A tanul6 szervezetek jellemzéi, 2010.
» Az egyetlen fenntarthatd elény versenytarsaiddal szemben az, ha képes vagy gyorsabban
tanulni, mint 6k” (Arie De Geus, a Royal Dutsch/ Shell Stratégiai vezetdje)

Az egyre gyorsulé vatozasok vildgdban a szervezetek és iranyitdik eltt nehezen atlathatd
tendenciék figyelhetok meg, amelyekhez egyméssal parhuzamosan kellene rugalmasan és
idében reagélni, alkalmazkodni. Uj belépsk jelennek meg, alandosul az innovécids verseny,
rovidilnek a termékgorbék, novekszik a stratégia szovetségek szerepe, a globalizécié
kultarék kozotti készségek sorét koveteli meg (nyelv, informatika, tolerancia), egyre inkébb
tudéssal telitédnek a termékek és a szolgdltatasok, de a ndvekvé informaciés lavina alig
kovethetd, a munkaerépiacon mésfé e vezetést igényl s, Gnérvényesité nemzedék jelenik meg.
A gazdasdgi, tarsadalmi, technikai valtozasok egyszerre hatnak. (Szatméring, 2008.)

Ezt a versenyt birni csak azok lesznek képesek, akik tudatosan torekszenek a megujulésra, és
hatékony vllaszokat lesznek képesek kidolgozni a valtozésokra. A sikeres vallalatok a XXI.
szézadban:

- gyorsabban reagdnak a valtozasokra és az innovéciora,

- minéségtudatosak |esznek,

- nagyobb lesz az alkalmazottak bevonasa, amely hozzaadott értéket teremt (tudéstéke)

- vevéorientélt lesz, és

- kisebb autondm egységekbdl fog feléplilni. (D.F.Harvey-D.R.Brown, 1996.)

A kilencvenes évek elgétol avallalatok egyre inkdbb tudasuk menedzselése felé fordulnak, és
altalanosan elfogadotta valik, hogy a tudas a szervezetek legfontosabb eréforrésa. A tanuld
szervezetek jellemzéje, hogy felhamozott tapasztalatai alapjan képes 6ndlo, Uj tudast
|étrehozni, azokat a szervezeten bellil minden munkatérs szaméra hozzéférhetéve tenni.
Elemzik miikddésiiket, hibaikat, és azokbdl tanulnak alegtobbet.!

Peter Senge vilaghiriivé valt Az 6todik alapelv cimii mivében mutatatta be a tanuld
szervezeteket, és ezzel aakitotta ki afogalom mai jelentését.



Senge aapjdn a tanuldé szervezet olyan dolgozd kozOsséget jelent, ahol az egyének
képességeik folyamatos bovitésére tdrekszenek, Uj gondolkodasmddokat honositanak meg,
melyek a vezetés is tamogat, a kollektiv elképzeléseknek tag teret biztositanak, és az emberek
a kozos tanulas képességének el sgjatitdsaban is motivaltak. (Senge, 1998)

A tanul6 szervezet olyan szervezet, amely folyamatos fejlodésének és fennmaradésanak
érdekében tudasanak gyarapitasaval noveli alkotokedvét és tehetségét. (Senge, 1998)

A tanul6é szervezetek Senge konyvében 6t alapelv szerint mitkddnek, és ezen alapelvek

mindegyike szilkséges ahhoz, hogy a szervezet fejlédni tudjon:
1. Rendszerben val 6 gondolkodas.

2. Onfejlesztés, Oniranyitas.

3. Kdzbs jovekeép.

4. Belsb meggy6z6dés (attitiidvaltozés, gondolati mintak).

5. Csoportos tanul as, team-munka.

I. Rendszerben val6 gondolkodas.

A rendszergondolkodas olyan szemléleti fogalom, amelynek célja, hogy gondolkodasunkat a
nagyobb Osszefliggések atldtéséra irdnyitsa, dontéseinknél a hosszabb tavu, tovagytirizé
hatasokra koncentrdjunk, cselekedeteinket pedig a mélyben hluzddd tendenciak és
Osszefliggések ismeretében hatédrozzuk meg. A valalati élet jellemzéje, hogy nem pusztéan
linedris ok-okozati kapcsolatok jellemzik, hanem hél6zatszeriien dsszefliggé kapcsolatok és
folyamatok. A rendszergondolkodés elsajétitasdhoz mindenekel 6tt gondolkodasmaod-véltasra
van szikségink, ami lehetévé teszi ) probléma-megoldasi modok, Ujszeri elképzel ések
| étrej Gttét. (Senge, 1998.)

2. Onfejlesztés, Oniranyitas

A személyes irdnyitas a személyes hatékonysag alando fejlesztését, és a magasabb rendi
egyéni célok elérésat jelenti. A cél a szervezeti tagok tanulo- és fejlédoképessegének
kibontakoztatédsa, hiszen a tanulé szervezet egyéni alapjat a személyes jovoképlk elérése

érdekében tevékenykedd alkalmazottak jelentik. A tanulé szervezetben érett, Gnmegval 6sitd



személyiségekre van szilkség, akik folyamatosan torekszenek személyes hatékonysaguk
fejlesztésére mind feladataik el végzésében, mind tarsas kapcsolataikban, legyen sz6 munkardl
vagy maganéletrl. A tanulé szervezetben a személyes iranyités, az onmegval dsitas nemcsak
a felsd vezetés privilégiuma, hanem az alkalmazottak |eheté |egszélesebb korének sgjatja. A
személyes irdnyitas aapelve az emberrel foglalkozik, azzal, hogy ki-ki egyénileg miként
érheti e magasabb rendi céljait, sgjé, onmegvaldsitason alapuldé személyes boldogsagat.
(Senge 1998)

Ahhoz, hogy a szervezeten belll jelentés valtoztatasra kertljon sor, szikkséges, hogy a
szervezet tagjainak egy kritikus témege részt vegyen ebben a folyamatban, maga is

valtoztasson mindennapi rutinjain.

Ennek aapfeltétele, hogy a folyamatban érintett személyek értsék a vatoztatds lényegét,
elfogadjék annak szilkségességét, és ennek alapjan akarjanak is véltoztatni.

A szervezet csak a tanulni akar6 embereken keresztul fejlédhet, vagyis egyéni tanulés
nélkll nem lehetséges szervezeti tanulas. Az egyének tanulasnak viszont nem feltétlendl
kdvetkezménye a szervezet tanulésa.!

3. Kozos jovakep.

Az 6nmegval 6sitod alkalmazottak személyes jovoképik elérésére tett eréfeszitései csak akkor
eredményeznek tanulé szervezetet, ha létezik olyan kdzds jovokép is, amely az egyeéni
jovoképekbdl emelkedik ki. Csak olyan szervezeti jovoképnek van mozgositod ereje, amely
valoban kozos, amely tehdt a személyes jovoképre épll. A tanuld szervezetek jovoképének
éppen ezért magéba kell foglalnia az alkalmazottak személyes céljait, és elég nagy kihivasnak
kell lennie ahhoz, hogy a munkavalaldk csak kozos erdéfeszitéssel legyenek képesek
megval Ositani azt. A kdzos jovekép megalkotésa azonban nem egyszeri tevékenység, hanem
dlando feladat. (Senge, 1998.)

A szervezet akkor miikodhet j6l, ha van célja. Az azonossagtudat és a kdzos sors 6sszekoti
az akamazottakat. Ezért alapveté fontossagu a kildetés, jovokép és a jovobeni elvérasok

meghatérozésa.!

4. Belsg meggydzodés (attitidvaltozas, gondolati mintak)



Mindenkiben vannak gondolati minték. Ezek feltételezések, eloitéletek, torténetek, melyeket
magunkban hordozunk. Ez a mi észleléslink a vilagral, a vilagrél akotott képiink formalésa.
Egy szervezet nem csupan az egyéni gondolati mintdk gyiijtéhelye, hanem rendelkezik egy
meta-gondolati mintéval, amely felllmuilja az egyéni gondolkodast. Erre egy méasik sz6 lehet

aszervezeti kultlra, azaz ahogyan egy szervezet viselkedik.!

A szervezetekben gyakran tapasztalhat6, hogy az Uj felismerésekbdl és 6tletekbdl azért nem
lesz valGsag, mert azok nem illeszkednek a korabbi gondolkodédsmodhoz és az uralkodd
szemlélethez. A gondolati mintdk a szervezeti kultira mélyebb rétegeit képezik, ha ezeket

nem frissitjuk, akkor a szervezet nem lesz képes a valtozod kornyezet kihivéasainak megfelelni.
(Senge, 1998.)

5. Csoportos tanulés, team-munka.
A csoportos tanulas soran egy csoport tagjai felsorakoznak a szervezet céljai mellett.

A szervezetek munkavégzés és tanulasi alapegységei ma méar nem az egyes munkavallal ok,
hanem a kulonféle munkacsoportok, teamek. A tanulé szervezetekben olyan tanulé
teamekre van szikség, amelyek képesek felgyorsitani tagjaik egyéni fejlodését, és a kdzos
jOvokép elérését is biztositjdk. A jo tanul 6 csoportok egyik legfontosabb jellemzéje a dial 6gus
képessége, a kozos gondolkodas, kozos épitkezés. A csoportos dialdgus soran a gondolatok
dramlésabdl ugy alakul ki egy kdzos helyzetértelmezés és akcidprogram, hogy kdzben nem
érzi magat senki sem feleslegesnek. A dialégusban az egyének ink&bb gazdagodnak, hiszen
rengeteg olyan inspirdl6 vélemény és megnyilvanulas éri 6ket, amely sajd személyes

fejlodésliket is el 6segiti. (Senge, 1998.)

A tanul6 szervezet egy olyan szervezeti forma, amely Ugy alkalmazkodik folyamatosan a
kornyezetéhez, hogy ,szeme” el6tt a kozos jovokép dtal formdlt cél lebeg. Ezt az illeszkedést
a folyamatos innovéci 6-teremt6 képessege altal éri el, ahol minden innovécié egy |épcséfokot

jelent ajovokep elérésenek ,, piramisan”. (Stocker, 2001.)

A tokéletesen miikodé tanul 6 szervezet nemcsak illeszkedik a kérnyezetéhez, hanem motival 6
kozos jovoképet akot, ennek eléréséhez pedig rendszerét is vatoztatja.

Minden vezetot és fejlesztési szakembert érdekel, hogy vajon milyen feltételei vannak a
sikeres szervezetfejlesztésnek. Szatmariné (2008.) szerint a harom C-nek mindenképpen

érvényesiiinie kell:



1. A lehetésegek felmérése a kornyezetben (Capacity): a szervezet tudatosan figyeli
kornyezetét, és igy kitagitva latja sgjat hatérait (vevok, szovetségesek, munkaerépiac,

eszk6zok).
2. Képesség (Capability): a szervezet legyen képes alehetdségek kiaknazéasara.
3. Hozzaértés (Competency): szakértelem, tehetség és készségek dsszessége.

Mit is jelent a szervezeti tanulas? Mikor és milyen képzési és tanulasi formakra van szilksége
a szervezetnek? El6szor is fontos megallapitani, hogy a szervezet kornyezetében milyen
véltozasok varhatok, a meglévé tudashoz, készségekhez milyen egyéb tudésra lesz szilkség a
valtozasok azonnal adaptél ésahoz.

Szervezeti tanuldsnak nevezzik azt a folyamatot, amely soran a cég tagjai képesek a
felhalmozott tapasztalatok alapjan Uj tudast |étrehozni, és azt a szervezeten bellll elterjeszteni
annak érdekében, hogy az elérheté és felhaszndhat6 legyen a tobbi munkatérs szdmara is.
Elemzik megfigyel éseiket, levonjak a kdvetkeztetéseket a sikerekbdl és a kudarcokbal.

Erdekes killonbség az egyéni és csoportos tanulds kozott, hogy mig az egyéni tanulés
eredmeényeként az emberek kildnbodz6 valaszokat adnak azonos ingerekre, addig a szervezeti

tanulés esetén, a csoport tagjai azonos valaszt adnak hasonl6 ingerekre. (Szatméring, 2008.)
A szervezeti tanulést gétl6 tényezok:

Szervezeten bellli tdlzott versenyeztetés, mely ellene van az informécio

megosztasanak, inkabb az eltitkolasat eredményezi,

Merev szervezeti hierarchia, a szintek és munkacsoportok kozotti szegényes

kommunikéaci 6,
A burokrécia és a szigoru ellenérzés,
Az ,igy szoktuk csinalni” kijelentések megkérdojelezhetetlensége,

A félelemmel teli Iégkor, amely nem kedvez a tapasztalati tanulési folyamatoknak, és
avallalat rugal matlansédgéhoz vezet,

A szervezeti tanulést tdmogatd kornyezet jellemzoéi:



Beépll és abba a koztsségbe, ahol a szervezet mitkodik (véros, régio),
Gazdaségi, térsadalmi, politikal, technikai folyamatok figyelemmel kisérése,
Ugyfél- és vevsorientacio,

Klls6 és belsé hdl6zatok, informéci 0s rendszerek kiépitése és hasznalata,

A szervezeti struktira ,lapossa tétele’, a hatami szintek csokkentése, a belst

kommunikéci6s falak lebontasa az egységek kozott,
A vallaati jovokép, értékek megosztésa a munkatarsakkal,
A kezdeményezés és az Ujjitdsok jutalmazasa, folyamatos javitasra torekves,

Ellendl14s afelesleges burokraciaval és abelso harcokkal szemben, amelyek gatolj&k a
tanul ast,

A tanulast segité kultlra |étrehozésa: a visszajelzés joga, a nyilt kommunikacio

elfogadésa, az egyuttmiikddés, ateam-munka, a felel¢sségvallal as tamogatésa,

Rendszeres tanulasi lehet6ségek biztositasa, belsd képzés rendszerek kiépitése, a

kozvetitends tudas rendszeres fel lilvizsgal ata, és megujitasa.

Képzési tervek és célok. A képzések megtervezésekor fontos atgondolni, hogy mi lehet annak
a szerepe az egyén és a szervezet integraciojaban. Amikor egy-egy képzés cédjait probaljuk
megfogalmazni, a célok 5 szintjét vehetj ik figyelembe:

1. Milyen viselkedést és hozzaallast véarunk el a képzésben résztvevoktsl? (jelenlét, aktiv
részvétel, érzelmi bevonddas, el égedettseg)

2. Milyen tartalmat szeretnénk kozvetiteni, amelyek elsgjatitédsatol elvéarjuk, hogy az
megjelenjen a képzés eredményeként? (U készségek, Ujfajta l&tasmod)

3. Milyen munka-magatartasvaltozast varunk € a résztvevoktol, azaz a tanultakat hogyan
val6sitsdk meg, hogyan Ultessék & a mindennapi munkavégzésbe? (pl. eszkdzok Ugyesebb
kezelése, elfogadd és tlirelmes magatartas a vevokkel)

4. A képzés hatdsaként milyen szervezeti folyamatok milyen iranyd valtozasat célozzuk meg?
(dontéshozatal, egyuttmiikddés a munkaf olyamatokban)

5. Milyen szervezeti értékek kdzvetitését, tadasét tartjuk fontosnak?



A szervezeti tudast bovité modszerek kdzott a kdvetkezoképpen tesziink kil onbséget:

Kllst képz6 cég, szervezeten bellli tanulés.

K épzés-oktatés. Szervezeten belUli tanulés.

1. Kivilrsl befelé dramlik az informéaci6, masok dtal | 1. A szervezeten beltlrdl kifelé fogalmazddik meg az
meghatérozott a tartalom és a médszer. igény, a tagok Onmaguk keresik a koz6s tanulés
akalmat.

2. Nem feltétlentl kotddik a szervezet killdetéséhez és | 2. Kdzvetlenil kapcsol6dik a szervezeti joviképhez és

stratégigjdhoz. asiker kdvetelményeihez, hosszu tavon jovéorientalt.

3. Az alapkompetenciak fejl esztésére alkalmas. 3. Segit a szervezetnek és az egyénnek, hogy
megtanulja, hogyan lehet tanulni, és hogyan alkosson
sgjét problémamegol dasokat.

4. Strukturdlt tanulés tapasztalatok biztositasdra | 5. Formdlis és kevésbé formdis Gton torténik a

torekszik, egy-egy témat kiemelve. kommunikéaci 6 arésztvevék kdzott.

5. A tokéetesitést, a meglévé javitasat hangsilyozza. | 5. Uj megoldasokrairanyul.

6. Az ismeretek bovitésére, a készségek és képességek | 7. Az értékekre, attittidre, innovéacidra koncentral.
fejlesztésére, és ezek munkdra  irényuld

megval 6sitésara koncentrdl.

A képzés tartamanak meghatarozésdhoz nagy segitséginkre lehet a , kulcsképességek”
meghatérozésa. A fogalmat Dieter Mertens (1989) munkapedagdgus vezette be. Abbdl indult
ki, hogy a munka vildgdban végbemené gyors valtozasok kovetkeztében ma mar senki nem
reménykedhet abban, hogy az alapképzés soran elsgjétitott ismeretek egész életen at
elegendéek lesznek, inkdbb fel kell mindenkinek készllnie a vatozasok kezelésére, és
megtanulni azokra rugalmasan reagdlni. A hagyomanyos szakmai ismereteken tal tehat
minden esetben el kell sgjétitani olyan képességeket, készségeket és attitiidoket, amelyek
segitik ezt arugalmas reagélas képességet, mozgékonysagot. (Szatméariné 2008.)
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