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A vilag atalakul. Napjainkra szinte mindenki érzi,
hallja, tapasztalja. Tudunk-e ehhez
alkalmazkodni? Tudunk-e ebben az atalakuld
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segitenek ezen az alkalmazkodds zardndokutjan.
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Bevezetés, felvezetés

A kétéves, Eurépai Unid Elethosszig Tarté Tanulds Grundtvig Tanulasi Kapcsolatok projektként
tdmogatott és lebonyolitott folyamatunkban olasz, horvat, szlovén és magyar szervezetfejleszt6k és
coachok gydiltiink 6ssze évente harom-négy alkalommal, hogy azon téprengjiink, milyen médokon
lehet segiteni az egyéneket a valsagok és valtozas konnyebb megélésében, az ahhoz torténd
alkalmazkoddsban, a reziliencia kialakitdsaban. Ebben a folyamatban &6nmagunkat ,é16
laboratdériumként” haszndltuk , valdjaban a tanulasi kapcsolatok projekt a valddi, személyes tanulds

terét biztositotta szamunkra.
,,Az atalakulas folyamata olyan, mint mély és elkotelezést kivand zarandoklat.”

Zarandoklat 6nmagunkhoz. A legf6bb tanulsdgunk az volt, hogy az egyéni valsag- és valtozasi
folyamatok egyéni fejlesztési — fejl6dési folyamatokat igényelnek, és segit6ként annyit tehetlink, hogy
biztositjuk a fejl6dés és rekreacio tereit: hagyjuk, hogy képzéseink az egyéni fejl6dés zarandokutjanak

allomasaiva valjanak.
,, Altalad és Benned létezem én.”

Masik f6 tanulsagunk az volt, hogy a valtozasi folyamat lényege, amikor a sériléseket sikerl
ajandékka, lehetGséggé alakitani. Mindannyian kapunk olyan kisebb-nagyobb pofonokat, amelyek
fajnak. A kérdés, hogy mit kezdlink ezzel. Mennyire 6rizziik meg sérilésként, és mennyire prébaljuk
erdforrassa alakitani. Ez az ,,Ubuntu” filozéfidja (ami itt nyilvanvaléan nem egy operdcids rendszer), a

dél-afrikai |atdsmod. A két év folyamdn nagyon sok eredmény sziletett a projektbdl, amelyek

elssorban angolul hozzaférhetdk: kisfilmek, kézikonyv, személyes torténetek, amelyek a projekt

oldalan, www.estineurope.com, és a Sol Intézet honlapjan is hozzaférhetdk.

Ez a kiegészitd kézikonyv nem az azokban leirtakat forditja vagy fogalmazza at, sokkal inkabb azokat a
szempontokat és anyagokat emeli ki, melyeket a hazai, magyar nyelv{ olvaséknak szanunk. Inkabb a
sajat, itthoni tudasunkat, és gondolatainkat fogalmaztuk meg, amelyek jo hattéranyagként

szolgdlhatnak azonos cim( képzési — zarandoklati — programunkhoz.

Szeretnénk emellett, ha e konyv emléket allitana e projektben zarandok-tarsunknak, Paolo Vitozzinak,
aki a projekt bezardsat kdvetben, a sajat zard gondolatainak papirra vetése utan balesetben elhunyt.
Paolo hitt abban, hogy a tudomanyos kutatds, a rendszerelméleti modellezés és a spiritudlis-lelki
tanuldsi folyamatok elvdlaszthatatlanok. Ezek a szempontok vezéreltek minket is ezen kézikbnyv
Osszeadllitdsaban, ahol a lelki fejlédéshez, és a rendszergondolkodas tudomanyos oldaldhoz is kapunk

gondolkodnivalét.

Ruzsa Agota Suhajda Virag


http://blog.ted.com/2013/12/09/further-reading-on-ubuntu/
file:///C:/Users/Gwendolin/Dropbox/SOL%20HU/SOL%20Pályázatok/megnyert/GrundtvigEST/Projekteredmények/www.estineurope.com

A projektben zajlé folyamatrél és a hasznalt mddszerekrél

Ruzsa Agota

Alant lathaté egy példazata annak az elmélyiilt folyamatnak, amely taldn és leginkdbb csak a
résztvevéknek jelez és mond valamit, hisz itt személyes tapasztalatainkra és elméleti ismereteinkre
alapitd kisérletet vazolunk fel a rendszergondolkodas, komplex 6sszefliggéseit megjelenitd abrankban,

mint egy gondolatkisérlet megjelenitése.

HIGH LEVEL MAP STRUCTURE OF THE PROJECT - N¢ 1.1

Experiencing ourselves inthe whole in the web
~connections

Es itt egy masik ilyen kisérlet, ahol viszont mar toreksziink arra, hogy a személyes &talakulds és a

tdrsadalmi transzformdcié kapcsolatat is abrazoljuk.




Systemic Structure of Persenal and Sccial Transfermatien{WIP)
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Harom alapveté modulban igyekeztiink kifejezni ezt a két sikd, de koélcsénhatasban megjelené
programot, melyet a rendszergondolkodas nyelvével IS igyeksziink megérteni és megértetni. Ezaltal igy
egy olyan értelmezési térképet adni a képzésen résztvevéknek, és szandékoltan nem csipan egy irott,
komplett anyagot akarunk elérhet6vé tenni, mert a mi meglatdsunk szerint nincs dtalakulds, személyes
és tarsas bevonddas, atélés és megélés nélkiil... Epp ennek kdszénhetden a leirt folyamatok is csak

utjelz6k, tampontok, de nem igazsag megnyilatkozadsok lehetnek.

A korszakvaltas hajnalan, a fenntarthatdsag, a globalis tarsadalmi és klimavalsag keretei kozott, mikor
a szervezetek, mint kozosségi terek a kollektiv intelligencia egyik nagyon fontos keretét biztositjak,

akkor...

- Vajon miben rejlik a humdn eré forrdsa a mai k6zésségekben, szervezetekben?
- Mi tapldlja? Mi élteti? Mennyire tudjuk ezt befolydsolni?

- Sziikség van-e uj eréforrdsok felkutatdsdra?

- Vagy mdr minden vdlaszt tudunk? Mégis mi hidnyzik még a humdadn eré forrdsdnak éltetéséhez?



- Hogyan taldlunk uj kérdésekre uj vdlaszokat a kiégés, elfdradds és éromtelen munka robotoldsa

helyett?

Modszereink az alabbiak:

modul

A cocounsellingben, megismerjik az érzelmeket, megtanuljuk a test-érzelem és gondolat
élményszerl kolcsonhatasat, azt hogy miként kezdhetiink el valahogy rendet rakni,
alapelméletet a személyiségrdl, a masikra és dGnmagunkrdl, fejlédési folyamatokrdl és egy
olyan tars-segité moddszer alapjait, amelynek tamogaté terében elindulhatunk a
transzformacié atjan éber és megerdsitd figyelemben.
Az asszertivitdsban tiszta, hiteles kommunikaciét, amely elngedhetetlen egy mélyebb
énlinket megmutatni, kifejezni akaroé atalakuldsban
A sdmadn pszicholdégia, amely a XXl.szazadra nagyon sikeresen képes a k6korszaki eredet(
transzcendens folyamatokra irdnyuld praxist a modern kor, transzperszonalis pszicholégiai
irdnyzataival kiegészitve k6z6s tudassa formallni. Itt a személyes én megerdsitése zatsul a
,Spiritualisnak” nevezett tudattal

A mindfulnessben.megtanulunk meditalni és annak szamos el6nyét learatva a valtozasi

folyamatokban felismert kdosz és krizis id6szakaban a sziikséges rezilienciajat erésiteni.

A biblioterdpia foglalkozas teret nyit nekiink arra, hogy a gyakran jol ismert kulturalis,

m(ivészeti értékeinket, irodalmi, zenei és képzémlivészeti alkotasokat most a fenti

latasmaoddal 6tvozve dolgozzuk fel, a személyes terapias atalakulast erdsité céllal. Itt is egy

elmélyult reflexiv gondolkodas erésodik benniink az irodalmi mdvek altal...

modul:

A dialégusban és ennek szamos mddszertani csokrat a TérTeremt6 Tarsas dialégusokban
az interakcidkban oly gazdag csoportos kommunikacids terekre jellemzé személyes
reakcidink felfiggesztését tanuljuk ( melyre a fenti mddszerek raer8sitenek, coco,
mindfulness, stb) és 6nreflexio altal képessé va5Sunk vita helyett elmélyiilt, akar kitresit6
szemlélGdésre és épitkez6 kommunikaciora tarsas tereinkben,és igy ratanulhatunk a kdzos

és kreativitast felfakaszté gondolkodasra.

modul
A rendszergondolkodas gondolatrendszerben szamos kérdésre (személyes, tarsadalmi és

globalis) valaszokat talalhatunk és Uj értelmezési mezé éled benniink életre a személyes -



tdrsas - tarsadalmi és globalis rendszerdsszefliggések megismerése altal.

A spiritualis l1épték, (annak, aki erre fogékony, de ez mar nem a Sol keretében) ahol a személy-lélek-
szellem, finom testek, energia és spiritualitas, anyag és tudat kérdéskorét és tapasztalati utjat lehet
megismerni. Eletiink és annak értelme: az Ut melyen zardndok életiinket éljiik, mikézben tudatunk
kitagul és benne aktiv, teremt6-gondolkodd tarssa tudunk valni, a személyes és felismerjlik a tarsas

felelGsség erejét

igy lesz az életiink Teremt6 EI& Rendszer. TéR zarandoklat.. Ez mar mindenkinek az EST csoportban is
és a képzéseink soran is nagyon személyes bensé utat inditott el. Ez j6 és fontos ahhoz, hogy napjaink
korszakvalto er6tereiben megallhassuk helytinket, kibirjuk a kibirhatatlant, kivarjuk a késleltetésben

hatra maradd hatdsokat és lehet6ségeket, és egymasnak is tarsava maradhassunk.

TR TR




1. Modul: A human eré forrasa

Ebben az atalakulasi folyamatban az,1” hanggal kezd6dd ( latin eredet(i) szavak nagymestereink:
intelligencia intuicid, inspiracid és innovacid, amely vezet benniinket a szinkronicitds, a vezetés belsé

atjan.

Ez a képzési modul egy korabban, a SoL Intézet altal kiadott kdnyvek, a Szinkronicitas: A vezetés bels6

utja, D.Bohm, a Dialdgusrdl, valamint az Art of Hosting-TérTeremtd dialégusok és az Intellektustdl az
Intuicidig ( A.A.Bailey,) és a kiadds alatt allé6 Presence és U-elmélet szakmai megkozelitésében kozeliti
meg az atalakulds-transzformacids tereit és allomasait. Hogy ezek a képességeink, a reziliencia, a
szinkronicitas, a dialdgikus paradigma és az intuicid és intelligens kdzosségi cselekvés kialakulhasson,

szdmos a  szervezeti és az EST  csoportban  meglév6  tuddst  alkalmazunk.

Staciok at Atalakulds Utjan

A Vélt és annak érzékelt REND —SZERébAG| valami hatasara kibilleniink. Ez a kibillenés belllrdl, vagy
gyakran kivillrél indulhat el... mint oly sokan irtak mar réla, tudjuk, hogy a valtozas, ha kevésbé
tudatos éntinkkel éliink, akkor sokkal inkabb a félelem és trauma altal indul be. Azt is tudjuk azonban,
hogy ha olyan személyes és tarsas tereket élhetiink meg, ahol a névekedés lehet6sége természetes
és adott, ott a valtozas leginkabb a bennlink él6, és az él6 szervezetekre, és az emberekre is oly
jellemz6 kreativitds, aspirdcid, Fény fele térekvés vagyaban- az evolucié Gs erejében nyilatkozik meg,
melyet emberi nyelven a kivancsisag, a tanulasi vagy hajt.

Megjegyzendd, ez utdbbi esetben jelentGsen kisebb a kdosz és valsag fajdalom élménye.

E folyamathoz a kézikonyvben részletes irast nem mellékellink, mert a Szinkronicitas konyvet adjuk a
képzéshez.

Kulcsszavak:

REND-SZER---felbomlds, elbizonytalanodas —KAOSZ — félelem, diih, keser(iség, tagadas, ellenallds —
KRIZIS — vagy visszaugrunk a remélt RENSzer fazisaba, vagy elsiillyediink az eddig még nem ismert + a
lélek sotét éjszakaja , fazisba, BEBABOZODAS -sotétség, és kiliresedés — FELEBREDES — Uij gondolatok,
meger6sods, fényre nyild 1élek, bizakodas és belatas, insight- intuicid és inspiracid, - FELISMERES —

atfordulds — intelligens ALAK OLTES — alkotas, megerdsodés tarsas terekben kibontakozas...


http://www.dialogos.hu/




Itt a képzést megel6z6, arra felfutd fazisban nagyon fontos, a téma érzékenysége miatt, hogy a
résztvevéket j6l megismerjik: hol tartanak tudati, onismereti személyes folyamataikban és az
atalakulds ivét mennyire érzékelik és ismerik. A csoportot, mint egy er6s megtartd tégelyt meg kell
alapoznunk, er@siteniink, hogy az a fajdalom, trauma és érzelmi kataklizmak soran is erGs és éltetd tér

maradhasson az egyén szamara.
Ez tehat a behangolas, felhangolas és a megerdsités ideje.

Csak ezt kovet6en, mikor mar értjuk és érezzilk a REND-SZER (az értelemmel és SZERetettel
Osszetartott egész, mint mindenek mogott meghuzddo teljesség jelenLétét (mddszerei: mindfulness és
cocounselling és sdaman pszicholdgia) , akkor adhatunk teret magunknak a benntink él6, vagy most a

szétesés idején megélt fajdalomnak... A fajdalom, mint ajandék...

..”Es egy asszony szélott, ezt mondvdn: Beszélj nekiink a Fdjdalomrdl.

Es & ezt mondd:



Fdjdalmatok a megértést magdba zdrd héj megtérése.

Miként a gyiimélcs magvdnak meg kell térnie, hogy szive a nap elé dllhasson, meg kell ismerjétek a
fdjdalmat.

Es ha szivetek képes volna életetek mindennapi rejtelmeit csoddlni, fdjdalmatokat nem kevésbé
Idtndatok gyonydriiségesnek, mint érémeteket;

Es elfogadndtok szivetek évszakait, amiként mindig is elfogadtdtok a féldjeitek félétt dtvonuld
évszakokat.

Es figyelmetek dertivel kisérné a bdnat telét.
Fdjdalmatokat gyakorta magatok vdlasztjdatok.
Ez az a keserdi ital, amellyel a bennetek lakozd orvos gydgyitja beteg éneteket.
Bizzatok tehdt az orvosban, és cséndes nyugalommal igydtok orvossdgat;
Mert az 6 kezét, amely bdr sulyos és kemény, mégis a Ldthatatlan gyengéd keze vezeti,
Es a pohdr, amelyet 6 hoz, égeti ugyan ajkatokat, de abbdl az agyagbdl vald, amelyet az 6rék Fazekas

a sajdat szent kénnyeivel ldgyitott meg.”

Khalil Gibran:..A proéféta, részlet

Fontos, hogy ezt a kiliresedéssel jard és igy bizony exisztencialisan félelmet okozo folyamat soran
mindaannyian talaljunk magunknak egy UtvezetSt, 6nnon ,, Vergiliusunk és Beatricénket” ( Dante)
akik érzékeny és inspiralo, segité jelenLéttel képesek mellettiink lenni e fajdalmas uton.

Ilyen vezetd lehet egy egy csoportvezetd, terapeuta, de legalabb ennyire fontos a kozosség, a tarsas
tdmogato egyittlét. Az atitarsak kozossége. Ezt éltiik meg az EST projektben és a képzés soran is.

Presencing, U elmélet, a TudatosTeremtd jelenLét

Ez a mddszertan a bohmi dialdégus és a tanuld szervezetekre oly nagyon jellemz6 6n-és csoportos
reflexio, és a mindfulness, tudatos jelenLét praxisabdl bontakozott ki. Ranézésre kdnnylinek tlinik, de
épp ebben rejlik a titok. Begyakorolt és betanult, gyakran épp a tarsaddalom és az iskolarendszer elvart
kondicionaldsa kovetkeztében egy-egy ismeretlen, problémas helyzetre, vagy felmerils kérdésre

robotszerl, automatikus, bejaratott valaszokat adunk. Bohm meghatarozasaban ilyenkor nem



gondolkodunk, az itt és mostban, csak gondolatokat cseréliink, melyek gyakran a mult termései. Ezt
hivjuk itt letoltésnek. Hogy atvaltsak a letdltés mdodozatbdl a kiliresedés iranydba és a kilresed6,
felfliggesztett bizonyossdgaink Ures terében a ,semmi dgdn Ulve” Uj és eddig még nem hallott, |atott
és érzett gondolatokat és otleteket engedjek be. Elengedés és kiliriilés és beengedés. Hogy tobbé ne a
problémat keressem, hanem a jovSt teremtsem. Vezetés a jov6bdél. Ez az U-elmélet |ényege. Képes
legyek olyan kozos jov6képzésre, ahol a tartalmak mar nem a mult emlékeinek atrendezédésébdl,
hanem az eddig még soha nem manifesztalédott, de a teremts jelen 6rokos terében, a kvantum
térben, az implikalt rendben a mi nyitott, kitarult és ekdzben befogadd (passziv aktivitas) allapotaban
az innovacio izgalmdaval atszellemiilve olyan megoldasokat engedjiink be, melyek a j6v6 lehetbségét a
jelenbe hozzak. S ekkor, ebben a fazisban |éplink at a teremtd kor tettre kész kdvézdjaba, amely aztan

konkrét alakot 6lt és kiprobdlasra kerilhet.

Mint a fenti dbra is mutatja, gyakorlatilag a presencing U alaki belsé személyes és/vagy

csoportfolyamata nagyon racseng arra a folyamatra, amit mi is megéltiink az EST soran....

Az ELENGEDES egy igazan fajdalmas, az egyittérzést és tdrsas jelenLétet igényl§ folyamat, de a
kilresedés, az U betl legmélyebb pontja, bar lehetnek veliink tarsak és kisérék, alapvetéen egy

maganyos, sotét, félelmetes, majd kisemmisilg allapot. Egyedil tudunk rajta atmenni, és a tuloldalon,

felbukkanva 6nnon belsé vildgunkbdl egy beengedés fazisaban tudjuk csak megélni a 4 ,1” teremtd
folyamatat:  Inspirdcié, intuicid, intelligens valaszok és innovativ  megolddsok---

Ekkor indul el az épitkezés fazisa és ilyenkor ismét nagyon fontos a szakértelemmel és elkotelez6déssel

vellink alkotd tarsak kdzossége.






Epp a fentiek miatt ezért fontos a Il. modul, ahol nem egy autoriter, az Gton kiemelkedd ,, mester”
tuddsa a mérvaddé, hanem a tarsak jelenléte. A Tudatos Tarsas teremtd dialégusokban ezt
tapasztalhatjuk meg, ahol az értelem aramldsa egy ,személytelen bardtsag” megtartd terét adja.
Itt a Co-counselling, mint tarsas tdmogatd mddszer gyonyorlen kiegésziil a személyes és kozossosségi

gondolkodas tereivel.

A szamokrol

Tanultatok-e a szdmokat?
Bizony szamok az emberek is,
mintha sok 1-es volna az irkdban.
Hanem ezek maguk szdmolddnak
és csodalkozik modfelett az irka,
hogy mindegyik csak magara gondol,
kilonb akar lenni a tébbinél
s oktalan kilon hatvanyozdédik,
pedig csinadlhatja a végtelenségig,
az 1 ilyforman mindig 1 marad

és nem szoroz az 1 és nem is oszt.

Vegyetek erét magatokon
és legelGszor is
a legegyszerlibb dologhoz lassatok,
adddjatok 6ssze,
hogy roppant mdédon felnovekedvén,
azistent is, aki végtelenség
valahogyan megkdzelitsétek.

Jozsef Attila, 1923






2. modul: Tarsas teremtd dialégusterek

Ruzsa Agota
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A Beszélgetés szamit igazan!

Kiilonb6z6 tudomanyteriiletek kiilonb6z6 médokon fogalmazzak meg a beszélgetések fontossagat:
Tanulé szervezetek

Az igazi tanuldszervezetek a teremtd beszélgetések és Osszehangolt cselekvések alkotd terei,
melyekben a beszélgetések soran megjelend Uj valdsagok felfedezéséhez és cselekvéssé valtasahoz

végtelen erSteret add egység és 6sszehangoltsag alakul ki.
(Fred Kofman és Peter Senge, Az elkételezddés k6zdsségei, Organizational Dynamics)
Oktatas

Az emberi fejl6dés és novekedést szolgald kdzosségekben, a valtozas alapvetben a kézos jelentésmezd
és tudas kialakitasanak természetes kovetkezménye — gyakorlatilag a sziviinkh6z-elménkhez kozeli
témak megbeszélésekor keletkezik, alakul ki. A vezet6knek igazi kérdéseket kell feltenniik, és
beszélgetd tereket kialakitaniuk, ahova a tobbiek 6rommel jonnek és belefeledkeznek. A tarsadalmi
rendszerekben, mint pl. az iskoldk és a helyi kozosségek, egy jol sikerillt mély beszélgetés jelentds

valtozasok elinditdja lehet. (Linda Lambert és tarsai, The Constructivist Leader)



Politika

A demokracia kozosségi beszélgetésekkel kezdédik...
(William Greider, Who Will Tell the People?)
Stratégia

A stratégiaalkotas sikere nagyban fligg attdél, hogy milyen gazdag és dsszetett beszélgetési halot tudunk
sz6ni, amely aztdn atvezet bennlinket a kordbbi elszigetelt tuddsok kozott és Uj és varatlan

felismeréseket hoz.
(Gary Hamel, Kutatds a stratégia utdn, Fortune)
Kollektiv Intelligencia

A kollektiv intelligencia lényege maga a dialdgus. Csak akkor tudunk magasabb intelligenciat kialakitani

magunkban és magunk kdzott, ha magas emelkedett szint(i beszélgetésekre vagyunk képesek.
(Tom Atlee, Co-Intelligence Institute, The Tao of Democracy)
Evolucios bioldgia

Barmilyen vildgot is teremtiink beszélgetéseink erejével, ez mindig emberi létlink tere lesz, még akar
ha benniinket el is pusztit ebben a |étformankban. Valdjaban ez az emberiség torténete — Uj Iéthalok

kialakuldsa, amelyek beszélgetési halézatok megnyilatkozasai...
(Umberto Maturana és Gerda Verden-Zéller, The Origin of Humanness in the Biology of Love)

Konfliktus megoldasok, Globalis kérdések

Valdjaban mindannyian kdlcsonos kapcsoléddsban éliink, interdependens lények vagyunk és egylitt
kell éljink egymdssal kicsinyke bolygdnkon.igy az egyediili értelmes és intelligens megoldas a

kiilonboz6éségek és érdekellentétek oldasara a dialdgus, egyének és kozosségek kdzott egyarant.
(Oszentsége, a Dalai Ldma, ,,Forum 2000” konferencia, Praga)
A tuddsalapu gazdasag

A dolgozok beszélgetések dramaban képesek tudasuk felismerésére és kollégaikkal is csak igy tudjak
azt megosztani. Mindekozben Uj tuddst teremtenek a szervezet gazdagodasara. Az Uj gazdasagban a

munka legfontosabb eleme maga a beszélgetés ..olyannyira hogy a beszélgetés maga a szervezet.

(Alan Webber, Mi is annyira uj az uj gazdasdgban?, Harvard Business Review)



Tetteinket a percepcidnk hatdrozza meg, az, amit észrevesziink, az, amit meglatunk.

Mi lenne, ha mds szemiivegen at kezdenénk szemlélni a csalddi, szervezeti, kozosségi és nemzeti szintl
beszélgetések erejét és lehetGségeit? Mi lenne, ha elhinnénk és aszerint is viselkednénk, mintha
beszélgetéseink igazdn szdmitananak, fontosak lennének? Vajon milyen valtozdsokat hozna ez
életlinkben sziil6ként, tanarként, vezet6ként, megbeszélések szervezbiként, szervezeti facilitatorként,

a kozosség tagjaként vagy éppen diplomataként?

Maturana és Varela arra mutatott rd, azon képek keretén belil éliink, amelyet a vilagrél magunkban
6rzink. Masképp latni és a megvaltozott lencsék kovetkezményeit atgondolni bizony nagyon
kellemetlen lehet. (Lakoff, 2003, Morgan, 1997). De ahogy Noel Tichi, a michigani egyetem Globalis
Vezetés Programjan egyszer mondta, ,Tetteinket az hatdrozza meg, amit latunk.” Valddi valtozast

hozhat az, ahogy vilagunkat latjuk és ezen képekre alapozva dontéseinket és tetteinket meghozzuk.

Olyan korban éliink, mikor a kbz6s gondolkodas és az innovativ megoldasok az lizleti és a tarsadalmi
értékteremtés kulcskompetenciaiva valnak, és ennek ellenére még sokan élnek olyan tévképzetekben,
mint hogy ,a beszéd értéktelen” és hogy ,hagyjuk mar abba a sok dumat és csindljunk is valamit”.
Lynne Twist, akinek tarsadalomujitoként a fejl6dé orszagokban sok milli6 ember életét sikerlt
jobbitania, masképp latja ezt... ,Azt gondolom”- mondja, ,,hogy nem igazdn a vilagban éllink, sokkal
inkabb a beszélgetéseink altal felépitett vildgban. Es ezt bizony teljesen uralhatjuk és valtoztathatjuk
is... Képesek vagyunk beszélgetéseink alakitdsara és ekozben térténelmiinket alakitjuk.” (Toms, 2002,

38-39 pp.) Részlet a TTD-Vilagkavéhaz konyvbdl.

Ekkor lesziink képesek a tl fokdn atmenve, a szoritdasokbdl, nehézségekbdl, a megprdobaltatasok, 7

proba tétel utdn megarGsddve és Uj utakara lelve tovabb menni.

Ezt a folyamatot a Meglelenités-presencing mddszertannal igyeksziink a legjobban leirni.
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Abra késziilt az MIT Dialogos facilitator projektjének keretében, W.lsaacs és munkatarsai, magyar

részrél Ruzsa Agota 4ltal.

A Dialégus hatékony m(ikodtetése, mint ahogy ez a fenti dbran is latszik, két kulcskompetenciat
feltételez: a felfliggesztés és a kérdezés miivészetét. Ez valddi paradigmavaltast feltételez. Ebben a
latasmadban a lényeg nem a mar meglévs bizonyossag, itélkezd és véleményt alkotd fens6bbség érzet,
a tudas mindenhatdsaga, hanem az 6rokdsen benniink égé kivancsisag, kutakodas és a vilag allandd
valtozasanak dinamikajat ismerd aldzat. Ez a szemléletvaltas belsé fejlesztésiink, onreflexionk, a
szolgdld vezetS, teremt6 teret tartd ember aldzata, melyben kdzos teremtés, kozos eredmény

bontakozhat ki. Itt nem a hés, nem az’ EN’, hanem a ,|élekvezetd”, a kiegyensulyozé jelenLétben rejls

__—__‘___)--"'ﬂ__—
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" MI "’ valik az atalakulas izgalmas alanyava, inspiratorava.

Ezt a lépést a XXI. szazad kozosségfejlesztsi, vezetdi, és szervezeti facilitatorai egyarant meg kell 1épjék,

ha innovativ, eredményes és az érintetteket is motivalni akaro fejlesztéseket akarnak latni.



3. modul: Az 5 alapelv — él6 szervezetek és a rendszerszintd atalakulas
Ruzsa Agota

The Core Competencies of Organizational Learning

Reacting =» Creating Pirti i Comniiction
Knowing = Learning Blaming = Understanding

A kdzOsségi és szervezeti tanulas, amikor nem a félelem, hanem a kivancsisag, a folyamatos atalakulas
irdnti vagy a f6 aspiracid, akkor a kreativitas, az dnteremt6 képesség nagyon fontossa valik, melyet
hatékonyan feler@sithetlink az egylttgondolkodasra épilé egylttmiikodés mivészetével. S hogy ez

mennyire fontos, az akkor deriil ki, amikor komplex, 6sszetett kérdésekre keresiink valaszokat.

Ehhez a folyamathoz a Sol olyan alapkompetencidkat ad, melyeket mi a 3. modulban adunk at az
azokra igényes résztvevéknek. Az 6 alapelv legkevésbé ismert és alkalmazott tuddsbazisa a hazai tanuld
és tudas korokben a rendszergondolkodads. Ezért arra helyeziink legnagyobb hangsulyt. De el6tte még

alljon itt a konyv egy rovid dsszefoglaldja.

1990-ben jelent meg Peter M. Senge els6 kdnyve a tanuld szervezetek elméletérél és gyakorlatarél. A
konyv, a vezetéssel kapcsolatos Uj szemléletével, nagy sikert aratott szerte a vilagon, és szamos tanuld
szervezet |étrejottét alapozta meg. A konyv MAGYAR nyelven 1998-ban jelent meg, a HVG kiadasaban

,Az 5. alapelv” cimmel.



A szerz6 szerint ,a tanuld szervezet olyan szervezetet jelent, amely jovGjének kialakitdsa érdekében
folyamatosan noveli, erdsiti alkotdkedvét és tehetségét. A tanuld szervezetek fontos jellemvondsa,

hogy a benne résztvevék Uj médon képesek tekinteni magukra és a vilagra.”

Peter Senge a tanulé szerveztek alapjellemziéként harom tényez6t sorol fel: 1. képesség, hogy a
vilagban zajlé folyamatokat egy rendszerben lassuk és eszerint cselekedjlink, 2. alkoté tarsalgast és
koordindlt cselekvést tdmogatd gyakorlatok, 3. kultdra, mely a szeretet és a részvét magasabb rend(

értékein alapul.

Ot alapelv egyiittes 6sszehangolt kim(velése jelent8s szervezeti rugalmassagot, versenyel&nyt képezé

tanuldsi, valtozasi és innovacids kapacitas alakit ki.

RENDSZERGONDOLKODAS

Ha gylilekeznek a felhGk, az ég els6tétedik és a leveleket spiralban folfelé viszi a szél, akkor tudjuk, hogy
rovidesen esni fog. Azt is tudjuk, hogy a vihar utan tébb kilométer messzeségben felduzzad majd a

talajvizszint, és holnapra mar kitisztul az ég.

Ezek az események id6ben és térben messze vannak egymdstdl, mégis egyetlen rendszert alkotnak.
Mindegyik hatdssal van a tobbire, bar e hatds lIényege elsé pillantasra altaldban lathatatlan. A viharok

rendszerét csak ugy érthetjiik meg, ha nem csak a részleteket, hanem az egészet tanulmanyozzuk.

Az (izleti élet és minden mas emberi cselekvés is rendszert alkot. Ezeket is egymassal kdlcsdnhatdsban
levé cselekvések lathatatlan strukturai kapcsoljak 6ssze, bar gyakran évek telnek el, amig az egyik ilyen
cselekvés teljes mértékben kihat a tébbire. Mivel mi magunk is e struktura részei vagyunk, igen nehéz

szamunkra, hogy teljes egészében atlassuk a valtozasokat.

Az alapelv ravilagit arra, hogy a benniinket korllvevé komplexitas csokkentése érdekében hajlamosak
vagyunk a felszinen torténé eseményekre reagdlni, a helyzeteket az ,itt és most”-ra lesz(kiteni
ahelyett, hogy feltarnank a mélyebben meghuzédd strukturakat, az idében elhizdédd ok-okozati
Osszefliggéseket. A szerz6 amellett, hogy felhivja a figyelmet az emberi elme ilyen leegyszerdsit6
tevékenységére, meghatdroz olyan tipikusan jellemz6 folyamat rendszereket, un.
rendszerarchetipusokat, amelyek felismerése egy adott helyzetben segitheti a mélyebb megértést és
ezdltal a megoldast. Szintén a mélyebb megértést segitheti el6 a rendszerelmélet torvényeinek

ismerete.



Gondolati mintak

A szerz6 meghatdrozasaban azok a ,,mélyen belénk épiilt altalanositdsok, képek és elképzelések,
amelyek alapvet6en befolydsoljak, vilagszemléletlinket, és leghétkdznapibb cselekvéseinket.” A
gondolati mintdk jelent6sége két dolog miatt is rendkiviil nagy. Egyrészt ezek a vilagrdl alkotott
el6feltevések befolyasoljak észlelésiinket (tehat azt, hogy mit Iatunk), valamint azt is, hogy az észlelt
dolgokat hogyan értelmezziik. Am még ennél is fontosabb az a tény, hogy gondolati mintdink nagy
részének nem is vagyunk tudataban, ezdltal dgy befolydsoljak cselekedeteinket, hogy errél nem
szerziink tudomast. A gondolati mintak felszinre hozasaval ezt a hatast tudatosithatjuk és ezaltal

idejében , kozbeléphetiink.”

A szervezetekben gyakran el6fordul, hogy az Uj felismerések és 6tletek nem valdsulnak meg, mert azok
nem illeszkednek a kordbbi gondolkoddasmddhoz, az uralkodé szemlélethez. A gondolati mintak a
szervezeti kultira mélyebb, nehezen megragadhatd rétegéhez tartoznak. A Royal Dutch/Shell-nél
példaul felismerték a gondolkodasi mintdk erejét és nagy hangsulyt fektettek a vezeték uralkodd
észlelési és gondolkodasi mintdinak tudatositdsara és feliilvizsgalatara. igy valéban megalapozott, a
mult gyakorlatdval szakité dontések sziilettek. A 70-es évek elején a Shell volt a leggyengébb a hét nagy
olajtarsasag koziil, a 80-as évek végére a Shell lett a legerésebb. A Shell rendkiviili irdnyitdsi sikerei a
nemzetkozi k6olajpiacnak a 70-es és a 80-as években tapasztalhaté driasi — és el6re nem lathatd —
valtozasai id6szakdban nagyrészt annak koszénhetdk, hogy a vallalat megértette: hogyan lehet

vizsgdalni és megvaltoztatni a menedzserek gondolkoddasi modelljeit.

Arie de Geus, a Shell tervezési részlegének ma mar nyugdijas koordindtora szerint a valtozé lzleti
vilagban az allandé alkalmazkodé- és fejléd6képesség ,,az intézményes tanulas képességétdl”, azaz egy
olyan folyamattdl fiigg, amelyben a vezet6gdrda megvaltoztatja a céggel, a cég piacaival és
versenytarsaival kapcsolatos kdz6s gondolkodasi modelljeit. ,,Ezért mi a tervezésrél, mint tanulasrél, a

tarsasdgon beliil folyd tervezésrél pedig, mint intézményes tanulasrél gondolkodunk.”

Ennek az alapelvnek a lényege az, hogy egyénileg és kdzosen ismerjiik fel gondolati mintdinkat. Ez

szemléletvaltast eredményezhet, és lehetévé teszi a kornyezet kihivdsaira valé megfeleld reagalast.

Személyes kivalosag

Ez az alapelv a tanuld szervezeteket alkotd egyének jellemzdit irja le. Személyes iranyitassal rendelkez6
személyeknek nevezi a szerz6 azokat, akikre jellemzd a folyamatos tanulas, pontosan tudjak, hogy mi

a fontos szdmukra, mit szeretnének elérni, tehat rendelkeznek egy személyes jévéképpel, valamint meg



tudjdk alkotni a valdsdg pontos képét is. A jelen és a jov6kép kozti eltérésbél létrejon a kreativ

fesziiltség, amely 6sztonzi az egyént céljai elérésére.

A tanuld szervezetben érett 6nmegvaldsitdé személyiségekre van sziikség, akik folyamatosan
torekednek személyes hatékonysdguk fejlesztésére mind a feladatok elvégzésében, mind tdrsas
kapcsolataikban, a munka és a maganélet teriiletein egyarant. A kezdeményezd és a dontéseikért
felel6sséget vdllalé emberek novelik a vdllalat rugalmassdgdt. A tanuld szervezetben a személyes
irdnyitas, az 6nmegvaldsitds nemcsak a fels6é vezet6k kivdltsdga, hanem a munkavallalok lehet6
legszélesebb korére terjed ki. Fontos megjegyezni, hogy itt tébbrél van sz6, mint pusztan a
munkavallald fejlesztésérSl A személyes irdnyitds alapelve az emberrel foglalkozik, azzal, hogy ki-ki
egyénileg miként érheti el magasabb rend( céljait. A tanuld szervezet egy egészséges szervezet,

amelyben boldog, emberek dolgoznak azokért a célokért, amelyek valéban fontosak szamukra.

A személyes kivaldsag magas szintjén allé emberek képesek kdvetkezetesen elérni az altaluk fontosnak
tartott célokat (Iényegében ugy fogjak fel életiiket, ahogyan a mivész fogja fel a mlalkotast). Bensd

igény hajtja 6ket, hogy egész életiikon at tanuljanak.

Meghokkentben kicsi az olyan szervezetek szama, amelyek ilyen tipusu fejl6désre 6sztdnzik tagjaikat.
Ebbdl adodik az emberi er6forrdsok driasi pazarlasa. ,Az Uzleti vallalkozasokba belevagd gyors, jol
képzett, igen erélyes emberek tele vannak energidval és a valtoztatasok szandékdval” — allapitotta
meg Bill O’Brien a Hannover Biztositasi Rt-t6l. ,Harmincéves korukban mar csak kevesen tudnak
gyorsan felkapaszkodni a karrier Ujabb 1épcséfokain, a tobbiek egyszer(ien leragadnak a cégnél, csak
az érdekli 6ket, mit is csindlnak majd a hétvégén. Valahogy elparolog az elkotelezettségiik,
kiildetéstudatuk és lelkesedésiik, amellyel karrierjiiket elkezdték. A szervezet csak igen keveset kap

III

energiajukbdl, ugyszélvan semmit a lelkikbd

Ezen alapelv gyokereit, keleti és nyugati, vallasi és vilagi hagyomanyokban is keresni kell.

Koz6s jovBkep kialakitasa

Ha létezik altalanosan elfogadott jovékép (ellentétben a ,kihirdetett vallalati célokkal”), akkor az
emberek nem azért képezik magukat tovabb és tanulnak, mivel ezt parancsoltak nekik, hanem azért,
mert ezt akarjak, mert magukénak érzik a jovGképet. Sajnos azonban sok vezetdnek inkdbb olyan
személyes céljai vannak, amelyek soha nem alakulnak at k6z6s jovéképpé. Gyakori eset, hogy a cég

kozos jov6képe a vezetbk karizmajara vagy egy valsaghelyzetre épiil, amely id6legesen 6sszefogasra



készteti az alkalmazottakat. Az emberek tobbsége azonban nagyszabasu, magasztos célokat szeretne

megvaldsitani, és nemcsak valsag idején, de dllanddan el6bbre akar jutni.

A kozos jov6kép épitése sziikségessé teszi, hogy képesek legyilink felszinre hozni az olyan kozos
jov6képeket, amelyek hiteles elkdtelezettséget és odaaddst eredményeznek — alarendelés helyett. A
vezetGknek meg kell tanulniuk, hogy mennyire eredménytelen mddszer, ha [dtomdasukat megprdobaljak

a dolgozdkra erészakolni, fliggetlenil attdl, hogy esetleg jo szandékkal teszik ezt.

A kozos jovbkép jellemzéi:

- Az egyéni jovbképekre épitkezik, ezaltal a szervezet minden tagja azonosulni tud vele.

- A jovGképnek elég kihivonak kell lennie ahhoz, hogy a munkavallalok csak k6zos er6feszitéssel

legyenek képesek megvaldsitani azt.

- A kdz6s jovEkép megalkotdsa nem egyszeri tevékenység, hanem dllandé feladat. Uj kihivasokat

kell tudni megfogalmazni és folyamatosan kell torekedni az egyéni jovéképek minél jobb integralasara.

A kozos jov6képalkotas visszahat a személyes jovGképekre, segiti azok kikristalyosodasat.

Csoportos tanulas

Hogyan lehetséges az, hogy egy egyénenként 120-as IQ-val rendelkez6 menedzserekbdl all6 csoport
Osszteljesitménye alig éri el a 63-as 1Q szintet? A csoportos tanulds alapelve fényt derit erre az

ellentmondasra.

Egy megfelelS csoport ugy képes egyesiteni tagjai adottsagait, hogy a csoport teljesitménye tébb lesz,
mint az egyéni teljesitmények Gsszege. A tanuld szervezetekben olyan tanulé teamekre van szilikség,
amelyek képesek felgyorsitani tagjaik egyéni fejlédését. Ezt a célt szolgalja a dialégus mddszere. A
gorogok szamdra a dia-logosz a csoporton belili szabad gondolataramlast jelentette, amellyel a
csoport egyénileg el nem érhetd felismerésekre tehetett szert. A dialégus fogalmat érdemes tisztazni,

és roviden koraljarni:

Két alapvetd beszélgetéstipus létezik: a dialégus és a vita. A folyamatos tanuldst célul kitliz6 csoportok

szamara mind a kett6 nagyon fontos, de vilagosan latni kell kdzottiik a kiilénbséget.



Avita versenyhez hasonlithatd, melyben csak egyvalaki lehet gy6ztes. A vita f6 kérdése, hogy kinek van
igaza. A vitaval egyutt jard védekez6 ill. tamadd magatartas megneheziti a tanulast, és a valdsag fontos

részleteit elfedheti.

A dialégusban, ugyanakkor, senki sem akar gy6zni. A dialégus lényege, hogy az emberek képesek
legyenek felismerni és megismerni egymas gondolatait anélkil, hogy véleményeznék azt. ,A

dialégusban a felbukkant gondolatot, megnézziik, mérlegeljik, érezziik és elt(inédiink rajta.” (Bohm)

David Bohm harom alapvetd feltételt nevez meg, amelyek teljesiilése elengedhetetlen az igazi
parbeszédhez:

- Minden résztvevének ,fel kell fliggesztenie” sajat (elS)feltételezéseit, és egyuttal meg is kell
osztania azokat a tobbi résztveviével.

- Minden résztvevének egyenrangu partnernek kell tekintenie egymast. A dialégus idejére
megszlinnek a hatalmi kilonbségek, és a szervezeti hierarchia. (A parbeszéd sordn a résztvevék
altaldban korben, vagy félkorben Ulnek.)

- Kell egy beszélgetésvezetd (facilitator), aki mederben tartja a dialdgust.

David Bohm a dialdgus jelenségét a szupravezetéshez hasonlitja: Nagyon alacsony hémérsékleten az
elektronok koherens egészként, és nem kiilonalld részekként viselkednek. Ugy dramlanak az akadalyok
koril, hogy kézben nem (itkdznek 6ssze egymassal. Minimalis ellenallas mellett magas energiaszintet
teremtenek. Ha a h6mérséklet emelkedik, Gjbdl kiilonalld részekként kezdenek viselkedni, szétszort
véletlenszerld mozgdst végeznek, és elveszitik lendiiletiiket. A jol vezetett dialdgus lényege, hogy
ylehltse” a résztvev6k kedélyeit, specidlis kornyezetet hozzon létre, amelyben a részek kozott a
szokdasostol eltérd viszony |ép fel — olyan, amelyben megmutatkozhat a nagy energia és a magas

intelligencia.

A csoportos tanulds azért olyan fontos, mivel a modern szervezetekben a tanulas alapvetéen a
csoportok, és nem az egyének szintjén valdsul meg. Eppen ebben rejlik a kérdés lényege: ha a csoport

nem képes tanulni, a szervezet sem fog tanulni.

Integracio

A diszciplina az az 6svény, amely elvezet bizonyos készségek vagy képességek megszerzéséhez. Mint
minden diszciplinaban — a zongordzdstdl a mérndki tudomanyokig — egyes emberek veliik sziiletett
tehetséggel rendelkeznek, de a gyakorlat bizonyos fokat csak gyakorldssal lehet elérni. Valamennyi

alapelv gyakorlasa egész életre sz6l6 tanulast jelent.






Rendszerekrdl és rendszerelméletrol

Suhajda Virdg, Phd

Amennyiben rendszerszint( atalakitast akarunk elérni, akar az egyén, mint rendszer, akar egy
csoport, mint rendszer (vagy a tarsadalom, mint rendszer) szintjén, érdemes megértenink,

mit is értenek a rendszergondolkoddk ,rendszeren”.

A rendszer tobb mint részeinek Gsszessége. Ezt az igazsagot mdr az Ujszilott kisbabdk is
felismerik, amikor példaul egy pont-pont vesszGcske arcot tovdbb bamulnak, mint egy
ugyanolyan elemekbdl (szem-szaj-orr) 6sszetakolt 6sszevissza képet. Az arc nem csak szemek,
szdj és orr, hanem a szemek, a szaj és az orr bizonyos elrendezettsége, mintazata. A rendszert

tehat az elemein tul a rendezettsége, viszonyrendszere hatarozza meg.

Az embert a rendszereiben egylitt érdemes vizsgdlni, hiszen az ember biolégiailag egy komplex
rendszer, amely maga is komplex rendszerekbdl épil fel (idegrendszer, immunrendszer stb.)
illetve eleme egy még nagyobb komplex rendszernek, a szervezeteknek,

intézményrendszereknek, a tarsadalomnak.

Az dltalanos rendszerelmélet kidolgozasat &ltaldban egy magyar szdrmazasu osztrak
biol6gushoz, Ludwig von Bertalanffyhoz?, és az 1930-as évekhez kétik, aki a rendszerben és
rendszerrél gondolkodast egészen Arisztotelészig visszavezeti. Arisztotelész dllitotta elGszor
(vagyis t6le marad el&szor fenn a gondolat), hogy az egész tobb mint a részeinek Osszege,

amely a rendszerelmélet alapvetd kiinduldsi pontja.

A rendszerelmélet a masodik vildghaborut kévetéen sok kiilonb6z6 gondolkodd fantaziajat
inditotta be, és szép karriert futott be els6sorban a bioldgia, matematika és fizika terén. A
kommunikacié és szabalyozds egységesitett megkdzelitésébdl alakult ki a kibernetika, amely
elsGsorban Norbert Wienerhez kothetd. A kibernetika a visszacsatolds, onszabalyozas és
onszervez6dés mintazatait vizsgalta els6sorban, és tdrsadalmi viszonyokra torténd
alkalmazasa az un. ,szociokibernetika” teriilete. E dinamikai rendszerelmélet Magyarorszagon

egyik legismertebb irdja Laszlé Ervin, aki azdéta az daltalanos rendszerelmélet fel6l egy

! Mint Capra (2007:64) kiemeli, tévesen, mert méar hisz évvel Bertalanffy els§ irdsai elétt hasonld
kovetkeztetésekre jutott a rendszereket illetden egy orosz orvoskutatd, Alexander Bogdanov, aki tektologianak
nevezte elméletét. Bogdanov elmélete a konkrét sz hasznalatat kivéve tartalmaz elemeket a késébb Bertalanffy,
s6t Wiener altal leirt rendszerjellemzok koziil is.



spiritualis-6koldgiai filozofia felé 1épett tovabb). Laszlé Ervin négy olyan sajatossagot, altalanos

rendszerelméleti alaptételt fogalmaz meg, amelyektdl a rendszer tobb mint részeinek 6sszege:

1. alaptétel: A természetes (él6) rendszerek tovdbb nem lebonthatd tulajdonsagokkal
rendelkezé egységek, tehat vannak olyan tulajdonsagai, amelyek nem vezethet6k vissza a
részeinek tulajdonsagaira (a szovet tobb mint a sejtek 0sszessége). Ezeket a tulajdonsagokat
hivia a rendszerelmélet kialakulé tulajdonsdgoknak, hiszen a rendszer létrejotte mentén
alakulnak ki. Az ember tulajdonsagai a szerveinek tulajdonsagaibdl nem levezethetdk, és egy
csoport is teljesen mashogy alakulhat, és mas csinalhat, mint az azt alkoté emberek - ahogyan

a torténelemben mar szdmtalan példat lattunk erre.

2. alaptétel: A természetes rendszerek valtozo kornyezeti feltételek mellett is dnfenntartoak.
Az ember is, a csoport is, a szervezet is a tulélésre torekszik. A rendszer folyamatos
egyensulyra torekszik (6nfenntartdsra). A nyilt rendszer kiils6 energiacserével biztositja a
fenntartasahoz sziikséges energiat, mig a zart rendszer: nincs a kdrnyezetével energiacsere-

kapcsolatban. Egy adott rendszer a nyilt és a zart szintek kdzo6tti skalan helyezkedik el.

3. alaptétel: A rendszerek onfejlesztéek, s igy sajat uj funkcidkat és strukturakat alakitanak ki,
folyamatosan bonyolultabbd vélnak, majd egylttm(ikod6 haldzatokba tomorilnek. Vagyis a
fejl6dés egy alapvetd jellemz6je az embereknek és a csoportoknak. Mindig prébalnak a
kortilményekhez igazodva a lehet6 legjobban tulélni, és ehhez Uj és Uj készségeket fejlesztenek
ki.

4. alaptétel: egy adott (individualis) rendszer elldtja az 6t alkotd kisebb rendszerek és az 6t
befogadd nagyobb rendszerek kozotti koordinaciot. A szerveink ellatjak a sejtlink és a teljes
testlink kozotti koordindciot, de tarsadalmi szinten nézve is érthet6: az iskolaigazgatd példaul

koordinal az iskola és a (sok iskolat fenntartd) allam kozott.

Kicsit mas, kicsit tobbet és kicsit kevesebbet ir le a rendszerekrdél a szociokibernetika elmélete:

(Geyer alapjan):
e Arendszerek 6nhivatkozédsokat tartalmaznak (lasd kauzalis korok), tehat

o A rendszer jelenlegi allapotaban bekdvetkezett valtozas a rendszer el6z8

allapotdbdl adddik. Vagyis nem egy adott pillanatban fejlédiink — a fejlédésiink



flgg attol, ami el6z6leg tortént. Példaul az iskolai vagy munkahelyi

teljesitményt nem lehet a csaladi torténésektdl fliggetleniteni.

o A rendszer tuddssal és informacidkkal rendelkezik magarél. Mindig van
valamennyi onismeretliink - néha helyes, néha nem, ezért érdemes kilsé

visszajelzésekre is tamaszkodnunk.

o A rendszer onmegfigyelést végez a mikodésérsl, amely ezt a miikodését
befolydsolja. Vagyis amikor figyeljik magunkat, hogy hogyan viselkediink,

akkor alapvet6en mashogy viselkediink, mint spontan médon.

e A rendszerek 6nszervez6ek, és Onirdnyitdak: ez az ember szintjén azt jelenti, hogy a

sajat fejlédésiink irdnyitasa és annak felel6ssége is a mi keziinkben van.

e A rendszerek képesek el6idézni sajat maguk fejl6édését és hatni a tébbi rendszerre:

mindig hatunk mdsokra. A nem-cselekvés is hatassal bir, a cselekvés még inkabb.

A dinamikus megkozelités elsédleges — és azéta is fennmaradd — Ujdonsaga és erénye a
visszacsatolasi korok, onhivatkozasok feltarasa, amelyek mind a tdrsadalmi térben, mind
egyéb komplex rendszerekben megjelennek. A kauzalis koérdk, mint a valés jelenségek
modellezésére tortént alkalmazdsa megjelent mar a szervezetfejlesztés teriletén (tanuld
szervezet megkozelités, tobbek kozott 1asd Peter Senge, 1998), az 6kolégidban (tébbek kdzott
lasd Dennis Meadows, 1972) és lassan beszivarog az oktatdsba is (Iasd tobbek kdzott Senge et

al. 2000, vagy sajat munkaim: Suhajda, 2010, 2012).

A visszacsatolasi korok (hurkok) esetén kétféle visszacsatoldst kiilonboztetliink meg: az
Oonkiegyensulyozé (,negativ”), illetve az Onerdsité (,pozitiv”) visszacsatoldst. Mig az
onkiegyensulyozd visszacsatoldsok kevésbé szembetlin6k, ezek alkotjdk a dinamikak

legjelentGsebb részét, hiszen ezek biztositjak a rendszer viszonylagos stabilitasat.

Az Oner6sité hurkok példajaul szolgdlnak a megszaladasi jelenségek, 6rdogi korok, amikor a
rendszer valamely viselkedése / jellemz&je az dnerGsités folytan kiilonosen megerésodik. Az
OnerGsités hatdsaként a rendszer vagy szétbomlik (amikor eléri a ,,n6vekedés korlatait”), vagy

egy Uj egyensulyi allapot alakul ki.

A rendszerelméletek megtalaltak a maguk utjat a spiritualitas iranyaba is.



Ezek kozill Ken Wilber holarchia-elméletét emelném ki els6sorban, aki maga is épit Laszl6 Ervin
gondolataira. Ken Wilber (Koestler nyoman) a rendszereket holonoknak nevezi,
részegészeknek, amelyek maguk egészek, mégis egy nagyobb egész részei. Wilber a

kovetkez6ket fogalmazza meg a holonokkal kapcsolatosan (Wilber, 2003):

e Avildg alkotorészei a holonok: egészek, de kozben egy masik egész részei (részegészek)

e Minden holon rendelkezik a cselekvGképességgel és a részvétel képességével

e A holonok torekszenek az 6nmeghaladasra (evolucid)

e A holonok, ha mar a fentiekre nem képesek, részeikre esnek szét (lebomlas)

e Aholonok altal felépitett ndvekvd egészek rendszerei a holarchidk, amelynek mélysége
a holonszintek szama, szélessége pedig az adott szintl holonok szdma. A mélység

novekedésével a szélesség csokken (pl. Univerzum mar csak egy van)

A fenti elmélet alapjaiban véve nem kiilonbozik a rendszerelmélet egyéb irdnyzataitdl, az
alkalmazasi terepe teszi azt eltérévé. Ken Wilber az évek alatt tovdabbgondolva elméletét
(amelynek itt csak toredékét ismertettem) dolgozta ki az integral elméletet, amelynek célja a
nyugati (tudomanyos) és a keleti (spiritualis) eredmények egy elméletbe foglalasa, s amely
tobb szakteriileten is alkalmazasi terepet talalt (példdul létezik integrdl varostervezés, integral

egészséglgy, integral 6koldgia és integral szervezetfejlesztés is).

A spiritualis felé |ép6 rendszerelméletek tovabbgondoldit megtalaljuk a mez6éelméletek, Gaia-
elméletek (nem véve ide az eredeti Lovelock-féle Gaia-elméletet, amely nem spiritudlis

megkozelités(i), kvantum-aktivizmus (vonzds torvénye) teriletein is.



A tanulo szervezetek 6t alapelve ismét —roviden
Suhajda Virag, PhD

A tanulé szervezetek alapelveit a vilaghiri MIT (Massachusetts Institute for Technology)
kutatécsoportja alakitotta ki, amelyben tuddsok, lzletemberek és vallalati tanacsaddk
egyarant megtalalhatdk. A tanuld szervezeti gondolat f6ként Peter Sengéhez kothetd, aki erre
alapozza vdllalati tandcsadodi munkajat, illetve errdl sz6l6 kdényvet adott ki (az Otddik alapelv
cimen, magyarul is megjelent a HVG Kiad6 gondozasaban).
Az elsé alapelv a személyes kivalosag, az erre
gondolati

e torekvés. Az emberek nem (a felnSttek még

kevésbé) tanithatdk, ha nem akarnak tanulni.

rendszer- Am a gyorsan valtozé piaci és tarsadalmi

gondolkodas kornyezet olyan munkatdrsakat igényel, akik

ko6z6s

jovékep kifejezetten akarnak tanulni, és fejl6dni a
— munkajuk teriletén. A tanulé szervezeti
. koncepcié alapja, hogy az emberek készek
személyes
kivalésag . w s .
e arra, hogy tanuljanak, néveljék a munkahelyi
e tanulas

teljesitményiket. A személyes kivaldsagra
torekvé ember maga is tisztdban van a

céljaival, és sajat jov6képpel bir.

A masodik alapelv a sajat gondolati mintdk felismerése. Ez személyes és vallalati kultira
szintjén egyarant értendd: ahhoz, hogy valtoztatni leehessen egy nem jél mikodé
viselkedésen, mintdzatot, meg kell érteni, fel kell ismerni mindazon mintazatokat,
mozgatdérugdkat, amelyek hatdssal birnak az ember vagy szervezet viselkedésére,
tevékenységére, dontéshozdasara. A legtobbszor ezek az un. mentalis mintak azok, amelyek
megakadalyozzak, hogy valaki fenntarthatdan cselekedjen. Példaul ugy véli valaki, hogy barmit
tenne, annak nincs jelent6sége globalis szinten, ezért nem teszi — holott helyi szinten

valdjaban el lehetne érni valtozast.

A harmadik alapelv a kozos jovGkép: személyes jovGképekre épilld kozos vallalati jovékép,

amelyben a vallalat minden tagja osztozik. Bar egy multinacionalis vallalatnal nehéz ezt elérni,



mégis a kozosen atgondolt, megalkotott jovékép legaldbb csoport (osztaly) szinten mar
el6segiti a bizalom és kommunikacié meger6sddését, illetve a helyzet feletti ellen6rzés érzését
visszaadja az emberek szdmdra. igy a munkatarsak ugy érzik, befolydsuk van a sajat életiik egy
fontos terlletén, és torekszenek arra, hogy a szervezet ezen allapotat fenntartsdk és hosszu

tavon fenntarthatéva tegyék.

A csoportos tanulds szintén fontos alapelv, ami arra a felismerésre alapul, hogy a csoport
mindig tobb, mint az 6t alkoté emberek Gsszessége. A csoport légkbre nem csupdn a
gondolkodast és a kreativitast emelheti magassdgokba, mivel a tobb szem tobbet 1at, és tobb
szakmai tapasztalat tobbet adhat hossza, igy Uj, jobb Otletekhez vezethet, s6t a személyes

kapcsolatok erésodése a személyes elkotelez6dést is erdsiti.

Az otodik alapelve a rendszergondolkodds, ami a fenntarthatd és adaptiv gondolkodas
modszere. A komplexitds, az 6sszefliggések, az emberi rendszerek dinamikajanak felismerése,
és annak meglatasa, miként hatnak ezek a vallalat életére és jarulnak hozzd a problémak
kialakuldsahoz, egyarant fontos lépések a szervezeti, és egy tagabb értelemben vizsgalt

fenntarthato fejl6dés elGsegitése felé.

A HR osztalyok el&segithetik a vallalat tanuld szervezetté alakulasat, illetve a tanulé szervezeti
alapelvek alacsonyabb szinteken (osztdlyok, munkacsoportok és személyek szintjén) torténdé

propagalasahoz, bevezetéséhez is hozzajarulhatnak.



Rendszerdinamikai jelenségek / ismert archetipusok

Suhajda Virag

A novekedés korlatai

A novekedés korlatai az egyik tagabb korben is ismert rendszerdinamikai jelenség (archetipus),
altaldban a teljes Fold okoldgiai rendszerét tekintve szoktdk emlegetni, és a kapcsolddé Rémai Klub
kiadvanyhoz kotik, Iényege, hogy nem folytatddhat egy novekedés vég nélkil. A dinamika lényege,
hogy a novekedés tovabbi novekedést 6sztondz — egészen addig, amig az er6forrdsok el nem fogynak.

- T
Késlelteté:a)

—_—

Uj eréforrasok | Termelékenység w Erdforrasok
bevonasa ] kifogyasa
Kiegyenlitd
Erdsitd hatas hatas

BGvebb informacio a rendszerarchetipusrol:
http://www.systemswiki.org/index.php?title=Limits_to_Growth_Systems_Archetype

A nem mikodd javitasok
Ezen dinamika folyamdn a rendszer (szervezet) kiilénb6z6 elemei kiilonb6z6 célokkal birnak az adott

probléma kapcsan, hiszen mashogy érzékelik és definialjak mind a kiinduld, mind a kivanatos allapotot.
Ezért amikor az egyik szerepl6 dltala vdlasztott |épést tesz a probléma megoldasara (a sajat céljai
mentén), akkor a masik szamara tavolodik a kivanatos allapottdl (nem vart kovetkezmény), a masik
szerepl6 ellenlépését kivaltva. Az ellenlépés eredményeként a kivanatos allapot még tavolabbra kerdil.
Ez a ,minél inkabb —annal inkabb” dinamika. A szervezetekben egyértelmiien vannak olyan helyzetek,

ahol a szereplGk céljai ellentétesek: a gazdasagi osztaly sokszor példaul a kiadas-csokkentésre



torekszik, mig a termelés Uj beruhdzasokat szeretne elérni (a tovabbi novekedésért, vagy éppen a
hulladék-megel6zés vagy az 6koldgiailag fenntarthatdbb termelés érdekében): az egyik fél a kiadasokat

csokkenti, amire a masik fél példaul minéségi romldssal vagy a mennyiségi mutatdk erodaldsaval felel.

Tipikus személykozi dinamika is: a fénok leteremti, vagy éppen megblinteti a nem jél teljesité

munkatarsat (ezzel prébalvan , javitani”), amivel éppen az ellenkezgjét valtja ki.

Probléma

.,

-~ -
Qésleltetés

Mem vart
kivetkezmenyek

BGvebb informdcié a rendszerarchetipusrdl:

http://www.systemswiki.org/index.php?title=Fixes_that_Fail_Systems_Archetype

A teher athelyezése — az addikcid

Talan a legnyilvdnvalobb veszélyeket a rendszerarchetipusok kézil a ,,teher athelyezése” dinamika rejti
magaban. A legveszélyesebb, mert a legszélesebb korben elterjedt a probléma-megoldasi
folyamatban. A teher athelyezése dinamika, amikor a problémat (az észlelt és vagyott allapot kozotti
kiilénbséget) valamilyen tiineti kezeléssel nyomja el a dinamika szerepl&je. llyen tiineti kezelés példaul
a boldogtalansag esetén az alkohol vagy a drog, idegesség esetén a cigaretta vagy a nyugtaté. A baj,
hogy a probléma nem a boldogtalansag és az idegesség — ezek maguk is tinetek. A tiineti kezelés nem
mulasztja el a problémat, és ett6l a szerepld Ujra és Ujra a tineti kezelést alkalmaz, amely egy id6 utan
(amely a tlneti kezelés tipusatol és az agenstdl figgben lehet nagyon révid vagy akar hosszu id6 is)
mellékhatdsokat okoz. Ez még tovabb sulyosbitja az eredeti problémat (ami a kezelés nélkil eleve
lehet, hogy sulyosbodott magatdl is), vagy ujabb problémakat alakit ki, ami sokszor a tiineti kezelés

mértékének ndvelését vonja maga utan.



Tlneti kezelés

A probléma
tunetei

A probléma
kezelése

BGvebb informdcié a rendszerarchetipusrdl:

Késleltetés

Mellékhatas

Késleltetés

A vdllalati életben is szamtalan ilyen

tineti kezelés alakul ki, amelytél
sokszor fligg6vé is valik a szervezet:
példdul a hulladék-,artalmatlanitds”
legnagyobb része ilyen: sokdig bevalik
mondjuk egy lerakd, vagy vorosiszap-
de az

tarold, (késleltetéssel)

eredetinél sokkal sulyosabb

problémakat okoz.

http://www.systemswiki.org/index.php?title=Shifting_the_Burden_Systems_Archetype

A célok erodalasa / elvarasok csokkenésének dinamikaja

Ez a dinamika sem ismeretlen a gazdasagban. A dinamika ugy alakul ki, hogy a teljesitmény nem éri el

a kivdnatos szinten (a célt), ami nyomast gyakorol a helyzet szereplGire. Erre a szereplé a cél

erodalasdval (csokkentésével) felel a rendszer feliilvizsgélata és atalakitasa helyett. igy ugyan a célok

Y =

Celok

—

iranyuld nyomas

Célok csokkentésére J

A célok és az eredmények kizbtti
kildnbség
o

- — ("

Feltételek tett lepesek

A feltételek javitasara

J

_J

BGvebb informacio a rendszerarchetipusrol:

és az eredmények kozotti kialénbség okozta
nyomads atmenetileg csdkken, de a céleléréshez
szlikséges kondiciok modositasa nem torténik
meg, ami a kondicidk tovadbbi romlasaval jar —
ez viszont Ujra a célok és az eredmények kozotti
kiilonbség novekedését vonja maga utan. A
kornyezetvédelmi normak és vallalasok sokszor
berkekben,

vallalati ezért

jarnak gy
szlikségesek az Onkorlatozod vallalasokon tul a
torvényileg meghozott minimumok is. A
legjobb Iépés ez ellen a rendszerdinamika ellen

a tudatositas.



http://www.systemswiki.org/index.php?title=Drifting_Goals_Systems_Archetype

Siker a sikereseknek:

A versengés sordn megjelend dinamika (ami szintén nem ismeretlen a gazdasagi életben) a siker a

sikereseknek dinamikaja. A siker a sikereseknek belsé és kiilsé dinamikaként egyardnt megjelenhet,

azaz szervezetek kozotti szintéren, illetve szervezeten beliil.

A rendszerdinamika ebben az esetben (szervezetek vagy egyének kozotti szintéren), hogy azok szdmara

szerepl6k szamdra, akik sikeresebbek valamely terileten, tobb er6forras érhetd el, mint a a kevésbé

Szerepld 1
eredmeényei

Szerepld 1-hez
tértend
allokdacid Szerepld 2
helyett

Szerepld 2 Szereplo 24 nek
eredmenyei elérhetd erufurrasuk

b A b

Szerepld 1-nek
elérhetﬁ erdforrasok

BGvebb informacio a rendszerarchetipusrol:

sikeresek szamara, akinek igy tovabb sz(ikil a

hozzaférhetd erdforras.

llyen lehet példdul, ha a szervezeten belil az egyik
fejlesztési terlletre csoportositanak eréforrasokat
(példaul képzésre, vagy fejlesztésre), ahol ezért
felmutathaté sikerek sziiletnek — mig a masik teriiletre
(példaul kornyezetvédelmi beruhazasokra) nem, igy
ott nem sziletnek sikerek, és a kés6bbi beruhazasok a

mar , bevalt”, sikeres tertletekre torténnek.

http://www.systemswiki.org/index.php?title=Success_to_the_Successful_Systems_Archetype



Tanulasi alapfogalmak
Ruzsa Agota

A tanuldé szervezet mozgalmdnak leger6teljesebb eszkéze a nyelv. A Tanulasi alapfogalmak egy
etimoldgiai sz6tdr, ami segit megérteni az olyan gyakori szavaknak a jelentését, mint pl.: “tanulas” és
“rendszer”, azéltal, hogy visszavezeti Oket eredeti jelentésiikh6z. A cimszavak a The Fifth Discipline
Fieldbook-bdl szdrmazé idézetek forditdsai Copyright 1994 Peter M. Senge, Art Kleiner, Charlotte

Roberts, Richard B. Ross, és Bryan J. Smith.
Archetipusok (Archetypes)

A gobrog archetypos szobdl sziarmazik, jelentése: Gsminta, mintapéldany. A rendszerelmélet
mostohagyereke, a rendszerarchetipusokat a ‘80-as évek kdzepén az Innovation Associates (I.A.)
fejlesztette ki. Ekkoriban a rendszerdinamika komplex ok okozati lancokra és szamitdgépes modellekre
épult, és matematikai egyenleteket hasznaltak a valtozék kozotti viszonyok definidlasdhoz. Az LA.
elndke Charles Kiefer javaslatara megprébaltak egyszerisiteni az elveket. Jennifer Kemeny és tarsai 8
diagramot fejlesztettek ki, amelyek segitettek a viselkedésmintakat besorolni. Néhdny archetipus, mint
a ,novekedés korlatai” és a ,teherdtharitdé mechanizmus” Jay Forrester ,generikus struktarainak”

forditasa.

Dialogus

A “dialégus” sz0, két gorog t6bél, a dia és a logos sz6t6bdl szarmazik, és nagyjabdl azt jelenti, hogy a
“keresztiilaramld jelentés”. Ez teljes ellentétben van az olyan kifejezésekkel, mint a “vita, vagy
vitatkozas”, vagy a “megtargyalds”, mely a “targy” sz6 szarmazéka.

Koz6sség (Community)

Az angol community az indoeurdpai mei sz6bdl ered, jelentése: valtani, cserélni

A valtani/véltoztatni mindenki altal gondolata kozel all a mai szervezetek érzetéhez. A k6z0sség épités

egy alapvet6 stratégia

Intimitas (Bizalmas viszony, Intimacy)



Az intimitas sz6 a latin intimatus- bdl szarmazik: valamit tudotta tenni mas szdmara. M4és szavakkal az
intimitas eredetileg nem érzelmi kozelséget jelentett, hanem a 6szinte szandékot egy informacié

megosztasara. (Charlotte Roberts)

Tanulds

A kinai nyelvben e két bet( jelenti a tanuldst. Az elsé bet( jelentése: tanulmdanyozni. Két 6sszetevSbdl
all: az alsé szimbdélum azt jelenti, hogy tuddst felhalmozni, felsé szimbdlum egy gyermekre utal aki a

kapualjban all.

A masodik karakter folyamatos tanuldst jelent, egy madar aki kifejleszti a képességét, hogy kirepiiljon
a fészkébdl. A felsé szimbdlum a replilést, az alsé a fiatalsagot jelképezi. A keleti ember szamara a

tanulds folyamatos. Tanulni és allanddéan gyakorolni, arra utalnak, hogy a tanulas jelentése: “az

onfejlesztés utjan jarni.” (Peter Senge)

Gondolati mintdk (Mental Models)

A ,gondolati mintak” olyan mélyen belénk épilt meggy&z6dések, altalanositasok, képek és
elképzelések, amelyek alapvetéen befolyasoljak vildgszemléletiinket és leghétkdznapibb

cselekvéseinket.

Rendszer ( System)

A rendszer egy olyan egész, amelynek elemei Osszetartoznak, mert folyamatosan hatdssal vannak
egymasra, és egy kozos cél felé vezetnek. A szé a gorog sunistunai — bol szarmazik, eredeti jelentése:
,0sszekapcsolddast/osszefliggést eredményezni.” Az eredete is arra utal, hogy rendszer struktiraja

magaban foglalja az érzékelést, a megfigyel elGidézi, hogy a dolgok 6sszefliggjenek.

Néhany példa a rendszerekre: éI6 (bioldgiai) szervezetek, (emberi szervezet), atmoszféra, betegségek,
gyarak, kémiai reakciok, politikai szervezetek, csoportok, ipardgak, csaladok és minden mas szervezet.

On, és a munkaja, minden bizonnyal t6bb tucat rendszer részét képezi. (Art Kleiner)

Related Terms: Systemic Structure and Systems Thinking.

Rendszerstruktura



Sokan azt gondoljak, hogy egy szervezet struktiraja/vazlata, egy abra a szervezeti hierarchiarol. Masok
szerint a struktira a munkafolyamatok és eljarasok vazlatat jelenti. De a rendszergondolkoddsban a
struktura, a rendszer lényeges elemei kozotti mintdkat és kdlcsonhatdsokat jelenti. Ez tartalmazhatja
ugyan a hierarchidt és a munkafolyamatokat, de ugyanlgy magaban foglalja a viselkedés- és
érzékelésmoédokat, a termékek minGségét, a dontések meghozataldnak maédjait, és rengeteg mas

tényez6t.

A rendszerstrukturak gyakran lathatatlanok — amig valaki fel nem térképezi 6ket. Példaul ha egy
bankban a hatékonysagi mutaté (efficiency ratio)....2 szazalékponttal csokken, akkor a részlegeknek
koltségcsokkentd |épéseket kell tennilk, és embereket kell elbocsataniuk. De ha a
bankalkalmazottaktél megkérdezzik, hogy mit jelent a hatékonysagi mutatd, gyakran azt felelik, hogy
,€z csak egy szam, amit haszndlunk. Nem befolyasol semmit” Ha felteszi maganak a kérdést: ,Mi
torténik ha megvaltozik ez a szam?” akkor latni kezdi, hogy minden elem egy vagy tobb

rendszerstruktura részét képezi.

A struktura a latin stuere épiteni szobdl szarmazik. De a rendszerbe a strukturdk nem feltétlenil
tudatosan éplilnek be, hanem az emberek tudatos és tudattalan dontéseinek eredményekképpen

jonnek létre.

Rendszerelvii gondolkodds (Systems Thinking )

Széles értelemben vett rendszergondolkodds rengeteg elvet, eszkdzt és mddszert foglal magaba,
amelyek mindegyike a kiilénb6z6 er6k és energiak kdlcsonhatdsat vizsgdlja. Felhasznalja a kibernetika,
kdoszelmélet, gestalt terapia, valamint Gregory Bateson, Russell Ackoff, Eric Trist, Ludwig von
Bertallanfy, és a Santa Fe Intézet munkait. Mindezeknek a kiilonb6z6 megkdzelitéseknek van egy k6zos
vonasa: minden rendszer viselkedése kozos alapelveket kovet, a természetiiket felfedezziik és

vilagossa érthetévé tesszik.

De a rendszergondolkodds egyik formaja kilénosen értékessé valt, mint nyelv, amely leirja hogyan
lehet termékeny vdéltozasokat elérni a szervezetekben. Ez a forma a Jay Forrester és tarsai
(Massachusetts Institute of Technology) altal az elmult 40 éven kifejlesztett ,rendszerdinamika”.
Kapcsolatok és korok (ciklusok), archetipusok, allapot- és folyamatmodellek — mindezek gyokere a
rendszerdinamikaban talalhaté, és megmutatjak, hogy az 6sszetett visszacsatoldsi folyamatok, hogyan
alakitanak ki problémas viselkedésmintakat a vallalati szervezeten beliil, és mds sokakat érint6 emberi

rendszerekben.



Kapcsolddo fogalmak: rendszer és rendszerstruktura

Szervezeti tanulds

Szervezeti tanuldsnak azt nevezhetjiik, amikor a szervezet tagjai attekintik a szervezet problémait, s
azokat sikeresen Ujra strukturdljak, igy hogy az tikrozédik a szervezeti egységek, illetve a szervezet

egészének teljesitményében.

A szervezeti tanulds egy folyamat, aminek eredményeként a szervezetben tudas jon létre. Ez a tudas
elterjesztésre keril a szervezetben, beéplil a szervezetbe (a szervezeti memaridba) és rogzil. A rogziilt
tudas tartdsan elérhetévé és felhasznalhatova valik a dontésekhez és cselekvésekhez, a szervezet

kiilonboz6 tagjai és egységei szamara.

A szervezeti tanulds egyik Iényegi kérdése az, hogy a tudas akkor is megmarad a szervezetben, ha az

azt létrehozo tag kilép a szervezetbdl.

Tanulo szervezet

»A tanulé szervezet olyan szervezetet jelent, amely jov6jének kialakitdsa érdekében folyamatosan
noveli, er6siti alkotokedvét és tehetségét. A tanuld szervezetek fontos jellemvonasa, hogy a benne

résztvevék Uj médon képesek tekinteni magukra és a vilagra.” (Peter Senge)

»A tanuld szervezet egyfel6l szemléletet jelent, Iényege, hogy a vallalatnak egyszerre kell {izletileg
személyes fejlédési igénye kielégithet6. MasfelSl a tanuld szervezet gyakorlatokat jelent, amelyek

fejlesztik a szervezet tanulasi, valtozasi képességét.” (Bakacsi és Tarsai, 1999)

Csapat (Team)

Olyan emberek csoportja, akiknek az eredmények eléréséhez szlikséglik van egymasra. - a definicio a
Arie de Geus-tdl a Royal Dutch/Shell korabbi csoporttervezési részlegének koordinatoratdl szarmazik:
A villalat életében az egyetlen lényeges tanulasi folyamat az, amelyben azok az emberek tanulnak,

akiknek van erejuk a cselekvéshez.”

A team sz06 az indoeurdpai deuk-bdl szarmazik, jelentése: huzni, vonni, 6sszevonni. A sz6 modern

jelentése, ,egylittm(ikod6 emberek csoportja” a 16. szazadban alakult ki.



Vizio: a vagyott jovékép

A vizi6 egy olyan jov6kép — jelen id6ben megfogalmazva, mintha most térténne — amit meg akarsz
teremteni. Ami ,jov6képink” kijelentés azt mutatja, hogy merre akarunk haladni, és milyenek lesziink,
ha elértiik a célunkat. A vizié a latin videre — latni sz6bdl szarmazik. A 1atassal valé kapcsolat fontos.

Minél részletgazdagabb a jov6rél alkotott képilink, anndl nagyobb a késztet6 ereje.

A megfoghato és azonnali min&sége miatt, a vizié a vallalat jovjének formajat és iranyat adja meg. Es

segiti az embereket, hogy célokat tlizzenek ki a szervezet szamara.
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