SZRETYKO GYORGYY

Mi jellemzi a tanulészervezeteket?

A gazdasdgi vdlsdg koriilményei kozott egyre tobb véllalat/cég menedzs-
mentje ismeri fel, hogy a tanulé szervezetek jelent§s mértékben novelhetik
a cégek versenyképességét. Mindezekbdl kiindulva a tanulmdnyomban arra
védllalkozom, hogy bemutassam egyrészt a tanuld szervezetek fogalmaét, erede-
tét és a szervezeti tanulds legfontosabb kérdéseit, a tanulé szervezetek 5 alap-
elvét, masrészt a tanuld szervezetek kialakitdsdnak résztvevdit, mérésének
dilemmadit, valamint a tanulé szervezet kiépitésének folyamatét és a vezets
feladatait.

A SZERVEZETI TANULAS, A TANULO SZERVEZETEK FOGALMA ES OT
ALAPELVE

Miel6tt a tanulé szervezetek fogalmat meghatdrozndm, fontosnak tartom, hogy
foglalkozzak a szervezeti tanulds fogalmaval. Ennek nemcsak az az oka, hogy
ez a téma a menedzsment szakirodalomban meghatdrozé elméleti és gyakorlati
téma napjainkban, hanem azért is, mert a tanulé szervezetek koncepcidjat azal-
tal értjiik meg, ha megvizsgaljuk azt, hogy hogyan is tanulnak a szervezetek.

A szakirodalom tanulmdnyozédsa sordn szdmos alkalommal taldlkozni
azzal a megdllapitdssal, hogy a szervezeti tanulds, a tanul6 szervezetté vdlds, a
lean menedzsment alkalmazdsa, Bakacsi szavait idézve , hosszui tdvon ez nem
egyszerten csak versenyel6ny lesz, hanem hidnya egyértelm( versenyhdtranyt
fog jelenteni”.”

A szerzGk véleménye azt erdsiti meg, hogy azok a szervezetek tudnak tarto-
san fennmaradni, amelyek rugalmasan alkalmazkodnak a kornyezeti valtoza-
sokhoz oly mddon, hogy folyamatosan fejlesztik, és rugalmasan alakitjdk bels§
rendszereiket és folyamataikat, ezaltal felkészitik a szervezetiiket valtozdsokra.

[1] Széchenyi Istvdn Egyetem, tanszékvezetd, habilitalt egyetemi docens (szretyko@sze.hu).
[2] Bakacsi - Bokor - Csdszdar - Gelei - Kovats - Takdcs (2000): Stratégiai emberi eréforrds menedzs-
ment. KJK KERSZOV Kiad6, Budapest. 307.
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Az erds tanul6képesség azt jelenti, hogy a kiils6 koriilményekhez valé alkal-
mazkodds mellett sziikség van a proaktivitdsra a vdltozdsokkal szemben és a
kreativ, hagyomdnyostol eltér6 médszerek alkalmazdasara is.

A vdllalatok tobbségének felépitését, irdnyitdsat és miikodését olyan alapel-
vek hatdroztdk meg, amelyeket két évszdzaddal ezel6tt hatdroztak meg. Csath
Magdolna a Stratégiai tervezés és vezetés a 21. szdzadban cimi konyvében
emeli ki Hammer és Champy szerzéparos gondolatdt, amely szerint ,,az ameri-
kai vallalatok legnagyobb problémdja az, hogy a 21. szdzadba a 19. szdzadban
tervezett szervezetekkel akarnak belépni”.®

Napjainkra jellemz6, hogy a felgyorsult {izleti folyamatok kovetkeztében
Uj integralt szemléletmddot tiikr6z6 modellek és szemléletmddok alakultak
ki (példaként emlithet§ a Balance Scorecard (BS) moédszer) és a Total Quality
Management (TQM) médszer). Ezek a modellek a vdltozdsmenedzsment irodal-
mdban a 90-es évektdl jelentek meg, de elterjedésiik csak napjainkra jellemzé.

A szakirodalomban a szervezeti tanulds kiilonb6z6 meghatdrozasdaval talal-
kozunk. Bakacsi Gyula szerint a szervezeti tanulds fogalmdan ,azt a folyamatot
értjiik, melynek eredményeként a szervezetben tudds jon létre, ez a tudds elter-
jesztésre keriil a szervezetben, az beépiil a szervezetbe (a szervezeti memoridba)
és rogziil, ezdltal a dontésekhez és a konkrét akci6k megvalésitdshoz tartésan
elérhet6vé és felhasznalhat6vé valik mds szervezeti tagoknak és egységeknek is”.!

Ha a szervezeti tanuldst a szervezet tagjainak szempontjdbdl vizsgdlom,
akkor kiemelhetjiik azt, hogy sziikség van az egyének tanuldsdra, és a kés6b-
biekben ennek az egyéni tanuldsoknak oly médon kell beépiilni a szervezet
memoridjdba, hogy mindenki szdmadra elérhet6 legyen még abban az esetben
is, ha a tag elhagyja a szervezetet. A szervezeti tanulds megértéséhez szdmos
fogalom tartozik, amelyet csak vdzlatos formdban van méd bemutatni. Ezek a
kovetkezdk:

A szervezeti felejtés
A szervezeteknek a memoridjdhoz kothets fogalom a szervezeti felejtés. Ez azért
nagyon lényeges, mert id6vel a kdrnyezeti védltozdsok hatdsara 1j ismeretekre,

szemléletre és magatartdsmintdkra van sziikség, igy a felejtés folyamata sordn
védlik meg a szervezet a mdr elavult tudastol.

A szervezeti tanulds eredménye

A szervezetben akkor sikeres a szervezeti tanulds folyamata, ha kdzvetett ered-
ményként a szervezeti teljesitmény tartésan javul. A behaviorista megkdozeli-

[3] Csath Magdolna (2008): Stratégiai tervezés és vezetés a 21. szdzadban. Nemzeti Tankonyvkiado
Zrt., Budapest. 222.
[4] Bakacsi és tarsai (2000): i. m. 30.
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tés szerint® a szervezeti tanulds akkor kdvetkezik be, ha valtozdsok tapasz-
talhatok a szervezet tagjainak magatartdsdban. Ha a szervezeti tanuldst mds
szemszogbdl, a gondolkoddsmdd megvdltozdsa szempontjdbdl (kognitivista)
értelmezziik, akkor sikeres a tanulds, ha a kordbbiakra 1j felismerések és
értelmezések sziiletnek, a szervezet tagjainak ebben az esetben a szemlélet-
modja valtozik meg.

Egyhurkos tanulds

Argyris szerint'® az egyhurkos (alkalmazkodd) tanulds sordn megvizsgdljuk
egy magatartds kovetkezményeit, megéllapitjuk, hogy az adott kdvetkezmény
megfelel-e az elézetes elvardsainknak, és ha sziikséges, akkor mddositunk az

P

adott viselkedésen, vagy valtoztatds nélkiil megerdsitjiik.
Kéthurkos tanulds

Kéthurkos (vdltoztatd) tanulds esetén a tanulds sordn észleljiik, hogy a kovet-
kezmények eltérnek az elvdrdsaiktél. Ennek érdekében a magatartdst befolyé-
sol¢ korlilményeket hatdrozzuk meg, és vdltoztatjuk meg, amelynek kovetkez-
ményeként megvdltozik a szervezet tagjainak a viselkedése.

Habdr a tanul6 szervezetek fogalma a 90-es években Peter Senge-nél jelent
meg, és az 6 nevéhez fiz6dik a definidldsa, elmondhatd, hogy szdmos szerzé
foglalkozott a tanuld vdllalat - tanul6 szervezet témakorrel, és a fogalom-
nak a mai napig szdmtalan megkdozelitése 1étezik a kutaték kozott. Nehéz a
megdllapitdsa annak, hogy pontosan mi is a tanulé szervezet? Hogyan valhat
azzd egy szervezet? Milyen m(ikodése van a gyakorlatban a tanulé szerveze-
teknek?

Miel6tt ezt a fogalmat meghatdrozndm, sziikségesnek tartom hangsulyozni
azt, hogy a tanul6 vdllalat és tanul6 szervezet fogalmat szinonimaként is hasz-
ndljdk, de nem minden tanulé szervezet védllalat, és a vdllalati szektoron kiviil is
vannak tanulészervezetek.

Senge szerint a tanulé szervezet olyan hely, ,ahol az emberek folyamatosan
fejlesztik a képességeiket azért, hogy a valoban kivdnatos eredményeket elérjék,
és ahol az Uj és kiterjedt gondolkoddsi mintdkat tapldljdk, a kollektiv vdgyakat
szabadjdra engedjék, és az emberek mindannyian folyamatosan tanuljdk azt,

i (7]

hogy hogyan kell tanulni”.

[S] Argyris, C. - Schon, D. (1978): Organizaional Learning: A theory of action perspective. Reading,
Mass, Addison Wesley.

[6] Argyris, C. - Schon, D. (1974): Theory in practice: Increasing profesisonal effektiveness. San Fran-
cisco, Jossey - Bass.

[7] Senge, Peter M. (1998): Az 5. alapelv. A tanulé szervezet kialakitdsdnak elmélete és gyakorlata.
HVG Rt., Budapest. 18.
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Szamos vélemény szerint a koncepciénak egyre nagyobb jelent&sége lesz
napjainkban a szervezetek életében. Farkas Ferenc kutatdsa sordn arra a kovet-
keztetésre jutott, hogy ,,A szervezetek tanuldsi képességének mértéke a jovében
a versenyel6ny kizarélagos fenntart6 forrdsdvd valhat”."®

Ezzel szemben Bakacsi Gyula azt emeli ki, hogy ez a fogalom egy filozo6-
fiat, szemléletet jelent, (nemcsak mddszerek dsszességét) de tudnunk kell, hogy
ez a tanulé szervezetiség madst fog jelenteni a kiilonboz8 szervezetek életé-
ben. Tovdbba kifejti azt is, hogy miért éri meg a szervezeteknek e hosszu és
fdradtsdgos utazdsra benevezni és utazéva vdlni! Bakacsi Gyula szerint azért,
mert a tanul6 szervezet® a stabilitds és rugalmassag kozott helyes egyenstlyra
torekszik, igy hossza tdvon tud alkalmazkodni a kornyezet elvdrdsaihoz oly
modon, hogy ekdzben megdrzi sajat bels6 értékeit. Tanul sajat maga és masok
tapasztalataibdl, szervezeti memoridjdban rogzitve képes beépiteni és megfele-
16en felhaszndlni ezt a tudést. Képes kéthurkosan tanulni és képes a felejtésre.
A tanulds tanuldsdnak képességével is rendelkezik. Elkotelezett, és dnmegva-
l6sitani vdgy6 munkatdrsakkal van felvértezve, és veliik éri el kdzdsen az ered-
ményt.

Csath szerint a tanul6 vallalat olyan szervezet, amelyben az emberek folya-
matosan bgvitik a tuddsukat és képességeiket azért, hogy azokat az eredmé-
nyeket, amelyekre vdgynak, el tudjak érni, és mindezt Ggy teszik, hogy kdzben
dllanddan fejlesztik az egyiitt tanuldsi képességeiket is. Ha a vdltozdsmenedzs-
ment oldaldrdl kozelitjik meg a tanulé szervezeteket, akkor megdllapithatjuk,
hogy a tanulé szervezetekre az inkrementdlis, Iépésenkénti folyamatos és dlladé
valtozds a jellemzd.m”

A szakért6k kiilonboz6 nézEpontbdl fejtik ki, hogy milyen jellemz&i vannak a
tanuld szervezetnek. Ugyanakkor egyet értiink Csath Magdolnaval abban, hogy
a sikeres tanul6 szervezet létrejottéhez egyardnt sziikség van mind az egyéni és
mind a csoportos szervezeti tanuldsra is.

Senge szerint™ a tanulé szervezetek 5 alapelvelv szerint m(ikddnek, és
mindegyik alapelv sziikséges a megvalésitdshoz. Az aldbbiakban réviden bemu-
tatom azokat az alapelveket, amelyek meghatdrozdsdval Senge nem egy mulé
divatot akart megjeleniteni. Ugyanakkor fontosnak tartotta, hogy az 6t alapelv
egyszerre alakuljon ki, és legyen jelen a szervezet életében.

1) Kozos jov6kép kialakitdsa (building shared vision)
2) Személyes iranyitds (personal mastery)

[8] Farkas Ferenc (2005): Vdltozdsmenedzsment. Akadémiai Kiadd, Budapest. 44.

[9] Bakacsi Gyula és tarsai (2000): i. m.

[10] Csath Magdolna (2001): Stratégiai vdltoztatdsmenedzsment. Aula Kiadd, Budapest. 7. A szer-
vezetben zajl6 vdltozdsoknak a valtozds mérete és gyorsasdga alapjdn lehetnek radikélis (gyoke-
res), mindenre Kiterjedd és gyors és inkrementalis/részleges/folyamatos/egymads utdni és id6ben
elhtzédé.

[11] Senge, P. M. (1998): i. m.
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3) Gondolati mintdk (mental models)
4) Csoportos tanulas (team learning)
5) Rendszergondolkodds (system thinking)

1. Kozos jovokép kialakitdsa: A vdéllalat sikerének egyik meghatdrozé alap-
feltétele, hogy legyenek kozos célok, és egységes jovékép mindenki szdmadra.
A tanul6 szervezetek kialakuldsdban nagy jelent8ség van, hogy a dolgozdk/
munkavéllalok személyes jovGképe beépiiljon a szervezet kozos jovEképébe,
mivel ellenkez§ esetben nem tudja a vezet§ motivdlni, lelkesiteni a munka-
tarsakat. Viszont, ha ez a jovékép tényleg kozos, akkor a tagok kolcsondsen
egylittmiikodnek, és kozosen fognak felelgsséget vallalni a célok teljesitésében.
A kozos jovokép kialakitdsa nem egy egyszeri aktus, hanem egy folyamatos
djragondoldst igényl6 folyamat, amelyben 4lland6an sziikség van a résztvevik
egylittmiikodésére.

2. Személyes irdnyitds: Ez az alapelv azt jelenti, hogy a tanulé szervezet tagjai-
nak 4llando, sziintelen igénye, hogy a személyes hatékonysdgukat folyamatosan
fejlesszék. Ez a fejlesztésre valo torekvés dthatja a mindennapi életiiket, kifejti
hatdsat nemcsak a munkahelyen, hanem a magdnéletre is kiterjedve érezteti
hatdsdt. A tanul6 szervezet csak akkor tud létrejonni, ha olyan beliilr6l moti-
valt munkatdrsak vannak a szervezetben, akiknek célja, hogy tegyenek azért,
hogy fejléddképesek, dontéseikért felel§sséget vallald személyiséggé valjanak
oly mddon, hogy képesek legyenek tanulni a sajat és mésok tapasztalataibdl.
Ennek a személyiségfejlédésnek kivdlé tdptalajt nyujt a tanul6 szervezet mint
~egészséges szervezet.”l!

3. Gondolati mintdk: Olyan meggy&z&déseket jelent, amelyek beivédnak a
gondolkoddsba, és a mindennapi cselekedeteket hatdrozzdk meg olyan mdédon,
hogy attittidjeinket befolydsolva tudattalanul hatnak és meghatdrozzdk a reak-
cidikat. Fontos, hogy a szervezetben felismerje a vezetés ezeket a meghatdrozé
észlelési mintdkat, és ezek tudatos feliilvizsgdlatdval lehet§séget teremtsen j
gondolkoddsmoédok, szemléletek elterjedésének. A folyamatosan véltozé kornye-
zeti kihivdsokra ez 4ltal tudnak a szervezetek megfelelGen reagalni.

4. Csoportos tanulds: Ez az alapelv azt jelenti, hogy a tanul6 szervezet olyan
teameket-tanuldcsoportokat feltételez, amelyek oly mdédon segitik egymadst,
hogy tagjaindl elémozditani tudja azt, hogy az egyéni képességeik fejlédjenek.
Igy teremt6dik meg, hogy a tagok egyiittmiikodése révén a kozos jovéképet
elérik.

A tanul6 csoportok mdsik jellemzdje, hogy kialakitja a tagok kozott a dialé-
gust, amely azt jelenti, hogy k6z6s gondolkoddsra épitve minden tag vélemé-
nye, gondolata valamilyen formdban meg tud fogalmazddni, és ez is hozzajarul

[12] Az egészséges szervezet olyan, amely képes megujitani magéat, és ezdltal vdlik hosszu tdvon
életképessé. Bakacsi és tarsai (2000): i. m. 345.
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a személyes elégedettséglikhoz (nyertes-nyertes jatszma). A csoportos tanulds
hatékonysdgdra jellemzd tovdbbd, hogy a csoporttagok eredménye tobb mint az
egyes tagok tevékenységének az 0sszege.

5. Rendszergondolkodds: A mindennapi életiinkben jellemzd, s gyakran még a
nagyvallatok vezet6inél is el6fordul, hogy rovidtdvon gondolkodnak, és ez alap-
jan hoznak meg dontéseket. Ezek a dontések sok esetben nem a valédi ok-okozat
feltdrdsat eredményezik. A rendszergondolkodds egy szemléleti-fogalmi eszkoz-
rendszer, amelynek az a 1ényege, hogy 0sszefiiggésekben gondolkodva és donté-
sekben az 0sszefiiggések figyelembe vételével, elemzésével, az okok feltdrdsdban
munkélkodjunk. Ennek segitségével lehetGség nyilik arra, hogy felismerjiik, ha
a hibat nem a személyek, hanem a rendszer okozza. A szervezet hatékonysdgat
javitja, ha arra toreksziink, hogy a hibdkat felvédllalva teremtsiink bizalom és
egylittmiikodésen alapuld kapcsolatot.

A TANULO SZERVEZET KIALAKITASANAK RESZTVEVOI A TANULASI
FOLYAMATBAN

A tanuldsi folyamatot a tanulé szervezetekben a kovetkezGkkel jellemezhetjiik:
* Mindenki folyamatosan tanul, vezetGk és beosztottak egyarant.
* Jellemz§ viselkedésiik nem a reagalds a kiils6 valtozdsokra, hanem elébe
menés tudatos proaktiv tevékenységgel.
* Mellézik az onteltséget, még sikerek alkalmadval is, és tovdbbi javitdsi lehe-
tségekre torekednek.
* Tanulnak a hibdkbol: nem héritjdk a felel§sséget, hanem megkeresik a hibdk
okait és igyekeznek feltdrni azokat.
* Mindenkitél igyekeznek tanulni: vevGktdl, beszallitéktol, versenytdrsaktol.
A versenytdrsaktol szerzett tudds produktivan felhaszndlhato, és kataliza-
torként hatnak a termelési folyamat sordn. Jelentds eredmények érhetSek
el a vevok visszajelzései alapjan, mivel aktudlis informdaciékhoz, otletek-
hez juttatja a vdllalatot. A vezet6k nemcsak elkotelezett felelgsként, hanem
mentorként is helyt dllnak dgy, hogy fejlesztik dnmagukat és kollégaikat.
A vezet6k feladatait a negyedik pontban fogom bemutatni részletesen.
Fontosnak tartom felvdzolni Garvin otelem@ modelljét, mégpedig azért, mert
a szakirodalom egyforma figyelmet szentel mind Senge, mind pedig Garvin
modelljének. Bencsik Andrea a kovetkez6képpen foglalja 0ssze a két szerzd
koncepcidja kozti kiilonbségeket: ,Mig Garvin a tudds 1étrehozdsara helyezi a
hangsutlyt, addig Senge és munkatérsai az egyéni és kollektiv fejlsdést, tanuldst,
illetve az egyéni célok érvényesiilését helyezi a kozéppontba.” ¥

Garvin modellje szerint a tanuld szervezet képes arra, hogy tuddst megszerez-
zen, létrehozzon, majd képes a megszerzett tuddst elterjeszteni oly médon, hogy

[13] Bencsik Andrea (2009): A tuddsmenedzsment emberi oldala. Z-Press Kiadd, Budapest. 36.
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kozben az egyéneknek megvaltozzon a magatartdsa. A szervezettel egylitt az
egyének olyan fejlédésen mennek keresztiil, hogy a létrejott Gj tudas és tapaszta-
lat 4ltal a szervezet szdmdra mérhet§ vdltozdsokat hoznak létre. Garvin szerint
a tanuld szervezeteket a kovetkezdk jellemzik: 1. KiilsG és belsd nyitottsdg. 2.
Tdmogatd, bizalmat nyujté kultdra. 3. Folyamatos fejlesztés és innovativitds. 4.
Flexibilitds. 5. Adaptivitds. 6. Vdltozds. 7. Részvételen alapuld dontéshozatal. 8.
Lapos hierarchia. 9. Rotécié. 10. Képzés, tréning. Garvin koncepcidja szerint™ a
tanul6 szervezetek az aldbbi 6t alapvetd képességgel rendelkeznek: 1. Sziszte-
matikus problémamegoldds: a teljesitmény adatok tervezett és szervezett gy(j-
tése, a problémdak gyokér okainak feltdrdsa. 2. Kisérletezés: az j tudds keresése
és tesztelése. 3. Tanulds a sajdt tapasztalatokbol: tanulds mind a sikerekbdl,
mind a kudarcokbdl. 4. Tanulds masok tapasztalatabél: versenytdrsak, fogyasz-
tok véleményének elemzése révén. 5. Tudds elterjesztése: a megszerzett tudds
elérhet&vé tétele a szervezet tagjai szdmdra. A tanuld szervezetekre jellemz§

27 2

tanulds tipusokat a kdvetkez§ dbra segitségével foglaljuk Gssze.

1. dbra: Tanulastipusok

Vevé-tanulas
Szervezeti tanulas
Csapattanulas

ng&nl tanulas

Forrds: Csath Magdolna (2001): Stratégiai vdltoztatdsmenedzsment. Aula Kiado,
Budapest. 147.

A fenti 4brét elemezve megdllapithat6, hogy az egyéni tanulds szintjén az aldbbi
kérdések meriilnek fel: Honnan indultam? Most hol vagyok? Hové4 akarok eljutni?
Hogyan tudok eljutni oda? Honnan tudom, hogy megérkeztem?

Az els6 kérdésre adott vdlasz megmutatja a tapasztalatok dsszegzését, egyben
az elért eredmények, de a kudarcok szambavételét is. A mdsodik meghatdrozza,
hogy mit gondol az egyén magérdl, és masok mit gondolnak réla. A harma-
dik kérdés arra irdnyul, hogy mik az elérendd célok, egyben meghatdrozza az

[14] Garvin, D. A. és tarsai (2008): Is Yours a Learning Organization? Harvard Business Review, 7.
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id6t is, amely alatt elérni kivdnja. A negyedik kérdés 4ltal a lehetséges segit6k
meghatdrozdsa torténik. Az otodik kérdés pedig feltételezi azt, hogy a tanulds
elején konkrét célok, tervek és mérfoldkovek nytjtanak eligazodast abban, hogy
elérte-e az egyén, amit tervbe vett.

A csapattanulds

A csapattanulds sordn a vezetés feladata, egyrészt hogy minden eszkdzzel tdmo-
gassa, 0sztonozze és értékelje a létre hozott csapatokat, lehet6vé téve a tudds
terjedését, és tdmogassa a rejtett tudds felszinre jovetelét.

A szervezeti tanulds

A szervezeti tanulds azt jelenti, hogy a létrehozott tudast szervezett médon
kozos és hasznosithaté tuddssd kell alakitani.

Tanulds a vevdtol

A vev6tdl valé tanulds sordn kapcsolatot kell tartani mind a jelenlegi és mind a
potencidlis vevikkel, és folyamatosan figyelemmel kell kisérni mind a jelenlegi
és a jovGbeli igényeiket egyarant.

A TANULO SZERVEZET MERESE

A téma kutatdi arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a tanuld szervezet mérése
és szamszerUsitése nem egyszerd feladat. Szdmos prébdlkozds sziiletett, hogy
milyen szemszdgbdl térképezzék fel, hogy az adott szervezet tanulé szervezet-e
vagy sem. Jenovszky Zsoéfia tanulmdnydban idézi Garvin 1993-ban publikalt
gondolatét, hogy ,ha nem tudod megmérni, nem tudod irdnyitani”,"" amelyet
a vdllalatvezetSk régoéta tudnak. Ez a meghatdrozds igaz a vdllalatok mds targyi
formdjdra és a tanuldsra is. Amennyiben a vezet6k célja a szervezeti tanulds
tudatos irdnyitdsa, akkor sziikségessé vdlik annak mérése és nyomon kovetése
is, hogy mérni lehessen a teljesitmény javuldsét. D. A. Garvin, E. C. Edmondson,
F. Gino Tanulé szervezet-e az 6noké? cimd tanulmédnyukban arrél értekeznek,
hogy a kordbbi ajanldsok - a tanuld szervezet kialakitdsdnak mdédjandl - csak
nehezen megvaldsithaté ajanldsokat kozoltek, amelyekbdl nehezen voltak
meghatdrozhatdak az el6rehaladdshoz sziikséges 1épések. Ugyanakkor ezek az
ajanlasok csak a fels6 vezetésnek szoéltak, emiatt az alsébb szervezeti szinte-
ken nem volt itmutatds abban, hogy a csoportjuk tanuldsa hogyan jarul hozza

[15] Jenovszky Zsoéfia (2005): A szervezeti kultiira és a tanulo szervezet kapcsolata. 1I. rész, Tanuld-
szervezet. Munkaiigyi Szemle, julius-augusztus. 40.
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a szervezet egészéhez. Harmadsorban pedig nem tartalmaztak eszkozoket és
sztenderdeket, amelyek az értékelést segitették volna.

Ezen hidnyossdgok miatt el6fordult, hogy a szervezetek elhamarkodottan
sikeresnek itélhették meg a tanuldsukat anélkiil, hogy példdul més szervezetek
miikddésével dsszehasonlithattdk volna magukat. A szerzék egy olyan online
eszkoz kidolgozdsat mutatjdk be, amely segitségével lehet6vé vélik a véallalat
Osszehasonlitdsa mds szervezet dltal megallapitott benchmark értékekkel, igy a
vdllalat képet kap arrél, hogy milyen jol és gyorsan tanul, és milyen hatékony a
folyamatainak a fejlesztésében.

Miben is segit ez az eszkéz? Ennek lényegét a kdvetkezd gondolatok fejezik
ki: A vallalat betekintést kap, hogy milyen szint{ a tanuldsban val6 jartassaguk,
milyen erds és gyenge pontjaik vannak? A pontszamok kiértékelése utdn megdl-
lapitdst nyer, hogy az elézetes elvdrdsok és a kapott eredmények 0sszecsenge-
nek-e. A szerz6k az eszkoz haszndlatat a felhaszndlhatésdg szempontjabél egy
diagnosztikai mérémitiszerként javasoljak, amely lehet6vé teszi a tanulds folya-
matanak a javitasat.'®

Mads szerz6k véleménye szerint egyéb mérési modszerekkel is, mint interjiz-
tatds, kérddives felmérés, személyes megfigyelés is kiegészithetd a tanuld szer-
vezet mérése, de mindig 6vatosan kell eljarni az elemzés sordn, mert a kapott
adatok torzitdsokat is tartalmazhatnak.

ATANULO SZERVEZET KIEPITESENEK FOLYAMATA ES A VEZETO FELADATAI

A tanulé szervezet vezet6jére a kezdetekt6l nagy feladat és felelgsség harul.
Egészen mads, tjfajta szerepet kell betdltenie, amelyben helyet kell kapnia a
kulttra 4talakitds folyamatdnak. Emellett az § felel6ssége az is, hogy a munka-
vdllaldk is lehet&séget kapjanak arra, hogy folyamatosan fejlédjenek és tanulja-
nak. Jenovszky szerint” a hagyomdnyos vezet6i funkciékkal szemben a veze-
tének meg kell felelni a tervezd, szolgdld és tandr szerepének, mert a hdrmas
viselkedés egyiittesével tudja elérni a szervezet a folyamatos tanulést, és igy
teremtddnek meg feltételek az alapelvek megvalésuldsdhoz.

Ezért fontos a vezetd részérél a példamutatds, és ezek hiteles megvaldsitasa-
hoz térekednie kell a hagyomdanyos vezet6i kép dtformaldsara. Ha ez megvaldsul,
akkor fogjdk latni a dolgozék/munkavallalék az elérni kivdnt jov6 és a jelenlegi
allapot kozti kiilénbséget. Ha a dolgozék/munkavallalék érzik a kiilonbséget,
akkor teremtddik meg a lehet6ség, hogy kiils6 kényszer hatdsa nélkiil, beliilrél
motivdltan, proaktivan tegyenek az elérendd cél érdekében.

A szemléletesség kedvéért a kovetkezdkben roviden bemutatom a tanuld
szervezet kiépitésének (lehetséges) folyamatat, amely egyben Osszegzi a vezetd

[16] A fent emlitett cikk szerint www.los.hbs.edu oldalon érhetd el a felmérés teljes interaktiv val-
tozata.
[17] Janovszky Zso6fia (2005): i. m. 40.
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feladatait is:"® 1. Terv és alkalmazds megéllapitdsa. Az els6 lépésben tiszta-
zdsra keriil, hogy miért van sziikség a tanuldszervezet kialakitdsdra és felmé-
résre keriil a szervezet aktudlis helyzete. Majd pdrbeszédet folytatva a kiilon-
b6z szintekkel, mindenkinek meg kell tanulnia, hogy mit is jelent a tanulé
szervezet. 2. Mddszerek és eszkozok kivdlasztdsa. Ennek sordn kivdlasztjak,
milyen eszkodzoket és mddszereket fognak alkalmazni az egyes szinteken,
erre standard eszkozrendszert alakitanak ki. 3. Kévetkezmények 4ttekintése
és vizsgalata. Ennek sordn mindenki részére egyénként, csoportonként illetve
részlegenként 4t kell adni a sziikséges eszkdzoket, de fontos kezelni a vissza-
jelzéseket és a reakcidkat is. 4. Tanuld szervezeti stratégia felépitése. Mivel ez
egy atfogd tobbéves véllalati stratégiat jelent, feltétlen ismerni kell az eréforrds
kapacitdsat, és fel kell tdrni a hidnyossdgokat is. 5. Tanul6 szervezeti feladatok
megtervezése. Ennek sordn keriil kidolgozdsra, hogy kinek mi lesz a feladata a
kiépitési folyamatban, és tevékenységi szintekre kell lebontani a szervezet tagjai
szamdra. 6. Kezdeményezések végrehajtdsa. Ennek sordn meg kell 4llapitani a
sikeresség kritériumadt. Figyelemmel kell kisérni a sikereket és a kudarcokat, és
nem szabad megfeledkezni az tjra felmérésrél sem, amely alapjédn a vdltozds
mértékérsl megdllapitdsok tehetdek, és Gjabb intézkedéseket indukalhatnak.
Jenovszky Zsoéfia szerint, ha a kezdeményezés sikeres volt, a vallalat elindul a
tanuld szervezetté valds utjan.

Osszegzésképpen megallapithato, hogy a tanulészervezet egy olyan straté-
giai koncepcid, amelynek gyakorlati megvaldsitdsa sordn sziikség van a szer-
vezet teljes er6forrdsdra, minden tagjanak felelsséggel be kell kapcsolddnia.
Mindezek kovetkeztében a munkavdllalék elkotelezettsége/elégedettsége, vala-
mint a cégek/véllalatok termelékenysége és versenyképessége folyamatosan
javul, innovéciés szintje pedig nd.

IRODALOM

Argyris, C. - Schon, D. (1978): Organizaional Learning: A theory of action perspective.
Reading, Mass, Addison Wesley.

Argyris, C. - Schon, D. (1974): Theory in practice: Increasing professional effektiveness.
San Francisco, Jossey - Bass.

Bakacsi - Bokor - Csdszdr - Gelei - Kovéts - Takdcs (2000): Stratégiai emberi erdforrds
menedzsment. KJK KERSZOV Kiadd, Budapest.

Bencsik Andrea (2009): A tuddsmenedzsment emberi oldala. Z-Press Kiadd, Budapest.

Csath Magdolna (2001): Stratégiai vdltoztatdsmenedzsment. Aula Kiadd, Budapest.

Csath Magdolna (2008): Stratégiai tervezés és vezetés a 21. szdzadban. Nemzeti
Tankonyvkiadé Zrt, Budapest.

Csath Magdolna (2010): Versenyképesség - menedzsment. Nemzeti Tankonyvkiado,
Budapest.

[18] Uo. 40-41.

94



MI JELLEMZI A TANULOSZERVEZETEKET?

Farkas Ferenc (2005): Vdltozdsmenedzsment. Akadémiai Kiad6, Budapest.

Garvin, David A. és tdrsai (2008): Is Yours a Learning Organization? Harvard Business
Review, 7.

Jenovszky Zsoéfia (2005): A szervezeti kultiira és a tanuld szervezet kapcsolata. II. rész
Tanulo szervezet. Munkatigyi Szemle, 49(7-8).

Senge, P. M. (1998): Az S. alapelv. A tanulé szervezet kialakitdsdnak elmélete és gyakor-
lata. HVG Rt., Budapest.

ENGLISH ABSTRACT

During the economical crisis, management of more and more corporations recog-
nises that learning organisations can significantly improve their competitiveness.
Based on these, in my essay I introduce the concept of learning organisations,
origin and the most important questions of learning. Analysing the organisational
learning I deal with organisational forgetting, achievement of organisational
learning, and the concept of one-loop learning and two-loop learning. Based on
Senge I sketch the 5 principles of learning organisations: working up of image of a
common future, personal direction, thought patterns, group learning and system
thinking. Next I analyse the participants of learning organisations in the process
of learning. In the course of this I show the difference between concepts of Garvin
and Senge and learning-types, featuring the learning organisations: single learn-
ing, team learning, organisational learning and the consumer learning. I addition
I deal with dilemma of measurement of learning organizations and building up of
learning organisations and the tasks of leaders.

Summarised you can say that learning organisation is a strategic concept
when putting it into practical all the sources of the organisation are needed, all
the participants have to latch onto it, and thanks to it the innovation level and the
commitment of the employees of a corporation will improve.

95



VILAGGAZDASAG



