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A világ átalakul. Napjainkra szinte mindenki érzi, 

hallja, tapasztalja. Tudunk-e ehhez 

alkalmazkodni? Tudunk-e ebben az átalakuló 
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és sokszínű élettereinkben? Szeretnénk, de nem 

tudjuk, hogyan? Nincsenek kész válaszok, ám 

vannak olyan eszközök, képzések, amelyek 

segítenek ezen az alkalmazkodás zarándokútján. 

Ruzsa Ágota és Suhajda Virág 
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Bevezetés, felvezetés 
 

A kétéves, Európai Unió Élethosszig Tartó Tanulás Grundtvig Tanulási Kapcsolatok projektként 

támogatott és lebonyolított folyamatunkban olasz, horvát, szlovén és magyar szervezetfejlesztők és 

coachok gyűltünk össze évente három-négy alkalommal, hogy azon töprengjünk, milyen módokon 

lehet segíteni az egyéneket a válságok és változás könnyebb megélésében, az ahhoz történő 

alkalmazkodásban, a reziliencia kialakításában. Ebben a folyamatban önmagunkat „élő 

laboratóriumként” használtuk , valójában a tanulási kapcsolatok projekt a valódi, személyes tanulás 

terét biztosította számunkra. 

„Az átalakulás folyamata olyan, mint mély és elkötelezést kívánó zarándoklat.” 

Zarándoklat önmagunkhoz. A legfőbb tanulságunk az volt, hogy az egyéni válság- és változási 

folyamatok egyéni fejlesztési – fejlődési folyamatokat igényelnek, és segítőként annyit tehetünk, hogy 

biztosítjuk a fejlődés és rekreáció tereit: hagyjuk, hogy képzéseink az egyéni fejlődés zarándokútjának 

állomásaivá váljanak. 

„ Általad és Benned  létezem én.” 

Másik fő tanulságunk az volt, hogy a változási folyamat lényege, amikor a sérüléseket sikerül 

ajándékká, lehetőséggé alakítani. Mindannyian kapunk olyan kisebb-nagyobb pofonokat, amelyek 

fájnak. A kérdés, hogy mit kezdünk ezzel. Mennyire őrizzük meg sérülésként, és mennyire próbáljuk 

erőforrássá alakítani. Ez az „Ubuntu” filozófiája (ami itt nyilvánvalóan nem egy operációs rendszer), a 

dél-afrikai látásmód. A két év folyamán nagyon sok eredmény született a projektből, amelyek 

elsősorban angolul hozzáférhetők: kisfilmek, kézikönyv, személyes történetek, amelyek a projekt 

oldalán, www.estineurope.com, és a SoL Intézet honlapján is hozzáférhetők. 

Ez a kiegészítő kézikönyv nem az azokban leírtakat fordítja vagy fogalmazza át, sokkal inkább azokat a 

szempontokat és anyagokat emeli ki, melyeket a hazai, magyar nyelvű olvasóknak szánunk.  Inkább a 

saját, itthoni tudásunkat, és gondolatainkat fogalmaztuk meg, amelyek jó háttéranyagként 

szolgálhatnak azonos című képzési – zarándoklati – programunkhoz. 

Szeretnénk emellett, ha e könyv emléket állítana e projektben zarándok-társunknak, Paolo Vitozzinak, 

aki a projekt bezárását követően, a saját záró gondolatainak papírra vetése után balesetben elhunyt. 

Paolo hitt abban, hogy a tudományos kutatás, a rendszerelméleti modellezés és a spirituális-lelki 

tanulási folyamatok elválaszthatatlanok. Ezek a szempontok vezéreltek minket is ezen kézikönyv 

összeállításában, ahol a lelki fejlődéshez, és a rendszergondolkodás tudományos oldalához is kapunk 

gondolkodnivalót. 

 

 Ruzsa Ágota      Suhajda Virág 

  

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
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A projektben zajló folyamatról és a használt módszerekről 
 

Ruzsa Ágota 

 

Alant látható egy példázata annak az elmélyült folyamatnak, amely talán és leginkább csak a 

résztvevőknek jelez és mond valamit, hisz itt személyes tapasztalatainkra és elméleti ismereteinkre 

alapító kísérletet vázolunk fel a rendszergondolkodás, komplex összefüggéseit megjelenítő ábránkban, 

mint egy gondolatkísérlet megjelenítése. 

 

 

 És itt egy másik ilyen kísérlet, ahol viszont már törekszünk arra, hogy a személyes átalakulás és a 

társadalmi transzformáció kapcsolatát is ábrázoljuk. 
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Három alapvető modulban igyekeztünk kifejezni ezt a két síkú, de kölcsönhatásban megjelenő 

programot, melyet a rendszergondolkodás nyelvével IS igyekszünk megérteni és megértetni. Ezáltal így 

egy olyan értelmezési térképet adni a képzésen résztvevőknek, és szándékoltan nem csipán egy írott, 

komplett anyagot akarunk elérhetővé tenni, mert a mi meglátásunk szerint nincs átalakulás, személyes 

és társas bevonódás, átélés és megélés nélkül… Épp ennek köszönhetően a leírt folyamatok is csak 

útjelzők, támpontok, de nem igazság megnyilatkozások lehetnek.  

A korszakváltás hajnalán, a fenntarthatóság, a globális társadalmi és klímaválság keretei között, mikor 

a  szervezetek, mint közösségi terek a kollektív intelligencia egyik nagyon fontos keretét biztosítják, 

akkor…  

- Vajon miben rejlik a humán erő forrása a mai közösségekben, szervezetekben?  

- Mi táplálja? Mi élteti? Mennyire tudjuk ezt befolyásolni? 

- Szükség van-e új erőforrások felkutatására?  

- Vagy már minden választ tudunk? Mégis mi hiányzik még a humán erő forrásának éltetéséhez? 
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- Hogyan találunk új kérdésekre új válaszokat a kiégés, elfáradás és örömtelen munka robotolása 

helyett? 

 

Módszereink az alábbiak: 

I. modul 

A cocounsellingben, megismerjük az érzelmeket, megtanuljuk a test-érzelem és gondolat 

élményszerű kölcsönhatását, azt hogy miként kezdhetünk el valahogy rendet rakni, 

alapelméletet a személyiségről, a másikra és önmagunkról, fejlődési folyamatokról és egy 

olyan társ-segítő módszer alapjait, amelynek támogató terében elindulhatunk a 

transzformáció útján éber és megerősítő figyelemben. 

Az asszertivításban tiszta, hiteles kommunikációt, amely elngedhetetlen egy mélyebb 

énünket megmutatni, kifejezni akaró átalakulásban 

A sámán pszichológia, amely a XXI.századra nagyon sikeresen képes a kőkorszaki eredetű 

transzcendens folyamatokra irányuló praxist a modern kor, transzperszonális pszichológiai 

irányzataival kiegészítve közös tudássá formállni. Itt a személyes én megerősítése zátsul a 

„spirituálisnak” nevezett tudattal   

A mindfulnessben.megtanulunk meditálni és annak számos előnyét learatva  a változási 

folyamatokban felismert káosz és krízis időszakában a szükséges rezilienciáját erősíteni. 

A biblioterápia foglalkozás teret nyít nekünk arra, hogy a gyakran jól ismert kulturális, 

művészeti értékeinket, irodalmi, zenei és képzőművészeti alkotásokat most a fenti 

látásmóddal ötvözve dolgozzuk fel, a személyes terápiás átalakulást erősítő céllal. Itt is egy 

elmélyült reflexív gondolkodás erősödik bennünk az irodalmi művek által... 

 

II. modul:  

A dialógusban és ennek számos módszertani csokrát a TérTeremtő Társas dialógusokban 

az interakciókban oly gazdag csoportos kommunikációs terekre jellemző személyes 

reakcióink felfüggesztését tanuljuk ( melyre a fenti módszerek ráerősítenek, coco, 

mindfulness, stb) és önreflexió által képessé vá5unk vita helyett elmélyült, akár kiüresítő 

szemlélődésre és építkező kommunikációra társas tereinkben,és így rátanulhatunk a közös 

és kreativitást felfakasztó gondolkodásra. 

 

III.  modul 

A rendszergondolkodás gondolatrendszerben számos kérdésre (személyes, társadalmi és 

globális) válaszokat találhatunk és új értelmezési mező éled bennünk életre a személyes - 
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társas - társadalmi és globális rendszerösszefüggések megismerése által.  

 

A spirituális lépték, (annak, aki erre fogékony, de ez már nem a SoL keretében) ahol a személy-lélek-

szellem, finom testek, energia és spiritualitás, anyag és tudat kérdéskörét és tapasztalati útját lehet 

megismerni. Életünk és annak értelme: az Út melyen zarándok életünket éljük, miközben tudatunk 

kitágul és benne aktív, teremtő-gondolkodó társsá tudunk válni, a személyes és felismerjük a társas 

felelősség erejét   

 

Így lesz az életünk Teremtő Élő Rendszer. TéR zarándoklat.. Ez már mindenkinek az EST csoportban is 

és a képzéseink során is nagyon személyes benső utat indított el. Ez jó és fontos ahhoz, hogy napjaink 

korszakváltó erőtereiben megállhassuk helyünket, kibírjuk a kibírhatatlant, kivárjuk a késleltetésben 

hátra maradó hatásokat és lehetőségeket, és egymásnak is társává maradhassunk.  
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1. Modul: A humán erő forrása 

  

Ebben az átalakulási folyamatban az„I” hanggal kezdődő ( latin eredetű) szavak nagymestereink: 

intelligencia intuíció, inspiráció és innováció, amely vezet bennünket a szinkronicitás, a vezetés belső 

útján. 

Ez a képzési modul egy korábban, a SoL Intézet által kiadott könyvek, a Szinkronicitás: A vezetés belső 

útja, D.Bohm, a Dialógusról, valamint az Art of Hosting-TérTeremtő dialógusok  és az Intellektustól az 

Intuícióig ( A.A.Bailey,) és a kiadás alatt álló  Presence és U-elmélet szakmai megközelítésében közelíti 

meg az átalakulás-transzformációs tereit és állomásait. Hogy ezek a képességeink, a reziliencia, a 

szinkronicitás, a dialógikus paradigma és az intuíció és intelligens közösségi cselekvés kialakulhasson, 

számos a szervezeti és az EST csoportban meglévő tudást alkalmazunk.  

 

 

Stációk at Átalakulás útján 

 
A Vélt és annak érzékelt REND –SZERéből valami hatására kibillenünk. Ez a kibillenés belülről, vagy 

gyakran kívülről indulhat el… mint oly sokan írtak már róla, tudjuk, hogy a változás, ha kevésbé 

tudatos énünkkel élünk, akkor sokkal inkább a félelem és trauma által indul be. Azt is tudjuk azonban, 

hogy ha olyan személyes és társas tereket élhetünk meg, ahol a növekedés lehetősége természetes 

és adott, ott a változás leginkább a bennünk élő, és az élő szervezetekre, és az emberekre is oly 

jellemző kreativitás, aspiráció, Fény fele törekvés vágyában- az evolúció ős erejében nyilatkozik meg, 

melyet emberi nyelven a kíváncsiság, a tanulási vágy hajt.   

Megjegyzendő, ez utóbbi esetben jelentősen kisebb a káosz és válság fájdalom élménye.  

 E folyamathoz a kézikönyvben részletes írást  nem mellékelünk, mert a Szinkronicitás könyvet adjuk a 

képzéshez. 

 

Kulcsszavak: 

 

REND-SZER---felbomlás, elbizonytalanodás –KÁOSZ – félelem, düh, keserűség, tagadás, ellenállás – 

KRÍZIS – vagy visszaugrunk a remélt RENSzer fázisába, vagy elsüllyedünk az eddig még nem ismert + a 

lélek sötét éjszakája „ fázisba, _ BEBÁBOZÓDÁS -sötétség, és kiüresedés – FELÉBREDÉS – új gondolatok, 

megerősödő, fényre nyíló lélek, bizakodás és belátás, insight- intuíció és inspiráció, - FELISMERÉS – 

átfordulás – intelligens ALAK ÖLTÉS – alkotás, megerősödés társas terekben kibontakozás… 

http://www.dialogos.hu/
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Itt a képzést megelőző, arra felfutó fázisban nagyon fontos, a téma érzékenysége miatt, hogy a 

résztvevőket jól megismerjük: hol tartanak tudati, önismereti személyes folyamataikban és az 

átalakulás ívét mennyire érzékelik és ismerik. A csoportot, mint egy erős megtartó tégelyt meg kell 

alapoznunk, erősítenünk, hogy az a fájdalom, trauma és érzelmi kataklizmák során is erős és éltető tér 

maradhasson az egyén számára. 

Ez tehát a behangolás, felhangolás és a megerősítés ideje. 

Csak ezt követően, mikor már értjük és érezzük a REND-SZER (az értelemmel és SZERetettel 

összetartott egész, mint mindenek mögött meghúzódó teljesség jelenLétét (módszerei: mindfulness és 

cocounselling és sámán pszichológia) , akkor adhatunk teret magunknak a bennünk élő, vagy most a 

szétesés idején megélt fájdalomnak… A fájdalom, mint ajándék…  

 

  

 

 

…”És egy asszony szólott, ezt mondván: Beszélj nekünk a Fájdalomról. 

És ő ezt mondá: 
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Fájdalmatok a megértést magába záró héj megtörése. 

Miként a gyümölcs magvának meg kell törnie, hogy szíve a nap elé állhasson, meg kell ismerjétek a 
fájdalmat. 

És ha szívetek képes volna életetek mindennapi rejtelmeit csodálni, fájdalmatokat nem kevésbé 
látnátok gyönyörűségesnek, mint örömeteket; 

És elfogadnátok szívetek évszakait, amiként mindig is elfogadtátok a földjeitek fölött átvonuló 
évszakokat. 

És figyelmetek derűvel kísérné a bánat telét. 

Fájdalmatokat gyakorta magatok választjátok. 

Ez az a keserű ital, amellyel a bennetek lakozó orvos gyógyítja beteg éneteket. 

Bízzatok tehát az orvosban, és csöndes nyugalommal igyátok orvosságát; 

Mert az ő kezét, amely bár súlyos és kemény, mégis a Láthatatlan gyengéd keze vezeti, 

És a pohár, amelyet ő hoz, égeti ugyan ajkatokat, de abból az agyagból való, amelyet az örök Fazekas 
a saját szent könnyeivel lágyított meg.” 

 

Khalil Gibran:..A próféta, részlet 

 

Fontos, hogy ezt a kiüresedéssel járó és így bizony exisztenciálisan félelmet okozó folyamat során 

mindaannyian találjunk magunknak egy útvezetőt, önnön „ Vergiliusunk és Beatricénket” ( Dante) 

akik érzékeny és inspiráló, segítő jelenLéttel képesek mellettünk lenni e fájdalmas úton.  

Ilyen vezető lehet egy egy csoportvezető, terapeuta, de legalább ennyire fontos a közösség, a társas 

támogató együttlét. Az útitársak közössége.  Ezt éltük meg az EST projektben és a képzés során is.  

Presencing, U elmélet, a TudatosTeremtő jelenLét   

 

 

Ez a módszertan a bohmi dialógus és a tanuló szervezetekre oly nagyon jellemző ön-és csoportos 

reflexió, és a mindfulness, tudatos jelenLét praxisából bontakozott ki. Ránézésre könnyűnek tűnik, de 

épp ebben rejlik a titok. Begyakorolt és betanult, gyakran épp a társaddalom és az iskolarendszer elvárt 

kondicionálása következtében egy-egy ismeretlen, problémás helyzetre, vagy felmerülő kérdésre 

robotszerű, automatikus, bejáratott válaszokat adunk. Bohm meghatározásában ilyenkor nem 
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gondolkodunk, az itt és mostban, csak gondolatokat cserélünk, melyek gyakran a múlt termései. Ezt 

hívjuk itt letöltésnek. Hogy átváltsak a letöltés módozatból a kiüresedés irányába és a kiüresedő, 

felfüggesztett bizonyosságaink üres terében a „semmi ágán ülve” új és eddig még nem hallott, látott 

és érzett gondolatokat és ötleteket engedjek be. Elengedés és kiürülés és beengedés. Hogy többé ne a 

problémát keressem, hanem a jövőt teremtsem. Vezetés a jövőből. Ez az U-elmélet lényege. Képes 

legyek olyan közös jövőképzésre, ahol a tartalmak már nem a múlt emlékeinek átrendeződéséből, 

hanem az eddig még soha nem manifesztálódott, de a teremtő jelen örökös terében, a kvantum 

térben, az implikált rendben a mi nyitott, kitárult és eközben befogadó (passzív aktivitás) állapotában 

az innováció izgalmával átszellemülve olyan megoldásokat engedjünk be, melyek a jövő lehetőségét a 

jelenbe hozzák. S ekkor, ebben a fázisban lépünk át a teremtő kör tettre kész kávézójába, amely aztán 

konkrét alakot ölt és kipróbálásra kerülhet. 

Mint a fenti ábra is mutatja, gyakorlatilag a presencing U alakú belső személyes és/vagy 

csoportfolyamata nagyon rácseng arra a folyamatra, amit mi is megéltünk az EST során….  

Az ELENGEDÉS egy igazán fájdalmas, az együttérzést és társas jelenLétet igénylő folyamat, de a 

kiüresedés, az U betű legmélyebb pontja, bár lehetnek velünk társak és kísérők, alapvetően egy 

magányos, sötét, félelmetes, majd kisemmisülő állapot.  Egyedül tudunk rajta átmenni, és a túloldalon, 

felbukkanva önnön belső világunkból egy beengedés fázisában tudjuk csak megélni a 4 „I” teremtő 

folyamatát: Inspiráció, intuíció, intelligens válaszok és innovatív megoldások--- 

Ekkor indul el az építkezés fázisa és ilyenkor ismét nagyon fontos a szakértelemmel és elköteleződéssel 

velünk alkotó társak közössége. 
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Épp a fentiek miatt ezért fontos a II. modul, ahol nem egy autoriter, az úton kiemelkedő „ mester” 

tudása a mérvadó, hanem a társak jelenléte. A Tudatos Társas teremtő dialógusokban ezt 

tapasztalhatjuk meg, ahol az értelem áramlása egy „személytelen barátság” megtartó terét adja.  

Itt a Co-counselling, mint társas támogató módszer gyönyörűen kiegészül a személyes és közössösségi 

gondolkodás tereivel.  

 

A számokról 

  

Tanultátok-e a számokat? 

Bizony számok az emberek is, 

mintha sok 1-es volna az irkában. 

Hanem ezek maguk számolódnak 

és csodálkozik módfelett az irka, 

hogy mindegyik csak magára gondol, 

különb akar lenni a többinél 

s oktalan külön hatványozódik, 

pedig csinálhatja a végtelenségig, 

az 1 ilyformán mindig 1 marad 

és nem szoroz az 1 és nem is oszt. 

 

Vegyetek erőt magatokon 

és legelőször is 

a legegyszerűbb dologhoz lássatok, 

adódjatok össze, 

hogy roppant módon felnövekedvén, 

az istent is, aki végtelenség 

valahogyan megközelítsétek. 

József Attila, 1923 
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2. modul: Társas teremtő dialógusterek 

Ruzsa Ágota  

 

  

A Beszélgetés számít igazán! 

 

Különböző tudományterületek különböző módokon fogalmazzák meg a beszélgetések fontosságát:  

Tanuló szervezetek 

Az igazi tanulószervezetek a teremtő beszélgetések és összehangolt cselekvések alkotó terei, 

melyekben a beszélgetések során megjelenő új valóságok felfedezéséhez és cselekvéssé váltásához 

végtelen erőteret adó egység és összehangoltság alakul ki.  

(Fred Kofman és Peter Senge, Az elköteleződés közösségei, Organizational Dynamics) 

Oktatás 

Az emberi fejlődés és növekedést szolgáló közösségekben, a változás alapvetően a közös jelentésmező 

és tudás kialakításának természetes következménye – gyakorlatilag a szívünkhöz-elménkhez közeli 

témák megbeszélésekor keletkezik, alakul ki. A vezetőknek igazi kérdéseket kell feltenniük, és 

beszélgető tereket kialakítaniuk, ahova a többiek örömmel jönnek és belefeledkeznek.  A társadalmi 

rendszerekben, mint pl. az iskolák és a helyi közösségek, egy jól sikerült mély beszélgetés jelentős 

változások elindítója lehet.  (Linda Lambert és társai, The Constructivist Leader) 
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Politika 

A demokrácia közösségi beszélgetésekkel kezdődik… 

(William Greider, Who Will Tell the People?) 

Stratégia 

A stratégiaalkotás sikere nagyban függ attól, hogy milyen gazdag és összetett beszélgetési hálót tudunk 

szőni, amely aztán átvezet bennünket a korábbi elszigetelt tudások között és új és váratlan 

felismeréseket hoz.  

(Gary Hamel,  Kutatás a stratégia után, Fortune) 

Kollektív Intelligencia 

A kollektív intelligencia lényege maga a dialógus. Csak akkor tudunk magasabb intelligenciát kialakítani 

magunkban és magunk között, ha magas emelkedett szintű beszélgetésekre vagyunk képesek.  

(Tom Atlee, Co-Intelligence Institute, The Tao of Democracy) 

Evolúciós biológia 

Bármilyen világot is teremtünk beszélgetéseink erejével, ez mindig emberi létünk tere lesz, még akár 

ha bennünket el is pusztít ebben a létformánkban. Valójában ez az emberiség története – új léthálók 

kialakulása, amelyek beszélgetési hálózatok megnyilatkozásai… 

(Umberto Maturana és Gerda Verden-Zöller, The Origin of Humanness in the Biology of Love) 

Konfliktus megoldások, Globális kérdések 

Valójában mindannyian kölcsönös kapcsolódásban élünk, interdependens lények vagyunk és együtt 

kell éljünk egymással kicsinyke bolygónkon.Így az egyedüli értelmes és intelligens megoldás a 

különbözőségek és érdekellentétek oldására a dialógus, egyének és közösségek között egyaránt.  

(Őszentsége, a Dalai Láma, „Forum 2000” konferencia, Prága) 

A tudásalapú gazdaság 

 A dolgozók beszélgetések áramában képesek tudásuk felismerésére és kollégáikkal is csak így tudják 

azt megosztani. Mindeközben új tudást teremtenek a szervezet gazdagodására. Az új gazdaságban a 

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

 

(Alan Webber, Mi is annyira új az új gazdaságban?, Harvard Business Review) 
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Tetteinket a percepciónk határozza meg, az, amit észreveszünk, az, amit meglátunk.  

Mi lenne, ha más szemüvegen át kezdenénk szemlélni a családi, szervezeti, közösségi és nemzeti szintű 

beszélgetések erejét és lehetőségeit? Mi lenne, ha elhinnénk és aszerint is viselkednénk, mintha 

beszélgetéseink igazán számítanának, fontosak lennének? Vajon milyen változásokat hozna ez 

életünkben szülőként, tanárként, vezetőként, megbeszélések szervezőiként, szervezeti facilitátorként, 

a közösség tagjaként vagy éppen diplomataként? 

Maturana és Varela arra mutatott rá, azon képek keretén belül élünk, amelyet a világról magunkban 

őrzünk. Másképp látni és a megváltozott lencsék következményeit átgondolni bizony nagyon 

kellemetlen lehet. (Lakoff, 2003, Morgan, 1997). De ahogy Noel Tichí, a michigani egyetem Globális 

Vezetés Programján egyszer mondta, „Tetteinket az határozza meg, amit látunk.” Valódi változást 

hozhat az, ahogy világunkat látjuk és ezen képekre alapozva döntéseinket és tetteinket meghozzuk. 

Olyan korban élünk, mikor a közös gondolkodás és az innovatív megoldások az üzleti és a társadalmi 

értékteremtés kulcskompetenciáivá válnak, és ennek ellenére még sokan élnek olyan tévképzetekben, 

mint hogy „a beszéd értéktelen” és hogy „hagyjuk már abba a sok dumát és csináljunk is valamit”. 

Lynne Twist, akinek társadalomújítóként a fejlődő országokban sok millió ember életét sikerült 

jobbítania, másképp látja ezt… „Azt gondolom”- mondja, „hogy nem igazán a világban élünk, sokkal 

inkább a beszélgetéseink által felépített világban.  És ezt bizony teljesen uralhatjuk és változtathatjuk 

is… Képesek vagyunk beszélgetéseink alakítására és eközben történelmünket alakítjuk.” (Toms, 2002, 

38-39 pp.) Részlet a TTD-Világkávéház könyvből. 

Ekkor leszünk képesek a tű fokán átmenve, a szorításokból, nehézségekből, a megpróbáltatások, 7 

próba tétel után megarősödve és új utakara lelve tovább menni.  

Ezt a folyamatot a MegJelenítés-presencing módszertannal igyekszünk a legjobban leírni.  
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Ábra készült az MIT Dialogos facilitátor projektjének keretében, W.Isaacs és munkatársai, magyar 

részről Ruzsa Ágota által. 

                                                                                 -------- 

A Dialógus hatékony működtetése, mint ahogy ez a fenti ábrán is látszik, két kulcskompetenciát 

feltételez: a felfüggesztés és a kérdezés művészetét. Ez valódi paradigmaváltást feltételez. Ebben a 

látásmódban a lényeg nem a már meglévő bizonyosság, ítélkező és véleményt alkotó fensőbbség érzet, 

a tudás mindenhatósága, hanem az örökösen bennünk égő kíváncsiság, kutakodás és a világ állandó 

változásának dinamikáját ismerő alázat. Ez a szemléletváltás belső fejlesztésünk, önreflexiónk, a 

szolgáló vezető, teremtő teret tartó ember alázata, melyben közös teremtés, közös eredmény 

bontakozhat ki. Itt nem a hős, nem az ’ ÉN’, hanem a „lélekvezető”, a kiegyensúlyozó jelenLétben rejlő 

’ MI ’ válik az átalakulás izgalmas alanyává, inspirátorává.  

Ezt a lépést a XXI. század közösségfejlesztői, vezetői, és szervezeti facilitátorai egyaránt meg kell lépjék, 

ha innovatív, eredményes és az érintetteket is motiválni akaró fejlesztéseket akarnak látni. 
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3. modul: Az 5 alapelv – élő szervezetek és a rendszerszintű átalakulás 
Ruzsa Ágota 

 

 

A közösségi és szervezeti tanulás, amikor nem a félelem, hanem a kiváncsiság, a folyamatos átalakulás 

iránti vágy a fő aspiráció, akkor a kreativítás, az önteremtő képesség nagyon fontossá válik, melyet 

hatékonyan felerősíthetünk az együttgondolkodásra épülő együttműködés művészetével. S hogy ez 

mennyire fontos, az akkor derül ki, amikor komplex, összetett kérdésekre keresünk válaszokat.  

Ehhez a folyamathoz a SoL olyan alapkompetenciákat ad, melyeket mi a 3. modulban adunk át az 

azokra igényes résztvevőknek. Az ö alapelv legkevésbé ismert és alkalmazott tudásbázisa a hazai tanuló 

és tudás körökben a rendszergondolkodás. Ezért arra helyezünk legnagyobb hangsúlyt. De előtte még 

álljon itt a könyv egy rövid összefoglalója.  

1990-ben jelent meg Peter M. Senge első könyve a tanuló szervezetek elméletéről és gyakorlatáról. A 

könyv, a vezetéssel kapcsolatos új szemléletével, nagy sikert aratott szerte a világon, és számos tanuló 

szervezet létrejöttét alapozta meg. A könyv MAGYAR nyelven 1998-ban jelent meg, a HVG kiadásában 

„Az 5. alapelv” címmel. 
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A szerző szerint „a tanuló szervezet olyan szervezetet jelent, amely jövőjének kialakítása érdekében 

folyamatosan növeli, erősíti alkotókedvét és tehetségét. A tanuló szervezetek fontos jellemvonása, 

hogy a benne résztvevők új módon képesek tekinteni magukra és a világra.” 

Peter Senge a tanuló szerveztek alapjellemzőiéként három tényezőt sorol fel: 1. képesség, hogy a 

világban zajló folyamatokat egy rendszerben lássuk és eszerint cselekedjünk, 2. alkotó társalgást és 

koordinált cselekvést támogató gyakorlatok, 3. kultúra, mely a szeretet és a részvét magasabb rendű 

értékein alapul. 

Öt alapelv együttes összehangolt kiművelése jelentős szervezeti rugalmasságot, versenyelőnyt képező 

tanulási, változási és innovációs kapacitás alakít ki. 

RENDSZERGONDOLKODÁS 

Ha gyülekeznek a felhők, az ég elsötétedik és a leveleket spirálban fölfelé viszi a szél, akkor tudjuk, hogy 

rövidesen esni fog. Azt is tudjuk, hogy a vihar után több kilométer messzeségben felduzzad majd a 

talajvízszint, és holnapra már kitisztul az ég. 

Ezek az események időben és térben messze vannak egymástól, mégis egyetlen rendszert alkotnak. 

Mindegyik hatással van a többire, bár e hatás lényege első pillantásra általában láthatatlan. A viharok 

rendszerét csak úgy érthetjük meg, ha nem csak a részleteket, hanem az egészet tanulmányozzuk. 

Az üzleti élet és minden más emberi cselekvés is rendszert alkot. Ezeket is egymással kölcsönhatásban 

levő cselekvések láthatatlan struktúrái kapcsolják össze, bár gyakran évek telnek el, amíg az egyik ilyen 

cselekvés teljes mértékben kihat a többire. Mivel mi magunk is e struktúra részei vagyunk, igen nehéz 

számunkra, hogy teljes egészében átlássuk a változásokat. 

Az alapelv rávilágít arra, hogy a bennünket körülvevő komplexitás csökkentése érdekében hajlamosak 

vagyunk a felszínen történő eseményekre reagálni, a helyzeteket az „itt és most”-ra leszűkíteni 

ahelyett, hogy feltárnánk a mélyebben meghúzódó struktúrákat, az időben elhúzódó ok-okozati 

összefüggéseket. A szerző amellett, hogy felhívja a figyelmet az emberi elme ilyen leegyszerűsítő 

tevékenységére, meghatároz olyan tipikusan jellemző folyamat rendszereket, ún. 

rendszerarchetípusokat, amelyek felismerése egy adott helyzetben segítheti a mélyebb megértést és 

ezáltal a megoldást. Szintén a mélyebb megértést segítheti elő a rendszerelmélet törvényeinek 

ismerete. 
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Gondolati minták 

A szerző meghatározásában azok a „mélyen belénk épült általánosítások, képek és elképzelések, 

amelyek alapvetően befolyásolják, világszemléletünket, és leghétköznapibb cselekvéseinket.” A 

gondolati minták jelentősége két dolog miatt is rendkívül nagy. Egyrészt ezek a világról alkotott 

előfeltevések befolyásolják észlelésünket (tehát azt, hogy mit látunk), valamint azt is, hogy az észlelt 

dolgokat hogyan értelmezzük. Ám még ennél is fontosabb az a tény, hogy gondolati mintáink nagy 

részének nem is vagyunk tudatában, ezáltal úgy befolyásolják cselekedeteinket, hogy erről nem 

szerzünk tudomást. A gondolati minták felszínre hozásával ezt a hatást tudatosíthatjuk és ezáltal 

idejében „közbeléphetünk.” 

A szervezetekben gyakran előfordul, hogy az új felismerések és ötletek nem valósulnak meg, mert azok 

nem illeszkednek a korábbi gondolkodásmódhoz, az uralkodó szemlélethez. A gondolati minták a 

szervezeti kultúra mélyebb, nehezen megragadható rétegéhez tartoznak. A Royal Dutch/Shell-nél 

például felismerték a gondolkodási minták erejét és nagy hangsúlyt fektettek a vezetők uralkodó 

észlelési és gondolkodási mintáinak tudatosítására és felülvizsgálatára. Így valóban megalapozott, a 

múlt gyakorlatával szakító döntések születtek. A 70-es évek elején a Shell volt a leggyengébb a hét nagy 

olajtársaság közül, a 80-as évek végére a Shell lett a legerősebb. A Shell rendkívüli irányítási sikerei a 

nemzetközi kőolajpiacnak a 70-es és a 80-as években tapasztalható óriási – és előre nem látható – 

változásai időszakában nagyrészt annak köszönhetők, hogy a vállalat megértette: hogyan lehet 

vizsgálni és megváltoztatni a menedzserek gondolkodási modelljeit.  

Arie de Geus, a Shell tervezési részlegének ma már nyugdíjas koordinátora szerint a változó üzleti 

világban az állandó alkalmazkodó- és fejlődőképesség „az intézményes tanulás képességétől”, azaz egy 

olyan folyamattól függ, amelyben a vezetőgárda megváltoztatja a céggel, a cég piacaival és 

versenytársaival kapcsolatos közös gondolkodási modelljeit. „Ezért mi a tervezésről, mint tanulásról, a 

társaságon belül folyó tervezésről pedig, mint intézményes tanulásról gondolkodunk.” 

Ennek az alapelvnek a lényege az, hogy egyénileg és közösen ismerjük fel gondolati mintáinkat. Ez 

szemléletváltást eredményezhet, és lehetővé teszi a környezet kihívásaira való megfelelő reagálást. 

Személyes kiválóság 

Ez az alapelv a tanuló szervezeteket alkotó egyének jellemzőit írja le. Személyes irányítással rendelkező 

személyeknek nevezi a szerző azokat, akikre jellemző a folyamatos tanulás, pontosan tudják, hogy mi 

a fontos számukra, mit szeretnének elérni, tehát rendelkeznek egy személyes jövőképpel, valamint meg 
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tudják alkotni a valóság pontos képét is. A jelen és a jövőkép közti eltérésből létrejön a kreatív 

feszültség, amely ösztönzi az egyént céljai elérésére. 

A tanuló szervezetben érett önmegvalósító személyiségekre van szükség, akik folyamatosan 

törekednek személyes hatékonyságuk fejlesztésére mind a feladatok elvégzésében, mind társas 

kapcsolataikban, a munka és a magánélet területein egyaránt. A kezdeményező és a döntéseikért 

felelősséget vállaló emberek növelik a vállalat rugalmasságát. A tanuló szervezetben a személyes 

irányítás, az önmegvalósítás nemcsak a felső vezetők kiváltsága, hanem a munkavállalók lehető 

legszélesebb körére terjed ki. Fontos megjegyezni, hogy itt többről van szó, mint pusztán a 

munkavállaló fejlesztéséről A személyes irányítás alapelve az emberrel foglalkozik, azzal, hogy ki-ki 

egyénileg miként érheti el magasabb rendű céljait. A tanuló szervezet egy egészséges szervezet, 

amelyben boldog, emberek dolgoznak azokért a célokért, amelyek valóban fontosak számukra. 

A személyes kiválóság magas szintjén álló emberek képesek következetesen elérni az általuk fontosnak 

tartott célokat (lényegében úgy fogják fel életüket, ahogyan a művész fogja fel a műalkotást). Benső 

igény hajtja őket, hogy egész életükön át tanuljanak. 

Meghökkentően kicsi az olyan szervezetek száma, amelyek ilyen típusú fejlődésre ösztönzik tagjaikat. 

Ebből adódik az emberi erőforrások óriási pazarlása. „Az üzleti vállalkozásokba belevágó gyors, jól 

képzett, igen erélyes emberek tele vannak energiával és a változtatások szándékával” – állapította 

meg Bill O’Brien a Hannover Biztosítási Rt-től. „Harmincéves korukban már csak kevesen tudnak 

gyorsan felkapaszkodni a karrier újabb lépcsőfokain, a többiek egyszerűen leragadnak a cégnél, csak 

az érdekli őket, mit is csinálnak majd a hétvégén. Valahogy elpárolog az elkötelezettségük, 

küldetéstudatuk és lelkesedésük, amellyel karrierjüket elkezdték. A szervezet csak igen keveset kap 

energiájukból, úgyszólván semmit a lelkükből.” 

Ezen alapelv gyökereit, keleti és nyugati, vallási és világi hagyományokban is keresni kell. 

Közös jövőkép kialakítása 

Ha létezik általánosan elfogadott jövőkép (ellentétben a „kihirdetett vállalati célokkal”), akkor az 

emberek nem azért képezik magukat tovább és tanulnak, mivel ezt parancsolták nekik, hanem azért, 

mert ezt akarják, mert magukénak érzik a jövőképet. Sajnos azonban sok vezetőnek inkább olyan 

személyes céljai vannak, amelyek soha nem alakulnak át közös jövőképpé. Gyakori eset, hogy a cég 

közös jövőképe a vezetők karizmájára vagy egy válsághelyzetre épül, amely időlegesen összefogásra 
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készteti az alkalmazottakat. Az emberek többsége azonban nagyszabású, magasztos célokat szeretne 

megvalósítani, és nemcsak válság idején, de állandóan előbbre akar jutni. 

A közös jövőkép építése szükségessé teszi, hogy képesek legyünk felszínre hozni az olyan közös 

jövőképeket, amelyek hiteles elkötelezettséget és odaadást eredményeznek – alárendelés helyett. A 

vezetőknek meg kell tanulniuk, hogy mennyire eredménytelen módszer, ha látomásukat megpróbálják 

a dolgozókra erőszakolni, függetlenül attól, hogy esetleg jó szándékkal teszik ezt. 

A közös jövőkép jellemzői: 

-          Az egyéni jövőképekre építkezik, ezáltal a szervezet minden tagja azonosulni tud vele. 

-          A jövőképnek elég kihívónak kell lennie ahhoz, hogy a munkavállalók csak közös erőfeszítéssel 

legyenek képesek megvalósítani azt. 

-          A közös jövőkép megalkotása nem egyszeri tevékenység, hanem állandó feladat. Új kihívásokat 

kell tudni megfogalmazni és folyamatosan kell törekedni az egyéni jövőképek minél jobb integrálására. 

A közös jövőképalkotás visszahat a személyes jövőképekre, segíti azok kikristályosodását. 

Csoportos tanulás 

Hogyan lehetséges az, hogy egy egyénenként 120-as IQ-val rendelkező menedzserekből álló csoport 

összteljesítménye alig éri el a 63-as IQ szintet? A csoportos tanulás alapelve fényt derít erre az 

ellentmondásra. 

Egy megfelelő csoport úgy képes egyesíteni tagjai adottságait, hogy a csoport teljesítménye több lesz, 

mint az egyéni teljesítmények összege. A tanuló szervezetekben olyan tanuló teamekre van szükség, 

amelyek képesek felgyorsítani tagjaik egyéni fejlődését. Ezt a célt szolgálja a dialógus módszere. A 

görögök számára a dia-logosz a csoporton belüli szabad gondolatáramlást jelentette, amellyel a 

csoport egyénileg el nem érhető felismerésekre tehetett szert. A dialógus fogalmát érdemes tisztázni, 

és röviden körüljárni: 

Két alapvető beszélgetéstípus létezik: a dialógus és a vita. A folyamatos tanulást célul kitűző csoportok 

számára mind a kettő nagyon fontos, de világosan látni kell közöttük a különbséget. 
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A vita versenyhez hasonlítható, melyben csak egyvalaki lehet győztes. A vita fő kérdése, hogy kinek van 

igaza. A vitával együtt járó védekező ill. támadó magatartás megnehezíti a tanulást, és a valóság fontos 

részleteit elfedheti. 

A dialógusban, ugyanakkor, senki sem akar győzni. A dialógus lényege, hogy az emberek képesek 

legyenek felismerni és megismerni egymás gondolatait anélkül, hogy véleményeznék azt. „A 

dialógusban a felbukkant gondolatot, megnézzük, mérlegeljük, érezzük és eltűnődünk rajta.” (Bohm) 

David Bohm három alapvető feltételt nevez meg, amelyek teljesülése elengedhetetlen az igazi 

párbeszédhez: 

-          Minden résztvevőnek „fel kell függesztenie” saját (elő)feltételezéseit, és egyúttal meg is kell 

osztania azokat a többi résztvevővel. 

-          Minden résztvevőnek egyenrangú partnernek kell tekintenie egymást. A dialógus idejére 

megszűnnek a hatalmi különbségek, és a szervezeti hierarchia. (A párbeszéd során a résztvevők 

általában körben, vagy félkörben ülnek.) 

-          Kell egy beszélgetésvezető (facilitátor), aki mederben tartja a dialógust. 

David Bohm a dialógus jelenségét a szupravezetéshez hasonlítja: Nagyon alacsony hőmérsékleten az 

elektronok koherens egészként, és nem különálló részekként viselkednek. Úgy áramlanak az akadályok 

körül, hogy közben nem ütköznek össze egymással. Minimális ellenállás mellett magas energiaszintet 

teremtenek. Ha a hőmérséklet emelkedik, újból különálló részekként kezdenek viselkedni, szétszórt 

véletlenszerű mozgást végeznek, és elveszítik lendületüket. A jól vezetett dialógus lényege, hogy 

„lehűtse” a résztvevők kedélyeit, speciális környezetet hozzon létre, amelyben a részek között a 

szokásostól eltérő viszony lép fel – olyan, amelyben megmutatkozhat a nagy energia és a magas 

intelligencia. 

A csoportos tanulás azért olyan fontos, mivel a modern szervezetekben a tanulás alapvetően a 

csoportok, és nem az egyének szintjén valósul meg. Éppen ebben rejlik a kérdés lényege: ha a csoport 

nem képes tanulni, a szervezet sem fog tanulni. 

Integráció 

A diszciplína az az ösvény, amely elvezet bizonyos készségek vagy képességek megszerzéséhez. Mint 

minden diszciplínában – a zongorázástól a mérnöki tudományokig – egyes emberek velük született 

tehetséggel rendelkeznek, de a gyakorlat bizonyos fokát csak gyakorlással lehet elérni. Valamennyi 

alapelv gyakorlása egész életre szóló tanulást jelent.  
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Rendszerekről és rendszerelméletről 

Suhajda Virág, Phd 

Amennyiben rendszerszintű átalakítást akarunk elérni, akár az egyén, mint rendszer, akár egy 

csoport, mint rendszer (vagy a társadalom, mint rendszer) szintjén, érdemes megértenünk, 

mit is értenek a rendszergondolkodók „rendszeren”. 

A rendszer több mint részeinek összessége. Ezt az igazságot már az újszülött kisbabák is 

felismerik, amikor például egy pont-pont vesszőcske arcot tovább bámulnak, mint egy 

ugyanolyan elemekből (szem-száj-orr) összetákolt összevissza képet. Az arc nem csak szemek, 

száj és orr, hanem a szemek, a száj és az orr bizonyos elrendezettsége, mintázata. A rendszert 

tehát az elemein túl a rendezettsége, viszonyrendszere határozza meg. 

Az embert a rendszereiben együtt érdemes vizsgálni, hiszen az ember biológiailag egy komplex 

rendszer, amely maga is komplex rendszerekből épül fel (idegrendszer, immunrendszer stb.) 

illetve eleme egy még nagyobb komplex rendszernek, a szervezeteknek, 

intézményrendszereknek, a társadalomnak.  

Az általános rendszerelmélet kidolgozását általában egy magyar származású osztrák 

biológushoz, Ludwig von Bertalanffyhoz1, és az 1930-as évekhez kötik, aki a rendszerben és 

rendszerről gondolkodást egészen Arisztotelészig visszavezeti. Arisztotelész állította először 

(vagyis tőle marad először fenn a gondolat), hogy az egész több mint a részeinek összege, 

amely a rendszerelmélet alapvető kiindulási pontja.  

A rendszerelmélet a második világháborút követően sok különböző gondolkodó fantáziáját 

indította be, és szép karriert futott be elsősorban a biológia, matematika és fizika terén. A 

kommunikáció és szabályozás egységesített megközelítéséből alakult ki a kibernetika, amely 

elsősorban Norbert Wienerhez köthető. A kibernetika a visszacsatolás, önszabályozás és 

önszerveződés mintázatait vizsgálta elsősorban, és társadalmi viszonyokra történő 

alkalmazása az ún. „szociokibernetika” területe. E dinamikai rendszerelmélet Magyarországon 

egyik legismertebb írója László Ervin, aki azóta az általános rendszerelmélet felől egy 

                                                           
1 Mint Capra (2007:64) kiemeli, tévesen, mert már húsz évvel Bertalanffy első írásai előtt hasonló 

következtetésekre jutott a rendszereket illetően egy orosz orvoskutató, Alexander Bogdanov, aki tektológiának 

nevezte elméletét. Bogdanov elmélete a konkrét szó használatát kivéve tartalmaz elemeket a később Bertalanffy, 

sőt Wiener által leírt rendszerjellemzők közül is. 
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spirituális-ökológiai filozófia felé lépett tovább). László Ervin négy olyan sajátosságot, általános 

rendszerelméleti alaptételt fogalmaz meg, amelyektől a rendszer több mint részeinek összege: 

1. alaptétel: A természetes (élő) rendszerek tovább nem lebontható tulajdonságokkal 

rendelkező egységek, tehát vannak olyan tulajdonságai, amelyek nem vezethetők vissza a 

részeinek tulajdonságaira (a szövet több mint a sejtek összessége). Ezeket a tulajdonságokat 

hívja a rendszerelmélet kialakuló tulajdonságoknak, hiszen a rendszer létrejötte mentén 

alakulnak ki. Az ember tulajdonságai a szerveinek tulajdonságaiból nem levezethetők, és egy 

csoport is teljesen máshogy alakulhat, és más csinálhat, mint az azt alkotó emberek  - ahogyan 

a történelemben már számtalan példát láttunk erre. 

2. alaptétel: A természetes rendszerek változó környezeti feltételek mellett is önfenntartóak. 

Az ember is, a csoport is, a szervezet is a túlélésre törekszik. A rendszer folyamatos 

egyensúlyra törekszik (önfenntartásra). A nyílt rendszer külső energiacserével biztosítja a 

fenntartásához szükséges energiát, míg a zárt rendszer: nincs a környezetével energiacsere-

kapcsolatban. Egy adott rendszer a nyílt és a zárt szintek közötti skálán helyezkedik el. 

3. alaptétel: A rendszerek önfejlesztőek, s így saját új funkciókat és struktúrákat alakítanak ki, 

folyamatosan bonyolultabbá válnak, majd együttműködő hálózatokba tömörülnek. Vagyis a 

fejlődés egy alapvető jellemzője az embereknek és a csoportoknak. Mindig próbálnak a 

körülményekhez igazodva a lehető legjobban túlélni, és ehhez új és új készségeket fejlesztenek 

ki. 

4. alaptétel: egy adott (individuális) rendszer ellátja az őt alkotó kisebb rendszerek és az őt 

befogadó nagyobb rendszerek közötti koordinációt. A szerveink ellátják a sejtünk és a teljes 

testünk közötti koordinációt, de társadalmi szinten nézve is érthető: az iskolaigazgató például 

koordinál az iskola és a (sok iskolát fenntartó) állam között. 

Kicsit más, kicsit többet és kicsit kevesebbet ír le a rendszerekről a szociokibernetika elmélete: 

(Geyer alapján): 

 A rendszerek önhivatkozásokat tartalmaznak (lásd kauzális körök), tehát  

o A rendszer jelenlegi állapotában bekövetkezett változás a rendszer előző 

állapotából adódik. Vagyis nem egy adott pillanatban fejlődünk – a fejlődésünk 



  

28 

függ attól, ami előzőleg történt. Például az iskolai vagy munkahelyi 

teljesítményt nem lehet a családi történésektől függetleníteni. 

o A rendszer tudással és információkkal rendelkezik magáról. Mindig van 

valamennyi önismeretünk - néha helyes, néha nem, ezért érdemes külső 

visszajelzésekre is támaszkodnunk.  

o A rendszer önmegfigyelést végez a működéséről, amely ezt a működését 

befolyásolja. Vagyis amikor figyeljük magunkat, hogy hogyan viselkedünk, 

akkor alapvetően máshogy viselkedünk, mint spontán módon. 

 A rendszerek önszervezőek, és önirányítóak: ez az ember szintjén azt jelenti, hogy a 

saját fejlődésünk irányítása és annak felelőssége is a mi kezünkben van. 

 A rendszerek képesek előidézni saját maguk fejlődését és hatni a többi rendszerre: 

mindig hatunk másokra. A nem-cselekvés is hatással bír, a cselekvés még inkább. 

A dinamikus megközelítés elsődleges – és azóta is fennmaradó – újdonsága és erénye a 

visszacsatolási körök, önhivatkozások feltárása, amelyek mind a társadalmi térben, mind 

egyéb komplex rendszerekben megjelennek. A kauzális körök, mint a valós jelenségek 

modellezésére történt alkalmazása megjelent már a szervezetfejlesztés területén (tanuló 

szervezet megközelítés, többek között lásd Peter Senge, 1998), az ökológiában (többek között 

lásd Dennis Meadows, 1972) és lassan beszivárog az oktatásba is (lásd többek között Senge et 

al. 2000, vagy saját munkáim: Suhajda, 2010, 2012). 

A visszacsatolási körök (hurkok) esetén kétféle visszacsatolást különböztetünk meg: az 

önkiegyensúlyozó („negatív”), illetve az önerősítő („pozitív”) visszacsatolást. Míg az 

önkiegyensúlyozó visszacsatolások kevésbé szembetűnők, ezek alkotják a dinamikák 

legjelentősebb részét, hiszen ezek biztosítják a rendszer viszonylagos stabilitását.  

 Az önerősítő hurkok példájául szolgálnak a megszaladási jelenségek, ördögi körök, amikor a 

rendszer valamely viselkedése / jellemzője az önerősítés folytán különösen megerősödik. Az 

önerősítés hatásaként a rendszer vagy szétbomlik (amikor eléri a „növekedés korlátait”), vagy 

egy új egyensúlyi állapot alakul ki.  

A rendszerelméletek megtalálták a maguk útját a spiritualitás irányába is.  
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Ezek közül Ken Wilber holarchia-elméletét emelném ki elsősorban, aki maga is épít László Ervin 

gondolataira. Ken Wilber (Koestler nyomán) a rendszereket holonoknak nevezi, 

részegészeknek, amelyek maguk egészek, mégis egy nagyobb egész részei. Wilber a 

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

 A világ alkotórészei a holonok: egészek, de közben egy másik egész részei (részegészek) 

 Minden holon rendelkezik a cselekvőképességgel és a részvétel képességével 

 A holonok törekszenek az önmeghaladásra (evolúció)  

 A holonok, ha már a fentiekre nem képesek, részeikre esnek szét (lebomlás) 

 A holonok által felépített növekvő egészek rendszerei a holarchiák, amelynek mélysége 

a holonszintek száma, szélessége pedig az adott szintű holonok száma. A mélység 

növekedésével a szélesség csökken (pl. Univerzum már csak egy van) 

A fenti elmélet alapjaiban véve nem különbözik a rendszerelmélet egyéb irányzataitól, az 

alkalmazási terepe teszi azt eltérővé. Ken Wilber az évek alatt továbbgondolva elméletét 

(amelynek itt csak töredékét ismertettem) dolgozta ki az integrál elméletet, amelynek célja a 

nyugati (tudományos) és a keleti (spirituális) eredmények egy elméletbe foglalása, s amely 

több szakterületen is alkalmazási terepet talált (például létezik integrál várostervezés, integrál 

egészségügy, integrál ökológia és integrál szervezetfejlesztés is).  

A spirituális felé lépő rendszerelméletek továbbgondolóit megtaláljuk a mezőelméletek, Gaia-

elméletek (nem véve ide az eredeti Lovelock-féle Gaia-elméletet, amely nem spirituális 

megközelítésű), kvantum-aktivizmus (vonzás törvénye) területein is.  
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A tanuló szervezetek öt alapelve ismét –röviden 
Suhajda Virág, PhD 

 

A tanuló szervezetek alapelveit a világhírű MIT (Massachusetts Institute for Technology) 

kutatócsoportja alakította ki, amelyben tudósok, üzletemberek  és vállalati tanácsadók 

egyaránt megtalálhatók. A tanuló szervezeti gondolat főként Peter Sengéhez köthető, aki erre 

alapozza vállalati tanácsadói munkáját, illetve erről szóló könyvet adott ki (az Ötödik alapelv 

címen, magyarul is megjelent a HVG Kiadó gondozásában). 

Az első alapelv a személyes kiválóság, az erre 

törekvés. Az emberek nem (a felnőttek még 

kevésbé) taníthatók, ha nem akarnak tanulni. 

Ám a gyorsan változó piaci és társadalmi 

környezet olyan munkatársakat igényel, akik 

kifejezetten akarnak tanulni, és fejlődni a 

munkájuk területén. A tanuló szervezeti 

koncepció alapja, hogy az emberek készek 

arra, hogy tanuljanak, növeljék a munkahelyi 

teljesítményüket. A személyes kiválóságra 

törekvő ember maga is tisztában van a 

céljaival, és saját jövőképpel bír. 

A második alapelv a saját gondolati minták felismerése. Ez személyes és vállalati kultúra 

szintjén egyaránt értendő: ahhoz, hogy változtatni leehessen egy nem jól működő 

viselkedésen, mintázatot, meg kell érteni, fel kell ismerni mindazon mintázatokat, 

mozgatórugókat, amelyek hatással bírnak az ember vagy szervezet viselkedésére, 

tevékenységére, döntéshozására.  A legtöbbször ezek az ún. mentális minták azok, amelyek 

megakadályozzák, hogy valaki fenntarthatóan cselekedjen. Például úgy véli valaki, hogy bármit 

tenne, annak nincs jelentősége globális szinten, ezért nem teszi – holott helyi szinten 

valójában el lehetne érni változást. 

A harmadik alapelv a közös jövőkép: személyes jövőképekre épülő közös vállalati jövőkép, 

amelyben a vállalat minden tagja osztozik. Bár egy multinacionális vállalatnál nehéz ezt elérni, 

alkalmazkodó 
"tanuló 

szervezet"

gondolati 
minták

közös 
jövőkép

személyes 
kiválóság

rendszer-
gondolkodás

csoportos 
tanulás
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mégis a közösen átgondolt, megalkotott jövőkép legalább csoport (osztály) szinten már 

elősegíti a bizalom és kommunikáció megerősödését, illetve a helyzet feletti ellenőrzés érzését 

visszaadja az emberek számára. Így a munkatársak úgy érzik, befolyásuk van a saját életük egy 

fontos területén, és törekszenek arra, hogy a szervezet ezen állapotát fenntartsák és hosszú 

távon fenntarthatóvá tegyék. 

A csoportos tanulás szintén fontos alapelv, ami arra a felismerésre alapul, hogy a csoport 

mindig több, mint az őt alkotó emberek összessége. A csoport légköre nem csupán a 

gondolkodást és a kreativitást emelheti magasságokba, mivel a több szem többet lát, és több 

szakmai tapasztalat többet adhat hosszá, így új, jobb ötletekhez vezethet, sőt a személyes 

kapcsolatok erősödése a személyes elköteleződést is erősíti. 

Az ötödik alapelve a rendszergondolkodás, ami a fenntartható és adaptív gondolkodás 

módszere. A komplexitás, az összefüggések, az emberi rendszerek dinamikájának felismerése, 

és annak meglátása, miként hatnak ezek a vállalat életére és járulnak hozzá a problémák 

kialakulásához, egyaránt fontos lépések a szervezeti, és egy tágabb értelemben vizsgált 

fenntartható fejlődés elősegítése felé. 

A HR osztályok elősegíthetik a vállalat tanuló szervezetté alakulását, illetve a tanuló szervezeti 

alapelvek alacsonyabb szinteken (osztályok, munkacsoportok és személyek szintjén) történő 

propagálásához, bevezetéséhez is hozzájárulhatnak. 
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Rendszerdinamikai jelenségek / ismert archetípusok 
 

Suhajda Virág 

 

A növekedés korlátai 
 

A növekedés korlátai az egyik tágabb körben is ismert rendszerdinamikai jelenség (archetípus), 

általában a teljes Föld ökológiai rendszerét tekintve szokták emlegetni, és a kapcsolódó Római Klub 

kiadványhoz kötik, lényege, hogy nem folytatódhat egy növekedés vég nélkül.  A dinamika lényege, 

hogy a növekedés további növekedést ösztönöz – egészen addig, amíg az erőforrások el nem fogynak. 

 

Bővebb információ a rendszerarchetípusról: 

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

 

A nem működő javítások 
Ezen dinamika folyamán a rendszer (szervezet) különböző elemei különböző célokkal bírnak az adott 

probléma kapcsán, hiszen máshogy érzékelik és definiálják mind a kiinduló, mind a kívánatos állapotot. 

Ezért amikor az egyik szereplő általa választott lépést tesz a probléma megoldására (a saját céljai 

mentén), akkor a másik számára távolodik a kívánatos állapottól (nem várt következmény), a másik 

szereplő ellenlépését kiváltva. Az ellenlépés eredményeként a kívánatos állapot még távolabbra kerül. 

Ez a „minél inkább – annál inkább” dinamika.  A szervezetekben egyértelműen vannak olyan helyzetek, 

ahol a szereplők céljai ellentétesek: a gazdasági osztály sokszor például a kiadás-csökkentésre 
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törekszik, míg a termelés új beruházásokat szeretne elérni (a további növekedésért, vagy éppen a 

hulladék-megelőzés vagy az ökológiailag fenntarthatóbb termelés érdekében): az egyik fél a kiadásokat 

csökkenti, amire a másik fél például minőségi romlással vagy a mennyiségi mutatók erodálásával felel.  

Tipikus személyközi dinamika is: a főnök leteremti, vagy éppen megbünteti a nem jól teljesítő 

munkatársat (ezzel próbálván „javítani”), amivel éppen az ellenkezőjét váltja ki. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bővebb információ a rendszerarchetípusról: 

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

 

A teher áthelyezése – az addikció 
 

Talán a legnyilvánvalóbb veszélyeket a rendszerarchetípusok közül a „teher áthelyezése” dinamika rejti 

magában. A legveszélyesebb, mert a legszélesebb körben elterjedt a probléma-megoldási 

folyamatban. A teher áthelyezése dinamika, amikor a problémát (az észlelt és vágyott állapot közötti 

különbséget) valamilyen tüneti kezeléssel nyomja el a dinamika szereplője. Ilyen tüneti kezelés például 

a boldogtalanság esetén az alkohol vagy a drog, idegesség esetén a cigaretta vagy a nyugtató. A baj, 

hogy a probléma nem a boldogtalanság és az idegesség – ezek maguk is tünetek. A tüneti kezelés nem 

mulasztja el a problémát, és ettől a szereplő újra és újra a tüneti kezelést alkalmaz, amely egy idő után 

(amely a tüneti kezelés típusától és az ágenstől függően lehet nagyon rövid vagy akár hosszú idő is) 

mellékhatásokat okoz. Ez még tovább súlyosbítja az eredeti problémát (ami a kezelés nélkül eleve 

lehet, hogy súlyosbodott magától is), vagy újabb problémákat alakít ki, ami sokszor a tüneti kezelés 

mértékének növelését vonja maga után. 
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A vállalati életben is számtalan ilyen 

tüneti kezelés alakul ki, amelytől 

sokszor függővé is válik a szervezet: 

például a hulladék-„ártalmatlanítás” 

legnagyobb része ilyen: sokáig beválik 

mondjuk egy lerakó, vagy vörösiszap-

tároló, de (késleltetéssel) az 

eredetinél sokkal súlyosabb 

problémákat okoz. 

 

Bővebb információ a rendszerarchetípusról: 

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

 

A célok erodálása / elvárások csökkenésének dinamikája 
 

Ez a dinamika sem ismeretlen a gazdaságban. A  dinamika úgy alakul ki, hogy a teljesítmény nem éri el 

a kívánatos szinten (a célt), ami nyomást gyakorol a helyzet szereplőire. Erre a szereplő a cél 

erodálásával (csökkentésével) felel a rendszer felülvizsgálata és átalakítása helyett. Így ugyan a célok 

és az eredmények közötti különbség okozta 

nyomás átmenetileg csökken, de a céleléréshez 

szükséges kondíciók módosítása nem történik 

meg, ami a kondíciók további romlásával jár – 

ez viszont újra a célok és az eredmények közötti 

különbség növekedését vonja maga után. A 

környezetvédelmi normák és vállalások sokszor 

járnak így vállalati berkekben, ezért 

szükségesek az önkorlátozó vállalásokon túl a 

törvényileg meghozott minimumok is. A 

legjobb lépés ez ellen a rendszerdinamika ellen 

a tudatosítás. 

 

Bővebb információ a rendszerarchetípusról: 

Tüneti kezelés

A probléma  

tünetei 

A probléma 

kezelése

Késleltetés

Mellékhatás

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

 

Siker a sikereseknek: 
 

A versengés során megjelenő dinamika (ami szintén nem ismeretlen a gazdasági életben) a siker a 

sikereseknek dinamikája. A siker a sikereseknek belső és külső dinamikaként egyaránt megjelenhet, 

azaz szervezetek közötti színtéren, illetve szervezeten belül. 

A rendszerdinamika ebben az esetben (szervezetek vagy egyének közötti színtéren), hogy azok számára 

szereplők számára, akik sikeresebbek valamely területen, több erőforrás érhető el, mint a a kevésbé 

sikeresek számára, akinek így tovább szűkül a 

hozzáférhető erőforrás. 

Ilyen lehet például, ha a szervezeten belül az egyik 

fejlesztési területre csoportosítanak erőforrásokat 

(például képzésre, vagy fejlesztésre), ahol ezért 

felmutatható sikerek születnek – míg a másik területre 

(például környezetvédelmi beruházásokra) nem, így 

ott nem születnek sikerek, és a későbbi beruházások a 

már „bevált”, sikeres területekre történnek. 

 

Bővebb információ a rendszerarchetípusról: 

http://www.systemswiki.org/index.php?title=Success_to_the_Successful_Systems_Archetype 
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Tanulási alapfogalmak 
Ruzsa Ágota 

A tanuló szervezet mozgalmának legerőteljesebb eszköze a nyelv. A Tanulási alapfogalmak egy 

etimológiai szótár, ami segít megérteni az olyan gyakori szavaknak a jelentését, mint pl.: “tanulás” és 

“rendszer”, azáltal, hogy visszavezeti õket eredeti jelentésükhöz. A címszavak a  The Fifth Discipline 

Fieldbook-ból származó idézetek fordításai Copyright 1994 Peter M. Senge, Art Kleiner, Charlotte 

Roberts, Richard B. Ross, és Bryan J. Smith. 

Archetípusok (Archetypes) 

A görög archetypos szóból származik, jelentése: ősminta, mintapéldány. A rendszerelmélet 

mostohagyereke, a rendszerarchetípusokat a ’80-as évek közepén az Innovation Associates (I.A.) 

fejlesztette ki. Ekkoriban a rendszerdinamika komplex ok okozati láncokra és számítógépes modellekre 

épült, és matematikai egyenleteket használtak a változók közötti viszonyok definiálásához. Az I.A. 

elnöke Charles Kiefer javaslatára megpróbálták egyszerűsíteni az elveket. Jennifer Kemeny és társai 8 

diagramot fejlesztettek ki, amelyek segítettek a viselkedésmintákat besorolni. Néhány archetípus, mint 

a „növekedés korlátai” és a „teheráthárító mechanizmus” Jay Forrester „generikus struktúráinak” 

fordítása. 

Dialógus 

A “dialógus” szó, két görög tőből, a dia és a logos szótőből származik, és nagyjából azt jelenti, hogy a 

“keresztüláramló jelentés”. Ez teljes ellentétben van az olyan kifejezésekkel, mint a “vita, vagy 

vitatkozás”, vagy a “megtárgyalás”, mely a “tárgy” szó származéka. 

Közösség (Community) 

Az angol community az indoeurópai mei szóból ered, jelentése: váltani, cserélni 

A váltani/változtatni mindenki által gondolata közel áll a mai szervezetek érzetéhez. A közösség építés 

egy alapvető stratégia 

Intimitás (Bizalmas viszony, Intimacy) 
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Az intimitás szó a latin intimatus- ból származik: valamit tudottá tenni más számára. Más szavakkal az 

intimitás eredetileg nem érzelmi közelséget jelentett, hanem a őszinte szándékot egy információ 

megosztására. (Charlotte Roberts) 

 Tanulás 

A kínai nyelvben e két betű jelenti a tanulást. Az első betű jelentése: tanulmányozni. Két összetevőből 

áll: az alsó szimbólum azt jelenti, hogy tudást felhalmozni, felső szimbólum egy gyermekre utal aki a 

kapualjban áll. 

A második karakter folyamatos tanulást jelent, egy madár aki kifejleszti a képességét, hogy kirepüljön 

a fészkéből. A felső szimbólum a repülést, az alsó a fiatalságot jelképezi. A keleti ember számára a 

tanulás folyamatos. Tanulni és állandóan gyakorolni, arra utalnak, hogy a tanulás jelentése: “az 

önfejlesztés útján járni.” (Peter Senge) 

Gondolati minták (Mental Models) 

A „gondolati minták” olyan mélyen belénk épült meggyőződések, általánosítások, képek és 

elképzelések, amelyek alapvetően befolyásolják világszemléletünket és leghétköznapibb 

cselekvéseinket. 

Rendszer ( System) 

A rendszer egy olyan egész, amelynek elemei összetartoznak, mert folyamatosan hatással vannak 

egymásra, és egy közös cél felé vezetnek. A szó a görög sunistunai – ból származik, eredeti jelentése: 

„összekapcsolódást/összefüggést eredményezni.” Az eredete is arra utal, hogy rendszer struktúrája 

magában foglalja az érzékelést, a megfigyelő előidézi, hogy a dolgok összefüggjenek. 

Néhány példa a rendszerekre: élő (biológiai) szervezetek, (emberi szervezet), atmoszféra, betegségek, 

gyárak, kémiai reakciók, politikai szervezetek, csoportok, iparágak, családok és minden más szervezet. 

Ön, és a munkája, minden bizonnyal több tucat rendszer részét képezi. (Art Kleiner) 

Related Terms: Systemic Structure and Systems Thinking. 

Rendszerstruktúra 
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Sokan azt gondolják, hogy egy szervezet struktúrája/vázlata, egy ábra a szervezeti hierarchiáról. Mások 

szerint a struktúra a munkafolyamatok és eljárások vázlatát jelenti. De a rendszergondolkodásban a 

struktúra, a  rendszer lényeges elemei közötti mintákat és kölcsönhatásokat jelenti. Ez tartalmazhatja 

ugyan a hierarchiát és a munkafolyamatokat, de ugyanúgy magában foglalja a viselkedés- és 

érzékelésmódokat, a termékek minőségét, a döntések meghozatalának módjait, és rengeteg más 

tényezőt. 

A rendszerstruktúrák gyakran láthatatlanok – amíg valaki fel nem térképezi őket. Például ha egy 

bankban a hatékonysági mutató (efficiency ratio)….2 százalékponttal csökken, akkor a részlegeknek 

költségcsökkentő lépéseket kell tenniük, és embereket kell elbocsátaniuk. De ha a 

bankalkalmazottaktól megkérdezzük, hogy mit jelent a hatékonysági mutató, gyakran azt felelik, hogy 

„ez csak egy szám, amit használunk. Nem befolyásol semmit” Ha felteszi magának a kérdést: „Mi 

történik ha megváltozik ez a szám?” akkor látni kezdi, hogy minden elem egy vagy több 

rendszerstruktúra részét képezi. 

A struktúra a latin stuere építeni szóból származik. De a rendszerbe a struktúrák nem feltétlenül 

tudatosan épülnek be, hanem az emberek tudatos és tudattalan döntéseinek eredményekképpen 

jönnek létre. 

Rendszerelvű gondolkodás (Systems Thinking ) 

Széles értelemben vett rendszergondolkodás rengeteg elvet, eszközt és módszert foglal magába, 

amelyek mindegyike a különböző erők és energiák kölcsönhatását vizsgálja. Felhasználja a kibernetika, 

káoszelmélet, gestalt terápia, valamint Gregory Bateson, Russell Ackoff, Eric Trist, Ludwig von 

Bertallanfy, és a  Santa Fe Intézet munkáit. Mindezeknek a különböző megközelítéseknek van egy közös 

vonása: minden rendszer viselkedése közös alapelveket követ, a természetüket felfedezzük és 

világossá érthetővé tesszük. 

De a rendszergondolkodás egyik formája különösen értékessé vált, mint nyelv, amely leírja hogyan 

lehet termékeny változásokat elérni a szervezetekben. Ez a forma a Jay Forrester és társai 

(Massachusetts Institute of Technology) által az elmúlt 40 éven kifejlesztett „rendszerdinamika”. 

Kapcsolatok és körök (ciklusok), archetípusok, állapot- és folyamatmodellek – mindezek gyökere a 

rendszerdinamikában található, és megmutatják, hogy az összetett visszacsatolási folyamatok, hogyan 

alakítanak ki problémás viselkedésmintákat a vállalati szervezeten belül, és más sokakat érintő emberi 

rendszerekben. 
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Kapcsolódó fogalmak: rendszer és rendszerstruktúra 

Szervezeti tanulás 

Szervezeti tanulásnak azt nevezhetjük, amikor a szervezet tagjai áttekintik a szervezet problémáit, s 

azokat sikeresen újra strukturálják, úgy hogy az tükröződik a szervezeti egységek, illetve a szervezet 

egészének teljesítményében. 

A szervezeti tanulás egy folyamat, aminek eredményeként a szervezetben tudás jön létre. Ez a tudás 

elterjesztésre kerül a szervezetben, beépül a szervezetbe (a szervezeti memóriába) és rögzül. A rögzült 

tudás tartósan elérhetővé és felhasználhatóvá válik a döntésekhez és cselekvésekhez, a szervezet 

különböző tagjai és egységei számára. 

A szervezeti tanulás egyik lényegi kérdése az, hogy a tudás akkor is megmarad a szervezetben, ha az 

azt létrehozó tag kilép a szervezetből. 

Tanuló szervezet 

„A tanuló szervezet olyan szervezetet jelent, amely jövőjének kialakítása érdekében folyamatosan 

növeli, erősíti alkotókedvét és tehetségét. A tanuló szervezetek fontos jellemvonása, hogy a benne 

résztvevők új módon képesek tekinteni magukra és a világra.” (Peter Senge) 

„A tanuló szervezet egyfelől szemléletet jelent, lényege, hogy a vállalatnak egyszerre kell üzletileg 

sikeresnek lennie, és olyan feltételeket teremtenie, amelyben a munkavállaló, önmegvalósítási és 

személyes fejlődési igénye kielégíthető. Másfelől a tanuló szervezet gyakorlatokat jelent, amelyek 

fejlesztik a szervezet tanulási, változási képességét.” (Bakacsi és Társai, 1999) 

Csapat (Team) 

Olyan emberek csoportja, akiknek az eredmények eléréséhez szükségük van egymásra. -  a definíció a 

Arie de Geus-tól a Royal Dutch/Shell korábbi csoporttervezési részlegének koordinátorától származik: 

„A vállalat életében az egyetlen lényeges tanulási folyamat az, amelyben azok az emberek tanulnak, 

akiknek van erejük a cselekvéshez.” 

A team szó az indoeurópai deuk-ból származik, jelentése: húzni, vonni, összevonni. A szó modern 

jelentése, „együttműködő emberek csoportja” a 16. században alakult ki. 
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Vízió: a vágyott jövőkép 

A vízió egy olyan jövőkép – jelen időben megfogalmazva, mintha most történne – amit meg akarsz 

teremteni. A mi „jövőképünk” kijelentés azt mutatja, hogy merre akarunk haladni, és milyenek leszünk, 

ha elértük a célunkat. A vízió a latin videre – látni szóból származik. A látással való kapcsolat fontos. 

Minél részletgazdagabb a jövőről alkotott képünk, annál nagyobb a késztető ereje. 

A megfogható és azonnali minősége miatt, a vízió a vállalat jövőjének formáját és irányát adja meg. És 

segíti az embereket, hogy célokat tűzzenek ki a szervezet számára. 
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