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Bevezetés

Korunk dinamikus, turbulens gazdasigi és

tarsadalmi kornyezetének eredménye a tu-
désalapt tirsadalom. Mind az egyéni, mind

a véllalati szint(i versenyképesség alapja a

tudds. A szervezetek szamdra kulesfontossgti

képességgé vdlt, hogy milyen mértékben

képesek sajdt tuddst létrehozni, és azt hogyan

tudjdk kezelni, meg6rizni, fejleszteni és Gjra-
felhaszndlni annak érdekében, hogy novel-
hess¢k a vasarl6i értéket, mikozben koltsége-
ik csokkennek. A tudds megszerzéséhez, ki-
fejlesztéséhez, megbrzéséhez azonban radikd-
lisan fejleszteni kell a szervezeti tanulds képes-
ségét. A kutaték munkdjuk sordn arra a kér-
désre keresik a valaszt, hogy véltozésvezetési

szempontbdl milyen kihivisok elétt dllnak

azon vezetdk, akik innovativ, tanulé szerveze-
tet terveznek kialakitani, fenntartani?

Elméleti hdttér

Napjaink tirsadalmdban a tudds egyrészt

meghatdrozé eréforrdssd, masrészta piac egyik
meghatdroz6 drujdvd is vélt. A stratégiai me-
nedzsmentben is elétérbe keriilt, tekintve,
hogy a tuddsalapt nézépont az eréforras-ala-
pu megkozelités egy eldgazdsinak is tekinthe-
6, amennyiben a tudist a stratégjailag legfon-
tosabb eréforrdsként kezeljiik (Grant, 1996;

Balaton et al., 2010), amely tartds verseny-
elényt biztosit a szervezetekre nehezedd fo-
lyamatos kérnyezeti adaptécié sordn (Szabd,
2008). A tudds fogalma elvilaszthatatlan

magitdl a tanulds folyamatdtdl, azonban a

tudds definidldsa problematikus. Jellemzdi

tobbek kozott az dtruhdzhatésag, felhalmozha-
t6sdg, kisajatithatdsdg, specializdltsdg és koz-
vetlen kapcsol6dds az értékteremtéshez (Dré-
tos, 2006). A kutaték munkdjukban a mun-
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kahelyi tanuldssal, azon beliil is a szervezeten
beliili, egyének kozott tanuldssal, tuddsitadas-
sal kivinnak foglalkozni.

A munkahelyi tanulds gyakran nem tuda-
tos, nem szdndékos és nem megtervezett ta-
nuldsi folyamat, mert opportunista, és spon-
tén jelenik meg a munkafolyamatokba szo-
rosan integralt tevékenységek dltal (Marsick,
2003), ami igy tartds véltozashoz vezet a tudds,
attitlid és képességek terén. Az on-the-job
tanulds az oktatdsi kornyezeten kiviil jelenik
meg, és nem formdlis, szervezett okrtatdsi
program keretei kozott, ezért a tanuldk gyak-
ran nincsenek is tudatdban a tanuldsi folya-
matnak (Berings et al., 2006).

A munkahelyi tanulds el6idézhetd az in-
formdlis tanulds feltételeinek és a formalis
képzés gyakorlatnak, valamint a munkaegy-
ségek instrukcidinak fejlesztésével (Engestrom

— Kerosuo, 2007). Az informdlis tanulds felté-
telei a tevékenységek, szitudciok és eszkozok,
melyek els6dleges célja ugyan nem a tanulds,
de haszndlhat6 tudatosan vagy nem tudato-
san tanuldsra és tuddsmegosztdsra (Govaerts

— Baert, 2011).

A tanulé szervezetekkel foglalkozd kutatd-
sok, szakirodalmak (Bakacsi et al., 1999; Gelei,
2002) egy része azzal foglalkozik, hogyan
alakithaték ki a tanulé szervezetek, valamint
mi jellemzi a tanul szervezeteket. Jelen kuta-
tds fokuszdban nem a tanuld szervezetek
allnak, hanem azoknak a valtozasvezetési
kihivasoknak a vizsgdlata, amelyek a tanulé
szervezetté valds soran eléfordulhatnak. Ezen-
kiviil a kutaték nem kivdnjak vizsgdlni a
szervezetszintli képességeket sem, melyek
vizsgilata, mint példdul a kettds képesség
(Tarddy, 2012) szintén aktudlis kutatdsi kérdés
lehetne. A tuddsmenedzsment folyamatok
fejlesztése esetében irdnyitott valtozasrdl be-
szélhetiink. Irdnyitott valtozdsnak tekinthetd

egy folyamat, ha a vdltozist a menedzsment

tudatosan kezeli, valamint a valtozas mértéke

meghalad egy bizonyos nagysigrendet (Do-
bdk et al., 2012). Minden iizleti valtozds kii-
16nboz6 és egyedi, Michael Beer és Nitin

Nobhria (2000) két modellt kiilonbéztetett

meg;: az ,E” tipust elméletet és az ,,O” tipu-
st elméletet. Az ,,E” tipust véltozds a gazda-
ségi racionalizdldst, migaz ,O” tipust valtozis

az egyének és a szervezet fejlesztésének tulaj-
donit kulesszerepet (Csed§, 2007).

A véltozasok két tipusdnak elkiilonitése
kapcsdn érdemes kiemelni, hogy a munkahe-
lyi tanulds, tuddstranszfer sordn nagy szerepe
van a szocidlis t6kének, az alkalmazottak ké-
pességeinek és motivaltsiganak. Janine Na-
hapiet és Sumantra Ghoshal (1998) szerint a
személyek kozotti, azaz interperszondlis
kapcsolatok szervezeti szinten nagy szerepet
kapnak a tuddsmegosztisban. Az interper-
szondlis kapcsolatoknak hdrom dimenziéjuk
van: (1) astrukturdlis dimenzid, (2) a kognitiv
dimenzi6 és a (3) kapcsolati dimenzié, mely
utébbi a motivécidval kapcsolhaté ossze, ez
magdban foglalja a bizalmat, szervezeti nor-
médkat stb. Ezen modell kapcsin elmondha-
6, hogy a strukturdlis dimenzi6 inkdbb a
gazdasdgi racionalizdlds (hatékonysdg, azaz

,E” tipust), mig a mésik kettd szervezetfejlesz-
tési (azaz ,,O” tipust) tényezének tekinthetd,
amennyiben véltozdsvezetési oldalrél vizsgal-
juk a tanuldst.

A tanulds kapcsin kiilonésen izgalmas a
motivécids, kapcsolati dimenzi6 vizsgilata.
Amy C. Edmondson és munkatdrsai (2001)
szerint a félelem megbénitja a tanuldsi folya-
matot: gitolja a kisérletezést, csokkenti az
észlelhetd opcidk szamat, bétortalannd teszi
az embereket a megldtasaik, kérdéseik, prob-
lémdik megosztisdban és elemzésében. Mo-

delljiikben az egyik valtozéként a pszicholé-
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giai biztonsdgot (annak alacsony és magas

szintjét), valaminta célok elérésének elszimol-
tathatdsdgdt (annak alacsony és magas szint-
jét) jeloleék meg. Ez alapjan négy kiilonb6z6

dimenziét azonositottak (7. 4bra).

o Erdektelenség zéna (apathy zone): Ala-
csony pszicholégiai biztonsag és alacsony
elszamoltathatésdg jellemzi. Az alkalma-
zottak érdektelenné vélnak, és megpré-
béljik kijétszani a munkat.

* Komfortzéna (comfort zone): Magas pszi-
cholégiai biztonsig, de alacsony elszdmol-
tathat6sdg jellemzi. Az alkalmazottak
igazdn élvezik a munkdt mdsokkal, de
nem érzik kihivénak munkdjukat, é nem
is dolgoznak keményen.

* Aggddds zéna (anxiety zone): Alacsony
pszicholégiai biztonsig, de magas elsza-
moltathatdsig jellemzi. Az emberek fél-
nek megosztani 6tleteket, kiprébélni
dolgokat, segitséget kérni a kollégaktdl.

* Tanulds zéna (learning zone): Magas pszi-
choldgiai biztonsdg és magas elszimoltat-
haté6sdg jellemzi. A fokusz a kollaboracion
és a tanuldson van, j6 teljesitményti ered-
ményekkel és szolgaltatdssal.

Ezek alapjan megillapithat6, hogy a
munkahelyi tanuldshoz elengedhetetlen a
kihivé, de elszdmoltathaté célok, feladatok

kittizése, valamint a pszicholdgiai biztonsag.

célok elérésének elszdmoltathatésdga
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I dbra * A biztonsdg érzése
és az elszimoltathatdsdg kozott kapesolat

(Edmondson et al., 2001 alapjin)

A tuddstranszfer a pszicholdégidban az a
képesség, hogy amit egy kontextusban meg-
tanultunk, kiterjessziik egy masik kontextus-
rais, azaz felhaszndljuk az egyik szitudcidban
megszerzett tuddst egy mdsikban (Singley —
Anderson, 1989, 1.). Az analdg transzfer a
problémamegolddsban azt jelenti, hogy
megoldunk egy problémdt egy kordbbi ana-
16g problémahoz k6t6dé tapasztalattal (Gary
et al,, 2012). A tuddsmegosztdst nem lehet
erszakkal kivéltani, csak 8szt6n6zni és irdnyi-
tani. A vallalatok szdmdra az egyik legnagyobb
kihivés, hogyan 6szt6nozzék az alkalmazottak
tuddsmegosztasit (Bock et al., 2005).

Kutatdk szerint napjainkban egyre t5bb
informdci6s és kommunikdciés technoldgiai
(tovabbiakban IKT) eszkozt dllitanak a tanu-
lasi, tuddsitaddsi folyamatok szolgdlatéba,
melyek haszndlata kapcesdn e kérdések igen
aktudlisak. A kutatok egy véllalatiranyitdsi
rendszer bevezetése utani fazisban vizsgaltak
meg egy szervezetet munkahelyi tuddsdtadds,

tanulas oldalrél.
Kutatdsmodszertan

A kutatdsi kérdés megvélaszoldsa érdekében
a kutatok félig strukturalt egyéni interjikon,
dokumentumelemzésen és megfigyelésen
alapulé feltdré kutatast végeztek. Az alapve-
téen kvalitatiy, feltard kutatds soran hatvankét
szervezet fels6- és kozépvezetSivel késziile
interjik mellett, a céges dokumentumok
(példdul vezetdi megbeszéléseken késziilt
emlékeztetdk) elemzése is a kutatds részét
képezte. A kutatdk az adatelemzéshez QSR
NVivo elemz6 szoftvert alkalmaztak.

A munkahelyi tuddsdtadds vizsgdlata
vdltozdsvezetési szempontbol

A kutatok munkdjuk sordn arra fokuszdltak,
hogy milyen valtozdsvezetési kihivésokkal jar
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a szervezeti tuddsdtadast, tanuldst fejleszteni
kiviné rendszer bevezetése, valamint valto-
zésvezetési szempontbdl milyen szemponto-
kat kell figyelembe venni a szervezeti tanulds
képességének eléremozditdsa sordn. Ezek
alapjdn a kutat6k az aldbbi megallapitasokra
jutottak:

* A munkahelyi tanulds, tuddsdtadds sorin
fontos elkiiloniteni az egyéni és a szerve-
zeti korldtokat.

* A munkahelyi tanulds, tuddsdtadds sorin
kiilon is kezelni kell az dltalinossdgban a
tanuldsra, tuddsdtaddsra vonatkozo ténye-
z8ket, valamint kifejezetten az IKT-esz-
kozok elérhetéségére, haszndlatara vonat-
kozé kognitiv képességeket és alkalma-
zotti motivaciot.

* Az IKT-eszkozok bevezetése paradox
helyzetet idézhet el6 a szervezetekben.

* A munkahelyi tanulds, tuddsitadds eseté-
ben kiemelt szerepiik van az egyéni ké-
pességeknek és az egyén dltal észlelt tu-
désatadssi, tanuldsi szitudcionak.

Egyéni és szervezeti korldtok szerepe

A munkahelyi tanulis és tuddsdtadds sordn
fontos elkiiloniteni az egyéni és a szervezeti
szintd tanuldst. Egyéni szint esetében az
egyén képességei, motivicidja korldtozhatja
a tanuldsit. Azonban, ha egyének kozotti
tanuldsrdl, tudisatadasrél beszéliink, akkor
valtozdsvezetési szempontbdl igen fontos a
szervezeti szinti korldtok és az egyéni szint(i
korlatok elkiilonitése. A szervezeti szintii ta-
nulds folyamatdt ismerteti a 2. dbra, mely azt
illusztrélja, hogy az egyéni szinttdl tavolodva
a szervezeti szint felé, egyre tobb személy
(szervezeti tag) vesz részt a tanuldsban.

Az 3tadni kivint otlet, informaci6 vagy
tudds el8szor az egyén sajit korldtain kell

Lathaladjon”, ezt kovetéen pedig kiilonbozd

SZERVEZETI SZINT

arésztvevék szama né
a szervezeti szint felé

EGYENI SZINT

2. dbra » Egyéni és szervezeti tanulds folyamata
arésztvevOk szimat vizsgilva (sajét szerkesztés)

szervezeti szint(i hatdsokkal kell ,,szembenéz-
zen”. Ahogyan az egyén szintjétd| tévolodunk
a szervezeti szint felé, az egyén kolcsonhatds-
ba kertil a szervezet tobbi tagjdval: mikozben

r4 hatnak a tobbiek, & is hat a tobbiekre.
Ennek hatdsdra maga az egyéni informdci6

és 4tadni kivant tudds is dtalakul. Lesznek

olyan elemei, amelyek kiszelektdlédnak, il-
letve hozza is adédhat az eredeti otlethez,
informacidhoz, tuddshoz tjj 6tlet, informdcié

és tudds is ezen folyamat sordn. Ennek folya-
matdt mutatja be a 3. dbra.

Ha a folyamatot nem a résztvevSk tekin-
tetében vizsgdljuk, hanem az egyéni szintrdl
szervezeti szintre juté gondolatok szdima
szerint, akkor egy szervezeti szint felé sz(ikii-

SZERVEZETI TUDAS

formalé .-~ )
informéacié/tudas ™. -
e

I .+ kiszelektaléds
informacid/tudas

EGYENI
OTLET/INFORMACIO/TUDAS

3. dbra » Egyéni tudis 4talakuldsi folyamata
(sajdt szerkesztés)
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16 csatorndrdl beszélhetiink (4. dbra). A csator-
na sz(ikiil akkor is, ha valamennyi egyéni
otletet vizsgdljuk, de akkor is, ha egy személy
otlethalmazdt elemezziik. Ugyanis a szervezet
tobbi tagjdnak hatdsra az 6tet, informdcié,
dtadni kivint tudds folyamatosan tisztul, és
egyre explicitebbé valik a beszélgetések sordn.
Két fontos sztirémechanizmus talalhaté
az egyéni és szervezeti szint kzott a csatornd-
ban. Az egyik az egyéni szlir6k, a mdsik a
szervezeti szlir6k. Ezek a sz(ir6k jelentk a
tuddsdtaddst, munkahelyi tanuldst befolyd-
sol6 tényezdket. A kutaték fontosnak tartjdk,
hogy kiilonbséget tegytink az egyén szintjén
ésa szervezet szintjén értelmezhetd tényezék
kézott. Ugyanis ha az egyéni sziirSk dtengedik
a tuddst, de a szervezeti sz{ir6k nem, akkor
még egyéni szinten megval6sulhat a tanulds.

IK T eszkozik paradoxona

A kutatdsi eredmények azt igazoltdk, hogy a
munkahelyi tanuldsi, tuddsdtaddsi dimenzidk
mentén el kell kiilniteni az dltaldnossdgban
a tanuldsra, tuddsitaddsra vonatkozé ténye-
z0ket, valamint kifejezetten az IK T-eszk6zok
elérhet8ségére, hasznalatdra vonatkozé kog-
nitiv képességeket és alkalmazotti motivaciot.

SZERVEZETI SZINT

a folymaatban
benn maradé 6tletek
szama csokken
a szervezeti szint felé

szervezeti szlir6k

EGYENI SZINT

4. dbra * Egyéni és szervezeti szlirdmechaniz-
musok a munkahelyi tanulds folyamatdban
(sajdt szerkesztés)

ellenérzések, félelmek
az IKT-eszk6zok
haszndlataval
kapcsolatban

IKT-eszkdzok
tuddsmenedzsmentet,
tanuldst fejlesztd,
tamogato szerepe

5. dbra » Az IKT-eszkozok paradoxona

(sajdt szerkesztés)

Azonban arra is révilagitottak, hogy mi-
kozben az IKT-eszkdzok és rendszerek fel-
hasznaldsaval elvileg az a cél, hogy a szerveze-
ti tanulast, tuddsmenedzsmentet timogassak,
fejlesszék, eléfordul, hogy pont az IKT-esz-
kozok irdnyaban megjelend félelmek és el-
lendlls az, amely nemcsak az eszkdzok hasz-
nélatdt, hanem ezzel magdt a munkahelyi
tanuldst és tuddsmegosztdst is gatolni fogja (5.
dbra). Ez killonosen fontos tényezd abban az
esetben, amikor egy Uj eszkozt, rendszert ki-
van a szervezet bevezetni. Ezen paradox ha-
tassal tisztaban kell lenni, amikor a szervezet
ilyen eszkozokkel kivdnja fejleszteni a szerve-
zeti tuddsmenedzsmentet.

Az egyéni képességek és az egyén dital észlelt
tuddsdtaddsi szitudcid szerepe
Jelen kutatds fontos szerepet tulajdonit a tu-
désdtadas kapcsdn az egyén dltal észlelt szitud-
cidnak. A kutatas egyik f6 megdllapitdsa, hogy
ahangsuly elsésorban nem a vizsgalt szitucié
milyenségén van, hanem azon, hogy az egyén
ezthogyan éli meg, hogyan észleli. Hortovényi
Lilla és Szab6 Zsolt Roland (2006) interper-
szondlis tanuldsi modellje elsésorban a tudds-
megosztds motivacitjival foglalkozik. Kuta-
tasukban a kapcsolat minésége dimenzi6
részben megfeleltethetd a jelen kutatds észlelt
tanuldsi szitucié tényezdjével, mely lehet ti-
mogat$ vagy nem tdmogatd. Jelen kutatds
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észlelt egyéni |::> s<lelt alkuerd
képesség észlelt alkueré

tdmogatd
|
l részt vesz
! a tudasmegosztasban

! nem vesz részt
| a tuddsmegosztdsban

nem tdmogatd

észlelt szitudcids szlird

6. dbra® Az egyéni képességek és az észlelt szitudci6 kapesolata a tuddsmegosztds sordn (sajdt szerk.)

szerzdi ezt a kutatdsi eredményt azzal egészi-
tik ki, hogy a tuddsmegosztdsban val6 porzitiv
irdnyt részvételt nemcsak az észlelt szitudcié
befolydsolja, hanem komoly szerepe van
annak is, hogy az egyén eredendSen milyen
képességekkel rendelkezik, és ezek relative
hogyan viszonyulnak a tobbiek képességeihez.
Az egyének a szervezetekben eltéréen visel-
kedhetnek, attél figgden, hogy milyennek
észlelik az alkuerejiiket a tobbiekéhez képest,
és milyennek észlelik a tanulasi szitudciét. Az
alkuerejiik észlelése pedig els6sorban attdl
fligg, hogy egyéni képességeiket a tobbieké-
hez viszonyitva hogyan ldtjak; mennyire
gondoljik, hogy kitlinnek a tobbiek koziil,
vagy, hogy hidnyossdgokkal rendelkeznek.
A 6. dbra azt mutatja be, hogy az egyén
képességét a tobbiekéhez viszonyitja, ezdltal
kialakul benne egy észlelés sajét képességeirdl,
valamint az azokon alapul6 nagy vagy kis
alkuerejérél a szervezetben. Minden tuddsét-
adds sordn szerepet jdtszik az adott észlelési
szitudci6, mely egyfajta sziir§ szerepet tolt be,
azaz, ha timogaténak észlelt a szitudcid, akkor
az egyén részt vesz, ha nem tdmogaténak
észlelt a szitudcid, akkor az egyén nem vesz
részt a tuddsmegosztdsban. A véltozdsok
kapcsdn, kiillonosen, ha egy Gj eszkoz beve-
zetése a meglév hatalmi szerepeket sér, igen
fontos hatdsa lehet ennek a jelenségnek.

Viltozdsvezetési kibivdsok a munkabelyi
tanulds és tuddsdtadds kapesdn

A kutatdk az 1. tdbldzatban Ssszefoglaltik Na-
hapiet és Ghoshal (1998) modelljének dimen-
zi6i alapjan, hogy milyen valtozisvezetési
kihivasokkal kell szembenézni a munkahelyi
tanulds, tudasitadds fejlesztése sordn, illetve
ezek milyen akciokkal oldhatdk fel.

Az eredmények alapjin megallapithato,
hogy strukturdlis korldt esetén a vezetének
elsésorban a , kemény” tényezdk, gy is mint
folyamatok és hatdskorok kialakitdsdra kell
nagy figyelmet forditania. Ezzel szemben
mind a kognitiv, mind a motivaciés korldt
esetén a ,puha’ tényezdk, tehdt maguk az
egyének, a munkavallalék bedllitoddsa, kész-
ségei, valamint motivécidja a valtozdsvezetés
tdrgya.

Akutatisi eredmények ravildgitottak arra,
hogy a vezetéi és beosztotti szint elkiiloniil,
tekintve, hogy a strukeurdlis korldtok felol-
désdra elsésorban a vezet@knek van befolyd-
suk, miga tanulas sikere nagymértékben fiigg
magdtél az egyéntSl. Amennyiben az egyén
motivalt, de nem képes tuddsa megosztasira,
azonban ezt a szervezeti folyamatok timogat-
nak, abban az esetben a szervezet részben
kognitiv korldtai miatt kevés tuddsmenedzs-
mentet segitd eszkozt haszndl, igy elmarad
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strukeurdlis | kognitiv | motivdci- | valtozdsvezetési sziikséges akcié
korldt korlde | 6s korldc kihivdsok
Y Szervezeten beliili hatalmi
Vezet6 és . ri s
« .. | koaliciék azonositésa és
beosztottak kozotti ) o
. felolddsa. Hatalmi térkép
konfliktusok. o L
s és véltozdsvezetési terv
) . Az egyén fld i i . ,
nincs nincs van - 1, | létrehozdsa — projekt timo-
megosztani tuddsdt tottsion & "
. , ottsdga és a szerveze
mdsokkal, vagy fél, Eaf | agjl 1 covén
- efolyés alapjdn egyénre
hogy kidertilnek 4 P ) , 4 S
his ;. lebontott valtozasvezetési
idnyossdgai. o .
yossagal eszkozok azonositdsa.
Az egyének nem | Vezetdi szinti képzések,
tudnak egyméstdl | coaching és workshop
tanulni, vagy nem | segitségével; régihez, biz-
tudjék haszndlni tonsdgoshoz és megszo-
nincs van nincs az eszkozoket, kotthoz 6szténdsen kotédd
mely id6vel beosztottak ellendllisinak
csokkend egyéni | megtorése és az
teljesitményt alkalmazottak elkotelezetté
eredményez. tétele a viltozdshoz.
Az egyéneknek Tuddstaroldsi és -megosztdsi
foldrajzilag folyamatok szabdlyozdsa,
vagy id8ben a felel8sségi és hatdskori
. . (ttlterheltség miatt) | viszonyok aktualizdlsdra.
van nincs nincs . g
nincs lehetéségitk | Vezetdi kontrollrendszer
az egymastol valé | kiterjesztése, beosztottak
tanuldsra, a tuddsuk | érdekeltté tétele
megosztdsra. (teljesitmény-értékelés).

I. tdbldzar » Viltozisvezetési kihivasok és megolddsok a munkahelyi tanulds sordn (sajdt szerk.)

attdl a szinttdl, mely a tuddsmegosztds szem-
pontjdbdl optimalis lenne.

A sikeres tanulis ellenpontja a tanulasi
kudarc, amikor az egyén nem akar, vagy nem
érez késztetést a tanuldsra, a tuddsa taroldsa-
hoz, illetve megosztdséhoz. Ez jellemzéen a
tdmogatd, pozitiv szervezeti légkor hidnydra
vezethetd vissza, amelyben az egyénnek nincs
bizalma, motivécidja a szervezet tobbi tagjd-

val val6 tuddsmegosztdshoz. A motivicids
korldt lekiizdése komoly vezetdi kihivis,
amely sordn domindns koalici6 kialakitésa, a
szervezeti tanulds fontossdgdnak kommuni-
kéldsa, valamint a gyors sikerek felmutatdsa
nagyon fontos vezet6i feladat.

Végiil, strukeurdlis korldt esetében a szer-
vezet jellemzéen olyan rendszereket hasznal,
amelyek vagy nincsenek egymassal 6sszehan-
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golva, vagy tdlzott mennyiségli, tdlzott ad-
minisztréciét kovetelnek meg az alkalmazot-
taktdl. Ebben az esetben mdr tdl sok felesleges
adatot kell rogziteni, tll sok a felesleges meg-
beszélés, mely a val6s, a fejlédés szempontjd-
bol szitkséges tudds tdroldsdt, dtaddsit és
el6hivésdt hdtraltatja.

Akutatdsi eredmények azt igazoltdk, hogy
asikeres munkahelyi tanuldshoz feltétel mind
a hdrom tanulési korldt egyideji lekiizdése,
amikor a szervezeti kulttira és a tanuldsi fo-
lyamatok egymdst erésitik, s a véllalat egésze

egytitt” tanul. Ravildgit arra is, hogy a szer-
vezetek szdmdra fontos és sziikséges a tudds-
menedzsment-folyamatok stratégiai szinten
worténd kezelése. Annak érdekében, hogy a
szervezet képes legyen aktivan tanulni, és
ezdltal minél eredményesebb, versenyképe-
sebb legyen, a villalati stratégidba be kell il
leszteni a tanuldsi folyamatoknak a hosszi
tavu, folyamatos, valamint tudatos kezelését.
Ehhez az is nélkiilozhetetlen, hogy a szervezet
tobbi tagja is tisztaban legyen ezeknek a folya-
matoknak a jelentSségével, és ne csak tudat
alatti szinten mutikodtessék tudasuk dtaddsat,
az 03j tudds megszerzését, hanem tudatosan
kezelj¢k azt. Mindemellett kutatdsunk rdvi-
lagit arra, hogy ahhoz, hogy a tanuldst timo-
gato struktdra és technolégia bevezetése ha-
tdsosabb tanuldsi, tuddsdtadasi folyamatokat
eredményezzen a szervezeten beliil, ezt ko-
moly véltozdsvezetési program kell timogassa,

annak érdekében, hogy fel lehessen oldani
valamennyi egyéni és szervezeti szint(i korld-
tot, mely a tanuldsi folyamatokat gétolhatja.

Akutatisi eredmények értelmezése sordn
figyelembe kell venni a kutatds korldtait is,
ilyen korldt példdul a kis vizsgdlt minta. A
fenti, 1. tdblizat esetében tanulasi korlat ki-
alakulhat egyszerre t6bb dimenzidban is,
valamint a dimenzidk egymdsra is hatnak.
Jovébeli kutatdsi irdny lehet nagymintis,
kérdSives felméréssel a tanuldsi korldtok
vizsgdlata a szervezet kiilonboz6 hierarchia
szintjein 1év6k kozott, s ezdltal wbbféle né-
z6pont, vélemény alapjin értékelhetek
lesznek a fenti eredmények. A jovSbeni ku-
tatds feladata annak feltdrdsa, hogy az ipardg-
ban bet6ltétt pozicid, valamint a versenystra-
tégia milyen kapcsolatban dllnak a tanulds
tudatossdgdval, illetve mennyiben jdrulnak
hozz4 a sikeres munkahelyi tanuldshoz (els6-
sorban a szervezet tagjainak motivacis szint-

jén keresztiil).

Jelen kutatdsi tanulmany Az EIT KIC Tirsu-
ldsokban magyar részvétel és partneri kozremii-
kodés tamogatdsa (EITKIC_12-1-2012-0001)
cimii dtfogd kutatisi program timogataséval
jott létre.

Kulcsszavak: munkabelyi tanulds, vdltozdsve-
zetés, tuddstransgfer, IKT, tuddsmenedzsment,

szervezeti tanulds

IRODALOM

Bakacsi Gyula — Bokor A. — Csészdr Cs. — Gelei A. —
Kovéts K. — Takdcs S. (1999): Stratégiai emberi
erdforrds menedzsment. KJK—Kerszov, Budapest

Balaton Kéroly — Hortovényi L. — Incze E. — Laczkd
M. — Szabé Zs. R. — Tari E. (2010): Stratégiai Me-
nedzsment. Aula, Budapest

Beer, Michael — Nohria, Nitin (2000): Cracking the
Code of Change. Harvard Business Review. 78, 3,

133-141. * htep://webdb.ucs.ed.ac.uk/operations/
honsqm/articles/change2.pdf

Berings, M. G. M. C. — Doornbos, A. J. — Simons, P
R-J. (2006): Methodological Practices in On-the-Job
Learning Research. Human Resource Development
International. 9, 3, 333-363. DOI: 10.1080/136788
60600893557

Bock, Gee-Woo — Zmud, R. W. — Kim, Y-G. — Lee,

J-N. (2005): Behavioural Intention Formation in

14065



Magyar Tudomany e 2014/12

Knowledge Sharing: Examining the Roles of Extrin-

sic Motivators, Social-Psychological Forces, and

Organizational Climate. MIS Quarterly. 29, 1, 87-111.
* htep://www.cob.calpoly.edu/~eli/Class/ps.pdf

Csedd Zoltén (2007): Utmutaté a sikeres valtozdshoz:
A szervezeti véltozds tipusai. Kdrhdz. 7, s6-57.
hetp://www.weborvos.hu/adat/korhaz/2007szept/
56-57.pdf

Dobék Miklés — Hortovanyi L. — Szabé Zs. R. (2012):
A ssikeres novekedés és innovicié feltételei. In: Szabd
Zsolt Roland (szerk): Innovdcid vezetdi szemmel: Egy
kinyv azoknak a vezetéknek, akik a jovot formdljck.
Aula, Budapest * http://unipub.lib.uni-corvinus.
hu/1054/1/vt_2012n12p40.pdf

Drétos Gydrgy (2006): Aldss vagy dtok? — Informd-
ciétechnoldgia a tuddsmenedzsment kezdeménye-
zésekben. In: Noszkay Erzsébet (ed.): Megragadni a
megragadharatlant. .. Tuddsmenedzsment elméleti és
mddiszertani kizelitéshen. N. & B., Budapest. 60-73.

Edmondson, Amy C. — Bohmer, R. — Pisano, G. P
(2001): Speeding Up Team Learning, Harvard Busi-
ness Review. 79, 9, 125-134. * http://bepsqce.ca/docu-
ments/2012/12/SQAN-Teamwork-Communica-
tion-Workshop-June-7-8-Edmondson-Speeding-up.
pdf

Engestrém, Yrj6é — Kerosuo, Hannele (2007): From
Workplace Learning to Inter-organizational Learning
and Back: The Contribution of Activity Theory.
Journal of Workplace Learning. 19, 336-342.

Gelei Andrds (2002): A szervezeti tanulds interpretativ
meghozelirése: a szervezetfejlesztés esete. Dokrori disz-
szerticié. BCE Gazdalkoddstani Doktori Iskola,
Budapest * http://phd.lib.uni-corvinus.hu/r71/1/
gelei_andras.pdf

Gary, Michael Shayne — Wood, R. E. — Pillinger, T.
(2012): Enhancing Mental Models, Analogical Trans-
fer, and Performance in Strategic Decision Making,

Strategic Management Journal. 33, 11, 1229-1246.
DOIL: 10.1002/smj.1979

Govaerts, Natalie — Baert, Herman (2011): Learning
Patterns in Organizations: Towards a Typology of
Workplace-Learning Configurations. Human
Resource Development International. 14, 5, 545-559.
DOIL: 10.1080/13678868.2011.620783 * http://www.
tandfonline.com/doi/full/10.1080/136778868.2011.62
0783#.VEVYcOPYWs8

Grant, Robert M. (1996): Toward a Knowledge-Based
‘Theory of the Firm. Sputegic Management Joumal.
17, 109—122. * http://gul.gu.se/public/pp/public_
courses/course40530/ published/1298469899850/
resourceld/15964758/content/ Grant%20-%20
SMJ%201996%20-%20 Theme%203.pdf

Hortovényi Lilla— Szab6 Zsolt Roland (2006): Knowl-
edge and Organization: A Network Perspective.
Society and Economy. 28, 2, 165-179. DOI: 10.1556/
SocEc.28.2006.2.6

Marsick, Victoria J. (2003): Invited Reaction: Informal
Learning and the Transfer of Learning: How Man-
agers Develop Proficiency. Human Resource Develop-
ment Quarterly. 14, 389-39s. DOI: 10.1002/hrdq.1075

Nahapiet, Janine — Ghoshal, Sumantra (1998): Social
Capital, Intellectual Capital, and the Organizational
Advantage. Academy of Management Review. 23, 2,
242-266. * http://gspa.grade.nida.ac.th/pdf/Dr_
Nutta/PA6ooPP601/No3/PA6oo_3-3_Nutta.pdf

Singley, Mark K. — Anderson, John R. (1989): 7he
Transfer of Cognitive Skill. Harvard University Press,
Cambridge, MA

Szabé  Zsolt Roland (2008): Adapticiés stratégidk a
kialakul6 bioetanol-ipardgban. Vezeréstudomdny. 39,
11, 54—63.

Tarédy Dévid (2012): Formalizdlt rugalmassdg — a
kettds képesség kialakuldsa egy kézépvdllalatban.
Vezetéstudomdny. 43, 12, 49—60. ® http://unipub.lib.
uni-corvinus.hu/1055/1/vt_2012n12p49.pdf

1460



