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A szervezeti kultara
és a tanulo szervezet kapcsolata

Il. rész

TANULO SZERVEZET

lexebbé is valik. Az elérni kivant sikerhez sziikséges a

megfelel6en gyors alkalmazkodds, melyet folyamatos ta-
nulds el6z meg. Azonban ezt a tanuldst nem lehet fentrdl jovo
utasitdsként kiadni. Fontos, hogy a szervezet valamennyi szintjén
jelen legyen az allando fejlédési igény.

LA régi idék, amikor Henry Ford, Alfred Sloan, vagy Tom Wat-
son a szervezetért tanultak, mar elmultak. A mai dinamikus, kol-
csonhatasokon alapuloé és eldre jelezhetetlen viligban mar nem
lehetséges senki szamara, hogy ,majd kitaldlok valamit a csu-
cson”. A régi modell, azaz hogy ,a csics gondolkodik, a helyiek
pedig cselekednek”, most utat kell hogy adjon az integralt gon-
dolkodasnak és cselekvésnek egyszerre minden szinten.” (Senge,
1990, 7.old.)

A tanul6szervezet rugalmasabb, alkalmazkodébb mint mas szer-
vezet, ezért a hosszd tivon fenntarthaté versenyelSny egy fontos
forrasa. A tanuloszervezet azonban idea 6nmagaban, a szemlélet
nem masolhaté le, a cégeknek sajit megoldasi modjaikat kell fel-
fedezni, eltéréseik, specifikumaik alapjan.

A tanul6 szervezet témakorrel mar szamos szerzé foglalkozott,
ennek ellenére kevés olyan irds van, mely pontos definiciot ad. A
kutatok kozott nem alakult ki egységes megillapodas, szamtalan
megkozelités 1étezik. Nehéz megmondani, hogy: Mi az a tanul6
szervezet? Hogyan lehet tanul6 szervezetté valni? Hogyan muko-
dik a gyakorlatban?

Célom az, hogy a tanul6 szervezethez kapcsolodé fébb elméle-
tekre timaszkodva kortljarjam, val6jaban mit is jelent ez a fogalom.

K ornyezetink egyre gyorsabban valtozik, és egyre komp-

hogy a valéban kivanatos ered-

A tanul6 szervezet olyan hely,
,ahol az emberek folyamatosan
fejlesztik a képességeiket, azért,

teremtésére, megtartasara, és ata-
dasara, ¢és a magatartisanak
megviltoztatasiaval tikrozi az Uj
tudast és éleslatast.” (Garvin,
1993, 80.old.)

ményeket elérjék, és ahol az 1j és
kiterjedt gondolkoddsi mintdkat
taplaljak, a kollektiv vagyakat sza-
badjira engedjék, és az emberek
mindannyian folyamatosan tanul-
jak azt, hogy hogyan kell egyttt
tanulni.” (Senge, 1998, 18.0ld.)

LA tanuld szervezet olyan szer-
vezet, amely képes a tudis meg-

LA tanulészervezet olyan szerve-
zet, melynek fokozodé kapacitasa
van a tanuldsra, adaptalodasra, és
valtozasra. Olyan szervezet, mely-
ben a tanulasi folyamatok elemzé-
se, monitorozasa, €pitése, vezetése
és csoportositdsa fejlesztési, ujitasi
célbol torténik. Az elképzelései,

stratégidi, vezetSi, értékei, strukta-
rai, rendszerei, folyamatai és gya-
korlata mind az emberi tanulds, és
novekedés és ezen keresztil a
rendszerszintd tanulds elGsegitésé-
ért dolgoznak.” (Gephart — Mar-
sick — Van Buyen — Spiro, 1996,
36.0ld.)

A tanulds jelen van a szervezet
minden szintjén, és egy folyama-
tos fejlédést, magatartasvaltozast
mutat. Jellemz§ az egylttes tanu-
las, kollektiv gondolkodas, a
tudds feltirdsira ¢&s ataddsdra
valo torekvés a kozos cél elérése
érdekében. A teljesit6képesség
akkor n6 a kivant mértékben, ha
belsS igény van a folyamatos (és
nem csak esetd) megujuldsra, fej-
16désre. Azaz tudatos tanulas,
mely sordn a jelen allandé meg-
kérdgjelezésére kertl sor, mely a
hosszi  tiva  versenyképesség
fenntartasat biztositja.

Sziikséges a tanuldsi folyama-
tok rendszeres elemzése és feli-
gyelete, valamint az informacio-
aramlas gyors mikodésének kié-
pitése. Az a szervezet, mely a
képességeit folyamatosan fejlesz-
ti, sokkal inkdbb lesz képes a
proaktiv  alkalmazkodisra ver-
senytarsaival szemben.

A tanul6 szervezet
megkozelitései

Lathat6, hogy egy, még igen-
csak képlékeny fogalomrol van
sz6. Ebben a részben a legfébb
megkozelitéseket mutatom  be,
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kilonos tekintettel Senge és Gar-
vin elméletére.

Az ot alapelv

A tanul6 szerezet egyik legfon-
tosabb képviselGje Peter M. Senge.
Célja az volt, hogy a tanul6 szer-
vezet ne csak egy mulé divatszo
legyen, melyet gyorsan felkapnak
— a 90-es évek elejétdl — majd
pedig szép lassan feledésbe me-
riljon.  JovGjét  csak  egyetlen
moédon lehet hosszd tavon befo-
lydasolni: ha még az 1j divat elején
létrehozzuk az oOtletek és megol-
dasok intellektualisan izgalmas tar-
hazat” (Senge, 1990, 8. old.) F&
tzenete, hogy egy villalat atszer-
vezése nem egyenld csak a folya-
matok, a struktira atszervezésével.
Konnyen elSfordulhat, hogy a kia-
lakult Gj helyzetben még igy sem
tud sikeresen mikodni a villalat.
Ezért a legfontosabb sajit gondol-
kodasmodunk megviltoztatisa.

Senge (1990) elkuloniti az al-
koté és az alkalmazkodoé tanu-
last. Egy tanul6 szervezetben
nem elég a jot lemdsolni, s azt
alkalmazva tanulni. Ott a tanulas-
ban rejlé kreativ képességekre,
alkot6 mivoltira van sziikség.
Nem elég, ha csak a felszini
problémdkat érzékeljik, hanem
fontos, hogy azok mogé lassunk,
és a valodi okait is megértsik.

Senge (1998) megkozelitésé-
ben 6t olyan alapelv létezik, me-
lyeknek szikségszerien jelen
kell lennitik egy tanulé szerve-
zetben. Ezek a kovetkezdk:

Személyes iranyitas
(personal mastery)

Ez a fogalom nem a valami
vagy valaki feletti uralkodast jelen-
ti, mint ahogyan sokan értelmezik
els6 hallasra. Lényege, hogy folya-
matosan tudjuk fejleszteni egyéni
hatékonysagunkat, energidinkat, és
képesek legytink az objektiv itélet-
alkotasra. Cél, hogy olyan, belilr6l
motivalt személyiségek dolgozza-
nak a vallalatnal, akiknek fontos
az onmegvalositds, a kezdeménye-
26 képesség, és felelGsséget tudja-
nak vallalni sajit dontéseikért.
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Gondolati mintak
(mental models)

Olyan alapfeltevéseket, meg-
gy6z6déseket takarnak, melyek
mélyen beéplltek az ember kog-
nitiv  térképébe, és alapvetSen
meghatarozzdk mindennapi cse-
lekvéseinket, véleményalkotasun-
kat, kornyezetink valtozasaira
valo reagalasunkat. A belénk rog-
zult mintdkon igen nehéz valtoz-
tatni. Ez megegyezik a kultira
nem megragadhat6 részével.
Ko6zos jovokép kialakitasa
(building shared vision)

Egy villalat sikerének alapfel-
tétele, hogy legyen egy kozos jo-
vokép, kozos célok és értékek,
melyekkel mindenki tisztiban
van. Ha ez a jovokép altalinosan
elfogadott, akkor az emberek
sajat maguk érzik a fejlédés, ta-
nulds sziikségességét. Azonban
tény, hogy ezt igen nehéz meg-
valositani. A kozos  jovokép
azonban megkoveteli, hogy azzal
ne csak egyetértsink, hanem
azonosulni is tudjunk. Ebbe
pedig nem fér bele a hatalmi
kényszer.

Csoportos tanulas
(team learning)

A csoportban val6é tanulds az
élet szamtalan terlletén megfigyel-
het6. Hatékony, mert egy csoport
eredménye — idedlis esetben -
tobb, mint az egyes tagok eredmé-
nyeinek Osszege. Alapja a parbe-
széd, lényege, hogy kialakuljon a
csoporton belll az egytitt gondol-
kodis, mely sordn a tagok fel tud-
jak fuggeszteni sajit elGitéleteiket,
alapfeltevéseiket. Napjainkban a
szervezeteknél is inkabb a csopor-
tos, mint az egyéni munka kezd
jellemz6vé valni sok helyen.

Rendszergondolkodas
(systems thinking)

Az uzleti élet felfoghaté egy
bonyolult rendszernek, melyet
lathatatlan szalak haléznak be.
Az ,egészre” ralatni igen nehéz,
hisz mi magunk is részei va-
gyunk annak. Lényeges, hogy ne

csak a felszini hatdsokra, hanem
a nagyobb 0Osszefliiggésekre is
koncentriljunk, és az ok-okoza-
tok térbeli illetve iddbeli elkilo-
nilését is felismerjlik.

Ezek tehat a Senge altal megil-
lapitott alapelvek. JellemzS rajuk,
hogy mind az 6t személyes jelle-
gl. Mindegyik az egyént allita a
kozéppontba, azaz, hogy sajat ma-
gunk vizsgiljuk meg gondolkoda-
sukat, céljainkat, kapcsolatainkat.
Fontos, hogy az ot alapelv egy-
szerre fejlédjon ki, a vart ered-
ményt is csak ekkor lehet elémi.
Senge szamara a tanul6 szervezet
nem egy elérendd cél, hanem in-
kabb vizi6, iranymutatas. A feltéte-
lek megvalositasara egy kovetendd
utat jelol ki a villalatok szamara.
A f6 tehit nem maga a Ccél,
hanem, hogy mit tesz a szervezet
ennek elérése érdekében. Ez egy
hosszas valtozasi folyamatot jelent,
mely soran szem el6tt kell tartani
a szervezeti valtozassal jar6 nehéz-
ségeket, hangsulyt kell fektetni a
kulturalis ellenallds kezelésére is.

Az ot épitokocka

Garvin (1993) is a folyamatos al-
kalmazkoddst, javitist, és tanuldst
emeli ki. Egy szervezetnek képes-
nek kell lenni arra, hogy a vilagot
tobb szempontbdl is képes legyen
atlatni, mint ahogy azt korabban
tette, mert a problémit megoldani,
vagy a folyamatot végigkovetni
csak igy lehet. Kozponti jelentSsé-
glinek tartja a szervezeti viltozast,
hiszen e nélkil a mindennapi ruti-
nokban nem torténhet modosulas,
mely a tanulas alapfeltétele. Sziik-
séges, hogy a tapasztalatok hatdsi-
ra a cselekvésekben is megnyilva-
nuljon a valtozds. Garvin szintén
egy Otelemi modellt épitett fel a
tanuld szervezet kialakitisira, me-
lyet tudatosan fel kell tudni hasz-
nalni a kitdzott cél érdekében:

Szisztematikus problémamegoldas
(systematic problem solving)

Alapveten a TQM filozofia

nyugszik. Alapja, hogy a problé-
mak diagnoézisanal, és a donté-
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sek meghozatalandl a feltételezé-
sek helyett a tudomanyos mod-
szerekre kell tdmaszkodni, egy-
szerU statisztikai eszkozoket kell
hasznalni. Mindezt fontos, hogy
a dolgozok a mindennapi mutko-
dés soran alkalmazni tudjik. Ez
a kategoria Senge ,rendszergon-
dolkodasaval” rokon, hisz mind-
kettG arra 0sztondz, hogy képe-
sek legylink a felszini jelenségek

mogé latni, s valés érvekkel
megalapozni dontéseinket.
Kisérletezés

(experimentation)

A tudas rendszeres tesztelése,
és az Uj kisérletek lehetGségének
megadidsa igen fontos. Célja,
hogy a felszines tudds helyett a
mélyebb megértésig eljussanak, a
miértre vilaszt adok az ok-oko-
zati kapcsolatokat tarjak fel. Két
formdja van:

- A jelenleg folyé programok
(ongoing programs) a szerveze-
ten belil zajlé folyamatos kisér-
letezést jelenik. Ez azonban a ve-
zetGket gyakran nehéz helyzet
elé allija, hisz egyszerre kell
fenntartaniuk a kontrollt, és a ki-
szamithatésdgot valamint utat en-
gedni az emberekben rejlé krea-
tivitdsnak.

- A demonstriciés projektek
(demonstration projests) komple-
xebbek az el6zonél, rendszer-
szintd valtozasok. Céljuk az uj
szervezeti képességek Kkifejleszté-
se. Jellemz&en egy nagyobb vil-
toztatds els6 lépcsGjének tekint-
hetd, és a késébbi projektek sza-
mira épitenek fel szabdlyokat,

iranyelveket.
A Kkisérletezés sziikségessége
Senge-nél megjelenik mind a

,Személyes iranyitds” mind a ,cso-
P

portos tanulds

Tanulias a sajat tapasztalatokbol
(learning from their own experi-
ence and past history)

A vallalatnak sziitksége van r4,
hogy szem elétt tartsa sajit mult-
jat, és tanuljon bel6le. Képesnek
kell lenni megvizsgalni a mult si-
kereit, problémait, s megfelelGen
elemezni azok okait, hisz az je-
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lent6sen hozzajarul a jovébeli si-
kerességhez.

Tanulis masok tapasztalatabol
(learning from the experiences
and best practices of others)

A legtobb vezet§ tisztiban van
azzal, hogy a versenytirsaktol
szerezett  tudds, tapasztalatok
produktivan  haszndlhatéak fel
sajat villalatukndl. Az 4j otletek
a helyi vallalat kreativitisinak is
katalizatorai.

A villalatok elemzése mellett a
fogyaszté szintén gazdag oOtletfor-
ras lehet. Ha van megfelelGen ki-
épitet kommunikicids csatorna a
vallalat felé. A vevok visszajelzé-
sei a legaktudlisabb informacio-
kat tudjak nygjtani a mikodéssel
kapcsolatban.

A tudais elterjesztése

(transfering knowledge quickly
and efficiently throughout the
organization)

A tudasnak nem szabad egy
helyen megrekednie. A felmerils
otletekbsl akkor lehet maximali-
san profitilni, ha van lehet&ség
arra, hogy a szervezet tobbi ré-
szébe is eljussanak. Ennek a
szétterjesztési folyamatnak kiilon-
b0z formai lehetnek.

A leggyakoribb  moddszerek
kozé tartoznak a jelentések. Saj-
nos, sokszor az informaciok strit-
ve, masod vagy harmadkézbdl
jutnak el az emberekhez, igy ha-
tékonysaguk is gyengil. Az effajta
passziv. modszer helyett sokkal
hasznosabb az aktiv, tapasztalati
aton torténd tanulds, mint a rota-
ci6s, valamint a rendszeresen
megszervezett oktatisi és a tré-
ningprogramok.

Bar a legtobb szervezetben va-
lamilyen formaban és szinten
jelen vannak ezek az elemek, de
gyakran nem tudatos kialakitas
eredményei. Garvin éppen arra
hivja fel a figyelmet, hogy az alta-
la rendszerezett dimenzidkat tuda-
tosan és rendszerben alkalmazza
a szervezet. A hatékony tanulas-
nak alapfeltétele egy olyan rend-
szer, mely a mindennapi miko-
désbe integrilja az épitGelemeket.

Jellemzok

Gephard és tarsai (1996) a tanul6
szervezet jellemzdit probaltak Ossze-
gyljteni a szervezet minden szint-
jén, melyek elGsegitik a tanuld szer-
vezet kiépitését. Ezek a jellemzSk
szorosan  Osszefuggnek, kihatnak
egymasra. (Lényegében mindegyik
jellemzS fellelhetS vagy Senge vagy
Garvin rendszerében.)

Folyamatos  tanulds — szervezeli
szinten: a szervezeti tagok az egész
szervezetet athidalva, folyamatosan
megosztjak tudisukat, integriljak az
informaciokat, hogy azok késébb
majd be tudjanak éptlni a minden-
napi cselekvésekbe, a rutinokba.

Tuddsmegoszids: a szervezet
képessége arra, hogy megfelels
gyorsasaggal tovabbitsa a meg-
szerezett informaciokat.

Kritikus  rendszergondolkodds:
az embereket 0Osztonzik, hogy
minél gyorsabban atlassak, és
kritikus szemmel vizsgaljak az
események mogott rejlé ok-oko-
zati kapcsolatokat, és megfelels
visszacsatoldst tudjanak kiildeni.

A tanulas kultirdja: az alkal-
mazottakat batoritjdk a tanulasra,
kreativitisra, és ez tikrozodik is
a kompenzicios és teljesitmény-
értékelési rendszerekben.

Rugalmassdg és kisérletezés: az
emberek szabadon vallalhatnak
kockazatot, ujithatnak, kisérletez-
hetnek.

Emberkozpontiisag: a tanuld
szervezet lényegében egy olyan
kozosség, amely timogatja és ér-
tékeli a tagok fejlédését és tanu-
lasat, apolja jolétuket.

Megkozelités
harom perspektivabél

A tanul6 szervezetet — DiBella
szerint — harom perspektivabol
lehet megkozeliteni  (DiBella,
1995, Garvin, 1993):

* A normativ megkézelités egy
gyakorlati alapfeltevésbdl indul
ki, azaz azt mondja, hogy uzleti
célbol levezetve kell elhatirozni
a tanulast. A vezetSknek tudato-
san be kell avatkozni a mako-
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désbe, azonositani kell a jelent, a
jovét, és fel kell mérni a legje-
lentGsebb hidnyossigokat a ki-
vant dllapot elérése céljabol.

* A fejlodesi perspektiva szerint a
tanuld szervezet csak egy fejlodési
szakasz. A hibdk azonositdsival és
az egyes stidiumokban bekovetke-
26 fejlédés diagnosztizdlasaval kez-
dédik. A folyamat sordn a szervezet
egyre tobb ismeretet és tapasztalatot
szerez, mig el nem jut a végss
— tanulo szervezeti — allapotba. Az
Uj megkozelitések megjelennek az
egyének viselkedésében is.

* A képesség perspektiva képvise-
16i azt allitjak, hogy barmilyen ko-
rilmények is vannak, a szervezet
természetesen fejlddik, a tanulds
egyik formaja sem felsébbrendd a
masikndl. Minden szervezet sajit
tanuldsi jellemzokkel rendelkezik,
ezért nem szikséges célként meg-
nevezni a tanuld szervezet elérését,
helyette a szervezetben rejlé folya-
matokat és lehetGségeket kell meg-
ismerni, feltarni.

Véleményem szerint mindegyik
tanuldsi megkozelités megillja a he-
lyét. Senge értelmezése leginkabb a
normativ megkozelitéshez all kozel.
Garvin mir egy sokkal gyakorlatia-
sabb képet vazol, melyben a nor-
mativ elemek mellet a képesség
perspektiva is megjelenik. Mindket-
ten egy jovokép elérését tlzik ki,
mely elérése érdekében meg kell
teremteni a megfelel6 korilménye-
ket. A feltételek kialakitdsa tudatos
vezetGi beavatkozast igényel. Ez
azonban nem jelenti a masik két
perspektiva figyelmen kiviill hagyi-
sit sem. A fejlédési perspektiva a
multbdl valo tanulds fontossagara, a
képesség perspektiva a jelen hely-
zet megismerésére hivia fel a figyel-
met, melyek szintén fontosak a ta-
nul6 szervezet szempontjabol.

A tanulo6 szervezet
mérése

A tanul6 szervezet mérése igen
nehéz feladat, nehezen szamszerd-
sithets. Mar szimos probilkozas
szilletett annak érdekében, hogy
hogyan lehetne a tanulds mértékét
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feltérképezni, milyen oldalrol lehet
leginkabb megkozeliteni, hogy az
adott szervezet tanuld szervezet-e. A
vezetGk régota tudjak, hogy ,ha
nem tudod megmérmi, nem tudod
iranyitani" (Garvin, 1993, 89. old.),
ami igaz a tanuldsra is, mint a valla-
latok mas targyi formdira. Ha a
szervezeti tanuldst tudatosan akarjuk
elGidézni, szitkséges annak mérése,
nyomon kovetése is hogy hozza le-
hessen rendelni a teljesitmény javu-
lasat. Korabban két alapvetd megol-
dast dolgoztak ki, a tanulasi gorbét,
és a tapasztalati gorbét, melyeket az
1970-es évekre fejlesztettek maga-
sabb szintre, (ezeket még ma is
haszndljak pl. a védelemben, és az
elektronikai iparban).

Azon szervezetek szamdara, ame-
lyek tanul6 szervezetté kivannak
valni, nem alkalmazhatok ezen
modszerek, mivel az output csak
egyik aspektusira  fokuszalnak
(koltség, vagy ar), és nem vesznek
figyelembe olyan jelentSs valtozo-
kat, mint pl. minGség, szallitis,
vagy Uj termék bevezetése.

A felezési id&" gorbe, egy
masik mérési mod, mely felmertil
ebben a vonatkozidsban. A fele-
zési id6 gorbe azt az idSt méri,
mely ahhoz kell, hogy teljesitsék
az 50%-at a novekedésnek, meg-
hatirozott  teljesitmény  szerint
(pl.: hidny mértéke, pontos szil-
litas, értékesités ideje). Ez az el-
jards nagyon rugalmas, az el6z6-
leg emlitett moédszerhez képest,
mivel nem csak a koltségek, kia-
ddsok szempontjabol, hanem
barmilyen outputtal kapcsolatban
is hasznalhat6, melyek alapjin
csoportok is  Osszehasonlithatok.
Hidnyossiga, hogy  kizardlag
eredményekre fokuszal. Szamos
tudds megszerzése éveket vesz
igénybe, mikozben kevés lathato
viltozds jelentkezik. Ezek bonyo-
lult rendszervaltozasok, melyek-
ben rovid tava tanulds nehezen
érhetd tetten.

A mérés gyakori modja az in-
terjuzas, kérdGives felmérés, me-
lyet egy személyes megfigyelés is
kiegészithet. Azonban az elemzés
sordn Ovatosan kell bdnni a
megszerzett adatokkal, informa-

ciokkal, mert jelentSs torzitdsokat
tartalmazhatnak.

Vezetdi szerepek
és feladatok

Egy tanul6é szervezet vezetGjé-
nek ujfajta szerepeket kell betol-
teni. Feladatai Osszefonddnak a
kultdraalakitissal. Tovabba fele-
16s azért, hogy az altala felépitett
szervezetben dolgozoknak lehe-
tOségik legyen a folyamatos ta-
nuldsra és fejlédésre.

Kordbban az autokratikus veze-
tés volt jellemzS. Ez karizmatikus
vezetSket jelentett, akik felilrdl
iranyitjdk a szervezetet, hozzak
meg a stratégiai dontéseket. A ha-
gyomdnyos vezetSi funkciokkal
szemben, egy tanulé szervezetnél
a vezetének egyszerre kell terve-
zOként, szolgiloként és tanarként
viselkednie, hogy biztositani tudja
a folyamatos tanulast, és a feltéte-
leket az alapelvek meggyOkerese-
déséhez.

Azonban a hagyomanyos ,ve-
zet6”-1 képet nehéz atalakitani.
Ezért sziikséges, hogy mindenek
el6tt maga a vezetS mutasson
példat, az ujfajta elvirasok elfo-
gadasa érdekében.

Senge (1990) szerint kreativ fe-
sziltségre” van szitkség, melyet a
vezetSknek kell megteremteni. Lé-
nyege, hogy a szervezeti tagok vi-
lagosan lassak az elérni kivant
jovo, és a jelenlegi dllapot kozotti
kulonbséget. A kettd kozti kilonb-
ség Osztdnzi az embereket arra,
hogy a kils6 kényszer hatisara
megvalosult valtozasok helyett, be-
lalrél valjanak motivalttd, s igy ké-
pesek a proaktiv alkalmazkodasra.

A kovetkezSkben bemutatom
a Senge altal kialakitott szerepe-
ket. Mindharomnak van mar a
multban gyokerezG el6zménye,
de mindhdrom 1j jelentést kap a
tanul6 szervezet tikrében.

A vezetd mint tervezé (designer)

A tervezés sokszor lathatatlan,
pedig a jelen lathato jegyei egy
multbeli tervezés kovetkezmé-
nyei. A tervezés sordn ki kell
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alakitani a szervezet irdnyelveit,
— mellyel az emberek azonosulni
is tudnak — és az ezeket fejlesztd
tanulasi folyamatokat. A tervezés-
ben tehit a legfontosabb elem
az integraci6. A vezetésnek az
adott szitudcioban kell felmérnie
a szamdra legidedlisabb mod-
szert, a kiépités lépéseit. A kiala-
kitasnal vigyaznia kell, hogy
egyik alapelvet se erdltesse, mert
csak az ellendllas lesz nagyobb.

A vezeté mint szolgalé (steward)

Egy tanulo szervezetben a ve-
zet6 bar a kezdetekben még
sajat almai elérésére torekszik,
de idokozben fokozatosan Ossz-
hangba hozza masok elképzelé-
seivel. Igy sajat céljai egy na-
gyobb, atfogébb egész részévé
valnak, mely tovabb noveli a ve-
zets felelGsségérzetét sajit jovo-
képe elérése érdekében. A szol-
galé szerepnek két szintje van:
az egyik a vezetettek felé irdnyul
(nagy hatdsa van masokra mind
gazdasagi, érzelmi, szellemi vo-
natkozasban), a masik - széle-
sebb értelemben — a villalat felé
(a vezet§ egyéni és a szervezet
céljainak  Osszekapcsolodisinak
kovetkezménye).

A vezetdé mint tanar (teacher)

A vezet6 harmadik szerepe,
hogy az embereknek segitenek a
valtozdsok okainak megértésé-
ben. Magyardzat nélkil jelentSs
ellenallasba ttkozhetnek intézke-
dései. Cél, hogy felszinre tudjak
hozni az emberek vilagrél alko-
tott képét, majd pedig elemezzék
a problémikat és a megoldasi le-
hetGségeket. A vezetSnek, mint
tandrnak a feladata nem megta-
nitani a dolgokat, hanem tanu-
lasra 0sztonodzni az embereket,
hogy képesek legyenek felismer-
ni és értelmezni a kulonbdzs
Osszefuggéseket.

A kovetkezSkben bemutatok
egy lehetséges folyamatot (Red-
ding, 1997), mely a vezetéi felada-
tokat Osszegzi a tanuld szervezet
kiépitése sorin. Az egyes lépések
nem alkalmazhatok egyardnt a kii-
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16nbdzE  szervezetekre,  inkdbb
csak Utmutatoként szolgilnak.

1. Tew és alkalmazds megdllapitdsa

ElsG lépés tisztdzni, miért van
szitkség a tanul6 szervezet kiépi-
tésére, megillapitani a szervezet
aktualis helyzetét. Ezutin keril
sor arra, hogy ,megtanulja” a
szervezet, mit is jelent a tanulo-
szervezet. Ez magiba foglalja az
innovacio és kreativitis elGidézé-
sét, parbeszéd kialakitasat a szin-
tek és egységek kozott. A legha-
tékonyabb, ha a kialakitasi folya-
matba, a szervezet stratégiai ter-
vezésébe illesztik bele.

2. Modszerek és eszkozok kiva-
lasztdsa

Annak megallapitdsa, hogy mi-
lyen eszkozoket fognak az egyes
szinteken €s csoportokban alkal-
mazni. Fontos a rendszerszemlé-
letd gondolkodds a szokdsos,
standard eszkodzrendszer kidolgo-
zasa érdekében.

3. Kovetkezmények dttekintése és
vizsgalata

A szervezet minden tagja fon-
tos, tehat lényeges mindenkinek
atnyUjtani az eszkozoket, egyé-
nenként vagy csoportonként, rész-
legenként. JelentSs informaciotar-
talommal birnak az ezutin megje-
lenG visszajelzések, reakciok.

4. A tanuloszervezeti stratégia fel-
épitése

Kritikus 1épés a folyamatban,
mivel fel kell épiteni egy szélesko-
rd, tobbéves, vallalatot atfogd tanu-
l6szervezeti stratégiat. Ehhez fontos
megismerni a villalat tanul6 szerve-
zeti kapacitdsinak szintjét (egyéni,
csoport, €s szervezeti szinten), fel-
mérni, hogy mi all rendelkezésre,
mit kell létrehozni, hol nincsenek,
és hol vannak a hidnyossiagok.

5. A tanuloszervezeti feladatok
meglervezeése

Meg kell allapitani, hogy ki
mit csindl" a tanuldszervezet épi-
tése folyamataban. A tanul6szer-
vezeti terveket tevékenységre
kell leforditani.

6. Végrehajtani ezen tanulo szer-
vezeti kezdeményezéseket

A sikereken és hibikon ke-
resztil formaloédik a tanulé szer-
vezet, igy fontos megallapitani az
adott  stratégia  sikerességének
kritériumat. Az ujrafelmérés fon-
tos a folyamatban, mely alapjan
a valtozas mértéke megallapitha-
t6. Ha a tanuldszervezeti kezde-
ményezés sikeres volt, a vallalat
életének utjava valik.

Kovetkeztetések

A tanul6 szervezet Kkiépitése
egy hosszadalmas folyamat, és
sosem lehet azt mondani, hogy
skész”. A viltozds nem 4ll meg.
A fent vazolt mikodéshez, és a
lathat6 eredményekhez id6 kell.
A tanul6 szervezetté valashoz
szikség van timogaté kornyezet-
re, stratégiara és hozzaallasra.

A gyakorlati és az elméleti
szakemberek is elismerik a tanu-
las és a siker kozotti kapcsolatot,
s ravilagitottak a tanul6 szerveze-
tek kiépitésének sziikségességé-
re. Bar idealizaltnak tinhet els6-
re, mégsem nevezhet§ elérhetet-
len ,varazsszernek”. Szamos ne-
ves cég alkalmazza mir a gya-
korlatban, mint pl.: Volvo, Glaxo,
Xerox. (Redding, 1997, 61. old.).

Nincsenek konkrétan meghata-
rozott formak, kotelezGen elSirt
elemek és 1épések a megval6si-
tashoz, csak irdnyok, ajanlott
épitGkovek. Ezek kiépitésére kell
torekedni. A vallalatnak fel kell
mérni, az & helyzetében melyik
alkalmazasa el6nyos, melyik ve-
zethet a teljesitménynovekedés-
hez. Az egyes elemeknek szerve-
sen kell kapcsolodniuk a mar
meglévé elemekhez, hogy beé-
pulijenek a mindennapi munka-
végzésbe.

A fels6 vezetésnek feladata a
megfelels szemléletmod kialakita-
sa. Lehetdséget kell biztositania,
hogy a dolgozoknak legyen ide-
juk a tanulasra, alkalmuk kreativi-
tasuk, Otleteik megval6sitisahoz.
A vialtozasokat folyamosan, ap-
t6bb lépésekre lebontva célszert
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megvaldsitani. (Azonban nem kell
minden szervezetnek ezt az utat
kovetnie, meg kell vizsgilni hol
lehet és hol érdemes bevezetni
egy ilyen rendszerd makodést.)

A sikerhez az egész szervezet
folyamatos fejlodése sziikséges.
A tanul6 szervezet alapvetd ké-
pessége a szervezeti szintd tanu-
las. A szervezeti célok érdekében
a tanulast tudatosan, a szervezet
egészén kell megval6sitani, az
egyéni képességek leghatéko-
nyabb kihaszndlasaval. Akkor ta-
nul6 a szervezet, ha ez megvalo-
sul minden szinten, és minden
egységnél. Maga a valtozas, a fo-
lyamatos tanulds a cél. A folya-
matos viltozds konnyen szilhet
konfliktusokat, hosszadalmas, és
faraszt6. Az allandé tanulds sok
plusz munkat, id6t, és energidt
igényel.

Meg kell tanulni a megfelel
aranyt a valtozas és stabilitas ko-
zott. A kultdra feladata, hogy a
folyamatos viltozdshoz megte-
remtse az alapot. A tanul6 szer-
vezet nem mikodhet egy olyan
kultdraban, ahol a dolgozokat
teljes mértékben lefoglaljak min-
dennapi problémaik és a felilrdl
rijuk nehezedd nyomas.

A kultira maga is szervezeti
tanulds  eredménye  (Schein,
1985). A kultarar6l hagyomanyo-
san az az elképzelésink, hogy
stabilizal6 folyamat. Ellentmonda-
sosnak tinhet tehit amikor
egyes vezetGk magit a tanuldst
és az innovdciot probdljak meg
intézményesiteni és stabilizalni.

A kultdra és a tanulds szorosan
egybefiigg. A tanulds eredménye-
ként az egész szervezetre jellemzE
altalinos értékrendszer alakul ki.
Ezek a normik szolgilnak alapul
ahhoz, hogy a szervezet hogyan
viszonyul kornyezetéhez, miként
dont egyes helyzetekben. A don-
tésnél fontosak, hogy milyen pre-
misszak élnek a szervezetben a
kornyezetével, magaval a vilto-
zassal kapcsolatban. Fontos, hogy
a tagok lassak, kornyezetik ala-
kithato, szikséges a tagok aktivi-
tdsa. Nincs minden problémdra
elére kidolgozott megoldas. Ilyen-
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kor mindenki egyarant tapasztalat-
lan és leginkdbb az egylttes
munka biztosithatja a megoldas
megtalalasat.

A tudas egyre nagyobb fontos-
sidgot nyer. A tanul6 szervezetek-
kel kapcsolatban megjelenik a
McGregor féle ,Y” emberkép
(Bakacsi, 1998). A vezetSknek el
kell fogadniuk, hogy fliggenek a
beosztottjaiktol. A tanulaskoz-
pontd vezetS csak a kolcsonos
bizalom alapjin dolgozhat egy
olyan szervezetben, ahol a tudas
és a képességek az alkalmazot-
tak széles korében vannak szét-
osztva (Schein, 1992). Biztositani
kell a kultarinak a gyors és sza-
bad informicidéaramlist. Ehhez
szikséges, hogy az alkalmazottak
bizzanak abban, hogy a vezetSk
megfelelen informaljak  Sket.
Egy komplex kornyezetben fon-
tos a nyilt kommunikaci6, és a
bizalomra épulSs kapcsolatrend-
szer. Szukséges, hogy az embe-
rek rendszerben tudjak latni az
eseményeket, és képesek legye-
nek felmérni, milyen kovetkez-
ményei vannak a jovoben annak,
amit csinalnak.

A kultdra tartja Ossze a szerve-
zetet. A tanul6 szervezeti kultira
jellemz&i, hogy tdmogatja, €s ju-
talmazza a tanuldst. Ez lathat6 a
teljesitményértékelési és kompen-
zacios rendszerben is. A tdmoga-
t6 kultira megteremti a parbe-
széd lehetSségét, 0Osztonzi a koc-
kazatvallaldst, kisérletezést, meg-
engedi a hibdzdst, mint alkalmat
a tanuldsra. A bizalom, nyitott-
sig, érdeklddés, alapvetd jellem-
z6i a valtozasban részt vevok-
nek. Rengeteg lehetSséget kindl,
tamogatja az Uj otleteket. A kul-
tiranak kell megteremtenie a ta-
nulds felé val6 elkotelezettséget,
és az egylttmikodést a szervezet
egészének szintjén.

A tanul6 szervezet kialakitasa-
ban tehat rendkivil fontos szere-
pe van a szervezetben kialakult
kultdranak, melyet elsGsorban
egy sokszind, erés szubkultarak-
kal rendelkezd kultira tud timo-
gatni, melyek nem szigetel6dnek
el, hanem kiegészitik egymadst.
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