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A XXI. szazad a szervezetek-kozosségek életében 1j dimenziokat nyitott.

Emberi tudatosodés: A szervezetek dolgozdi egyéni és kozosségi szinten egy 6 értékrendben akarnak dolgozni. Nem
a pénzkeresés a lényeg. A tirsadalom a kreativ 6nkifejezés, az elkotelezett és a tagabb kozosséget is fenntarto tevé-
kenység lehet6sége. A CSR divatja, amely a fenntarthaté életre reflektdl, a stakeholder dialégusok, és a kozosségi
tervezés, a civil megerdsodés, mind ennek a bels6 atalakulasnak a megnyilatkozasa.

Szervezeti szintd tudatosodas: A dolgozok kozosségi szintti intelligencidja, mint hatékony eréforras mind gyakrab-
ban hallhat¢ elvaras. Ennek az elvarasnak az érdekében valt a 90-s években a team-épités divatossa. Tovabbléptiink.
Akérdés az, hogy miként lehet a kreativ és kozosségalapt, elmélyiilt és innovaciora képes gondolkodést életre kelteni
és fenntartani? Ennek képességét a dialdgus alapt vezetés — a conversational leadership biztositja. Elsajatitaséhoz
elmélyiilt belsé 6nismeretre és az drnyalatokat és kihivésokat is ismer6 tjszert dialégikus folyamatokra van sziikség,
Ez a hagyomanyos strukturdkat, auteriter-el6addi kereteket feszegeti és elttinik az el6ad6 és hallgato, tudo és nem
tudé, vélaszt-adé és kérdezd polaritasa. Feltételezi kiilsé és belso folyamataink elmélyiilt ismeretét az emergencia
és a kozos teremtés/co-creation paradigmdjinak keretein belil. Itt a hangsuly a hogyan és a miért és hogy milyen
mélységekben meritkeziink.

Kialakuléban az uj, szervezeti kommunikaciét életre kelté nagycsoportos beszélgetések, stratégiai és projekt megbe-
szélések, vagy épp az egot meghalad6 coaching folyamatai, melyek a hazai kézéletben és szervezeti mikodésben még
ritka jelenségek. E folyamatok dllandé fejlédésen mennek keresztiil a tanulé kozosségekben.

Tudas tarsadalom: A tudés itt tobbé nem atadhaté, targyiasult relikvia, hanem a jelenben é16 kozos gondolkodds
altal megujulo és onmagat tjraszervezd élethalé. Nem véletlen, hogy a presencing, az éber tudat / mindfulness
/,az intuicid és a sokszoros intelligencia fejlesztése kozponti helyet kap. A szervezeti tanulds korabbi strukturdi
és folyamatai dtalakulnak és technologiai fejlesztés helyett a hangsuly az lelki-tudati- akar a spiritudlis - fejlodés
iranyaba mozdulnak el.

kulcsszavak: tudds tdrsadalom, tanuld szervezetek, részvétel alapii vezetés, szervezeti intelligencia, kozosségi
intelligencia, presencing, éber tudat, kulcskompetencidk, facilitdlds, coaching-személyi fejlesztés

ABSTRACT

The 21st century has expanded into new and deep realms of human consciousness enhanced by social interac-
tions.

Human awareness has risen to such depth that we do not obey and submit to actions that we have no partin...
the area of participation and shared understanding has becomemore important nad now the ususal team work
and team development as well as participative leadership has reached an other level ofexpression. Here emphasis
on autonomy and cooperation growing into collective intelligence has generated processes that make organisa-
tions conscious entities.

Organisational intelligence as a key strategic focus nowdays bringsinto the center of work processes that call to
life and enable the whole for the emergence of active and group intelligence, that is not merely the synergistic
sumtotal of individuals. Here the major shift for us is not what we do, but rather how we do what we do. How we
do in our inner realms of the individual and group dynamics as well as among divisions and parts of the larger
unit. In this respect we place more practice on processes such as presencing that draws on the mindfulness move-
ment that is raising awareness both in the individual and the collective and by doing so, alertness and sharp mind,
with a perseverant and conflic resistent presence is able to cope with crisis we live through in the rapidly chang-
ing world as well as coping with the accompanying stress.

Thus learning organisations extended competencies do bear real and deep relevance to the age we are moving
into.
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»Egy szervezete belsd verseny elényét tagjainak kozos tanu-
ldsi képessége hatdrozza meg... ”( Arie de Geus, SoL Global
Forum, Finno.2002. )

Ez a gondolat a 70- 80-s évek olajvalsigiban sziiletett
vélaszként a kor kihivasaira-és lassan megsziilte a sajét,
sok szempontbol radikalis megkozelitését és belséfolya-
matait. Arie de Geus-t, mint a Royal Dutch/Shell terve-
zési osztalyanak igazgatojat azzal biztdk meg, hogy nézzen
koriil a vilagba! Milyen 4j és eléremutat6 valaszok vannak
felbukkanéban a tudomanyos rendszer peremén. Igy —
mint Arie mesélte- egy munkatdrsaval egyiitt elindultak
két, nagyon valétlan személyt felkeresni, az egyik egy
etologus a UCLA egyetemen, a masik egy pszichologus
Svédorszagban.

Az etologiai tanszék folyosédjan kissé furcsa latvanyt
mutatott ez a két, tip-top oltonybe 6ltozott, aktataskas
tzletember az dllatok viselkedését és benne is a madarak
viselkedését kutat6 professzor szobdja fele haladva. Egyik
fél sem értette elsoként, hogy mi dolguk is lehet egymas-
sal, de ismertették a helyzetet, azaz Arie de Geus nagy ér-
dekldéssel és teljesen nyitott elmével és szivvel hallgatta
a professzor beszamolojat sajat kutatdsarol, ami a feketeri-
gok és a kékcinkék viselkedésére iranyult. E két maddrcso-
port viselkedése merdben eltérd volt egymastol: a fekete-
rigok territoridlis madarak, parban védik a teriiletiiket és
elhajtanak minden mds rigét, énekiik leginkabb a veszély
jelzésére és a parzasra irdnyul, a kertet és teriiletiiket soha
nem hagyjak el; a kékcinkék ezzel szemben nagy kozos-
ségben élnek és gyermekeik felnevelése utin , tovabball-
nak ,, énekiikkel egymaéssal kommunikalnak, tizennek és
informdciot cserélnek, a teriiletitket nem védik, és vando-
rolnak mds tdjakra is. Jellemz&jiik a mobilitas, a csapatban
mozgas és a kommunikacié és megosztas. Viselkedésiik
legismertebb jelenségét R.Sheldrake, a morfogenetikus
mez6 elméletének kidolgozdja is leirja jelezvén, hogy ez
a tulajdonsdg megsokszorozottan felerdsiti a raj tanuldsi
képességét, példa rd a hdborua utdn a tejes iivegek tetején
1év6 aluminium félia 4tiitése és ennek az 4j viselkedésnek
a megtanuldsa nem csupan Anglidban, hanem a hasonlé
rendszert alkalmazé Hollandidban is. A két vezet6 iizlet-
ember elgondolkodva széllt fel a gépre és a hallottakat ra-
vetitették a szervezetitk mikodésére... mikozben tovabb
utaztak Svédorszdgban, ahol pedig megismerkedtek a
pszichologus kutatdsaval, amit jové emlékeknek nevezett
el. Arra alapozva allitdsat, hogy a cselekedetiink az Itt és
Most tér-idejében alapvetéen multbéli cselekedeteink
tapasztalatira és emlék lenyomataira épiil, s6t gyakran
az hatdrozza meg... s ha ez igy van, akkor édltalédban d6n-
téseinket a jovére vonatkoztatva a régmult helyzeteiben
felvetett kérdésekre kapott multbéli vélaszokra épitjitk
a jelenben. Mi lenne hat, ha a jovébdl visszavetitve hoz-
nénk dontéseket (forecasting helyett backcasting), me-
lyek egyuttal szimos, a kozosség dltal kidolgozott jovéem-
lékre épiilhetnek. Ez volt a napjainkra nagyon népszerti
scendrid/forgatokonyv tervezés alapja, amely a Shell-t a
80-s években jelent6s gazdasagi versenyel6nyhoz segitet-
te. A szervezeten beliili tervezécsoport minden jelentds
véleményhozot kozos gondolkodasi térbe hivott és rend-

szeresen, nemcsak vélsaghelyzetben, k6z6s gondolatmin-
takat, jovSterveket kialakité dialégus csoportokba. Igy
vilt a tervezés az egész szervezetet megmozgatd kozos
tanulds, ahogy Arie mondja: ,A tervezés tanulds—szer-
vezeti tanulds” A kozos és mindenkit inspiral6 jovokép
kreativ er6ket szabadit fel, ennek 6sszehangoldsa és finom
miikodése szervezeten, kozosségen beliili egyiittmiiko-
dést feltételez a konverzicio, kozos beszélgetés képessége
altal és egyuttal fel kellett ismerniiik azt is, hogy a valsig
eddig nem ismert, komplex Osszefiiggések eredménye-
ként kiszamithatatlan, mélyebb Osszefiiggésekre mutato
jelenségeket produkalt. Ennek hatdséra jutottak el az MIT
rendszerdinamika csoportjanak és a Rémai Klubban oly
erdteljesen alkalmazott rendszergondolkodashoz. Ez lett
késdbb a hires S.alapelv. A k6z6s jovokép, a csoportos ta-
nulas, a rendszergondolkodds, a multunkbdl gyokerezé és
a jelen tetteit befolydsol6 belsé gondolatmintik megra-
gadasa, , felfiiggesztése™ David Bohm kifejezésével élve,
hogy jeleniinket az Gj és innovativ jovébol hivhassuk élet-
re. Ez lett az emergencia tudoményédnak kiinduldsa, amely
a XXI. szazadban szamos jelentésmez6ben meghatarozza
a kozosségi és szervezeti kommunikdcios folyamatokat.

,Az emergens rendszer egésze (...) nem hatérozhaté
meg részletes jellemzdi révén.” (Poldnyi, 1994 I1. 244)

»Az evolicids fejlédés soran fokozatosan egymadsra
épiilt hatdrfeltételek ugyanis alapvetéen mind-mind a
génekben lettek kodolva, ez irdnyitotta azokat a mecha-
nizmusokat, amelyek az egyedfejlédés sordn reprodukal-
tak az addigi evolicios fejlédés eredményeit. A részletek
mell6zése nélkiil ezt a folyamatot egészitette ki az emberi
kultara 4j koédolasi mechanizmusai, elsésorban a beszélt
nyelv, amely lehet6vé tette az 4j tuddsszint, vagyis az exp-
licit tudas elérését is.”” ( 60.0ld. PHD értekezés, Paksi D4-
niel )

Ez az utébbi gondolat Paksi Dédniel értekezésében alata-
masztja azt a jelentds szellemi irdnyzatot, ami napjainkra
4j kulturdt teremt6 mozgalomma fejlédott: a kozosségi
intelligencia felébresztését szolgdlé olyan nagycsoportos
folyamatok, mddszerek és megoldasok viligiban, melyek
sordn a részvétel és a tobbsika és tobbszoros kapcsolddas
eddig nem litott és el6re nem lathaté gondolatokat, ér-
tékeket és eredményeket képes teremteni. Itt nem a hie-
rarchikus, egymds folotti elrendezédés és az autokratikus
jelenlét hoz eredményt, hanem ebben a rendszerben sok-
kal inkébb a holonok rendszerének kdlcsonhatdsaban tor-
ténik eldrelatds és jovéteremtés. Mivel elsésorban a nem
létez6 tudas életre hivasa vélik fontossd, igy nem eléadunk
és meghallgatunk, hanem kézésen sz6viink az eddigi min-
tazataink felbontdsa utdn uj életszovedéket. Ehhez a fel-
bomlé kordbbi minta ismerete mellett nagyon fontos a
"Hogyan sz6jiink egyiitt és kozosen?” folyamatdnak meg-
tanuldsa.Gondolatmintdinkat a vildgrol felfiiggesztjik és
elménket kitiritjiik, az 4j sz6vedék megteremtéséhez szi-
vinkben és elménkben kinyilva egymds felé fordulunk
kivancsi és alkotasra nyitott akarattal. D.Bohm implikalt
és explikélt rendbe foglalt viligképe, amely 6t magat ki-
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vette a kvantumfizikusok elméleti-kutaté csoportjabol
és a dialogus jjagondolt folyamatai révén egy trsas in-
novacié kezdeményezjévé tette, errél a nagyon nehéz
dontési pontrol irja, hogy ez emberi létiink alapjat alkotd
tudatos fordulépont a reakcidban és gyézelemben virdgzo
vita és az éber-tudat megtart6 erdterében az itéleteinket
, felfiiggeszteni” képes nyitott betekintés/inquiry ko-
z6tt. Csak ekkor valhatunk képessé egy uj, lényegileg 4j
explikit rend megjelenitéséhez, melyben az élet lehetdsé-
gek végtelen tarhazabdl a kozos gondolkodast 6sszehan-
gol6 beszéd, a kozos nyelv 4j kulturét teremt. / Changing
Consciousness, D.Bohm és Mark Edwards, / Ez a gondo-
lat kapott figyelmet és jelentds timogatast az MIT Tanu-
l6szervezetek kozpontjaban szervesen dsszekapcsolddva a
rendszergondolkodds komplexitast kezelé képességével.

Tudatossag Erzelmi elem

Ertékek, feltételezések,
g gondclkodasnmmtak

A kultara azon clcmcl
amelyeknek nem
wvagyunk tudataban

W‘J

g O Rendkivul fontos

Ennek a kultdra véltoztat6 jéghegy modelnek az isme-
retében vélt egyértelmiivé, hogy életiink szovedékét alko-
t6 értékeink kozosségi megegyezésen alakulnak és ebbe
a lathatatlan mez6ben csak olyan folyamatokkal tudunk
beavatkozni, melyek a kozosség egészét képesek "ujrahu-
zalozni” Az emberek az autondmia és az egyiittmikodés
kolcsonhatdsdban sokkal jobb és motivicioval atitatott
eredményeket képesek elérni és a kozos gondolkodds nem
csupan innovacid, hanem H. Maturana, az él6 szervezetek
Nobel dijas kutatéjdnak szavaival élve:

»Kapcsolataink lényege nem az, hogy az informdciot meg-
oszthassuk egymdssal, hanem hogy harmonidt teremtsiink az
€16 szervezetek viselkedései kozott.”

Laszl6 Ervin szdmos konyvében ir, legutoljira
aVildgvaltasban arrdl, hogy az emberiség milyen szelle-
mi forradalmon megy keresztiil a Mitosz korszakabdl, a
Theosz és Logosz korszakan at a Holosz korszakaig. S amig
a Logosz korszaka az emberi értelem és a hésies cseleke-
det kivalosagara, majd kés6bb a karizmatikus vezetd ipari
rendbe szervezett tarsadalmara épiilt és teremt6 erejébol
fejlodott ki, addig a Holosz kor alaptulajdonsiga a 3 C
vildga:C/kapcsolatok, C/kommunikdcié, C/Kognicid,
melyhez érdemes hozzdtenniink a C/ooperidcid, és C/ké-
zosség fogalmat. E szellemiség életreval6sigat, még mie-
16tt utdpiavd kicsinyitenénk, épp két héttel e cikk megira-

sa elott egy Fenntarthatdsagi konferencidn bebizonyitotta
Giinter Pauli gazdasdg alapa él6lanc, nulla kibocsdjtds
elvii, az 6koldgiai rendszer energia és informdcié haté-
konysagit figyelembe vévo példaértéka és sikeresen mii-
kodé véllalkozésai altal.

Ennek az 6j vezetésnek neve a beszélgetés alapui vezetés:
Stratégia és kozosségi elkotelezodés a beszélgetés dltal.
Juanita Brown és tarsai ebben az irdnyban jelentésen gaz-
dagitottdk a vezetési kultura 6j viligat, ahol mar szandéko-
san nem vezetdrdl, hanem vezetésrdl beszéliink és ennek
tényében taldn a legizgalmasabb tudds, maga az emberi
kozosségek gondolkodasat életre hivo és Osszehangolni
képes mddszerek és belsd folyamatok ismerete.

Erdemes itt ismét idézni a tanuldszervezeti és é16 szer-
vezetek belsé torvényszertségeit feltdré H. Maturanaatdl,
“A tudds konszenszusra épiilé koordindlt cselekvés. A
tudds nem egy birtokolhaté adat vagy tdrgy, hanem egy
részvételre 6sztonzé folyamat. “

Kritikus
kerdések

Célok, =
Stratégiai ‘ 1
Egytmmikddést
Kialakito,

szdandék
Tarsadalmi kozdsségi
folyamatok technolégidk

Kdozdsseégi intelligenda,
bolcs és dsszehangolt
tettek

Beszélgetés
Mag-folyamat

Forrds: Juanita Brown és Tomas Hurley, Systems Thinker, Vol.20.No.9,
November 2009

Modszertanilag, folyamat intelligencia szempontjabol
nézveeztazabrit,aztmondhatjukhogyakiindulépontave-
zetdi stratégia alkot elsd szintii ,beszélgetés”modszertani
alapja a Presencing médszerével az alabbi médon érheté
el, itt lehet a kritikus kérdések felvetését kezdeményezni
és kozos megbeszélésre elokésziteni a sziikséges, gyakran
a prefiférian fellelhet6 innovativ tendencidk behozataldval
/ etolégus és jovokutatd pszicholdégusok parbeszéde szer-
vezeti érintettekkel egyiitt és kozosen. )

Ezt a folyamatot mésképp U-elméletnek nevezik és 1¢é-
nyegében a komputer alap, let6ltés és reakcié kondicio-
nalt elme miikodése, az egy hurkos és kéthurkos tanulds
helyett lényegi és radikalis valtozasokat kialakitani képes




Ruzsa Agota: Folyamat intelligencia a szervezeti tudds fejlesztése érdekében

kreativ, intelligens és az adott team, kozosség kollektiv
intelligencidjit alkot6 tuddsrél van szé. Itt egy nagyon
kifinomult és csak és kizdrdlag a feltarult és nyitott elme,
sziv és akarat 6sszehangolt és érzékelésében, észlelésében
az intuitiv mezdbe is belépni képes szervezeti, kozosségi
elme dltal alakulhat ki.

Ezt a folyamatot megsegithetjiik a személyes fejl6dés, a
team tanulds modszertanaval, a bels¢ munka éber tudat
alapu folyamatos erdsitésével, megfelel6 és rendszerszem-
léletben alkalmazott coachinggal és nem utolsé sorban az
adott kozosség, térség és szervezet érintettjei kozott kiala-
kitott és szervesiilé dialdgikus folyamatokkal.

Ennek egy korai, a szervezeti stratégiai szindékokat be-
azonositani képes, a rendszervaltozok mentén gondosan
kivalasztott érintettekkel egyiitt lefuttatott Szintegracio,
Stafford Beer kommunikaciés modellje.

“Az alkoté hatékonysdg legaldbb annyira miilik az egyiitt-
miikodés fejlesztésén, mint az egyéni erdfeszitéseken. Ebbdl
kovetkezik, hogy sikeriink zdloga az egyiittmiikodést erdsité
kapcsoldddsi pontok kialakitdsa és életben tartdsa.” ( Shared
Minds, Miachael Scrage)

A Szintegréci6 folyamata az ikoszaeder belsé kapcsolati
dbrdja, amely mentén 30 ember elkételezett és maximad-
lis informacié hatékonysdg hasznositdsival képes kozos
elkotelez6désre épiild stratégiai célok
kigondolasara. Ekkor még mindig
fennall a kérdés, hogy a hagyomaényos,
lefele gordiillé mintazatok helyett mi
modon erésitjitk fel a szervezet egé-
szét életre keltd cselekvési motivaciot
és koz0s, a megvaldsitashoz szitkséges
részvételre épiil6 munkatervet.

A Vilagkavéhdz és az Open Space taldn a két leggyak-
rabban haszndlt és kombinalt folyamat, melyek a jobb
agyfélteke grafikus megjelenitése dltal még kitagitottabb
informdcids és kapcsolddasi térré alakithato.
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Itt a szinek, formdk és szimbolumok, mint a gondol-
kodé szervezet belso, mélytudati kapcsolodasi és jelkép
rendszerében kifejezhet6 intelligencidja az un. tobbszords
intelligencia ert ado, team munkdjat timogatjik meg.

letice Patlerns
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A dial6égus, David Bohm, kvantumfizikus megkozelité-
sében erre a tobbszintu feltdrdsra irdnyul a kozos jelentés
mez6 megteremtése érdekében.

A diszkusszié ,discutio”(dis+quatere), szé erede-
ti jelentése , széttorni, kettétorni, szétzazni; kép. ért.:
megsemmisiteni,meghiusitani”Ennek kovetkezé fézisa a
debate ,debate”, leverni, amely gyakorlatilag a verseny és
uralkodds paradigméjanak kommunikaciés mintdja.

A dialégus éltal azonban kozos megértést és tudatos-
sagot fejleszthetiink ki az egytittmiikodés érdekében.A
dialégus sz6 a gorog ,dialogos™bdl ered, melyben a logos
jelentése ,az Ige, a sz0”, azaz ,a sz6 jelentése, értelme”. A
dia jelentése , 4t, keresztiil, ( nem pedig , par-” mint a
parbeszédben, mivel dialégus sok ember kozott is meg-
torténhet, sét az egyénen beliil is, ha a dialégus szellemé-
ben van jelen.)” ( részlet D.Bohm: A dialégusrdl c.irdsa,
1989, Ojai, USA)

Dialdgus, a kézds gondolkodas miivészete
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