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A fogalom val6jaban a szervezetnek sajat alapveté képességeire vonatkozd allando és kollektiv tanulasi folya-
matat rejti. Lényeges elemei a rendszerszint(i gondolkodas elsajatitasa, jovékép kialakitasa és elfogadtatasa,
kozos tanulashoz elengedhetetlen légkdr megteremtése. Mondanival6jat a szerz6 néhany vallalati példaval is

illusztralja.

Manapsadg minden véllalatot az foglalkoztat leginkabb,
hogy az egyre élesedd versenyben - amely réadasul a
tarsadalom és az egyének elvarasainak oOriasi mértéki no-
vekedésével parosul - hogy lehet talpon maradni, neta-
lantéan fejlédni. A versenyképesség fokozésanak klasszi-
kus eszkdzei mint pl. aj6 arstratégia, a kivald mindség, a
szervezet karcsusitasaval, racionalis mikodésével elérhe-
t6 alacsony koltségszint - csak ideig-6raig jelentenek
versenyel6nyt. A siker titka valami mas: nevezetesen az
alapvetd képességekben rejlik. Az alapvet6 képességek
elméletének megalkotasa Hamel és Prahalad nevéhez fii-
z8dik, a vallalati gyakorlatba torténd atiiltetésében a Mas-
sachusetts Institute of Technology tanulasi kdzpont, illet-
ve az Innovation Associates vezetdi tovabbképzd kozpont
ért el kiemelkedd sikereket.

Az alapvet6 képességeket leginkabb a szervezet dnta-
nulé képességeivel, a szervezet tagjainak mély elkdtele-
zettségével és a szervezeti hierarchia minden szintjét at-
hatd kivald bels§ kommunikacioval jellemezhetjik. Az
alapvetd képességek elsajatitdsa hosszadalmas, és sok
munkaval, esetenként buktatokkal teli folyamat, amiben
kezdetben a vezet6ké a fészerep. A Ford egyik miszaki
igazgatdja igy nyilatkozott a kollektiv tanulas képességei-
nek elsajatitasarol: ,, Talan mar kezd megvilagosodni sza-
momra a probléma lényege. Arra emlékeztet, amikor a
differencial- és integralszamitast tanultuk. Eleinte semmit
sem értettem. Aztdn mintha mar kezdtem volna felfogni
bel6le valamit. Egy év alatt el is sajatitottam az alapokat.
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Ot év mulva mindez mar szakmai tudasom alapkovét je-
lentette.”

Az alapvet6 képességek fontossagat a Total Quality
Management (TQM) hosszd tavi eredményei is bizonyi-
tottdk. W. Edwards Deming, aki vilagszerte talan a legis-
mertebb képvisel6je a mindségbiztositasnak elismerte,
hogy maga a modszer a sikerekben csupan 2%-ot jelent,
a tobbi 98% a szervezet tanulasi képességein, befogado-
készségén, a dolgozdk elkdtelezettségén malik.

Rendszerszintl gondolkodas

Az elsd Iépcsd, amin elindulhatunk a kollektiv tanulés
képességeinek elsajatitasa felé a rendszerszint(i gondol-
kodas elsajatitasa. Napjainkban, amikor a kérnyezeti val-
tozasok gyorsasaga és bonyolultsaga, a hatalmas informa-
ci6tdmeg és a minket koriilveve vilag dsszetettsége szinte
alaassa az emberek onbizalmat és megrengeti a felel@s-
ségérzetet, a rendszergondolkodas nagy segitséget nyujt-
hat szamunkra. Segit abban, hogy a bonyolult jelenségek
mogott felismerjik a struktdrakat, megkilénbdztessik a
Iényeges és kevéshé fontos részleteket, lassuk a jelensé-
gek kolcsdnhatasait és a folyamatokat. Ehhez a megszo-
kottdl eltér6 gondolkoddsmaédra - paradigmavaltéasra -
van szilkség, ami lehet§vé teszi (j problémamegoldasi
maodok, Ujszeri elképzelések létrejottét.

A vllalati kultdra fejlédése és a kozds tanulés jegyei-
nek kibontakozéasa jol nyomon kévethetd a Déldunantuli
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Aramszolgéltatd Részvénytarsasag példajan. Az aram-
szolgaltatas a dél-dunantali régidban tébb mint szazéves
maltra tekint vissza, mely idészak alatt a cég tébbféle tu-
lajdonosi struktdréban, idérél-id6re megujulé szervezet-
tel miikodott. Jelenleg, a villamos energia ipar 1996-ban
tortént privatizacidjanak koszonhetéen a cég tulajdonosa
90%-ot meghaladd mértékben egy német szakmai be-
fektetd cég. A tarsasag a privatizaciot kdvetden hatarozott
fejl6désnek indult és mind a gazdalkodas eredményeiben,
mind a dolgozék szemléletmddjanak valtozasadban ko-
moly eredményeket ért el. 2000-ben a cég ad6zéas el6tti
eredménye kozel harom Mrd Ft volt, ami a privatizacio
kezdeti évében elért -386 M Ft-hoz viszonyitva kiemelke-
dbnek mindsithet6. Az eredmény ilyen mértéki javulasa
els6sorban a bels6 miikddési hatékonysadg ndvelésével
volt elérhetd, amit a m(ikddési folyamatok korszer(sité-
sével, informatikai fejlesztéssel és a vallalati kultdra val-
tozasaval sikerilt elérni. A cég 1996-ban még 2664 f6t
foglalkoztatott és tevékenységi kdrében megtalalhaté volt
a villamosenergia-szolgéaltatason mint alapfeladaton tal-
menden vasszerkezeti elemek gyartasa, villamos hal6zat-
épités, gépjarmijavitas és egyéb kiegészité tevékenysé-
gek - pl. informatikai szolgaltatasok, hazinyomda, taka-
ritds, 6rz6-védd szolgalat, mér6 leolvasas - is. A tevé-
kenységek kihelyezésehez a cégnek hosszl tavu érdekei
fliz6dtek, melyek kozoétt fontos szempontként fogalma-
zbdott meg, hogy a f6 tevékenységhez tartoz6 folyamatok
és azok koltségei vilagosan és elkildnitett médon mér-
het6k és nyomon kovetheték legyenek, tovabba hosszu ta-
von a piaci korilmények kozétt mikodd cégek hatéko-
nyabban, jobb mindséggel, alacsonyabb arakkal dolgozza-
nak, s ezaltal koltséget megtakaritsanak az anyacég szama-
ra. A kiszervezések és a mikddési hatékonysagjavulas
nyoman 2000-re a foglalkoztatottak sz&ma mintegy ezer
fével csokkent az 1996-os évihez képest. Erdekes adalék
az eredményesség latvanyos novekedéséhez, hogy mindez
a cég ellatasi régidjaban a villamosenergia igények csok-
kenése mellett kovetkezett be, mikdzben a villamosener-
gia arindex mélyen a fogyasztdi arindex alatt maradt.

Természetesen a latvanyos eredményekhez 6nmaga-
ban egy kiils6 befektet6 nem lett volna elegendd, a siker
kulcsa sokkal inkabb a kordbban stagnalé vallalat struktu-
rajanak atalakulésa volt. A gondolkodasmod megvaltoza-
s&t maga a privatizacio - mint a cég életének kulcsfontos-
sagl eseménye - inditotta el. A kordbban abszolut biirok-
ratikus jegyekkel jellemezhet6 vallalathél lassan egy ke-
vésbé kotott formaban, kdzvetlenebb hangvétellel, csa-
patmunkéban dolgozni tudé cég korvonalai kezdtek ki-
bontakozni. Természetesen a valtozas nem volt kénnyd. A
vezet6k kevés kivétellel mind régi aramszolgaltatéi malt-

tal rendelkeztek, sok volt a beidegz6dés, a multbeli tapasz-
talat és szokés. A cég tudatdban még a régi, privatizacid
el6tti allapotbdl fakadd biiszkeség uralkodott, amikor is
Uttord szerepet vallaltak a villamosenergia-iparag meguji-
tasaban, a folyamatok ésszer(isitésében, az aramszolgéalta-
tok kozotti egyuttmikodésben. ,,Mi vagyunk a legjob-
bak" - hirdették és sokan azzal sem torddtek, hogy id6-
kdzben a kérnyezet folyamatosan valtozott, Ujabb és Gjabb
kihivasokat és veszélyeket rejtve szdmukra. A privatiza-
ciot, majd a cég kordbbi vezérigazgatéjanak nyugdijba
vonulasét kdvetben 1999-ben tortént vezérigazgatod valtas
azonban felrdzta a békésen szunydkalokat.

A kiilfoldi befektet6 kezdetben jelent8s energiakat
forditott arra, hogy a naluk mar régota sikerrel alkalma-
zott vezetési és szervezési mddszereket hasznositsa. Ezek
eleinte a véllalat és a kalfoldi tulajdonos koz6tt az orsza-
gok kozotti kulturalis kiildnbségek miatt gyakran okoztak
kisebb-nagyobb nehézségeket, konfliktushelyzeteket. A
kilfoldi partner altal diktalt tanulds kezdetben igy szinte
Lraerltetett” modon (imposed learning) val6sult meg.
Ennek elsé eredményeként emlithetjiik az tgyfélkdzpon-
th gondolkodas tudatositasat és kikenyszeritését a vallalat
valamennyi dolgoz6janél. Mig ez korébban csak papiron
és elméletileg miikddott, a privatizaciot kovetben szamos
vezet6i forum, a kdzos gondolkodast elésegit6 ,,stratégiai
megbeszélés” témaja volt az tgyfelek érdekeinek érvé-
nyesitése a vallalati folyamatokban, torekedve arra, hogy
costumer driven strategy) sikeres adaptacija miel6bb
megtdrténhessen.

Az (j vezetési iranyzathoz tartozott az is, hogy a belsé
séban az alulrdl jov6é kezdeményezések tag teret kaphas-
sanak és a korabbi allami iranyitas alatti mikddéshen
megszokott top-down szemléletet a bottom-up valtsa fel.

Ezt a szemléletmdd valtozast és az ebben rejl6 hizo-
er6ket ismerte fel a hazai, korabbi sajat vezet6bdl kineve-
zett vezérigazgatd, aki a helyismeret és a vezet6kkel-
dolgozokkal val6 jé kapcsolatok elényével indulva tartos
és latvanyos sikereket tudott elérni. A hagyomanyos esz-
koztar elemeit felhasznalva gyakori menedzsment-trénin-
gekkel, mihelyértekezletekkel (workshop), probléma-
megoldo, kreativ csoportok mikddtetésével egy pezsgd
véllalati kultdra alapjait tette le, melyben a nyiltsag és
6szinteség, a kollektiv gondolkodas lassan természetessé
valt. A vezet6i taldlkozokon - melyeket altalaban a mun-
kahelyt6l és a napi gondoktol tavol szerveztek meg - a
problémak felszinre kerillése, a gondok egymaéssal vald
megosztasa és ,kibeszélése” volt a cél, ami kiegészilt
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még a vezetli készségek és képességek fejlesztésére ira-
nyuld torekvéssel is. Jatékos és komoly forméban, kilsd
tandcsado szervezet trénereinek iranyitasaval sajatitottak
el a vezet6k a vallalati kultirahoz, a valsagkezeléshez, a
kommunikacié javitdsdhoz, a munkatarsak menedzselé-
séhez, a tanuld szervezethez kacsol6do vezetési techniké-
kat.

Kezdetben a legfontosabb cél az volt. hogy a vezeték
a hétkdznapokban, a napi munkavégzés soran képesek le-
gyenek munkatérsaik menedzselésére, egy képzeletbeli
edzd szerepét betoltve. Uj motivaci6s rendszert vezettiink
be, amelyben az évenkénti négyszemkdzt folyé teljesit-
ményértékel6 megbeszéléseken értékelték a munkatars
teljesitményét, jelolték ki a fejlesztend6 teruleteket és
tlzték ki a jovébeli célokat. A vezet6knek meg kellett ta-
nulniuk azt is, hogy a feladatokat delegalni kell, ami segit
a munkatarsak felel6sségérzetének ndvelésében és a val-
lalati célokkal vald azonosulésban.

A legfontosabb feladatokra projektek alakultak, fele-
16s vezetdvel és projekttagokkal. A projektek iranyitasat
legtdbbszor fiatal, tehetséges, nem vezetd beosztasu dol-
gozokra biztak, akik a projekt hatarain belil dontési ha-
taskorrel és felel6sséggel rendelkeztek. Kezdetben nehéz
volt elfogadtatni a vezet6kkel, hogy van olyan terilet,
ahol a projektvezetéssel megbizott munkatarsaikat nem
iranyithatjak. Talan némelyek kéziluk titokban ,.ellen-
drukkerként” vartdk a kudarcot, hogy megmutathassak,
hogy kellett volna. Az élet azonban szerencsére nem pro-
dukalt ilyen helyzeteket, s6t a projektszemlélet kifejezet-

ten sikersztorinak mindsithetd.

A nyilt bels6 kommunikécié ugyancsak fontos esz-
kdznek bizonyult a kdzds célokért vald szakadatlan és
kollektiv munkéaban. A cég els6 embere ezzel kapcsolat-
ban a kdvetkez6ket fogalmazta meg: ,,A tarsasagon belil
egyuttm(kodést kell teremteni. Le kell bontani a falakat
az egységek kozott. Egy lanc, egy szervezet olyan er6s,
amilyen er6s a leggyengébb lancszeme. Ezért a gyenge
pontok erdsitése az egész tarsasag érdeke. A vezetés, a ve-
zet6k nem mindentuddak. Valamennyi dolgozd tamogata-
sara szlikség van. Hidba van azonban adolgozéknak vé-
leményik, ha a vezeték nem halljak meg... Tudom, hogy a
jovd gybztese az a csapat, amelyik a leggyorsabban képes
tanulni, leggyorsabban képes valtoztatni. Hiszem, hogy a
mi csapatunkban benne van a nyereés lehet6sége. Hiszem,
hogy egyutt sikerllnifog!”” Ebben a gondolkodasmddban
a cég és az alkalmazottak kozétti kapcsolat nem hagyo-
manyos ,,szerz6dés”, hanem szoévetség, amiben mindkét
fél ugyanazokat a gondolatokat, értékeket, célokat és val-
lalatvezetési elveket vallja.
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Az dramszolgaltatd vezetbje kulcsszerepl6 volt a szer-
vezet Ontanulé képességeinek kialakitasaban. Els6ként is-
merte fel, hogy a szervezet ndvekedése, gyarapodasa, a tu-
lajdonosok és az lgyfelek igényeinek kielégitése tartésan
és sikeresen csak az emberekben rejlé lehetGségek és ké-
pességek kiaknazasaval lehetséges. Wedres Sandor err6l
igy irt: ,, Az egyetlen igazi tanulés: a lénylinkben szuny-
nyadd tudasnak tevékennyé ébresztése”. Mindenkiben
vannak olyan készségek és képességek, melyeket megfe-
lel6 motivacios rendszerrel, j0 kommunikéciéval és ta-
mogat6 véllalati kultiraval a felszinre lehet hozni. Ez az (j
megkdzelités egyben azt is jelenti, hogy fel kell adnunk a
Hervezés, szervezes, iranyitas” divatjamult szlogenjét és
sokkal tobb figyelmet kell forditanunk a szervezetet alkot6
emberekre. A Hanover Biztosito elndke, O’Brien maga is
vezet6i filozofigjaként fogalmazta meg a ,,személyes ira-
nyitas” tAmogatasat, vagyis azt, hogy el6segitse munkatar-
sai személyiségfejlédését. Meggy6&z6déssel vallotta - amit
kés6bb cégének sikerei is bizonyitottak - hogy a szemé-
Iyes iranyitds magas fokara képes emberek joval elkétele-
zettebbek, kezdeményezdbbek, szélesebb és mélyebb fele-
I6sséget vallalnak munkajukban.

Jovokép

A szervezet gondolkodasmaédjanak valtozasa azonban
o6nmagaban még nem elegend6 a kollektiv tanulas képes-
ségének elsajatitdsdhoz. A kdvetkezd lényeges Iépés a ko-
z0s jovOkép, amit a szervezet minden tagja magaénak
érez és el kivan érni. Legegyszer(ibben fogalmazva a ko-
z0s jovEkép nem mas, mint felelet a ,,Mit akarunk létre-
hozni?” kérdésre. A kozds jovOkép az egész szervezet
sajatja, a kdzosség érzését hozza létre a szervezeten belll,
s a kilonféle tevékenységeket egységes keretbe foglalja.
A kozos jovOkép nélkilozhetetlen a tanuld szervezet
szamara, hiszen ez mutatja a tanulas iranyat, céljat. Nehéz
azonban elérni, hogy ez a jovékép ne egyetlen vezet6 al-
ma legyen, amit aztan réer6ltet a szervezetre. A multban
és a jelenben szamos példat talalunk alomszeriinek tling,
de kés6bb megvaldsuld jov6képre. Henry Ford alma az
volt, hogy egyszer majd nemcsak a gazdagok, de az at-
lagemberek is megengedhessék maguknak, hogy sajat
(természetesen Ford tipust) autdval rendelkezzenek. A
japéan cégek gyors felemelkedésének titka is valészindileg
a vilagsiker mint kozos jovékep vezérelte mikddés volt.
A Pepsi Cola cég évtizedek 6ta a Coca Colaval folytatott
szakadatlan versenyben val6o fellilkerekedést tekinti
elérend jovOképének.

Ahhoz, hogy a kozos jov6kép kialakuljon, sziikség
van arra, hogy a szervezet valamennyi szerepl6je tudata-
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ban legyen a jov6 kihivasainak, a kornyezeti veszélyek-
nek és lassa természetesen a lehet6ségeket is. melyeket
hasznara fordithat. A villamosenergia-iparaghan most k-
I6ndsen nagy jelent6sége van a kornyezetérzékenység-
nek, hiszen az orszagban jelenleg egy-egy foldrajzi ré-
gidban monopolhelyzetben miikédd aramszolgaltatok az
energiapiac felszabaditasaval versenyhelyzetbe kerilnek.
Az U] piaci modellben az energia-beszerzés és a -szolgal-
tatds funkcidja kulonvalik, az ugyfél pedig szabadon
doénthet arrol, hogy melyik keresked6tdl vasarol villamos
energiat. A liberalizalt piaci miikodés egyben azt is jelenti
az aramszolgaltatok szaméra, hogy az eddigi stabil fo-
gyasztdi kor helyett minden egyes fogyaszt6ért meg kuiz-
deni a versenytarsakkal és a versenyben a darwini meg-
kozelitéssel az a termék és az a szolgaltat6 fog gydzni, aki
a legjobban tud alkalmazkodni a megvaltozott kdrilmé-
nyekhez és a fogyasztdi igényekhez.

A piacnyitas a korabbi elképzelések szerint mar 2002.
januérjaban kezdddott volna és fokozatosan terjedt volna
ki valamennyi fogyasztéra oly médon, hogy kezdetben
csak a legnagyobb - féként ipari - fogyasztok, késdhbb,
tobb év alatt a kisebb fogyasztok részére is lehetdség nyilt
volna a szabad valasztasra. A késést szakmai korokben
azzal indokoltdk, hogy a nyitas a magasabb eurdpai arak
miatt a fogyasztdi arak novelésével jarna, ami nem egyez-
tethet6 Ossze a magyarorszagi fizet6képes kereslet altal
elviselhet6 mértékkel. A kdzép- eurdpai régidban az unié-
hoz tarsult orszagok kozott eleinte Magyarorszag volt az
els6, amely elhatarozta a nyitast, id6kdzben azonban Len-
gyelorszag és Szlovénia mar megtette az elsd Iépéseket.
Lengyelorszdg 1998-ban, Szlovénia pedig egy évvel ké-
s6bb nyitotta meg a piacait, Csehorszdgban pedig mér ha-
talyba lépett az Uj villamosenergia-tdrvény, amelynek
megfeleléen 2002-ben kezdik meg a nyitasi folyamatot.

Magyarorszagon a 2003-t6l varhaté piacnyitassal
ugyancsak U0j villamosenergia-torvény Iép életbe, amely
tobbek kozott szabalyozza majd a halézat hozzaférés jogi
és technikai lehetGségeit, tovabba a napi kereskedéshez
szikséges dramtézsde mikodeését. A torvénytervezetet a
Gazdaséagi Minisztérium mar elkészitette a szikséges
szakmai egyeztetéseket kovetden varhatdan révidesen az
Orszaggydlés elé keril. A minisztérium elképzelése sze-
rint az (j tdrvény hatalyba lépése 2003. januar elsejével
varhatd. A Magyar Aramszolgaltatok Egyesiiletének
titkara szerint a piacnyitast legkés6bb 2002 kdzepén meg
kellene tenni, mert az aramszolgaltaték mar készen allnak
a versenyre. Természetesen ezen kijelentés mogott a tébb
éve tarto felkészlilési, el6készité munkéanak a sikerébe ve-
tett hit hizédik meg. Valéjaban azonban a magyarorszagi

aramszolgaltatas tobb mint 100 éve alatt az aramszol-
galtatok nem szerezhettek tapasztalatokat a piaci ver-
senyben valé mikodeésrél, az ugyfélcentrikus gondolko-
dasrdl. Az a szolgaltato jar el ebben a helyzetben he-
lyesen, amelyik a felkésziilés ,,hard” elemein - mint pl.
korszer(i, rugalmas szervezet, termék- és mindségfej-
lesztés, szorosabb ligyfélkapcsolatok, a marketing és PR-
tevékenység er6sitése - mellett a ,,soft” tényez6kre, tehat
a szervezetet alkotd munkatarsak és vezet6k kdzosségére
is nagy sulyt fektet. A kozos jov6kép létrehozasa ebben
egy kezdeti, de dont6 lépés, mert ezaltal felszabadul-
hatnak a szervezet belsé energiai, tagabb teret kap az in-
novacio és a kreativitas, pezsgévé valhat a vallalati kultd-
ra.

Ha sikeril egy cégen belul kézos jovéképet megfogal-
mazni, azaltal el tudjuk érni azt is, hogy megvaltozzék az
emberek egymas kozti kapcsolata. A korabban egymassal
bizalmatlan emberek elkezdenek egyitt dolgozni, a riva-
lisok radébbennek arra, hogy a kéz6s munka tobb sikert
és eredményt hordoz, mint az egyéni torekvés. A kozds
jovOkép az energidk megsokszorozddasat, az eréfeszité-
sek novelését, a szinte barmi aron valé6 megvalositas
kényszerét fejlesztetik ki a szervezet tagjaiban.

A kozos jovokép kialakitasa természetesen nem egy-
szer(i feladat, hiszen a szervezet tagjai csak azzal tudnak
azonosulni, ami egyéni céljaik megvaldsulasat jelenti,
amely sajat értékrendjiikbdl, torekvéseikbdl, vagyaikbol
fakad. Ezért el kell tudni érni, hogy a munkatarsak ren-
delkezzenek sajat, egyéni jovéképpel, mert ennek hianya-
ban kénytelenek masok jovéképéhez csatlakozni, és igy
elkotelezettség helyett csak egyetértés jon létre. A kovet-
kez6 1épés mar csak annyi, hogy az egyéni jovoképeket
kozos jovEképpé kell kovacsolni.

Az emlitett &ramszolgaltatonal ez a folyamat egy tobb-
napos vezet6i tréningen kezdddott, ahol a kdzépvezetdk
sajat egyéni jovéképet fogalmaztak meg a maguk sza-
méra. Egyetlen kritérium az volt, hogy az egyéni jovOkép
a cég legfontosabb érdekcsoportjainak - a tulajdonosok,
lgyfelek, munkatarsak - érdekeit is tamogassa. Az egyéni
jovOképet kisebb, négy-ot f6s csoportokban egymésnak
elmondtak, megvitattak, hasznos tandcsokkal latva el
egymast a lényeges részek kiemelésére, a hangnem és a
stilus megvalasztasara. A vezet6i tréninget a munkahelye-
ken, kisebb kozdsségekben térténé megbeszélések kovet-
ték, ahol a vezet6 munkatérsait sajat egyéni jovOképik
megfogalmazasara biztatta, s egyben megosztotta velik a
sajat jovoképét. A hatds nem maradt el. Sok kollektiva
életében az els6 olyan alkalom volt, ahol 6szintén beszél-
hettek, elmondhattak almaikat, vagyaikat, meghallgathat-
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tak egymas elképzeléseit. A munkahelyi beszélgetések
nyoman a vezetéknek érezniik kellett, hogy a kollektiva
képes-e, hajlandd-e Gket kovetni 6ket. A kdzos beszélge-
tések a munkatarsak sz&maéra pedig segitséget nyujtottak
abban is, hogy felismerjék mindazokat a lehet6ségeket,
amelyeket a kdzos akarat esetén majd ki tudnak aknézni.

A kozos jovekép kialakitasahoz id6 kell, hiszen az
egyéni jovOképek kolcsonhatasanak eredményeképpen
jon létre. A folyamatban sokszor végig kell gondolni tobb
alternativat is, természetesen anélkil, hogy az egyéni jo-
vBképet feladldozzuk. A vezet6knek ebben a folyamatban
meg kell &riznitk egyéniségiket, alapvet6 magatartas-
mddjukat, stilusukat.

A kozds jovOképhez vezetd (t hossz( és rogds, ami-
nek soran sok olyan tényezdvel taldljuk szembe magun-
kat, amelyek akadalyozzék a kialakulasét, vagy mérsék-
lik a munkatarsak kezdeti lelkesedését. A jovékép megfo-
galmazasa elsddlegesen a legfelsd vezetés feladata, amely-
ben nem csak a ,,Mit?” kérdésre kell valaszt adni, tehat
azt megfogalmazni, hogy a jovében hova kivanunk el-
jutni, hanem legalabb ilyen fontos a ,,Miért?” is. Minden
szervezetre igaz, hogy miikodése soran harom f6 érdek-
csoport - vevék, tulajdonosok, sajat munkatarsaik - va-
gyainak, elvérasainak teljesitésén kell szakadatlanul fara-
doznia. A jovEkép megfogalmazasakor tehat vilagosan ra
kell mutatnunk arra, hogy mire alapozzuk feltevéseinket
és miért jo ez a munkatarsaknak. Ezt kdvet6en mar csak
egy feladatunk van hétra: annak el6revetitése, hogy ho-
gyan kell cselekedniink, hogy 6sszhangban maradjunk
kiildetéstinkkel és allandéan a megvalositanddé jovékép
felé haladjunk. Itt természetesen batran tdmaszkodhatunk
meglévd értékeinkre, bels6 erésségeinkre. A mintaként
bemutatott &ramszolgéltatonal pl. az egyik vezeti talal-
kozén a kovetkezd értékek fogalmazddtak meg:

Visszajelzésre épil6 vezetés

Ugyfélorientéltsag

Eredménykdzpontlsag

Min&ség

Munkatarsi kapcsolatok

Csapatmunka, egyuttm(ikodés

Rugalmasséag konfliktusban, szervezeti valtozasban
Elkotelezettség

Jo lelki, fizikai erénlét

© 0 N o~ WDN R

Hidba van azonban a vezet6k kozott egyetértés és a
kozos célokkal vald azonosulés, ebbdl csak akkor vélhat
kollektiv jov6kép, ha valamennyi dolgozd is magaénak
érzi azt. Ahhoz, hogy az informéciok eljussanak az érin-
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tettekhez, és azok meg is értsék azt, kozds nyelvre és
fejlett bels6 kommunikéciora van sziikség. Fontos, hogy
a jovékép elég vonz6 legyen ahhoz, hogy felkeltse a fi-
gyelmet, mert igy érhetjik el, hogy az emberek sokat be-
széljenek réla, és a novekvd érdekl6dés nyoman kiala-
kuljon a lelkesedés. A lelkesedés természetesen eleinte
nem lesz teljes kord, de ha kialakul a dolgozdk nagyobb
tobbségénél és meg tudjuk gy6zni a hangaddkat, mar
nyert tgyink van. A lelkesedés egy bizonyos foka azutan
elindithatja a kozos torekvest a megvalositéasra.

A jovBképek természetesen el is halhatnak, miel6tt
megkezddédne a megvaldsitasuk. Ennek szdmos oka lehet.
Egyik leggyakoribb ok, hogy a gondolatok nem jutnak el
valamennyi dolgozéhoz, mert nem taldltuk meg a kzos
nyelvet, vagy mert nem megfelel6 kommunikécids esz-
kozoket alkalmaztunk. Tovabbi gondokat okozhat, ha a
szervezeten belll jelentds nézetkuldnbségek alakulnak ki,
amelyek nyoman egymasnak ellentmondé jov6képek ala-
kulnak ki, melyek nem egymaést erésitve, hanem egymas
hatasat kioltva m(ikddnek. Nehéz dolgunk van akkor is,
ha a jov6kép és a redlis valdsag kozott jelentds szakadék
tatong, amelyet munkatarsaink athidalhatatlannak érez-
nek. Ez esetben elbatortalanodnak és ha a vezetés nem
képes permanensen fenntartani a belsd fesziltséget és a
hitet, akkor egyre tdbben elpértolnak a kdzdsnek szant
céloktol és elveszitik érdeklGdésiket és lelkesedésiiket a
vallalat gyei irant.

A kozos tanuléstdl a kollektiv bdlcsességig

A kdzds jovbkép megteremtése hozza létre a szerve-
zetben azt a taptalajt, ami a szervezetet dntanuld, dnme-
nedzseld, és végsd soron hosszl tavon is sikeres céggé te-
heti. A csoportos tanulas kollektiv munka, amely azonban
nem nélkilozheti az egyéni képességeket és ismereteket.
Ezt felismerve az aramszolgaltatonal valamennyi szerve-
zeti szinten és dolgozdi csoportndl megvizsgaltdk az
egyéni képességek és készségek fejlesztési terlileteit, és a
vizsgalat eredményei alapjan oktatasokat, tréningeket
szerveztek a sziikséges teriileteken. Nem maradtak ebbdl
ki a vezet6k sem, ahol az egyéni képességek felméréset
kdvetben ,testreszabott” tréningsorozat kezd6dott.

Mindez azonban csak a kezdet. Bill Russel, a Boston
Celtics kosarlabdazoja nyilatkozta egyszer sikereik tit-
kardl: ,tehetségiink és a tudatos szervezés révén kilon-
kilon és egyutt is specialistak voltunk. Kivald egyéni
eredményeink a remek egyéni teljesitményeknek és a csa-
pat egységének voltak koszonhet6k. Felismertik azt,
hogy ha kiegészitjiik egymas specialis képességeit, akkor
igazdn nagy eredményeket tudunk produkalni, ezért min-
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denki arra torekedett, hogy Ujabb és Gjabb otletekkel
hatékonyahba tegye az dsszjatékot.” Russel gondolatai at-
lltethetek az Uzleti élet barmely tertletére is, hiszen min-
denki szamara vilagos lehet, hogy hidba rendelkezik egy
cég kivaldan képzett szakemberek sokasagaval, ha azok
energiai nem egy irdnyba hatnak. Az 6sszhangot nélkilo-
z6 csapat pazarolja az energigjat, holott az egyes csapat-
tagok esetenként hihetetlen keményen dolgoznak. Hogy
mi lehet a kdzds dsszetartd erd? Természetesen a mar so-
kat emlegetett kdzos jovokép, ami kivaltja a k6z6s gon-
dolkodast a lényegi kérdésekben, Ujitd szemléletdi, dssze-
hangolt cselekvést, csapatszellemet.

A kollektiv bdlcsesség kdzos tanulas révén sajatithatd
el. Az elmélet egyik legjelesebb képvisel6je egy kortars
fizikus. David Bohm. aki kvantumfizikai kutatasok terén
ért el jelent6s sikereket, 6 nagy suly fektetett a parbeszéd-
re, ahol a csapat vagy az egyén ,, megnyitja magat" a na-
gyobb intelligencia dramlésa el6tt.

A dialégust mar a régi gorogok is nagyra becsilték, a
modern vildgban azonban egyre inkabb visszaszorulni
latszik. Sokszor szivesebben irunk pér soros levelet és
kildjuk el email-en (zleti partneriinknek, vagy akar a
szomszéd irodaban dolgoz6 munkatarsunknak ahelyett,
hogy felemelnénk a telefonkagylét, vagy megtennénk né-
hany Iépést. Bohm viladgosan ramutatott arra, hogy gon-
dolkodasunk és belsé ,,mintaink”, valamint észleléseink
és cselekedeteink szoros koélcsonhatasban allnak egy-
massal. ,,A kvantumelmélet - mondja Bohm - azt allitja,
hogy az univerzum alapjaban véve oszthatatlan egész,
még akkor is, ha a nagyobb méretek szintjén gy is meg-
jelenithetd, mint kilonalldan létezd egységek egésze. Ez
azt is jelenti, hogy a pontossag kvantumelméleti szintjén
a megfigyel6 szerkezet és a megfigyelt targy visszavon-
hatatlanuljelen van egymasban és része egymasnak. Ezen
a szinten tehat az észlelés (megfigyelés) és a cselekedet
nem valaszhat6 el egymastdl.” A The Specia Theory of
Relativity ciml kdnyvében megprobalt még egyszerib-
ben ravilagitani arra, hogy a tudat és a természet kol-
csondsen, allanddan és egyszerre jelen van. Bohm elmé-
letének népszerisége azonban els@sorban abbdl fakad,
hogy a gondolatot ,kollektiv jelenségként” fogalmazta
meg, ravilagitva ezzel a csoportos egyittgondolkodas és
tanulas Iényegére. Munkéssagaban azt is bebizonyitotta,
hogy a gondolat nagymértékben kozossegi, kollektiv fo-
lyamat, nem lehetséges annak egyéni fejlesztése: ,.az
elektronokhoz hasonléan rendszerszer( jelenségnek kell
tekinteniink a gondolatot is, amely kdlcsénhatasok és be-
szélgetések eredménye”.

A beszélgetések soran parbeszéd, vagy vita alakulhat
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ki, amelyek egyforméan fontosak a csoportos tanulas
szempontjabol. A dialégus - vagyis parbeszéd a gorog
dialogosz sz6b6l ered, amiben a dia jelentése &t, keresz-
tll, mig a logosz a sz6, tagabb értelemben ajelentést fe-
jezi ki. igy tehat a dialdgus eredeti jelentését az emberek
kozotti szabad jelentésaramlasnak is felfoghatjuk. A cso-
portos dialégus sordn a csoport tagjai egy nagyobb jelen-
téshalmazbdl nyerhetnek informacidkat, amelyhez egye-
dl a csoport egyetlen tagja sem férhetne hozza. A dial6-
gusnak ezen tdlmendéen is szamos elénye van: a részt-
vevOk latokore kitagul, olyan mélyebb meglatasok és
meggy6zddések alakulhatnak ki, amire egyedil nem len-
nének képesek, dsszetett kérdések a kdzds gondolkodas
soran kdnnyebben megértheték és megoldhatok, s raada-
sul ilyen esetekben az egyén hajlandé felfliggeszteni sajat
feltételezéseit, taljutni sajat, egyéni nézépontjan.

Ha a parbeszéd soran konfliktus sziiletik, vitava fajul-
hat. A vita , vagy més néven diszkusszi6 sz6 gyokerei a
perkusszié (6sszelitkdzés) és a konkusszid (megrazkddta-
tas) szavakban lelhet6k fel. A vitat természetesen ez eset-
ben nem dihds emberek elkeseredett harcanak kell fel-
fogni, sokkal inkdbb hasonlithaté egy ping-pong meccs-
hez, ahol a jatékosok egymasnak utdgetik a labdat. A ja-
ték célja altaldban az, hogy gy6zziink, de a csoportos ta-
nulds révén kibontakozé vita esetében a gy6zelem azt je-
lenti, hogy a csoport elfogadja valakinek a véleményét. A
csapatjatékban ugyan mindenki alapvet6en arra torek-
szik, hogy sajat nézetei diadalmaskodjanak, ez azonban
egy fejlett kultardju cégnél nem a minden aron val6 gy6-
zelemre torekveést, sokkal inkabb egy egészséges verseny-
szellem megnyilvanulasat jelenti.

A kollektiv tanulds csak olyan kdzegben valésulhat
meg, amelyben harom alapvet6 feltétel teljesil:

1 Minden résztvevének fel kell fliggesztenie sajat felté-
telezéseit. A felfliggesztés csak gy valdsulhat meg, ha
a beszélgetés vagy vita idejére igyeksziink sajat néze-
teinek egy kilsé szemléld szemével pértatlanul vizs-
gélni, tovabba ha véleménytinket, meggy6z6désiinket
megosztjuk a tobbiekkel véllalva annak kockazatét,
hogy bebizonyitjak allitasunk helytelenségét, vagy ra-
mutatnak annak gyenge pontjaira. A vita csak akkor
kertlhet holtpontra, ha a csoportban valaki megma-
kacsolja magat ,,marpedig ez igy van” jelszéval, altala-
ban azonban egy oldott Iégkor és ajo munkatarsi kap-
csolatok atsegitik ezen ellenallokat is a holtponton.

2. Tekintsilk egymast egyenrangu partnernek! Sok eset-
ben fordul el8, hogy egy munkamegbeszélésen kiilon-
boz6 szervezeti egységek, kilénbdzd hierarchikus
szinten 1év8 vezet6i és munkatarsai tlnek. Csak akkor
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ériink el sikert, ha kollégaként tekintiink a masikra,
ami természetesen nem azt jelenti, hogy feltétlendl
osztanunk kell a masik nézeteit. Kénnyd valakit kollé-
génak tekinteni, ha egy véleményen vagyunk, mig né-
zetkilldnbség esetén nagyon hamar felszinre bukkan-
hat a magasabb hierarchiaban rejl6 er&folény. Meg
kell tehat értetniink vezet6inkkel, hogy az igazi er6
nem a ranglétran elfoglalt hely, hanem az, hogy part-
nernek tekintjiik a maésikat, ha ellenfél helyett méas
véleményen lévg kollégat latunk magunk el6tt. A nyilt
parbeszéd elsajatitasa csak nyilt bels§ kommunikacio-
val és évek hosszU soran alakithaté ki, hiszen a ko-
rabbi megszokésok altaldban ranyomjak bélyegiiket a
személyek viselkedésére. Ha a vezet§ ahhoz szokott,
hogy mindig az 6 véleménye legyen a dontd, vagy ha
az alacsonyabb beosztasu ahhoz, hogy nem fejtheti ki
nyiltan a nézeteit, akkor mindkét félnek fel kell adnia
el6jogait, hogy egyenrangl partnerként tlhessenek a
targyal6asztalhoz.

3. Jeldljunk ki beszélgetésvezet6t, vagy vitavezet6t, aki
mederben tartja a dolgokat. A csoportos tanulas kez-
detén ugyanis minduntalan vitdva fajul a békés par-
beszédnek indulé tandcskozas. A beszélgetés vezetdje
felelés mindazért, ami a targyaldteremben lejatszodik,
neki kell mozgashan tartania a parbeszédet, segitéké-
szen és sokoldaltan kell megoldania a kényes helyze-
teket. Sok esetben szerencsés erre egy kivilallo sze-
mélyt - kils6 tanacsadot, trénert sth. - felkérni, aki
helyzeténél fogva val6ban partatlanul szemléli majd
az eseményeket és onzetlenil képes a segitségnyuj-
tasra. Ahogy n6é azonban a csapat beszélgetési ta-
pasztalata és igyessége, Ugy csokken a beszélgetésve-
zet6 fontossaga és szerepe.
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A kollektiv tanulasra képes szervezet kialakitasahoz
I lankadatlan eréfeszitésre van sziikség, ahol nincs végallo-
I més, a folyamat alland6an tart. Ennek felismerése kulo-
! n6sen a célorientalt nyugati kultirakban nehéz, ahol sze-
| retink célokat kit(izni és azokat elérve ,kipipalni” a fe-
| ladatokat. A keleti kultlrak szdmara mindez sokkal kony-
I nyebb, hiszen a kinai nyelvben példaul a ,tanulas” sz6
i jelentése ,,allandd tanulmanyozas és gyakorlas”. Meg kell
i tanulnunk azt is, hogy ebben a szervezetben a vezetés fe-
I lel6sségét megosztjuk a dolgozékkal, amiben ezt a fele-
I 16sséget csak személyes dontésiik eredményeképpen - és
I semmiképpen sem kuls6 parancsra - véllalhatjak. A tanu-
I 16 szervezet mindezek mellett csak abban az esetben lesz
j igazi sikertorténet, ha a munkatarsak rendelkeznek azzal
I a mély elkotelezettséggel, ami ehhez a kemény munka-
i hoz szlikséges. m
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