljesitményt hozzuk.”

Ez a gondolat a véllalkozasfejlesztésben kiilondsen fontos. A tartos
tulterhelés rovid tavon fenntarthatja a muikodést, de egyre
magasabb belsd koltséggel. Ha a vallalkozas gy épiil fel, hogy
nincs benne hely a regeneracionak, akkor a fejlédés eldbb-utdbb a
vallalkoz6 kapacitashataraiba iitkozik.

A zéarégondolat ezért egyben fejlesztési irdny is:
,»Egy jol mikodd vallalkozédsban a fejlédéshez sziikséges
kapacitassal is terveziink. Igy marad hely arra, hogy a vallalkoz6 a
napi mikodtetésen tal lassa azt is, merre szeretne tovabbmenni, €s
legyen ereje valoban elindulni abba az iranyba.”
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Sandor-Molnar Helga valaszai a kotet gyakorlati fordulopontjat
adjak. A korabbi fejezetek megmutattak, hogy a neuroinkluziv
vallalkozasfejlesztés nem jotékonysagi mellékszal, nem pusztan
tananyagfejlesztés, és nem kizarolag diagnosztikai kérdés. Ebben a
fejezetben az valik lathatova, hogyan jelenik meg mindez a
véllalkozasfejlesztés hétkoznapi munkdjaban: kapacitasban,
megvaldsitasban, dontési terhelésben, pihenésben,
modszerillesztésben és abban, hogy a tudasbol hogyan lesz valodi
miikodés.

A fejezet f6 tanulsdga egyszerti, de stratégiai jelentOségli: a
vallalkozasfejlesztés akkor mikodik, ha nemcsak a vallalkozast,
hanem a véllalkozé miikddését is érti. A tudas dnmagaban nem
elég. Hely, ritmus, figyelem, energia és alkalmazhat6 rendszer kell
ahhoz, hogy a tudéasbol fenntarthato vallalkozoi miikodés legyen.
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VIL. fejezet: A vezetdi eszkoztar része

Nuroinklizi6 €s nagyvallalati szervezeti kultira

,,Olyan szemlélet sziikséges,

amely kiilon figyelmet fordit az atipikus egyénekre,

ezzel neuroinkluzivva emelve a cégkulturat,

a HR- és vezetdi eszkoztarat. - Hornyak Endre, felsovezeto

Hornydk Endre multinacionélis nagyvallalati kornyezetben
dolgozo felsdvezetdként mas nézdpontbol kapcsolodik a kotet
témajadhoz, mint a vallalkozésfejlesztok, trénerek, szakemberek
vagy kisebb vallalkozasok tulajdonosai. Az 6 megszolalasa azért
fontos, mert a neuroinkluzié kérdését nem elsdésorban egyéni
fejlesztési helyzetként, hanem vezetdi, szervezeti és nagyvallalati
¢s multinacionalis miikodési kérdésként értelmezi.

A nemzetkdzi, ,,multis” kdzegben a miikodés nem kizarélag egyéni
belatasokon vagy személyes megoldasokon mulik. A vezetdi
eszkoztar, a HR-folyamatok, a teljesitménymenedzsment, a
csapatdinamika, a visszajelzési kultira, a munkaszervezés ¢és a
véllalati normak egyiitt hatdrozzak meg, hogy az eltéréd miikodés
lathatova vélik-e, és ha igen, tdmogathatd eréforrasként vagy
kezelend¢ eltérésként jelenik-e meg.

Ez a megkozelités 0Osszhangban 4ll azokkal a nemzetkozi
nagyvallalati kutatasokkal is, amelyek a neuroinkluziét mar nem
periférikus HR-témaként, hanem iizleti, vezetdi ¢és szervezeti
kultaraformalo6 kérdésként targyaljak.
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Az EY Global Neuroinclusion at Work Study 2025 példaul a
neuroinkluziv mikodést a munkahelyi teljesitmény, reziliencia,
vezetdi potencial, tanuldsi képesség ¢és iizleti transzformacid
Osszefliggésében  vizsgalja. A Deloitte  neuroinkluziv
munkahelyekrdl sz616 elemzései pedig arra hivjak fel a figyelmet,
hogy a neuroinkliizié nem oldhaté meg egyetlen toborzési vagy
érzékenyitd programmal: a munkavallaloi életciklus egészében, a
vezetdi mikddésben, a csapatmunkéban €s a szervezeti kulturdban
kell megjelennie.

Arra a kérdésre, hogy mikor valt személyesen is meghatarozova
szamara ez a téma, Hornyak Endre igy valaszol:

,»Akkor valt meghatarozéva, amikor kideriilt az elsésziilott
gyermekemnél a szenzoros érintettség és az ASD. Ekkoriban sok
vezetdi képzésen vettem részt, s nyakig voltam az dnismeretben.
Ezek kombinacidja sordn kezdtem egyre tobb parhuzamra
felfigyelni, ¢s megérteni a kiiloncségem eredetét.”

Ez a valasz fontos atmenetet teremt a személyes tapasztalat és a
vezetdi mikodés kozott. A neuroinklizié ebben a megkozelitésben
nem kiviilr6l megtanult fogalom, hanem olyan felismerési
folyamat, amely egyszerre érinti a csaladi tapasztalatot, az
Onismeretet ¢és a szakmai szerepet. A vezetdi képzésekben szerzett
Onismereti tudas ¢s a csaladi érintettség tapasztalata egyiitt segitette
hozza ahhoz, hogy bizonyos miikddési sajatossagokat ne pusztan
kiiloncségként, hanem mélyebb idegrendszeri mintdzatokként
lasson.
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Nagyvallalati vezetéi szempontbdl ez kiilondsen Ilényeges. A
vezetd nemcsak masok milkodését értelmezi, hanem sajat
mukodésén keresztiil is hat a szervezetre. Ahogyan dont, reagal,
konfliktust kezel, visszajelzést ad, csapatdinamikat érzékel vagy
vezetOi eszkozoket hasznal, az mind része a szervezeti kulturanak.
Ha egy vezetd pontosabban érti a sajat mikodését, az nem
kizarolag személyes Onismereti nyereség, hanem a vezetdi
eszkoztaranak fejlodése is.

Arra a kérdésre, hogyan hat az érintettség a vezetéi mitkodésére,
Hornydk Endre réviden igy fogalmaz: ,,A normal miikodésben
aprobb  kilengések ¢és a papirformahoz képest eltérések
jelentkeznek, amire magamnak kell megtaldlni a megfeleld
mechanizmusokat.”

Ez a mondat jol mutatja, hogy vezet6i mitkddésben gyakran nem
latvanyos, konnyen azonosithato kiilonbségekrdl van sz6. Sokkal
inkabb finom eltérésekrdl: hogyan érzékel valaki egy helyzetet,
mennyire gyorsan reagal, hogyan viseli a vdaratlan valtozast,
mennyire tudja kovetni a csapat informalis miikodését, milyen
modon tartja fenn a fokuszt, és milyen belsd vagy kiils6 eszkozokre
van sziiksége ahhoz, hogy stabilan miikddjon.

A ,megfelelé mechanizmusok™ kifejezés itt kulcsfontossagu. A
neuroinkluziv vezet6i miikodés nem azt jelenti, hogy a vezetdének
ne lennének eltérései, nehézségei vagy sajatos miikodési
mintazatai. Inkabb azt jelenti, hogy ezeket felismeri, és tudatosan
alakit ki olyan eszkozoket, amelyek segitik a vezetdi jelenlét, a
dontéshozatal €s a csapatmiikddés stabilitasat.
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Amikor arrol besz¢l, mit 14t masként, mint egy nem €rintett vezeto,
Hornyak Endre a csapatdinamikat emeli ki: ,,A csapatdinamikat
mashogy ¢érzékelem, ¢és tudatos eszkozoket kell behivhom a
segitségemre. A corporate vilagban ezek az eszkozok a
mindennapok részei, igy ez nem okoz gondot.”

A nagyvallalati kornyezetben szdmos olyan eszkd6z mar eleve
rendelkezésre 4all, amely segitheti a tudatosabb miikodést:
strukturdlt visszajelzések, teljesitményértékelési folyamatok,
vezetdi tréningek, coaching, HR-tdmogatas, konfliktuskezelési
modellek, meetingstruktirak, egyéni fejlesztési tervek és people
management rendszerek.

Ez jelentés kiilonbség a kisvallalkozoi vagy egyéni vallalkozoi
vilaghoz képest. Ott a miikddési nehézségek sokszor személyes
megoldasokra, informalis alkalmazkodasra vagy egyéni talélési
stratégidkra épiilnek. A nagyvallalatban viszont elvileg adott az a
struktara, amely képes lehet a miikodési kiilonbségeket nemcsak
észrevenni, hanem rendszerszinten is kezelni. Ez azonban nem
torténik meg automatikusan.

A corporate vilag eszkozei dnmagukban nem neuroinkluzivak.
Akkor valnak azza, ha a vezetok és a HR-rendszerek tudatosan
hasznaljak dket az eltéré miikodések megértésére, a kommunikacio
pontositasara, a feladatok strukturdlasara, a visszajelzések
tisztazasara és a  csapatban  megjelend  kiilonbozd
teljesitménymintazatok tAmogatéasara.

Hornyak Endre megszoélalasa azért hoz 4j szintet a kotetbe, mert a
neuroinklizido kérdését a szervezeti tanulas felé viszi tovabb. A
korabbi fejezetekben a vallalkozasfejlesztés emberi, tanulasi és
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kapacitasbeli feltételei jelentek meg. Itt az valik hangsulyossa,
hogyan tud egy nagyobb szervezet vezet6i és HR-rendszereken
keresztiil reagélni az eltéré mitkkodésekre.

A nagyvallalat ebben az értelemben nemcsak munkahely, hanem
tanuldsi rendszer is. Vannak folyamatai, visszacsatoldsi pontjai,
vezetdi  szintjei, képzési rendszerei ¢és  kultiraformald
mechanizmusai. Ha ezek nem értik az atipikus miikodést, akkor a
szervezet lathatatlanul is neurotipikus normakra optimalizalodik.
Ha viszont elkezdik érteni, akkor a neuroinklizié nem kiilon
gesztus, hanem a miikodés mindségének része lesz.

Az EY ¢és a Deloitte kutatisai ezen a ponton fontos nagyvallalati
kontextust adnak. Ezek az elemzések a neuroinkluziv munkahelyi
kornyezetet nemcsak jolléti vagy sokszinliségi ligyként kezelik,
hanem olyan tizleti képességekhez kapcsoljak, mint a rugalmassag,
reziliencia, tanulasi képesség, vezetdi potencidl, innovacid és
megtartas. Ez azért 1ényeges, mert segit athelyezni a neuroinkluziot
a ,jO0 szandéku tamogatas” teriiletérdl a teljesitmény- ¢és
kultarafejlesztés stratégiai kérdései kozé.

A nagyvallalatoknak ebben kiilonleges felelésségiik van. Ahol a
HR, a vezetdfejlesztés, a teljesitménymenedzsment és a szervezeti
kultura egymassal 0sszehangolva miikddik, ott elvileg lehetdség
van arra, hogy az inkluzié ne egyéni kivételként, hanem szervezeti
képességként jelenjen meg. Ez nemcsak az atipikus munkavéllalok
tdmogatdsa szempontjabol fontos, hanem a teljes szervezet
mukodési mindsége miatt is.

A nagyvallalati miikodésben az atipikus miikodés kérdése nemcsak
maguknal a munkavallaloknal jelenhet meg, hanem azoknal is,
akik SNI vagy neurodivergens gyermeket nevelnek. Vezetdi
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szemmel ez komoly, gyakran lathatatlan terhelési tényezd. A
diagnosztikai utak, fejlesztések, intézményi egyeztetések, otthoni
krizisek, szenzoros vagy szabalyozasi nehézségek €s folyamatos
logisztikai dontések beépiilhetnek a munkavallalé mindennapjaiba.
Ezekre sok esetben nincs rendszerszintii vallalati vélasz.
Legfeljebb egyéni megallapodasok, rugalmas vezetdi dontések
vagy személyes megoldasok sziiletnek. A neuroinkluziv vallalati
kultura egyik kovetkezd 1épése ezért az lehet, hogy a szervezetek
nemcsak az atipikus munkavallalokra, hanem az Oket neveld,
gondozd vagy tamogatd munkavallalokra is figyelmet forditanak.

Egyes nagyvallalatoknal ennek mar megjelennek a formai: belsd
szlldi kozosségek, munkavallaléi erdéforrdscsoportok, célzott
sziiloklubok vagy olyan tdmogatdé forumok, ahol az érintett
munkavallalok nem elszigetelten, egyéni tulélési stratégidkkal
probalnak megoldéasokat talalni. Ezek nem helyettesitik az oktatési,
egészségligyl vagy szocialis ellatérendszert, de fontos szervezeti
iizenetet hordoznak: a munkavallaléo nemcsak teljesitményhordozo,
hanem élethelyzetben miik6do ember.

Ez a szempont vezetdi oldalrdl azért 1ényeges, mert a munkahelyi
teljesitmény mogott nem steril, levalasztott munkavallaléi
mikodés all. A dolgozd ember csalddi, mentalis, logisztikai és
gondoskodasi terhekkel egylitt érkezik a munkahelyre. Egy
neuroinkluziv vezetéi kultira nem veszi at a csaladok
problémainak megoldéasat, de szdmol azzal, hogy ezek a terhek
hatassal lehetnek a figyelemre, energiaszintre, rugalmassagra,
jelenlétre és hosszu tdvii megtartasra.
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Arra a kérdésre, milyen vezetdi szemléletre lesz sziikség a jovOben,
Endre igy valaszol:

,Olyan szemlélet sziikséges, amely kiilon figyelmet fordit az
atipikus egyénekre, ezzel neuroinkluzivva emelve a cégkultirat, a
HR- és vezetdi eszkoztarat.”

A neuroinkluzid itt nem kiilonallo programként jelenik meg, hanem
a cégkultira, a HR és a vezetdi miikodés atalakulasaként. Vagyis
nem az a kérdés, hogy van-e néhany befogadd vezetd vagy
érzékeny kolléga. Az a kérdés, hogy a szervezet alapvetd mitkodése
mennyire alkalmas eltérd idegrendszeri miikodések felismerésére,
megtartasara és fejlesztésére.

A jovo vezetdi szemléletének ezért harom szinten kell valtoznia.
El6szor az észlelés szintjén. A vezetonek fel kell ismernie, hogy az
eltér6 kommunikacid, terhelhetdség, figyelmi miikodés,
rugalmassag vagy konfliktuskezelés nem feltétleniil hozzaallasbeli
probléma. Lehet, hogy eltéré miikodési mintazat all mogotte.
Misodszor az eszkdzok szintjén. A vezetdnek nem elég altalanosan
elfogadonak lennie. Tudnia kell, milyen strukturalt, egyértelmii,
kiszamithatd, szenzorosan ¢és kognitivan kevésbé terheld
mitkddésmodok segithetik a csapatot. Ide tartozhat a vildgosabb
kommunikacio, a meetingek tudatosabb szervezése, a
visszajelzések pontositasa, a feladatok strukturaldsa, az elvarasok
egyértelmiisitése ¢és az egyéni milkddési preferenciak
figyelembevétele.

Harmadszor a kultira szintjén. A neuroinkluzié akkor valik valodi

szervezeti képességgé, ha nem egyedi kivételként, hanem a
mukodés részéveé valik. Ha a munkatarsaknak nem kell allanddan
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maszkolniuk, ha lehet Dbiztonsagosan jelezni mikodési
sziikségleteket, ha a teljesitményt nem egyetlen normativ
viselkedési stilushoz kotik, és ha a vezetoi rendszer nemcsak eltliri,
hanem érti is a kiillonbségeket.

Hornydk Endre rdamutat: a neuroinkluzidé nemcsak egyéni,
fejlesztdi vagy kisvallalkozoi kérdés. A nagyvallalati vilagban a
téma kozvetleniil kapcsolddik a vezetéshez, a HR-hez, a szervezeti
kultirdhoz, a megtartashoz és a teljesitményhez.

A nemzetkdzi nagyvallalati kutatdsok is ebbe az iranyba mutatnak.
A neuroinkluzié ott kezd valddi lizleti értéket teremteni, ahol nem
kiilonallo jo gyakorlatként, hanem szervezeti tanulasi folyamatként
jelenik meg. Ahol a vezeték megtanuljak felismerni ¢és kezelni az
eltérd miikodési mintazatokat. Ahol a HR-folyamatok nemcsak
formalisan befogaddak, hanem ténylegesen hozzaférhetdek. Ahol a
csapatmitkddésben nem a rejtett alkalmazkodasi koltség nd, hanem
a kiilonb6zo erdsségek kapcsolodnak dssze.

Ez a fejezet igy visszakapcsol a kotet korabbi allitasaihoz, de 1j
szintre emeli azokat. A vallalkozasfejlesztésben a kérdés az volt,
hogyan valik a tudids miikodéssé. A nagyvallalati vezetésben a
kérdés az, hogyan valik az inklizid szervezeti képességgé.
Hornyak Endre erre ad irdnyt: a jové vezetdjének nemcsak
teljesitményt kell menedzselnie, hanem a miikodési kiilonbségeket
is értenie kell. Nemcsak célokat kell kijeldlnie, hanem olyan
cégkulturat, HR- és vezetdi eszkoztarat kell miikddtetnie,
amelyben az atipikus egyének nem kivételként, hanem a szervezet
értékteremto résztvevoiként jelenhetnek meg.
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VIII. fejezet: Nem alkalmazkodni kell az
atlaghoz, hanem rendszert kell tervezni

A neuroinkluziv miikodés vezetdi felel0sség és egyben
versenyeldny

,,A neurodiverzitas nem compliance-kotelezettség, hanem olyan
erdforras-felszabaditas, amely az egyik legnagyobb elérheto
versenyelony ma a gazdasagi szferaban.”

— Krieger Tamas, Viselkedéskutato, neuroinkluziv szervezetfejleszto

Krieger Tamas megszolalasa ott viszi tovabb a kdtet gondolati ivét,
ahol a nagyvallalati vezetdi nézépont megnyitotta a neuroinkluzio
szervezeti kérdését. Mig Hornyak Endre a vezetdi és HR-eszkoztar
jelentdségét emelte ki, Krieger Tamas arrdl beszél, mi torténik
akkor, ha egy szervezet nemcsak érzékenyebb akar lenni, hanem
ténylegesen at akarja tervezni a miikodését.

Az 6 gondolkodasaban a neuroinklizi6 nem jO szandéku
kiegészités, nem egyedi kedvezmények rendszere ¢és nem
els6sorban  jogi  megfelelési  kérdés.  Sokkal  inkabb
mukodéstervezési probléma: hogyan lehet olyan rendszereket
l1étrehozni, amelyek felismerik a kiugro képességeket, csokkentik a
sziikségtelen energiaveszteséget, és lehetévé teszik, hogy az
emberek ne a maszkolasra, alkalmazkodasra vagy tulélésre
hasznaljak a kapacitasukat, hanem értékteremtésre.
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Tamas sajat torténetét az iskolai tapasztalattal kezdi. Nem
diagnosztikai nyelven besz¢l, hanem egy nagyon korai illeszkedési
¢lményt ir le:

,Altalanos iskola elsé osztalydban én ugyan nem értettem még,
hogy mi az, hogy rendszer, de tisztan latszott, hogy nem illek be.
Tudtam irni, olvasni, szamolni, az 6rdkon igy unatkoztam ¢&s
elfoglaltam magam — amellyel zavartam az orat, igy mindig
kikiildtek. Kiilon szakkoroket kellett inditani, hogy valahogy
fenntartsdk az érdeklédésemet.”

Ez a torténet pontosan mutatja a kotet egyik visszatérd allitasat: a
probléma sokszor nem ott kezdddik, hogy valaki ne lenne képes
teljesiteni. Eppen ellenkezdleg. Lehet, hogy a képesség, a
gyorsasag, az érdeklddés vagy az 6nallé gondolkodds mar jelen
van, de a rendszer nem tud mit kezdeni vele. Az eltérés ilyenkor
nem er6forrasként jelenik meg, hanem rendzavarasként,
kényelmetlenségként vagy kezelendd problémaként.

Tamas torténete az oktatdsi térbdl indul, de gyorsan eljut a
munkaerdpiacig: ,,Gimnaziumban ez folytatodott és érettségi utan
teljesen kihullottam a rendszerbdl, a munkapiacon mar el sem
tudtam indulni, mig vallalkozova nem valtam.”

A vallalkozéi ut sok neurodivergens vagy atipikus miikddési
ember szdmara nem feltétleniil romantikus szabadsagvalasztasként
indul, hanem kényszerpalyaként: akkor valik realis miikodési
formava, amikor a hagyomanyos oktatdsi vagy munkaerdpiaci
rendszer nem kindl megfeleld illeszkedést.
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Krieger Tamas nagyon pontosan nevezi meg azokat a pontokat,
ahol a neurodivergens vagy szenzorosan érzékeny emberek
jelentds kapacitast veszithetnek:

,»A legtipikusabb energiavesztd pontok a szenzoros tulterhelés, a
kommunikacios akadalyok, beleértve a félreértéseket ¢és
metakommunikécidos dekodoldsi hidnyossagokat, amelyek a
wsearch tax«, azaz az értelmezési kiilon terhelés miatt jelentdsek, a
szocidlis interakciok, amelyek sokszor sziikségtelenek, megtorik a
fokuszt és olyan helyzetbe kényszeritik az embereket, ahol a
megfelelési kényszer miatt szerepeket kell jatszaniuk, az egyéni
energiacsucsokkal egybe nem es6 kotott munkarend.”

A ,,search tax” itt olyan rejtett értelmezési koltséget jelent, amely
akkor keletkezik, amikor az embernek nemcsak a feladatot kell
elvégeznie, hanem folyamatosan keresnie és dekodolnia kell a
kimondatlan szabalyokat, rejtett elvarasokat, tarsas jeleket,
metakommunikaciot és nem egyértelmii utasitdsokat. Ez a
tobbletmunka sokszor lathatatlan marad, mert nem jelenik meg a
munkakori leirasban vagy a teljesitményértékelésben, mégis
jelentds energiat visz el.

Tamas felsorolasa azért erds, mert az energiavesztést nem altalanos
faradtsagként, hanem rendszerszintli miikodési koltségként irja le.
A szenzoros tulterhelés, a félreérthetd kommunikacio, a felesleges
tarsas interakciok és az egyéni energiacsucsokhoz nem illeszkedd
kotott munkarend mind olyan tényezdk, amelyek nem kozvetleniil
a szakmai feladathoz tartoznak, mégis csokkentik a teljesitményt.

A veszteség masik oldala a kihagyott lehetdség: ,,Fontos tovabba
az elvesztett lehetdség, azon rendszerek hidnya, amelyek
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megerdsitenék a munkavallalok képességeit €s a nagyon kevés
befektetett erdfeszitéssel elérhetd oriasi eredményeket.”

A neuroinkliizid6 nemcsak arr6l szol, hogyan csokkentjik a
kimeriilést vagy a szenvedést. Arrdl is, hogy mennyi teljesitmény,
innovacio ¢és képesség marad kihasznalatlanul azért, mert a
rendszer nem ismeri fel, milyen kis modositasokkal lehetne nagy
eredményeket elérni.

Krieger Tamas ¢élesen fogalmaz a jelenlegi tdmogatasi formak
korlatairol:

,INagyon sok tdmogatasi forma létezik, azonban ezek tobbsége nem
terjed tal az elméleti és jogi megfeleldség szintjén, ismereteket
adnak, gyakorlatokat nem ¢és kiilondsen nem készitik fel a
vezetOket az operativ miikddésre.”

A HR-eszkoztar, a szabalyozéas, az érzékenyités és a vallalati
kommunikacié 6nmagaban nem elég. A valddi kérdés az, hogy a
vezetd tud-e mit kezdeni hétfo reggel azzal, hogy a csapataban
kiilonb6z6 mitkddésli emberek vannak.

Tamas szerint ezért a vezetOképzés kulcsszerepet kap: ,,Ezért
els6sorban a vezetéképzésen keresztiil megvalosuld neuroinkluziv
kultara az, amely barmilyen rendszer hatteréiil kell szolgéljanak.”

A neuroinklizié ott dol el, ahol a vezetd ténylegesen munkat
szervez, dontéseket hoz, embereket értékel, visszajelzést ad,
konfliktust kezel és csapatot €pit. Ha a vezetd nincs felkészitve az
operativ miikddésre, akkor a legjobb szandékl szervezeti program
is konnyen formalis marad.
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Tamas szerint a neuroinkluziv miikddés egyik kihagyhatatlan
Iépése: ,,A diagndzis-mentes transzdiagnosztikai szlirés, amely
nem orvosi, hanem viselkedésmintakra és preferenciakra épiil €s
cimkézés nélkiill képes kognitiv képességprofilt rajzolni és
megallapitani a »tliskés profilok«, azaz kiugréd képességek és
nehézségek jelenlétét ¢és az ehhez kapcsolodd  valos
sziikségleteket.”

A ,transzdiagnosztikus” megkdzelités itt azt jelenti, hogy nem
egyetlen diagnosztikai cimkébdl indulunk ki, hanem tobb
diagnodziskategdrian ativeld miikodési mintdzatokat vizsgalunk.
Munkahelyi vagy vallalkozésfejlesztési kornyezetben ennek
kiilonosen nagy jelentdésége van, mert a szervezetnek nem
feltétleniil az a legfontosabb informacio, hogy valakinek milyen
klinikai diagnoézisa van. Sokkal inkdbb az, hogy milyen
koriilmények kozott tud jol figyelni, donteni, kommunikalni,
egytiittmiikédni és teljesiteni.

A tiskés profil” kifejezés olyan képességmintazatra utal,
amelyben az ember teljesitménye nem egyenletes. Vannak kiugrd
erdsségek ¢és ezzel parhuzamosan jelentés nehézségek. Ha a
szervezet csak atlagteljesitményt mér, akkor vagy nem latja meg a
kiugro erésségeket, vagy a nehézségek alapjan kockazatként kezeli
azt, ami megfeleld illesztéssel érték lehetne.

Krieger Tamas kovetkezd fontos szervezeti elve az egyetemes
tervezés, vagyis a Universal Design: ,,A kovetkezd 1épés az
egyetemes tervezés (Universal Design), amelynek alapja, hogy ami
egy szenzoros vagy neurodivergens ember szdmara 1étsziikséglet,
az a tipikus munkavallal6 szdmara is hatékonyabb.”
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Az egyetemes tervezés Iényege, hogy a rendszereket eleve tobbféle
emberi miikodés szamara tessziik hasznalhatéva, nem pedig utolag,
egyedi kivételekkel probaljuk hozzaigazitani dket egy-egy ember
sziikségletéhez. A neuroinkluzio szempontjabol ez azt jelenti, hogy
a csend, az egyértelmii kommunikicio, a rugalmas
munkaszervezeés, a kiszamithatd folyamatok vagy a szenzorosan
kevésbé terheld kornyezet nem kiilon kedvezményként jelenik
meg, hanem a j6 munkarendszer alapjaként.

Tamas ezt igy fogalmazza meg:

,Egy ilyen rendszerben nem kell maszkolni, mert mindenki
szamara egyforman elérhetd a miikodéséhez optimalis koriilmény,
legyen az csend, a sziikséges minimumra csokkenthetd interakcio,
a tivmunka, a rugalmas munkaidd.”

Ez O0sszekapcsolja a szervezeti hatékonysdgot a pszichés
biztonsaggal. Ha a tdmogatds csak kivételként, kiilon kérésre,
cimkéhez vagy magyardzkodashoz kotve érhetd el, akkor az
embernek eldbb lathatova kell tennie a nehézségét. Az egyetemes
tervezés ezzel szemben ugy alakitja a rendszert, hogy tobbféle
miikddés eleve hozzaférjen a szdmara sziikséges feltételekhez.

A neuroinkluziv miikddés egyik gyakorlati eszkdzeként Tamds a
,relational job crafting” fogalmat emeli ki:

,Rendkiviil hasznos eszkoz a vezetd kezében a »Relational job
crafting«, azaz a diagndzis soran felmeriilt egyéni erdsségekre
szabott feladatkijelolés, amely a teljes csapat teljesitményét
jelentésen noveli.”
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A ,relational job crafting” olyan munkaszervezési szemléletként
értelmezhetd, amelyben nemcsak a munkakort igazitjuk az
emberhez, hanem a csapaton beliili kapcsolodasokat, szerepeket,
feladatmegosztast ¢és egylittmiikodési pontokat is tudatosan
alakitjuk. Ebben a fejezetben a fogalom lényege az, hogy a vezetd
nem egyforma munkavégzést var el mindenkitél, hanem az egyéni
erdsségek ¢és nehézségek alapjan ugy osztja el a feladatokat, hogy
a teljes csapat jobban miikédjon.

Egy neuroinkluziv csapatban nem az a cél, hogy mindenki
mindenben egyforman teljesitsen. Az a cél, hogy a kiilonb6zd
képességprofilok jol kapcsolodjanak Ossze. Van, aki gyors
mintafelismerésben erds. Van, aki mély elemzésben. Van, aki
kreativ megoldasokban. Van, aki rendszerhibdkat vesz észre. Ha a
vezetd ezeket latja és jol osztja el a feladatokat, akkor nemcsak az
egyéni terhelés csokkenhet, hanem a teljes csapat teljesitménye is
javulhat.

Krieger Tamés szerint a neuroinkluziv miikdodés egyik alapvetd
pontja az onboarding: ,,Alapelvaras lenne az onboarding sordn a
folyamatok ¢és feladatkorok pontos leirdsa, és noveli ennek
hatékonysagat, ha egy mentor segitségével az egyéni »tliskék«
mentén irdsban is rogzitik a munkavallalo legjobb teljesitményéhez
sziikséges feltételeket.”

Az onboardingot gyakran informacioatadasnak tekintjiik:
szabalyok, folyamatok, rendszerek, belépdk, eszkozok, belsd
platformok. Tamas ezzel szemben arra hivja fel a figyelmet, hogy
a belépéskor nemcsak a szervezet mitkodését kell megmutatni a
munkavallalonak, hanem a munkavallalo mikodését is érdemes
megérteni a szervezet szempontjabol. Ez nem terapids vagy
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diagnosztikai gyakorlat, hanem munkaszervezési kérdés. Mi segiti
a legjobb teljesitményt? Milyen kommunikacié miikodik? Milyen
tipusu feladatkiadas egyértelmii? Mi okoz tulterhelést? Milyen
kornyezetben tud fokuszalni? Milyen mentordlasi vagy
visszajelzési forma tdmogatja?

Ha ezek a feltételek nincsenek kimondva, akkor a munkavallalo
probalgatassal, hibakkal és rejtett kompenzacioval tanulja meg a
rendszert. Ha viszont mar az onboarding sordn irdsban is
rogzithetéek a legjobb teljesitmény feltételei, akkor a szervezet
nemcsak befogadja az embert, hanem ténylegesen munkaképessé
teszi a kapcsolatot.

Tamas a timogatas egyik legerdsebb pontjanak a kevert, tipikus és
atipikus kollégakbol all6 csoportokat tartja:

»A tdmogatas leger6sebb pontja pedig a kevert csoportok
létrehozasa, ahol tipikus ¢és atipikus kollégak dolgoznak egytitt. Az
ilyen csoportok empirikus tapasztalatok alapjan haromszor
gyorsabban oldanak meg Osszetett problémakat, haromszor olyan
gyakran keriil a piacra az altaluk fejlesztett innovacio €s a vallalat
extraprofita 20—40%-os novekedést mutat, mikdzben a
neurodivergens munkavallalok fluktuacigja évi 50%-rdl 10% ala
csokken.”

A nemzetkdzi kutatasok €s vallalati esettanulmanyok valoban abba
az iranyba mutatnak, hogy a kognitiv sokféleség megfeleld
kornyezetben javithatja a problémamegoldéast és az innovacios
teljesitményt. A Deloitte altal idézett brit kutatas szerint kognitivan
diverz vezetdi csapatok szimulalt problémakat akar haromszor
gyorsabban oldottak meg, mint homogén csapatok. Az EY Global
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Neuroinclusion at Work Study 2025 pedig arra mutat réa, hogy az
inklizio mértéke Osszefiigg olyan jovobeli készségekkel, mint a
reziliencia, rugalmassag, agilitas, kivancsisag, ¢lethosszig tartd
tanulés, valamint az Al-hoz ¢és adatokhoz kapcsolodo képességek.

Ugyanakkor fontos kimondani: a neurodiverzitds 6nmagaban nem
automatikus versenyelony. Akkor valhat azza, ha a szervezet képes
a kiilonb6z6 miikddési mintdzatokat Ggy Osszekapcsolni, hogy
azok ne surlodasként, hanem komplementer eréforrasként
jelenjenek meg. A vegyes csapat akkor miikddik jol, ha van k6zos
cél, egyértelmii feladatstruktura, megfeleld6 kommunikacio,
tisztazott szerepek, pszichés biztonsag ¢és olyan vezetd, aki érti,
hogyan lehet az eltéré gondolkodasi ¢és miikodési mintazatokat
teljesitménny¢ alakitani.

Krieger Tamas kiilon figyelmeztet: ,,A legjobb szdndék mellett is
sokszor félremegy az atalakitds, amikor nincs mogotte felelds
valtozdsmenedzsment, elkotelezett vezetd és megfelelden
implementalt vallalati kultara.”

A neuroinklizi6 nem kommunikéciés kampany, hanem
valtozasmenedzsment. Ha nincs vildgos feleldsség, ha a vezetdk
nem elkotelezettek, ha a kultira nem tamogatja az eltérd
mukodésekrdl valod biztonsagos beszédet, akkor a kezdeményezés
konnyen formalis marad.

Tamas szerint az egyik legnagyobb hiba az, amikor a neuroatipikus
embereket is egyetlen csoportként kezelik: ,,Az emberek nem
egyfélék, a monolit-szabaly értelmében olykor a neuroatipikusokat
is egy kalap ala veszik és azonos igényeket feltételeznek.”
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Ez pontosan ugyanaz a gondolati fordulat, amely a kotet szakmai
hattérrészében is megjelent: a cimke nem helyettesiti a miikodés
megértését. Nem létezik egyetlen ,,neurodivergens igénycsomag”.
Van, akinek a csend segit, masnak a mozgas. Van, akinek a részletes
struktura biztonsdgot ad, masnak talterhelést. Van, aki tarsas
helyzetekben erds, de adminisztrativ kovetésben nehézsége van.
Mas mély fokuszban kiemelkedd, de gyakori megszakitasok
mellett elvesziti a teljesitményét.

A masik alapvetd hiba az atlagra optimalizalt rendszer: ,,Az atlagra
optimalizalt rendszerek, a mindenkire egyforman érvényes
szabalyok, a normalhoz val6 kotelezd igazodds nem csak az
idegrendszeri lemeriilésben f6 ok, hanem az innovécio teljes
elmaradasat eredményezheti a motivaciovesztés, érdektelenség,
majd kiégés miatt.”

Az atlagra optimalizalt miikodés latszolag igazsagos, mert
mindenkire ugyanazt a szabalyt alkalmazza. Valdjaban azonban
gyakran azoknak kedvez, akik eleve illeszkednek az atlagos
normahoz. Akik més ritmusban, mas kornyezetben, mas
kommunikacioval vagy mas feladatstruktiraban teljesitenének jol,
azok a rendszer szemében problémasnak tlinhetnek.

Tamas ezt a HR-sziirérendszerek ¢és KPI-ok kritikajaval is
Osszekoti:  ,,Ugyanebbe a kategoéridba tartozik a HR
sziirérendszerek alkalmazésa, amelyek a tehetséget kockdzatnak
itélik ¢és a klasszikus KPI-ok, amelyek nem stlyozzak a
teljesitményt és a gyakorlatban a fara méaszasi eredmények alapjan
itélik meg a majmot ¢€s a halat is.”
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Ez a kép er6s, de pontosan mutatja a teljesitménymérés
problémajat. Ha mindenkit ugyanazon a  viselkedési,
kommunikécios vagy idégazdalkodasi kodon keresztiil mériink,
akkor nem biztos, hogy a valos értékteremtést latjuk. Lehet, hogy
azt jutalmazzuk, aki jol illeszkedik a rendszer forméjéhoz, és azt
veszitjik el, aki mas mdédon teremtene jelentds értéket.

Krieger Tamas szerint az idealis rendszerek mind a munkahelyen,
mind az oktatasban a képességfelismerésre és annak tdmogatasara
épiilnek: ,,Az idedlis rendszerek mind munkahelyen, mind
oktatasban a képességfelismerésre €s annak tdmogatasara épiilnek,
ahol a célok egyértelmiick, azonban az odavezetd utakban tobb
opcio létezik.”

Ez a neuroinkluziv rendszertervezés lényege. Nem arrdl van szo,
hogy ne legyenek célok, elvarasok vagy teljesitménymutatok.
Hanem arrél, hogy ne csak egyetlen t vezessen ezekhez. Egy jol
miikddd rendszer vildgosan megmondja, mit kell elérni, de tobbféle
modot enged arra, hogyan lehet eljutni oda.

Tamas az id6 fogalmat is Gjraértelmezi: ,,Az id6 nem egy kitdltendo
keret, hanem egy rendelkezésre allo eréforrds, amelynek hatékony
kihasznalasédnak jutalma nem a még t6bb feladat kellene legyen,
hanem a regeneralodasra is hasznalhaté megnyert id6 (slack).”

A ,slack™ itt kapacitastartalékot jelent: olyan megnyert idot,
figyelmet és energiat, amelyet nem azonnal ujabb feladattal toltiink
ki. A szervezetek gyakran ugy miikodnek, hogy a hatékonysag
jutalma még tobb munka. Ez azonban hosszl tdvon kioltja a valodi
teljesitménynyereséget. Innovacio, tanulds, problémamegoldas ¢és
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fenntarthat6 teljesitmény nem jon létre tartdsan nulla tartalékkal
miikodo rendszerekben.

,De mind kozott a legfontosabb a felelds és megfeleléen képzett
vezetd, aki felismeri, hogy a neurodiverzitds nem compliance-
kotelezettség, hanem olyan eréforras-felszabaditas, amely az egyik
legnagyobb elérhetd versenyeldny ma a gazdasagi szféraban.”

A ,,compliance” itt jogi, szabalyozasi vagy vallalati megfelelési
kotelezettséget jelent. Tamas allitasa szerint a neuroinkliiziot nem
elég ilyen szinten kezelni. Nem arrdl van szd, hogy a szervezet
kipipal egy eldirast, érzékenyitd tréninget tart vagy elkészit egy
belsd iranyelvet. A valddi kérdés az, hogy képes-e felszabaditani
azokat az emberi erdforrasokat, amelyeket eddig a rendszer
rejtetten elveszitett.

A neuroinklizié végsé soron nem kiilonalld program, hanem
vezetdi mindség kérdése. A vezetd feladata nem csak az, hogy
feladatokat osszon ki ¢és teljesitményt kérjen szamon. Az is, hogy
felismerje, hol pazarol a rendszer emberi energidt, hol veszit el
képességeket, és milyen feltételekkel lehet felszabaditani a
csapatban 1évo valodi teljesitményt.

A neuroinkluzié nem akkor vélik valosagga, amikor egy szervezet
jovahagy egy programot vagy elkészit egy szabalyzatot. Akkor
valik valosadgga, amikor a mindennapi miikodésben is megvaltozik,
hogyan értelmezziik a képességet, a teljesitményt, az iddt, a
kommunikéciot, a munkakornyezetet €s a vezetoi feleldsséget.

A kotet végére vilagossa valik: a neuroinkluziéo nem az atlaghoz
val6 jobb alkalmazkodasrol szol. Hanem arr6l, hogy meriink-e jobb
rendszereket tervezni.
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Z4rsz6: Az ember a teljesitmény mogott

A kotet megszolaldsai ugyanarra a felismerésre vezetnek: a
vallalkozasfejlesztés, a munkahelyi teljesitmény €s a vezetés nem
értheté meg pontosan, ha nem értjiik az embert a mitkddés mogott.

A neuroinkluzié ezért nem szik célcsoporti kérdés, hanem
pontosabb emberkép. Megmutatja, hogy a tehetség sokszor nem
azért marad rejtve, mert nincs jelen, hanem mert a rendszer nem
ismeri fel, nem érti, vagy nem teremt szamara megfeleld
feltételeket.

A vallalkozds emberi rendszer is: figyelemmel, dontési
kapacitassal, tanuldsi ritmussal, szenzoros terhelhetdséggel,
Onszabalyozassal és regeneracios sziikséglettel. Ha ezekkel nem
szamolunk, a tudas konnyen informécié6 marad, és nem valik
miikodésse.

A kotet egyik legfontosabb iizenete, hogy nem elég az egyént
fejleszteni, ha a kornyezet valtozatlanul talterhelé marad.
Fenntarthaté vallalkozasokat, tanuld szervezeteket ¢és jovoallo
gazdasagot csak akkor tudunk épiteni, ha nem veszitjiik szem eldl
az embert a teljesitmény mogott.

Hornyak Mariann
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