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A szervezeti kultúra
és a tanuló szervezet kapcsolata 

II. rész

TANULÓ SZERVEZET

A tanuló szervezet olyan hely,
,,ahol az emberek folyamatosan
fejlesztik a képességeiket, azért,
hogy a valóban kívánatos ered-
ményeket elérjék, és ahol az új és
kiterjedt gondolkodási mintákat
táplálják, a kollektív vágyakat sza-
badjára engedjék, és az emberek
mindannyian folyamatosan tanul-
ják azt, hogy hogyan kell együtt
tanulni.” (Senge, 1998, 18.old.)
,,A tanuló szervezet olyan szer-

vezet, amely képes a tudás meg-

teremtésére, megtartására, és áta-
dására, és a magatartásának
megváltoztatásával tükrözi az új
tudást és éleslátást.” (Garvin,
1993, 80.old.)
,,A tanulószervezet olyan szerve-

zet, melynek fokozódó kapacitása
van a tanulásra, adaptálódásra, és
változásra. Olyan szervezet, mely-
ben a tanulási folyamatok elemzé-
se, monitorozása, építése, vezetése
és csoportosítása fejlesztési, újítási
célból történik. Az elképzelései,

stratégiái, vezetõi, értékei, struktú-
rái, rendszerei, folyamatai és gya-
korlata mind az emberi tanulás, és
növekedés és ezen keresztül a
rendszerszintû tanulás elõsegítésé-
ért dolgoznak.” (Gephart – Mar-
sick – Van Buyen – Spiro, 1996,
36.old.)
A tanulás jelen van a szervezet

minden szintjén, és egy folyama-
tos fejlõdést, magatartásváltozást
mutat. Jellemzõ az együttes tanu-
lás, kollektív gondolkodás, a
tudás feltárására és átadására
való törekvés a közös cél elérése
érdekében. A teljesítõképesség
akkor nõ a kívánt mértékben, ha
belsõ igény van a folyamatos (és
nem csak eseti) megújulásra, fej-
lõdésre. Azaz tudatos tanulás,
mely során a jelen állandó meg-
kérdõjelezésére kerül sor, mely a
hosszú távú versenyképesség
fenntartását biztosítja.
Szükséges a tanulási folyama-

tok rendszeres elemzése és felü-
gyelete, valamint az információ-
áramlás gyors mûködésének kié-
pítése. Az a szervezet, mely a
képességeit folyamatosan fejlesz-
ti, sokkal inkább lesz képes a
proaktív alkalmazkodásra ver-
senytársaival szemben.

A tanuló szervezet
megközelítései

Látható, hogy egy, még igen-
csak képlékeny fogalomról van
szó. Ebben a részben a legfõbb
megközelítéseket mutatom be,
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 örnyezetünk egyre gyorsabban változik, és egyre komp-
lexebbé is válik. Az elérni kívánt sikerhez szükséges a
megfelelõen gyors alkalmazkodás, melyet folyamatos ta-

nulás elõz meg. Azonban ezt a tanulást nem lehet fentrõl jövõ
utasításként kiadni. Fontos, hogy a szervezet valamennyi szintjén
jelen legyen az állandó fejlõdési igény.
,,A régi idõk, amikor Henry Ford, Alfred Sloan, vagy Tom Wat-

son a szervezetért tanultak, már elmúltak. A mai dinamikus, köl-
csönhatásokon alapuló és elõre jelezhetetlen világban már nem
lehetséges senki számára, hogy ,,majd kitalálok valamit a csú-
cson”. A régi modell, azaz hogy ,,a csúcs gondolkodik, a helyiek
pedig cselekednek”, most utat kell hogy adjon az integrált gon-
dolkodásnak és cselekvésnek egyszerre minden szinten.” (Senge,
1990, 7.old.)
A tanulószervezet rugalmasabb, alkalmazkodóbb mint más szer-

vezet, ezért a hosszú távon fenntartható versenyelõny egy fontos
forrása. A tanulószervezet azonban idea önmagában, a szemlélet
nem másolható le, a cégeknek saját megoldási módjaikat kell fel-
fedezni, eltéréseik, specifikumaik alapján.
A tanuló szervezet témakörrel már számos szerzõ foglalkozott,

ennek ellenére kevés olyan írás van, mely pontos definíciót ad. A
kutatók között nem alakult ki egységes megállapodás, számtalan
megközelítés létezik. Nehéz megmondani, hogy: Mi az a tanuló
szervezet? Hogyan lehet tanuló szervezetté válni? Hogyan mûkö-
dik a gyakorlatban?
Célom az, hogy a tanuló szervezethez kapcsolódó fõbb elméle-

tekre támaszkodva körüljárjam, valójában mit is jelent ez a fogalom.
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különös tekintettel Senge és Gar-
vin elméletére.

Az öt alapelv

A tanuló szerezet egyik legfon-
tosabb képviselõje Peter M. Senge.
Célja az volt, hogy a tanuló szer-
vezet ne csak egy múló divatszó
legyen, melyet gyorsan felkapnak
– a 90’-es évek elejétõl – majd
pedig szép lassan feledésbe me-
rüljön. ,,Jövõjét csak egyetlen
módon lehet hosszú távon befo-
lyásolni: ha még az új divat elején
létrehozzuk az ötletek és megol-
dások intellektuálisan izgalmas tár-
házát.” (Senge, 1990, 8. old.) Fõ
üzenete, hogy egy vállalat átszer-
vezése nem egyenlõ csak a folya-
matok, a struktúra átszervezésével.
Könnyen elõfordulhat, hogy a kia-
lakult új helyzetben még így sem
tud sikeresen mûködni a vállalat.
Ezért a legfontosabb saját gondol-
kodásmódunk megváltoztatása.
Senge (1990) elkülöníti az al-

kotó és az alkalmazkodó tanu-
lást. Egy tanuló szervezetben
nem elég a jót lemásolni, s azt
alkalmazva tanulni. Ott a tanulás-
ban rejlõ kreatív képességekre,
alkotó mivoltára van szükség.
Nem elég, ha csak a felszíni
problémákat érzékeljük, hanem
fontos, hogy azok mögé lássunk,
és a valódi okait is megértsük.
Senge (1998) megközelítésé-

ben öt olyan alapelv létezik, me-
lyeknek szükségszerûen jelen
kell lenniük egy tanuló szerve-
zetben. Ezek a következõk:

Személyes irányítás
(personal mastery)

Ez a fogalom nem a valami
vagy valaki feletti uralkodást jelen-
ti, mint ahogyan sokan értelmezik
elsõ hallásra. Lényege, hogy folya-
matosan tudjuk fejleszteni egyéni
hatékonyságunkat, energiáinkat, és
képesek legyünk az objektív ítélet-
alkotásra. Cél, hogy olyan, belülrõl
motivált személyiségek dolgozza-
nak a vállalatnál, akiknek fontos
az önmegvalósítás, a kezdeménye-
zõ képesség, és felelõsséget tudja-
nak vállalni saját döntéseikért.

Gondolati minták
(mental models)

Olyan alapfeltevéseket, meg-
gyõzõdéseket takarnak, melyek
mélyen beépültek az ember kog-
nitív térképébe, és alapvetõen
meghatározzák mindennapi cse-
lekvéseinket, véleményalkotásun-
kat, környezetünk változásaira
való reagálásunkat. A belénk rög-
zült mintákon igen nehéz változ-
tatni. Ez megegyezik a kultúra
nem megragadható részével.

Közös jövõkép kialakítása
(building shared vision)

Egy vállalat sikerének alapfel-
tétele, hogy legyen egy közös jö-
võkép, közös célok és értékek,
melyekkel mindenki tisztában
van. Ha ez a jövõkép általánosan
elfogadott, akkor az emberek
saját maguk érzik a fejlõdés, ta-
nulás szükségességét. Azonban
tény, hogy ezt igen nehéz meg-
valósítani. A közös jövõkép
azonban megköveteli, hogy azzal
ne csak egyetértsünk, hanem
azonosulni is tudjunk. Ebbe
pedig nem fér bele a hatalmi
kényszer.

Csoportos tanulás
(team learning)

A csoportban való tanulás az
élet számtalan területén megfigyel-
hetõ. Hatékony, mert egy csoport
eredménye – ideális esetben –
több, mint az egyes tagok eredmé-
nyeinek összege. Alapja a párbe-
széd, lényege, hogy kialakuljon a
csoporton belül az együtt gondol-
kodás, mely során a tagok fel tud-
ják függeszteni saját elõítéleteiket,
alapfeltevéseiket. Napjainkban a
szervezeteknél is inkább a csopor-
tos, mint az egyéni munka kezd
jellemzõvé válni sok helyen.

Rendszergondolkodás
(systems thinking)

Az üzleti élet felfogható egy
bonyolult rendszernek, melyet
láthatatlan szálak hálóznak be.
Az ,,egészre” rálátni igen nehéz,
hisz mi magunk is részei va-
gyunk annak. Lényeges, hogy ne

csak a felszíni hatásokra, hanem
a nagyobb összefüggésekre is
koncentráljunk, és az ok-okoza-
tok térbeli illetve idõbeli elkülö-
nülését is felismerjük.
Ezek tehát a Senge által megál-

lapított alapelvek. Jellemzõ rájuk,
hogy mind az öt személyes jelle-
gû. Mindegyik az egyént állítja a
középpontba, azaz, hogy saját ma-
gunk vizsgáljuk meg gondolkodá-
sukat, céljainkat, kapcsolatainkat.
Fontos, hogy az öt alapelv egy-
szerre fejlõdjön ki, a várt ered-
ményt is csak ekkor lehet elérni.
Senge számára a tanuló szervezet
nem egy elérendõ cél, hanem in-
kább vízió, iránymutatás. A feltéte-
lek megvalósítására egy követendõ
utat jelöl ki a vállalatok számára.
A fõ tehát nem maga a cél,
hanem, hogy mit tesz a szervezet
ennek elérése érdekében. Ez egy
hosszas változási folyamatot jelent,
mely során szem elõtt kell tartani
a szervezeti változással járó nehéz-
ségeket, hangsúlyt kell fektetni a
kulturális ellenállás kezelésére is.

Az öt építõkocka

Garvin (1993) is a folyamatos al-
kalmazkodást, javítást, és tanulást
emeli ki. Egy szervezetnek képes-
nek kell lenni arra, hogy a világot
több szempontból is képes legyen
átlátni, mint ahogy azt korábban
tette, mert a problémát megoldani,
vagy a folyamatot végigkövetni
csak így lehet. Központi jelentõsé-
gûnek tartja a szervezeti változást,
hiszen e nélkül a mindennapi ruti-
nokban nem történhet módosulás,
mely a tanulás alapfeltétele. Szük-
séges, hogy a tapasztalatok hatásá-
ra a cselekvésekben is megnyilvá-
nuljon a változás. Garvin szintén
egy ötelemû modellt épített fel a
tanuló szervezet kialakítására, me-
lyet tudatosan fel kell tudni hasz-
nálni a kitûzött cél érdekében:

Szisztematikus problémamegoldás
(systematic problem solving)

Alapvetõen a TQM filozófia
eszközrendszerén és filozófiáján
nyugszik. Alapja, hogy a problé-
mák diagnózisánál, és a dönté-
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sek meghozatalánál a feltételezé-
sek helyett a tudományos mód-
szerekre kell támaszkodni, egy-
szerû statisztikai eszközöket kell
használni. Mindezt fontos, hogy
a dolgozók a mindennapi mûkö-
dés során alkalmazni tudják. Ez
a kategória Senge ,,rendszergon-
dolkodásával” rokon, hisz mind-
kettõ arra ösztönöz, hogy képe-
sek legyünk a felszíni jelenségek
mögé látni, s valós érvekkel
megalapozni döntéseinket.

Kísérletezés
(experimentation)

A tudás rendszeres tesztelése,
és az új kísérletek lehetõségének
megadása igen fontos. Célja,
hogy a felszínes tudás helyett a
mélyebb megértésig eljussanak, a
miértre választ adók az ok-oko-
zati kapcsolatokat tárják fel. Két
formája van:
- A jelenleg folyó programok

(ongoing programs) a szerveze-
ten belül zajló folyamatos kísér-
letezést jelenik. Ez azonban a ve-
zetõket gyakran nehéz helyzet
elé állítja, hisz egyszerre kell
fenntartaniuk a kontrollt, és a ki-
számíthatóságot valamint utat en-
gedni az emberekben rejlõ krea-
tivitásnak.
- A demonstrációs projektek

(demonstration projests) komple-
xebbek az elõzõnél, rendszer-
szintû változások. Céljuk az új
szervezeti képességek kifejleszté-
se. Jellemzõen egy nagyobb vál-
toztatás elsõ lépcsõjének tekint-
hetõ, és a késõbbi projektek szá-
mára építenek fel szabályokat,
irányelveket.
A kísérletezés szükségessége

Senge-nél megjelenik mind a
,,személyes irányítás” mind a ,,cso-
portos tanulás” kategóriájában.

Tanulás a saját tapasztalatokból
(learning from their own experi-
ence and past history)

A vállalatnak szüksége van rá,
hogy szem elõtt tartsa saját múlt-
ját, és tanuljon belõle. Képesnek
kell lenni megvizsgálni a múlt si-
kereit, problémáit, s megfelelõen
elemezni azok okait, hisz az je-

lentõsen hozzájárul a jövõbeli si-
kerességhez.

Tanulás mások tapasztalatából
(learning from the experiences
and best practices of others)

A legtöbb vezetõ tisztában van
azzal, hogy a versenytársaktól
szerezett tudás, tapasztalatok
produktívan használhatóak fel
saját vállalatuknál. Az új ötletek
a helyi vállalat kreativitásának is
katalizátorai.
A vállalatok elemzése mellett a

fogyasztó szintén gazdag ötletfor-
rás lehet. Ha van megfelelõen ki-
építet kommunikációs csatorna a
vállalat felé. A vevõk visszajelzé-
sei a legaktuálisabb információ-
kat tudják nyújtani a mûködéssel
kapcsolatban.

A tudás elterjesztése
(transfering knowledge quickly
and efficiently throughout the
organization)

A tudásnak nem szabad egy
helyen megrekednie. A felmerülõ
ötletekbõl akkor lehet maximáli-
san profitálni, ha van lehetõség
arra, hogy a szervezet többi ré-
szébe is eljussanak. Ennek a
szétterjesztési folyamatnak külön-
bözõ formái lehetnek.
A leggyakoribb módszerek

közé tartoznak a jelentések. Saj-
nos, sokszor az információk sûrít-
ve, másod vagy harmadkézbõl
jutnak el az emberekhez, így ha-
tékonyságuk is gyengül. Az effajta
passzív módszer helyett sokkal
hasznosabb az aktív, tapasztalati
úton történõ tanulás, mint a rotá-
ciós, valamint a rendszeresen
megszervezett oktatási és a tré-
ningprogramok.
Bár a legtöbb szervezetben va-

lamilyen formában és szinten
jelen vannak ezek az elemek, de
gyakran nem tudatos kialakítás
eredményei. Garvin éppen arra
hívja fel a figyelmet, hogy az álta-
la rendszerezett dimenziókat tuda-
tosan és rendszerben alkalmazza
a szervezet. A hatékony tanulás-
nak alapfeltétele egy olyan rend-
szer, mely a mindennapi mûkö-
désbe integrálja az építõelemeket.

Jellemzõk

Gephard és társai (1996) a tanuló
szervezet jellemzõit próbálták össze-
gyûjteni a szervezet minden szint-
jén, melyek elõsegítik a tanuló szer-
vezet kiépítését. Ezek a jellemzõk
szorosan összefüggnek, kihatnak
egymásra. (Lényegében mindegyik
jellemzõ fellelhetõ vagy Senge vagy
Garvin rendszerében.)

Folyamatos tanulás szervezeti
szinten: a szervezeti tagok az egész
szervezetet áthidalva, folyamatosan
megosztják tudásukat, integrálják az
információkat, hogy azok késõbb
majd be tudjanak épülni a minden-
napi cselekvésekbe, a rutinokba.

Tudásmegosztás: a szervezet
képessége arra, hogy megfelelõ
gyorsasággal továbbítsa a meg-
szerezett információkat.

Kritikus rendszergondolkodás:
az embereket ösztönzik, hogy
minél gyorsabban átlássák, és
kritikus szemmel vizsgálják az
események mögött rejlõ ok-oko-
zati kapcsolatokat, és megfelelõ
visszacsatolást tudjanak küldeni.

A tanulás kultúrája: az alkal-
mazottakat bátorítják a tanulásra,
kreativitásra, és ez tükrözõdik is
a kompenzációs és teljesítmény-
értékelési rendszerekben.

Rugalmasság és kísérletezés: az
emberek szabadon vállalhatnak
kockázatot, újíthatnak, kísérletez-
hetnek.

Emberközpontúság: a tanuló
szervezet lényegében egy olyan
közösség, amely támogatja és ér-
tékeli a tagok fejlõdését és tanu-
lását, ápolja jólétüket.

Megközelítés
három perspektívából

A tanuló szervezetet – DiBella
szerint – három perspektívából
lehet megközelíteni (DiBella,
1995, Garvin, 1993):

• A normatív megközelítés egy
gyakorlati alapfeltevésbõl indul
ki, azaz azt mondja, hogy üzleti
célból levezetve kell elhatározni
a tanulást. A vezetõknek tudato-
san be kell avatkozni a mûkö-
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désbe, azonosítani kell a jelent, a
jövõt, és fel kell mérni a legje-
lentõsebb hiányosságokat a kí-
vánt állapot elérése céljából.

• A fejlõdési perspektíva szerint a
tanuló szervezet csak egy fejlõdési
szakasz. A hibák azonosításával és
az egyes stádiumokban bekövetke-
zõ fejlõdés diagnosztizálásával kez-
dõdik. A folyamat során a szervezet
egyre több ismeretet és tapasztalatot
szerez, míg el nem jut a végsõ
– tanuló szervezeti – állapotba. Az
új megközelítések megjelennek az
egyének viselkedésében is.

• A képesség perspektíva képvise-
lõi azt állítják, hogy bármilyen kö-
rülmények is vannak, a szervezet
természetesen fejlõdik, a tanulás
egyik formája sem felsõbbrendû a
másiknál. Minden szervezet saját
tanulási jellemzõkkel rendelkezik,
ezért nem szükséges célként meg-
nevezni a tanuló szervezet elérését,
helyette a szervezetben rejlõ folya-
matokat és lehetõségeket kell meg-
ismerni, feltárni.
Véleményem szerint mindegyik

tanulási megközelítés megállja a he-
lyét. Senge értelmezése leginkább a
normatív megközelítéshez áll közel.
Garvin már egy sokkal gyakorlatia-
sabb képet vázol, melyben a nor-
matív elemek mellet a képesség
perspektíva is megjelenik. Mindket-
ten egy jövõkép elérését tûzik ki,
mely elérése érdekében meg kell
teremteni a megfelelõ körülménye-
ket. A feltételek kialakítása tudatos
vezetõi beavatkozást igényel. Ez
azonban nem jelenti a másik két
perspektíva figyelmen kívül hagyá-
sát sem. A fejlõdési perspektíva a
múltból való tanulás fontosságára, a
képesség perspektíva a jelen hely-
zet megismerésére hívja fel a figyel-
met, melyek szintén fontosak a ta-
nuló szervezet szempontjából.

A tanuló szervezet
mérése

A tanuló szervezet mérése igen
nehéz feladat, nehezen számszerû-
síthetõ. Már számos próbálkozás
született annak érdekében, hogy
hogyan lehetne a tanulás mértékét

feltérképezni, milyen oldalról lehet
leginkább megközelíteni, hogy az
adott szervezet tanuló szervezet-e. A
vezetõk régóta tudják, hogy ,,ha
nem tudod megmérni, nem tudod
irányítani" (Garvin, 1993, 89. old.),
ami igaz a tanulásra is, mint a válla-
latok más tárgyi formáira. Ha a
szervezeti tanulást tudatosan akarjuk
elõidézni, szükséges annak mérése,
nyomon követése is hogy hozzá le-
hessen rendelni a teljesítmény javu-
lását. Korábban két alapvetõ megol-
dást dolgoztak ki, a tanulási görbét,
és a tapasztalati görbét, melyeket az
1970-es évekre fejlesztettek maga-
sabb szintre, (ezeket még ma is
használják pl. a védelemben, és az
elektronikai iparban).
Azon szervezetek számára, ame-

lyek tanuló szervezetté kívánnak
válni, nem alkalmazhatók ezen
módszerek, mivel az output csak
egyik aspektusára fókuszálnak
(költség, vagy ár), és nem vesznek
figyelembe olyan jelentõs változó-
kat, mint pl. minõség, szállítás,
vagy új termék bevezetése.
A ,,felezési idõ" görbe, egy

másik mérési mód, mely felmerül
ebben a vonatkozásban. A fele-
zési idõ görbe azt az idõt méri,
mely ahhoz kell, hogy teljesítsék
az 50%-át a növekedésnek, meg-
határozott teljesítmény szerint
(pl.: hiány mértéke, pontos szál-
lítás, értékesítés ideje). Ez az el-
járás nagyon rugalmas, az elõzõ-
leg említett módszerhez képest,
mivel nem csak a költségek, kia-
dások szempontjából, hanem
bármilyen outputtal kapcsolatban
is használható, melyek alapján
csoportok is összehasonlíthatók.
Hiányossága, hogy kizárólag
eredményekre fókuszál. Számos
tudás megszerzése éveket vesz
igénybe, miközben kevés látható
változás jelentkezik. Ezek bonyo-
lult rendszerváltozások, melyek-
ben rövid távú tanulás nehezen
érhetõ tetten.
A mérés gyakori módja az in-

terjúzás, kérdõíves felmérés, me-
lyet egy személyes megfigyelés is
kiegészíthet. Azonban az elemzés
során óvatosan kell bánni a
megszerzett adatokkal, informá-

ciókkal, mert jelentõs torzításokat
tartalmazhatnak.

Vezetõi szerepek
és feladatok

Egy tanuló szervezet vezetõjé-
nek újfajta szerepeket kell betöl-
teni. Feladatai összefonódnak a
kultúraalakítással. Továbbá fele-
lõs azért, hogy az általa felépített
szervezetben dolgozóknak lehe-
tõségük legyen a folyamatos ta-
nulásra és fejlõdésre.
Korábban az autokratikus veze-

tés volt jellemzõ. Ez karizmatikus
vezetõket jelentett, akik felülrõl
irányítják a szervezetet, hozzák
meg a stratégiai döntéseket. A ha-
gyományos vezetõi funkciókkal
szemben, egy tanuló szervezetnél
a vezetõnek egyszerre kell terve-
zõként, szolgálóként és tanárként
viselkednie, hogy biztosítani tudja
a folyamatos tanulást, és a feltéte-
leket az alapelvek meggyökerese-
déséhez.
Azonban a hagyományos ,,ve-

zetõ”-i képet nehéz átalakítani.
Ezért szükséges, hogy mindenek
elõtt maga a vezetõ mutasson
példát, az újfajta elvárások elfo-
gadása érdekében.
Senge (1990) szerint ,,kreatív fe-

szültségre” van szükség, melyet a
vezetõknek kell megteremteni. Lé-
nyege, hogy a szervezeti tagok vi-
lágosan lássák az elérni kívánt
jövõ, és a jelenlegi állapot közötti
különbséget. A kettõ közti különb-
ség ösztönzi az embereket arra,
hogy a külsõ kényszer hatására
megvalósult változások helyett, be-
lülrõl váljanak motiválttá, s így ké-
pesek a proaktív alkalmazkodásra.
A következõkben bemutatom

a Senge által kialakított szerepe-
ket. Mindháromnak van már a
múltban gyökerezõ elõzménye,
de mindhárom új jelentést kap a
tanuló szervezet tükrében.

A vezetõ mint tervezõ (designer)

A tervezés sokszor láthatatlan,
pedig a jelen látható jegyei egy
múltbeli tervezés következmé-
nyei. A tervezés során ki kell
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alakítani a szervezet irányelveit,
stratégiáját, mûködési rendszerét
– mellyel az emberek azonosulni
is tudnak – és az ezeket fejlesztõ
tanulási folyamatokat. A tervezés-
ben tehát a legfontosabb elem
az integráció. A vezetésnek az
adott szituációban kell felmérnie
a számára legideálisabb mód-
szert, a kiépítés lépéseit. A kiala-
kításnál vigyáznia kell, hogy
egyik alapelvet se erõltesse, mert
csak az ellenállás lesz nagyobb.

A vezetõ mint szolgáló (steward)

Egy tanuló szervezetben a ve-
zetõ bár a kezdetekben még
saját álmai elérésére törekszik,
de idõközben fokozatosan össz-
hangba hozza mások elképzelé-
seivel. Így saját céljai egy na-
gyobb, átfogóbb egész részévé
válnak, mely tovább növeli a ve-
zetõ felelõsségérzetét saját jövõ-
képe elérése érdekében. A szol-
gáló szerepnek két szintje van:
az egyik a vezetettek felé irányul
(nagy hatása van másokra mind
gazdasági, érzelmi, szellemi vo-
natkozásban), a másik – széle-
sebb értelemben – a vállalat felé
(a vezetõ egyéni és a szervezet
céljainak összekapcsolódásának
következménye).

A vezetõ mint tanár (teacher)

A vezetõ harmadik szerepe,
hogy az embereknek segítenek a
változások okainak megértésé-
ben. Magyarázat nélkül jelentõs
ellenállásba ütközhetnek intézke-
dései. Cél, hogy felszínre tudják
hozni az emberek világról alko-
tott képét, majd pedig elemezzék
a problémákat és a megoldási le-
hetõségeket. A vezetõnek, mint
tanárnak a feladata nem megta-
nítani a dolgokat, hanem tanu-
lásra ösztönözni az embereket,
hogy képesek legyenek felismer-
ni és értelmezni a különbözõ
összefüggéseket.
A következõkben bemutatok

egy lehetséges folyamatot (Red-
ding, 1997), mely a vezetõi felada-
tokat összegzi a tanuló szervezet
kiépítése során. Az egyes lépések
nem alkalmazhatók egyaránt a kü-

lönbözõ szervezetekre, inkább
csak útmutatóként szolgálnak.

1. Terv és alkalmazás megállapítása

Elsõ lépés tisztázni, miért van
szükség a tanuló szervezet kiépí-
tésére, megállapítani a szervezet
aktuális helyzetét. Ezután kerül
sor arra, hogy ,,megtanulja” a
szervezet, mit is jelent a tanuló-
szervezet. Ez magába foglalja az
innováció és kreativitás elõidézé-
sét, párbeszéd kialakítását a szin-
tek és egységek között. A legha-
tékonyabb, ha a kialakítási folya-
matba, a szervezet stratégiai ter-
vezésébe illesztik bele.

2. Módszerek és eszközök kivá-
lasztása

Annak megállapítása, hogy mi-
lyen eszközöket fognak az egyes
szinteken és csoportokban alkal-
mazni. Fontos a rendszerszemlé-
letû gondolkodás a szokásos,
standard eszközrendszer kidolgo-
zása érdekében.

3. Következmények áttekintése és
vizsgálata

A szervezet minden tagja fon-
tos, tehát lényeges mindenkinek
átnyújtani az eszközöket, egyé-
nenként vagy csoportonként, rész-
legenként. Jelentõs információtar-
talommal bírnak az ezután megje-
lenõ visszajelzések, reakciók.

4. A tanulószervezeti stratégia fel-
építése

Kritikus lépés a folyamatban,
mivel fel kell építeni egy széleskö-
rû, többéves, vállalatot átfogó tanu-
lószervezeti stratégiát. Ehhez fontos
megismerni a vállalat tanuló szerve-
zeti kapacitásának szintjét (egyéni,
csoport, és szervezeti szinten), fel-
mérni, hogy mi áll rendelkezésre,
mit kell létrehozni, hol nincsenek,
és hol vannak a hiányosságok.

5. A tanulószervezeti feladatok
megtervezése

Meg kell állapítani, hogy ,,ki
mit csinál" a tanulószervezet épí-
tése folyamatában. A tanulószer-
vezeti terveket tevékenységre
kell lefordítani.

6. Végrehajtani ezen tanuló szer-
vezeti kezdeményezéseket

A sikereken és hibákon ke-
resztül formálódik a tanuló szer-
vezet, így fontos megállapítani az
adott stratégia sikerességének
kritériumát. Az újrafelmérés fon-
tos a folyamatban, mely alapján
a változás mértéke megállapítha-
tó. Ha a tanulószervezeti kezde-
ményezés sikeres volt, a vállalat
életének útjává válik.

Következtetések
A tanuló szervezet kiépítése

egy hosszadalmas folyamat, és
sosem lehet azt mondani, hogy
,,kész”. A változás nem áll meg.
A fent vázolt mûködéshez, és a
látható eredményekhez idõ kell.
A tanuló szervezetté váláshoz
szükség van támogató környezet-
re, stratégiára és hozzáállásra.
A gyakorlati és az elméleti

szakemberek is elismerik a tanu-
lás és a siker közötti kapcsolatot,
s rávilágítottak a tanuló szerveze-
tek kiépítésének szükségességé-
re. Bár idealizáltnak tûnhet elsõ-
re, mégsem nevezhetõ elérhetet-
len ,,varázsszernek”. Számos ne-
ves cég alkalmazza már a gya-
korlatban, mint pl.: Volvo, Glaxo,
Xerox. (Redding, 1997, 61. old.).
Nincsenek konkrétan meghatá-

rozott formák, kötelezõen elõírt
elemek és lépések a megvalósí-
táshoz, csak irányok, ajánlott
építõkövek. Ezek kiépítésére kell
törekedni. A vállalatnak fel kell
mérni, az õ helyzetében melyik
alkalmazása elõnyös, melyik ve-
zethet a teljesítménynövekedés-
hez. Az egyes elemeknek szerve-
sen kell kapcsolódniuk a már
meglévõ elemekhez, hogy beé-
püljenek a mindennapi munka-
végzésbe.
A felsõ vezetésnek feladata a

megfelelõ szemléletmód kialakítá-
sa. Lehetõséget kell biztosítania,
hogy a dolgozóknak legyen ide-
jük a tanulásra, alkalmuk kreativi-
tásuk, ötleteik megvalósításához.
A változásokat folyamosan, ap-
róbb lépésekre lebontva célszerû
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megvalósítani. (Azonban nem kell
minden szervezetnek ezt az utat
követnie, meg kell vizsgálni hol
lehet és hol érdemes bevezetni
egy ilyen rendszerû mûködést.)
A sikerhez az egész szervezet

folyamatos fejlõdése szükséges.
A tanuló szervezet alapvetõ ké-
pessége a szervezeti szintû tanu-
lás. A szervezeti célok érdekében
a tanulást tudatosan, a szervezet
egészén kell megvalósítani, az
egyéni képességek leghatéko-
nyabb kihasználásával. Akkor ta-
nuló a szervezet, ha ez megvaló-
sul minden szinten, és minden
egységnél. Maga a változás, a fo-
lyamatos tanulás a cél. A folya-
matos változás könnyen szülhet
konfliktusokat, hosszadalmas, és
fárasztó. Az állandó tanulás sok
plusz munkát, idõt, és energiát
igényel.
Meg kell tanulni a megfelelõ

arányt a változás és stabilitás kö-
zött. A kultúra feladata, hogy a
folyamatos változáshoz megte-
remtse az alapot. A tanuló szer-
vezet nem mûködhet egy olyan
kultúrában, ahol a dolgozókat
teljes mértékben lefoglalják min-
dennapi problémáik és a felülrõl
rájuk nehezedõ nyomás.
A kultúra maga is szervezeti

tanulás eredménye (Schein,
1985). A kultúráról hagyományo-
san az az elképzelésünk, hogy
stabilizáló folyamat. Ellentmondá-
sosnak tûnhet tehát amikor
egyes vezetõk magát a tanulást
és az innovációt próbálják meg
intézményesíteni és stabilizálni.
A kultúra és a tanulás szorosan

egybefügg. A tanulás eredménye-
ként az egész szervezetre jellemzõ
általános értékrendszer alakul ki.
Ezek a normák szolgálnak alapul
ahhoz, hogy a szervezet hogyan
viszonyul környezetéhez, miként
dönt egyes helyzetekben. A dön-
tésnél fontosak, hogy milyen pre-
misszák élnek a szervezetben a
környezetével, magával a válto-
zással kapcsolatban. Fontos, hogy
a tagok lássák, környezetük ala-
kítható, szükséges a tagok aktivi-
tása. Nincs minden problémára
elõre kidolgozott megoldás. Ilyen-

kor mindenki egyaránt tapasztalat-
lan és leginkább az együttes
munka biztosíthatja a megoldás
megtalálását.
A tudás egyre nagyobb fontos-

ságot nyer. A tanuló szervezetek-
kel kapcsolatban megjelenik a
McGregor féle ,,Y” emberkép
(Bakacsi, 1998). A vezetõknek el
kell fogadniuk, hogy függenek a
beosztottjaiktól. A tanulásköz-
pontú vezetõ csak a kölcsönös
bizalom alapján dolgozhat egy
olyan szervezetben, ahol a tudás
és a képességek az alkalmazot-
tak széles körében vannak szét-
osztva (Schein, 1992). Biztosítani
kell a kultúrának a gyors és sza-
bad információáramlást. Ehhez
szükséges, hogy az alkalmazottak
bízzanak abban, hogy a vezetõk
megfelelõen informálják õket.
Egy komplex környezetben fon-
tos a nyílt kommunikáció, és a
bizalomra épülõ kapcsolatrend-
szer. Szükséges, hogy az embe-
rek rendszerben tudják látni az
eseményeket, és képesek legye-
nek felmérni, milyen következ-
ményei vannak a jövõben annak,
amit csinálnak.
A kultúra tartja össze a szerve-

zetet. A tanuló szervezeti kultúra
jellemzõi, hogy támogatja, és ju-
talmazza a tanulást. Ez látható a
teljesítményértékelési és kompen-
zációs rendszerben is. A támoga-
tó kultúra megteremti a párbe-
széd lehetõségét, ösztönzi a koc-
kázatvállalást, kísérletezést, meg-
engedi a hibázást, mint alkalmat
a tanulásra. A bizalom, nyitott-
ság, érdeklõdés, alapvetõ jellem-
zõi a változásban részt vevõk-
nek. Rengeteg lehetõséget kínál,
támogatja az új ötleteket. A kul-
túrának kell megteremtenie a ta-
nulás felé való elkötelezettséget,
és az együttmûködést a szervezet
egészének szintjén.
A tanuló szervezet kialakításá-

ban tehát rendkívül fontos szere-
pe van a szervezetben kialakult
kultúrának, melyet elsõsorban
egy sokszínû, erõs szubkultúrák-
kal rendelkezõ kultúra tud támo-
gatni, melyek nem szigetelõdnek
el, hanem kiegészítik egymást.
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