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Bevezetés

Korunk dinamikus, turbulens gazdasági és 
társadalmi környezetének eredménye a tu-
dásalapú társadalom. Mind az egyéni, mind 
a vállalati szintű versenyképesség alapja a 
tudás. A szervezetek számára kulcsfontosságú 
képességgé vált, hogy milyen mértékben 
képesek saját tudást létrehozni, és azt hogyan 
tudják kezelni, megőrizni, fejleszteni és újra-
felhasználni annak érdekében, hogy növel-
hessék a vásárlói értéket, miközben költsége-
ik csökkennek. A tudás megszerzéséhez, ki-
fejlesztéséhez, megőrzéséhez azonban radiká-
lisan fejleszteni kell a szervezeti tanulás képes-
ségét. A kutatók munkájuk során arra a kér
désre keresik a választ, hogy változásvezetési 
szempontból milyen kihívások előtt állnak 
azon vezetők, akik innovatív, tanuló szerveze
tet terveznek kialakítani, fenntartani? 

kahelyi tanulással, azon belül is a szervezeten 
belüli, egyének közötti tanulással, tudásátadás
sal kívánnak foglalkozni. 

A munkahelyi tanulás gyakran nem tuda
tos, nem szándékos és nem megtervezett ta-
nulási folyamat, mert opportunista, és spon
tán jelenik meg a munkafolyamatokba szo-
rosan integrált tevékenységek által (Marsick, 
2003), ami így tartós változáshoz vezet a tudás, 
attitűd és képességek terén. Az on-the-job 
tanulás az oktatási környezeten kívül jelenik 
meg, és nem formális, szervezett oktatási 
program keretei között, ezért a tanulók gyak-
ran nincsenek is tudatában a tanulási folya-
matnak (Berings et al., 2006).

A munkahelyi tanulás előidézhető az in-
formális tanulás feltételeinek és a formális 
képzés gyakorlatának, valamint a munkaegy-
ségek instrukcióinak fejlesztésével (Engeström 

– Kerosuo, 2007). Az informális tanulás felté
telei a tevékenységek, szituációk és eszközök, 
melyek elsődleges célja ugyan nem a tanulás, 
de használható tudatosan vagy nem tudato-
san tanulásra és tudásmegosztásra (Govaerts 

– Baert, 2011).
A tanuló szervezetekkel foglalkozó kutatá

sok, szakirodalmak (Bakacsi et al., 1999; Gelei, 
2002) egy része azzal foglalkozik, hogyan 
alakíthatók ki a tanuló szervezetek, valamint 
mi jellemzi a tanuló szervezeteket. Jelen kuta
tás fókuszában nem a tanuló szervezetek 
állnak, hanem azoknak a változásvezetési 
kihívásoknak a vizsgálata, amelyek a tanuló 
szervezetté válás során előfordulhatnak. Ezen-
kívül a kutatók nem kívánják vizsgálni a 
szervezetszintű képességeket sem, melyek 
vizsgálata, mint például a kettős képesség 
(Taródy, 2012) szintén aktuális kutatási kérdés 
lehetne. A tudásmenedzsment folyamatok 
fejlesztése esetében irányított változásról be-
szélhetünk. Irányított változásnak tekinthető 

egy folyamat, ha a változást a menedzsment 
tudatosan kezeli, valamint a változás mértéke 
meghalad egy bizonyos nagyságrendet (Do-
bák et al., 2012). Minden üzleti változás kü-
lönböző és egyedi, Michael Beer és Nitin 
Nohria (2000) két modellt különböztetett 
meg: az „E” típusú elméletet és az „O” típu-
sú elméletet. Az „E” típusú változás a gazda-
sági racionalizálást, míg az „O” típusú változás 
az egyének és a szervezet fejlesztésének tulaj-
donít kulcsszerepet (Csedő, 2007).

A változások két típusának elkülönítése 
kapcsán érdemes kiemelni, hogy a munkahe
lyi tanulás, tudástranszfer során nagy szerepe 
van a szociális tőkének, az alkalmazottak ké
pességeinek és motiváltságának. Janine Na
hapiet és Sumantra Ghoshal (1998) szerint a 
személyek közötti, azaz interperszonális 
kapcsolatok szervezeti szinten nagy szerepet 
kapnak a tudásmegosztásban. Az interper-
szonális kapcsolatoknak három dimenziójuk 
van: (1) a strukturális dimenzió, (2) a kognitív 
dimenzió és a (3) kapcsolati dimenzió, mely 
utóbbi a motivációval kapcsolható össze, ez 
magában foglalja a bizalmat, szervezeti nor-
mákat stb. Ezen modell kapcsán elmondha-
tó, hogy a strukturális dimenzió inkább a 
gazdasági racionalizálás (hatékonyság, azaz 

„E” típusú), míg a másik kettő szervezetfejlesz
tési (azaz „O” típusú) tényezőnek tekinthető, 
amennyiben változásvezetési oldalról vizsgál-
juk a tanulást. 

A tanulás kapcsán különösen izgalmas a 
motivációs, kapcsolati dimenzió vizsgálata. 
Amy C. Edmondson és munkatársai (2001) 
szerint a félelem megbénítja a tanulási folya-
matot: gátolja a kísérletezést, csökkenti az 
észlelhető opciók számát, bátortalanná teszi 
az embereket a meglátásaik, kérdéseik, prob-
lémáik megosztásában és elemzésében. Mo-
delljükben az egyik változóként a pszicholó-

Elméleti háttér

Napjaink társadalmában a tudás egyrészt 
meghatározó erőforrássá, másrészt a piac egyik 
meghatározó árujává is vált. A stratégiai me
nedzsmentben is előtérbe került, tekintve, 
hogy a tudásalapú nézőpont az erőforrás-ala
pú megközelítés egy elágazásának is tekinthe-
tő, amennyiben a tudást a stratégiailag legfon
tosabb erőforrásként kezeljük (Grant, 1996; 
Balaton et al., 2010), amely tartós verseny-
előnyt biztosít a szervezetekre nehezedő fo-
lyamatos környezeti adaptáció során (Szabó, 
2008). A tudás fogalma elválaszthatatlan 
magától a tanulás folyamatától, azonban a 
tudás definiálása problematikus. Jellemzői 
többek között az átruházhatóság, felhalmozha
tóság, kisajátíthatóság, specializáltság és köz
vetlen kapcsolódás az értékteremtéshez (Dró
tos, 2006). A kutatók munkájukban a mun



1459

Magyar Tudomány • 2014/12

1458

Dobák et al. • A munkahelyi tanulás…

A MUNKAHELYI TANULÁS 
ELŐSEGÍTÉSÉNEK 

VÁLTOZÁSVEZETÉSI SZEMPONTJAI
	 Dobák Miklós	 Ferincz Adrienn
	 egyetemi tanár,	 PhD-hallgató,
	 Budapesti Corvinus Egyetem Gazdálkodás-	 Budapesti Corvinus Egyetem Gazdálkodás-
	 tudományi Kar Vezetéstudományi Intézet	 tudományi Kar Vezetéstudományi Intézet
		  adrienn.ferincz@uni-corvinus.hu

Hortoványi Lilla
egyetemi adjunktus,

Budapesti Corvinus Egyetem Gazdálkodástudományi Kar Vezetéstudományi Intézet
lilla.hortovanyi@uni-corvinus.hu

Bevezetés

Korunk dinamikus, turbulens gazdasági és 
társadalmi környezetének eredménye a tu-
dásalapú társadalom. Mind az egyéni, mind 
a vállalati szintű versenyképesség alapja a 
tudás. A szervezetek számára kulcsfontosságú 
képességgé vált, hogy milyen mértékben 
képesek saját tudást létrehozni, és azt hogyan 
tudják kezelni, megőrizni, fejleszteni és újra-
felhasználni annak érdekében, hogy növel-
hessék a vásárlói értéket, miközben költsége-
ik csökkennek. A tudás megszerzéséhez, ki-
fejlesztéséhez, megőrzéséhez azonban radiká-
lisan fejleszteni kell a szervezeti tanulás képes-
ségét. A kutatók munkájuk során arra a kér
désre keresik a választ, hogy változásvezetési 
szempontból milyen kihívások előtt állnak 
azon vezetők, akik innovatív, tanuló szerveze
tet terveznek kialakítani, fenntartani? 

kahelyi tanulással, azon belül is a szervezeten 
belüli, egyének közötti tanulással, tudásátadás
sal kívánnak foglalkozni. 

A munkahelyi tanulás gyakran nem tuda
tos, nem szándékos és nem megtervezett ta-
nulási folyamat, mert opportunista, és spon
tán jelenik meg a munkafolyamatokba szo-
rosan integrált tevékenységek által (Marsick, 
2003), ami így tartós változáshoz vezet a tudás, 
attitűd és képességek terén. Az on-the-job 
tanulás az oktatási környezeten kívül jelenik 
meg, és nem formális, szervezett oktatási 
program keretei között, ezért a tanulók gyak-
ran nincsenek is tudatában a tanulási folya-
matnak (Berings et al., 2006).

A munkahelyi tanulás előidézhető az in-
formális tanulás feltételeinek és a formális 
képzés gyakorlatának, valamint a munkaegy-
ségek instrukcióinak fejlesztésével (Engeström 

– Kerosuo, 2007). Az informális tanulás felté
telei a tevékenységek, szituációk és eszközök, 
melyek elsődleges célja ugyan nem a tanulás, 
de használható tudatosan vagy nem tudato-
san tanulásra és tudásmegosztásra (Govaerts 

– Baert, 2011).
A tanuló szervezetekkel foglalkozó kutatá

sok, szakirodalmak (Bakacsi et al., 1999; Gelei, 
2002) egy része azzal foglalkozik, hogyan 
alakíthatók ki a tanuló szervezetek, valamint 
mi jellemzi a tanuló szervezeteket. Jelen kuta
tás fókuszában nem a tanuló szervezetek 
állnak, hanem azoknak a változásvezetési 
kihívásoknak a vizsgálata, amelyek a tanuló 
szervezetté válás során előfordulhatnak. Ezen-
kívül a kutatók nem kívánják vizsgálni a 
szervezetszintű képességeket sem, melyek 
vizsgálata, mint például a kettős képesség 
(Taródy, 2012) szintén aktuális kutatási kérdés 
lehetne. A tudásmenedzsment folyamatok 
fejlesztése esetében irányított változásról be-
szélhetünk. Irányított változásnak tekinthető 

egy folyamat, ha a változást a menedzsment 
tudatosan kezeli, valamint a változás mértéke 
meghalad egy bizonyos nagyságrendet (Do-
bák et al., 2012). Minden üzleti változás kü-
lönböző és egyedi, Michael Beer és Nitin 
Nohria (2000) két modellt különböztetett 
meg: az „E” típusú elméletet és az „O” típu-
sú elméletet. Az „E” típusú változás a gazda-
sági racionalizálást, míg az „O” típusú változás 
az egyének és a szervezet fejlesztésének tulaj-
donít kulcsszerepet (Csedő, 2007).

A változások két típusának elkülönítése 
kapcsán érdemes kiemelni, hogy a munkahe
lyi tanulás, tudástranszfer során nagy szerepe 
van a szociális tőkének, az alkalmazottak ké
pességeinek és motiváltságának. Janine Na
hapiet és Sumantra Ghoshal (1998) szerint a 
személyek közötti, azaz interperszonális 
kapcsolatok szervezeti szinten nagy szerepet 
kapnak a tudásmegosztásban. Az interper-
szonális kapcsolatoknak három dimenziójuk 
van: (1) a strukturális dimenzió, (2) a kognitív 
dimenzió és a (3) kapcsolati dimenzió, mely 
utóbbi a motivációval kapcsolható össze, ez 
magában foglalja a bizalmat, szervezeti nor-
mákat stb. Ezen modell kapcsán elmondha-
tó, hogy a strukturális dimenzió inkább a 
gazdasági racionalizálás (hatékonyság, azaz 

„E” típusú), míg a másik kettő szervezetfejlesz
tési (azaz „O” típusú) tényezőnek tekinthető, 
amennyiben változásvezetési oldalról vizsgál-
juk a tanulást. 

A tanulás kapcsán különösen izgalmas a 
motivációs, kapcsolati dimenzió vizsgálata. 
Amy C. Edmondson és munkatársai (2001) 
szerint a félelem megbénítja a tanulási folya-
matot: gátolja a kísérletezést, csökkenti az 
észlelhető opciók számát, bátortalanná teszi 
az embereket a meglátásaik, kérdéseik, prob-
lémáik megosztásában és elemzésében. Mo-
delljükben az egyik változóként a pszicholó-

Elméleti háttér

Napjaink társadalmában a tudás egyrészt 
meghatározó erőforrássá, másrészt a piac egyik 
meghatározó árujává is vált. A stratégiai me
nedzsmentben is előtérbe került, tekintve, 
hogy a tudásalapú nézőpont az erőforrás-ala
pú megközelítés egy elágazásának is tekinthe-
tő, amennyiben a tudást a stratégiailag legfon
tosabb erőforrásként kezeljük (Grant, 1996; 
Balaton et al., 2010), amely tartós verseny-
előnyt biztosít a szervezetekre nehezedő fo-
lyamatos környezeti adaptáció során (Szabó, 
2008). A tudás fogalma elválaszthatatlan 
magától a tanulás folyamatától, azonban a 
tudás definiálása problematikus. Jellemzői 
többek között az átruházhatóság, felhalmozha
tóság, kisajátíthatóság, specializáltság és köz
vetlen kapcsolódás az értékteremtéshez (Dró
tos, 2006). A kutatók munkájukban a mun



1461

Magyar Tudomány • 2014/12

1460

Dobák et al. • A munkahelyi tanulás…

giai biztonságot (annak alacsony és magas 
szintjét), valamint a célok elérésének elszámol
tathatóságát (annak alacsony és magas szint-
jét) jelölték meg. Ez alapján négy különböző 
dimenziót azonosítottak (1. ábra).
• Érdektelenség zóna (apathy zone): Ala-

csony pszichológiai biztonság és alacsony 
elszámoltathatóság jellemzi. Az alkalma-
zottak érdektelenné válnak, és megpró-
bálják kijátszani a munkát. 

• Komfortzóna (comfort zone): Magas pszi
chológiai biztonság, de alacsony elszámol-
tathatóság jellemzi. Az alkalmazottak 
igazán élvezik a munkát másokkal, de 
nem érzik kihívónak munkájukat, és nem 
is dolgoznak keményen. 

• Aggódás zóna (anxiety zone): Alacsony 
pszichológiai biztonság, de magas elszá
moltathatóság jellemzi. Az emberek fél-
nek megosztani ötleteket, kipróbálni új 
dolgokat, segítséget kérni a kollégáktól. 

• Tanulás zóna (learning zone): Magas pszi
chológiai biztonság és magas elszámoltat-
hatóság jellemzi. A fókusz a kollaboráción 
és a tanuláson van, jó teljesítményű ered
ményekkel és szolgáltatással. 
Ezek alapján megállapítható, hogy a 

munkahelyi tanuláshoz elengedhetetlen a 
kihívó, de elszámoltatható célok, feladatok 
kitűzése, valamint a pszichológiai biztonság. 

A tudástranszfer a pszichológiában az a 
képesség, hogy amit egy kontextusban meg-
tanultunk, kiterjesszük egy másik kontextus-
ra is, azaz felhasználjuk  az egyik szituációban 
megszerzett tudást egy másikban (Singley – 
Anderson, 1989, 1.). Az analóg transzfer a 
problémamegoldásban azt jelenti, hogy 
megoldunk egy problémát egy korábbi ana
lóg problémához kötődő tapasztalattal (Gary 
et al., 2012). A tudásmegosztást nem lehet 
erőszakkal kiváltani, csak ösztönözni és irányí
tani. A vállalatok számára az egyik legnagyobb 
kihívás, hogyan ösztönözzék az alkalmazottak 
tudásmegosztását (Bock et al., 2005).

Kutatók szerint napjainkban egyre több 
információs és kommunikációs technológiai 
(továbbiakban IKT) eszközt állítanak a tanu-
lási, tudásátadási folyamatok szolgálatába, 
melyek használata kapcsán e kérdések igen 
aktuálisak. A kutatók egy vállalatirányítási 
rendszer bevezetése utáni fázisban vizsgáltak 
meg egy szervezetet munkahelyi tudásátadás, 
tanulás oldalról. 

Kutatásmódszertan

A kutatási kérdés megválaszolása érdekében 
a kutatók félig strukturált egyéni interjúkon, 
dokumentumelemzésen és megfigyelésen 
alapuló feltáró kutatást végeztek. Az alapve-
tően kvalitatív, feltáró kutatás során hatvankét 
szervezet felső- és középvezetőivel készült 
interjúk mellett, a céges dokumentumok 
(például vezetői megbeszéléseken készült 
emlékeztetők) elemzése is a kutatás részét 
képezte. A kutatók az adatelemzéshez QSR 
NVivo elemző szoftvert alkalmaztak.

A munkahelyi tudásátadás vizsgálata 
változásvezetési szempontból 

A kutatók munkájuk során arra fókuszáltak, 
hogy milyen változásvezetési kihívásokkal jár 

a szervezeti tudásátadást, tanulást fejleszteni 
kívánó rendszer bevezetése, valamint válto-
zásvezetési szempontból milyen szemponto-
kat kell figyelembe venni a szervezeti tanulás 
képességének előremozdítása során. Ezek 
alapján a kutatók az alábbi megállapításokra 
jutottak:
• A munkahelyi tanulás, tudásátadás során 

fontos elkülöníteni az egyéni és a szerve-
zeti korlátokat.

• A munkahelyi tanulás, tudásátadás során 
külön is kezelni kell az általánosságban a 
tanulásra, tudásátadásra vonatkozó ténye-
zőket, valamint kifejezetten az IKT-esz
közök elérhetőségére, használatára vonat-
kozó kognitív képességeket és alkalma-
zotti motivációt.

• Az IKT-eszközök bevezetése paradox 
helyzetet idézhet elő a szervezetekben.

• A munkahelyi tanulás, tudásátadás eseté-
ben kiemelt szerepük van az egyéni ké-
pességeknek és az egyén által észlelt tu-
dásátadási, tanulási szituációnak.

Egyéni és szervezeti korlátok szerepe

A munkahelyi tanulás és tudásátadás során 
fontos elkülöníteni az egyéni és a szervezeti 
szintű tanulást. Egyéni szint esetében az 
egyén képességei, motivációja korlátozhatja 
a tanulását. Azonban, ha egyének közötti 
tanulásról, tudásátadásról beszélünk, akkor 
változásvezetési szempontból igen fontos a 
szervezeti szintű korlátok és az egyéni szintű 
korlátok elkülönítése. A szervezeti szintű ta-
nulás folyamatát ismerteti a 2. ábra, mely azt 
illusztrálja, hogy az egyéni szinttől távolodva 
a szervezeti szint felé, egyre több személy 
(szervezeti tag) vesz részt a tanulásban.

Az átadni kívánt ötlet, információ vagy 
tudás először az egyén saját korlátain kell 

„áthaladjon”, ezt követően pedig különböző 

szervezeti szintű hatásokkal kell „szembenéz-
zen”. Ahogyan az egyén szintjétől távolodunk 
a szervezeti szint felé, az egyén kölcsönhatás-
ba kerül a szervezet többi tagjával: miközben 
rá hatnak a többiek, ő is hat a többiekre. 
Ennek hatására maga az egyéni információ 
és átadni kívánt tudás is átalakul. Lesznek 
olyan elemei, amelyek kiszelektálódnak, il-
letve hozzá is adódhat az eredeti ötlethez, 
információhoz, tudáshoz új ötlet, információ 
és tudás is ezen folyamat során. Ennek folya-
matát mutatja be a 3. ábra.

Ha a folyamatot nem a résztvevők tekin-
tetében vizsgáljuk, hanem az egyéni szintről 
szervezeti szintre jutó gondolatok száma 
szerint, akkor egy szervezeti szint felé szűkü-

1. ábra • A biztonság érzése 
és az elszámoltathatóság közötti kapcsolat 

(Edmondson et al., 2001 alapján)

2. ábra • Egyéni és szervezeti tanulás folyamata 
a résztvevők számát vizsgálva (saját szerkesztés)

3. ábra • Egyéni tudás átalakulási folyamata 
(saját szerkesztés)
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giai biztonságot (annak alacsony és magas 
szintjét), valamint a célok elérésének elszámol
tathatóságát (annak alacsony és magas szint-
jét) jelölték meg. Ez alapján négy különböző 
dimenziót azonosítottak (1. ábra).
• Érdektelenség zóna (apathy zone): Ala-

csony pszichológiai biztonság és alacsony 
elszámoltathatóság jellemzi. Az alkalma-
zottak érdektelenné válnak, és megpró-
bálják kijátszani a munkát. 

• Komfortzóna (comfort zone): Magas pszi
chológiai biztonság, de alacsony elszámol-
tathatóság jellemzi. Az alkalmazottak 
igazán élvezik a munkát másokkal, de 
nem érzik kihívónak munkájukat, és nem 
is dolgoznak keményen. 

• Aggódás zóna (anxiety zone): Alacsony 
pszichológiai biztonság, de magas elszá
moltathatóság jellemzi. Az emberek fél-
nek megosztani ötleteket, kipróbálni új 
dolgokat, segítséget kérni a kollégáktól. 

• Tanulás zóna (learning zone): Magas pszi
chológiai biztonság és magas elszámoltat-
hatóság jellemzi. A fókusz a kollaboráción 
és a tanuláson van, jó teljesítményű ered
ményekkel és szolgáltatással. 
Ezek alapján megállapítható, hogy a 

munkahelyi tanuláshoz elengedhetetlen a 
kihívó, de elszámoltatható célok, feladatok 
kitűzése, valamint a pszichológiai biztonság. 

A tudástranszfer a pszichológiában az a 
képesség, hogy amit egy kontextusban meg-
tanultunk, kiterjesszük egy másik kontextus-
ra is, azaz felhasználjuk  az egyik szituációban 
megszerzett tudást egy másikban (Singley – 
Anderson, 1989, 1.). Az analóg transzfer a 
problémamegoldásban azt jelenti, hogy 
megoldunk egy problémát egy korábbi ana
lóg problémához kötődő tapasztalattal (Gary 
et al., 2012). A tudásmegosztást nem lehet 
erőszakkal kiváltani, csak ösztönözni és irányí
tani. A vállalatok számára az egyik legnagyobb 
kihívás, hogyan ösztönözzék az alkalmazottak 
tudásmegosztását (Bock et al., 2005).

Kutatók szerint napjainkban egyre több 
információs és kommunikációs technológiai 
(továbbiakban IKT) eszközt állítanak a tanu-
lási, tudásátadási folyamatok szolgálatába, 
melyek használata kapcsán e kérdések igen 
aktuálisak. A kutatók egy vállalatirányítási 
rendszer bevezetése utáni fázisban vizsgáltak 
meg egy szervezetet munkahelyi tudásátadás, 
tanulás oldalról. 

Kutatásmódszertan

A kutatási kérdés megválaszolása érdekében 
a kutatók félig strukturált egyéni interjúkon, 
dokumentumelemzésen és megfigyelésen 
alapuló feltáró kutatást végeztek. Az alapve-
tően kvalitatív, feltáró kutatás során hatvankét 
szervezet felső- és középvezetőivel készült 
interjúk mellett, a céges dokumentumok 
(például vezetői megbeszéléseken készült 
emlékeztetők) elemzése is a kutatás részét 
képezte. A kutatók az adatelemzéshez QSR 
NVivo elemző szoftvert alkalmaztak.

A munkahelyi tudásátadás vizsgálata 
változásvezetési szempontból 

A kutatók munkájuk során arra fókuszáltak, 
hogy milyen változásvezetési kihívásokkal jár 

a szervezeti tudásátadást, tanulást fejleszteni 
kívánó rendszer bevezetése, valamint válto-
zásvezetési szempontból milyen szemponto-
kat kell figyelembe venni a szervezeti tanulás 
képességének előremozdítása során. Ezek 
alapján a kutatók az alábbi megállapításokra 
jutottak:
• A munkahelyi tanulás, tudásátadás során 

fontos elkülöníteni az egyéni és a szerve-
zeti korlátokat.

• A munkahelyi tanulás, tudásátadás során 
külön is kezelni kell az általánosságban a 
tanulásra, tudásátadásra vonatkozó ténye-
zőket, valamint kifejezetten az IKT-esz
közök elérhetőségére, használatára vonat-
kozó kognitív képességeket és alkalma-
zotti motivációt.

• Az IKT-eszközök bevezetése paradox 
helyzetet idézhet elő a szervezetekben.

• A munkahelyi tanulás, tudásátadás eseté-
ben kiemelt szerepük van az egyéni ké-
pességeknek és az egyén által észlelt tu-
dásátadási, tanulási szituációnak.

Egyéni és szervezeti korlátok szerepe

A munkahelyi tanulás és tudásátadás során 
fontos elkülöníteni az egyéni és a szervezeti 
szintű tanulást. Egyéni szint esetében az 
egyén képességei, motivációja korlátozhatja 
a tanulását. Azonban, ha egyének közötti 
tanulásról, tudásátadásról beszélünk, akkor 
változásvezetési szempontból igen fontos a 
szervezeti szintű korlátok és az egyéni szintű 
korlátok elkülönítése. A szervezeti szintű ta-
nulás folyamatát ismerteti a 2. ábra, mely azt 
illusztrálja, hogy az egyéni szinttől távolodva 
a szervezeti szint felé, egyre több személy 
(szervezeti tag) vesz részt a tanulásban.

Az átadni kívánt ötlet, információ vagy 
tudás először az egyén saját korlátain kell 

„áthaladjon”, ezt követően pedig különböző 

szervezeti szintű hatásokkal kell „szembenéz-
zen”. Ahogyan az egyén szintjétől távolodunk 
a szervezeti szint felé, az egyén kölcsönhatás-
ba kerül a szervezet többi tagjával: miközben 
rá hatnak a többiek, ő is hat a többiekre. 
Ennek hatására maga az egyéni információ 
és átadni kívánt tudás is átalakul. Lesznek 
olyan elemei, amelyek kiszelektálódnak, il-
letve hozzá is adódhat az eredeti ötlethez, 
információhoz, tudáshoz új ötlet, információ 
és tudás is ezen folyamat során. Ennek folya-
matát mutatja be a 3. ábra.

Ha a folyamatot nem a résztvevők tekin-
tetében vizsgáljuk, hanem az egyéni szintről 
szervezeti szintre jutó gondolatok száma 
szerint, akkor egy szervezeti szint felé szűkü-

1. ábra • A biztonság érzése 
és az elszámoltathatóság közötti kapcsolat 

(Edmondson et al., 2001 alapján)

2. ábra • Egyéni és szervezeti tanulás folyamata 
a résztvevők számát vizsgálva (saját szerkesztés)

3. ábra • Egyéni tudás átalakulási folyamata 
(saját szerkesztés)
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lő csatornáról beszélhetünk (4. ábra). A csator
na szűkül akkor is, ha valamennyi egyéni 
ötletet vizsgáljuk, de akkor is, ha egy személy 
ötlethalmazát elemezzük. Ugyanis a szervezet 
többi tagjának hatására az ötlet, információ, 
átadni kívánt tudás folyamatosan tisztul, és 
egyre explicitebbé válik a beszélgetések során. 

Két fontos szűrőmechanizmus található 
az egyéni és szervezeti szint között a csatorná
ban. Az egyik az egyéni szűrők, a másik a 
szervezeti szűrők. Ezek a szűrők jelentik a 
tudásátadást, munkahelyi tanulást befolyá-
soló tényezőket. A kutatók fontosnak tartják, 
hogy különbséget tegyünk az egyén szintjén 
és a szervezet szintjén értelmezhető tényezők 
között. Ugyanis ha az egyéni szűrők átengedik 
a tudást, de a szervezeti szűrők nem, akkor 
még egyéni szinten megvalósulhat a tanulás.

IKT-eszközök paradoxona

A kutatási eredmények azt igazolták, hogy a 
munkahelyi tanulási, tudásátadási dimenziók 
mentén el kell különíteni az általánosságban 
a tanulásra, tudásátadásra vonatkozó ténye-
zőket, valamint kifejezetten az IKT-eszközök 
elérhetőségére, használatára vonatkozó kog-
nitív képességeket és alkalmazotti motivációt. 

Azonban arra is rávilágítottak, hogy mi-
közben az IKT-eszközök és rendszerek fel-
használásával elvileg az a cél, hogy a szerveze-
ti tanulást, tudásmenedzsmentet támogassák, 
fejlesszék, előfordul, hogy pont az IKT-esz
közök irányában megjelenő félelmek és el-
lenállás az, amely nemcsak az eszközök hasz
nálatát, hanem ezzel magát a munkahelyi 
tanulást és tudásmegosztást is gátolni fogja (5. 
ábra). Ez különösen fontos tényező abban az 
esetben, amikor egy új eszközt, rendszert kí
ván a szervezet bevezetni. Ezen paradox ha-
tással tisztában kell lenni, amikor a szervezet 
ilyen eszközökkel kívánja fejleszteni a szerve-
zeti tudásmenedzsmentet. 

Az egyéni képességek és az egyén által észlelt 
tudásátadási szituáció szerepe

Jelen kutatás fontos szerepet tulajdonít a tu-
dásátadás kapcsán az egyén által észlelt szituá
ciónak. A kutatás egyik fő megállapítása, hogy 
a hangsúly elsősorban nem a vizsgált szituáció 
milyenségén van, hanem azon, hogy az egyén 
ezt hogyan éli meg, hogyan észleli. Hortoványi 
Lilla és Szabó Zsolt Roland (2006) interper-
szonális tanulási modellje elsősorban a tudás-
megosztás motivációjával foglalkozik. Kuta-
tásukban a kapcsolat minősége dimenzió 
részben megfeleltethető a jelen kutatás észlelt 
tanulási szituáció tényezőjével, mely lehet tá
mogató vagy nem támogató. Jelen kutatás 

szerzői ezt a kutatási eredményt azzal egészí-
tik ki, hogy a tudásmegosztásban való pozitív 
irányú részvételt nemcsak az észlelt szituáció 
befolyásolja, hanem komoly szerepe van 
annak is, hogy az egyén eredendően milyen 
képességekkel rendelkezik, és ezek relatíve 
hogyan viszonyulnak a többiek képességeihez. 
Az egyének a szervezetekben eltérően visel-
kedhetnek, attól függően, hogy milyennek 
észlelik az alkuerejüket a többiekéhez képest, 
és milyennek észlelik a tanulási szituációt. Az 
alkuerejük észlelése pedig elsősorban attól 
függ, hogy egyéni képességeiket a többieké-
hez viszonyítva hogyan látják; mennyire 
gondolják, hogy kitűnnek a többiek közül, 
vagy, hogy hiányosságokkal rendelkeznek. 

A 6. ábra azt mutatja be, hogy az egyén 
képességét a többiekéhez viszonyítja, ezáltal 
kialakul benne egy észlelés saját képességeiről, 
valamint az azokon alapuló nagy vagy kis 
alkuerejéről a szervezetben. Minden tudását-
adás során szerepet játszik az adott észlelési 
szituáció, mely egyfajta szűrő szerepet tölt be, 
azaz, ha támogatónak észlelt a szituáció, akkor 
az egyén részt vesz, ha nem támogatónak 
észlelt a szituáció, akkor az egyén nem vesz 
részt a tudásmegosztásban. A változások 
kapcsán, különösen, ha egy új eszköz beve-
zetése a meglévő hatalmi szerepeket sérti, igen 
fontos hatása lehet ennek a jelenségnek. 

Változásvezetési kihívások a munkahelyi 
tanulás és tudásátadás kapcsán

A kutatók az 1. táblázatban összefoglalták Na
hapiet és Ghoshal (1998) modelljének dimen-
ziói alapján, hogy milyen változásvezetési 
kihívásokkal kell szembenézni a munkahelyi 
tanulás, tudásátadás fejlesztése során, illetve 
ezek milyen akciókkal oldhatók fel.

Az eredmények alapján megállapítható, 
hogy strukturális korlát esetén a vezetőnek 
elsősorban a „kemény” tényezők, úgy is mint 
folyamatok és hatáskörök kialakítására kell 
nagy figyelmet fordítania. Ezzel szemben 
mind a kognitív, mind a motivációs korlát 
esetén a „puha” tényezők, tehát maguk az 
egyének, a munkavállalók beállítódása, kész-
ségei, valamint motivációja a változásvezetés 
tárgya. 

A kutatási eredmények rávilágítottak arra, 
hogy a vezetői és beosztotti szint elkülönül, 
tekintve, hogy a strukturális korlátok felol-
dására elsősorban a vezetőknek van befolyá-
suk, míg a tanulás sikere nagymértékben függ 
magától az egyéntől. Amennyiben az egyén 
motivált, de nem képes tudása megosztására, 
azonban ezt a szervezeti folyamatok támogat
nák, abban az esetben a szervezet részben 
kognitív korlátai miatt kevés tudásmenedzs-
mentet segítő eszközt használ, így elmarad 

4. ábra • Egyéni és szervezeti szűrőmechaniz-
musok a munkahelyi tanulás folyamatában 

(saját szerkesztés)

5. ábra • Az IKT-eszközök paradoxona 
(saját szerkesztés)

6. ábra • Az egyéni képességek és az észlelt szituáció kapcsolata a tudásmegosztás során (saját szerk.)
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lő csatornáról beszélhetünk (4. ábra). A csator
na szűkül akkor is, ha valamennyi egyéni 
ötletet vizsgáljuk, de akkor is, ha egy személy 
ötlethalmazát elemezzük. Ugyanis a szervezet 
többi tagjának hatására az ötlet, információ, 
átadni kívánt tudás folyamatosan tisztul, és 
egyre explicitebbé válik a beszélgetések során. 

Két fontos szűrőmechanizmus található 
az egyéni és szervezeti szint között a csatorná
ban. Az egyik az egyéni szűrők, a másik a 
szervezeti szűrők. Ezek a szűrők jelentik a 
tudásátadást, munkahelyi tanulást befolyá-
soló tényezőket. A kutatók fontosnak tartják, 
hogy különbséget tegyünk az egyén szintjén 
és a szervezet szintjén értelmezhető tényezők 
között. Ugyanis ha az egyéni szűrők átengedik 
a tudást, de a szervezeti szűrők nem, akkor 
még egyéni szinten megvalósulhat a tanulás.

IKT-eszközök paradoxona

A kutatási eredmények azt igazolták, hogy a 
munkahelyi tanulási, tudásátadási dimenziók 
mentén el kell különíteni az általánosságban 
a tanulásra, tudásátadásra vonatkozó ténye-
zőket, valamint kifejezetten az IKT-eszközök 
elérhetőségére, használatára vonatkozó kog-
nitív képességeket és alkalmazotti motivációt. 

Azonban arra is rávilágítottak, hogy mi-
közben az IKT-eszközök és rendszerek fel-
használásával elvileg az a cél, hogy a szerveze-
ti tanulást, tudásmenedzsmentet támogassák, 
fejlesszék, előfordul, hogy pont az IKT-esz
közök irányában megjelenő félelmek és el-
lenállás az, amely nemcsak az eszközök hasz
nálatát, hanem ezzel magát a munkahelyi 
tanulást és tudásmegosztást is gátolni fogja (5. 
ábra). Ez különösen fontos tényező abban az 
esetben, amikor egy új eszközt, rendszert kí
ván a szervezet bevezetni. Ezen paradox ha-
tással tisztában kell lenni, amikor a szervezet 
ilyen eszközökkel kívánja fejleszteni a szerve-
zeti tudásmenedzsmentet. 

Az egyéni képességek és az egyén által észlelt 
tudásátadási szituáció szerepe

Jelen kutatás fontos szerepet tulajdonít a tu-
dásátadás kapcsán az egyén által észlelt szituá
ciónak. A kutatás egyik fő megállapítása, hogy 
a hangsúly elsősorban nem a vizsgált szituáció 
milyenségén van, hanem azon, hogy az egyén 
ezt hogyan éli meg, hogyan észleli. Hortoványi 
Lilla és Szabó Zsolt Roland (2006) interper-
szonális tanulási modellje elsősorban a tudás-
megosztás motivációjával foglalkozik. Kuta-
tásukban a kapcsolat minősége dimenzió 
részben megfeleltethető a jelen kutatás észlelt 
tanulási szituáció tényezőjével, mely lehet tá
mogató vagy nem támogató. Jelen kutatás 

szerzői ezt a kutatási eredményt azzal egészí-
tik ki, hogy a tudásmegosztásban való pozitív 
irányú részvételt nemcsak az észlelt szituáció 
befolyásolja, hanem komoly szerepe van 
annak is, hogy az egyén eredendően milyen 
képességekkel rendelkezik, és ezek relatíve 
hogyan viszonyulnak a többiek képességeihez. 
Az egyének a szervezetekben eltérően visel-
kedhetnek, attól függően, hogy milyennek 
észlelik az alkuerejüket a többiekéhez képest, 
és milyennek észlelik a tanulási szituációt. Az 
alkuerejük észlelése pedig elsősorban attól 
függ, hogy egyéni képességeiket a többieké-
hez viszonyítva hogyan látják; mennyire 
gondolják, hogy kitűnnek a többiek közül, 
vagy, hogy hiányosságokkal rendelkeznek. 

A 6. ábra azt mutatja be, hogy az egyén 
képességét a többiekéhez viszonyítja, ezáltal 
kialakul benne egy észlelés saját képességeiről, 
valamint az azokon alapuló nagy vagy kis 
alkuerejéről a szervezetben. Minden tudását-
adás során szerepet játszik az adott észlelési 
szituáció, mely egyfajta szűrő szerepet tölt be, 
azaz, ha támogatónak észlelt a szituáció, akkor 
az egyén részt vesz, ha nem támogatónak 
észlelt a szituáció, akkor az egyén nem vesz 
részt a tudásmegosztásban. A változások 
kapcsán, különösen, ha egy új eszköz beve-
zetése a meglévő hatalmi szerepeket sérti, igen 
fontos hatása lehet ennek a jelenségnek. 

Változásvezetési kihívások a munkahelyi 
tanulás és tudásátadás kapcsán

A kutatók az 1. táblázatban összefoglalták Na
hapiet és Ghoshal (1998) modelljének dimen-
ziói alapján, hogy milyen változásvezetési 
kihívásokkal kell szembenézni a munkahelyi 
tanulás, tudásátadás fejlesztése során, illetve 
ezek milyen akciókkal oldhatók fel.

Az eredmények alapján megállapítható, 
hogy strukturális korlát esetén a vezetőnek 
elsősorban a „kemény” tényezők, úgy is mint 
folyamatok és hatáskörök kialakítására kell 
nagy figyelmet fordítania. Ezzel szemben 
mind a kognitív, mind a motivációs korlát 
esetén a „puha” tényezők, tehát maguk az 
egyének, a munkavállalók beállítódása, kész-
ségei, valamint motivációja a változásvezetés 
tárgya. 

A kutatási eredmények rávilágítottak arra, 
hogy a vezetői és beosztotti szint elkülönül, 
tekintve, hogy a strukturális korlátok felol-
dására elsősorban a vezetőknek van befolyá-
suk, míg a tanulás sikere nagymértékben függ 
magától az egyéntől. Amennyiben az egyén 
motivált, de nem képes tudása megosztására, 
azonban ezt a szervezeti folyamatok támogat
nák, abban az esetben a szervezet részben 
kognitív korlátai miatt kevés tudásmenedzs-
mentet segítő eszközt használ, így elmarad 
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(saját szerkesztés)

5. ábra • Az IKT-eszközök paradoxona 
(saját szerkesztés)
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attól a szinttől, mely a tudásmegosztás szem
pontjából optimális lenne. 

A sikeres tanulás ellenpontja a tanulási 
kudarc, amikor az egyén nem akar, vagy nem 
érez késztetést a tanulásra, a tudása tárolásá-
hoz, illetve megosztásához. Ez jellemzően a 
támogató, pozitív szervezeti légkör hiányára 
vezethető vissza, amelyben az egyénnek nincs 
bizalma, motivációja a szervezet többi tagjá-

val való tudásmegosztáshoz. A motivációs 
korlát leküzdése komoly vezetői kihívás, 
amely során domináns koalíció kialakítása, a 
szervezeti tanulás fontosságának kommuni-
kálása, valamint a gyors sikerek felmutatása 
nagyon fontos vezetői feladat.

Végül, strukturális korlát esetében a szer-
vezet jellemzően olyan rendszereket használ, 
amelyek vagy nincsenek egymással összehan-

golva, vagy túlzott mennyiségű, túlzott ad-
minisztrációt követelnek meg az alkalmazot-
taktól. Ebben az esetben már túl sok felesleges 
adatot kell rögzíteni, túl sok a felesleges meg
beszélés, mely a valós, a fejlődés szempontjá-
ból szükséges tudás tárolását, átadását és 
előhívását hátráltatja. 

A kutatási eredmények azt igazolták, hogy 
a sikeres munkahelyi tanuláshoz feltétel mind 
a három tanulási korlát egyidejű leküzdése, 
amikor a szervezeti kultúra és a tanulási fo-
lyamatok egymást erősítik, s a vállalat egésze 

„együtt” tanul. Rávilágít arra is, hogy a szer-
vezetek számára fontos és szükséges a tudás-
menedzsment-folyamatok stratégiai szinten 
történő kezelése. Annak érdekében, hogy a 
szervezet képes legyen aktívan tanulni, és 
ezáltal minél eredményesebb, versenyképe-
sebb legyen, a vállalati stratégiába be kell il-
leszteni a tanulási folyamatoknak a hosszú 
távú, folyamatos, valamint tudatos kezelését. 
Ehhez az is nélkülözhetetlen, hogy a szervezet 
többi tagja is tisztában legyen ezeknek a folya
matoknak a jelentőségével, és ne csak tudat 
alatti szinten működtessék tudásuk átadását, 
az új tudás megszerzését, hanem tudatosan 
kezeljék azt. Mindemellett kutatásunk rávi-
lágít arra, hogy ahhoz, hogy a tanulást támo-
gató struktúra és technológia bevezetése ha-
tásosabb tanulási, tudásátadási folyamatokat  
eredményezzen a szervezeten belül, ezt ko-
moly változásvezetési program kell támogassa, 

annak érdekében, hogy fel lehessen oldani 
valamennyi egyéni és szervezeti szintű korlá-
tot, mely a tanulási folyamatokat gátolhatja.

A kutatási eredmények értelmezése során 
figyelembe kell venni a kutatás korlátait is, 
ilyen korlát például a kis vizsgált minta. A 
fenti, 1. táblázat esetében tanulási korlát ki-
alakulhat egyszerre több dimenzióban is, 
valamint a dimenziók egymásra is hatnak. 
Jövőbeli kutatási irány lehet nagymintás, 
kérdőíves felméréssel a tanulási korlátok 
vizsgálata a szervezet különböző hierarchia 
szintjein lévők között, s ezáltal többféle né-
zőpont, vélemény alapján értékelhetőek 
lesznek a fenti eredmények. A jövőbeni ku-
tatás feladata annak feltárása, hogy az iparág-
ban betöltött pozíció, valamint a versenystra-
tégia milyen kapcsolatban állnak a tanulás 
tudatosságával, illetve mennyiben járulnak 
hozzá a sikeres munkahelyi tanuláshoz (első-
sorban a szervezet tagjainak motivációs szint
jén keresztül).

Jelen kutatási tanulmány Az EIT KIC Társu
lásokban magyar részvétel és partneri közremű
ködés támogatása (EITKIC_12-1-2012-0001) 
című átfogó kutatási program támogatásával 
jött létre.
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szervezeti tanulás
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konfliktusok.
Az egyén félti 
megosztani tudását 
másokkal, vagy fél, 
hogy kiderülnek 
hiányosságai.

Szervezeten belüli hatalmi 
koalíciók azonosítása és 
feloldása. Hatalmi térkép 
és változásvezetési terv 
létrehozása – projekt támo
gatottsága és a szervezeti 
befolyás alapján egyénre 
lebontott változásvezetési 
eszközök azonosítása.

nincs van nincs

Az egyének nem 
tudnak egymástól 
tanulni, vagy nem 
tudják használni 
az eszközöket, 
mely idővel 
csökkenő egyéni 
teljesítményt 
eredményez.

Vezetői szintű képzések, 
coaching és workshop 
segítségével; régihez, biz
tonságoshoz és megszo
kotthoz ösztönösen kötődő 
beosztottak ellenállásának 
megtörése és az 
alkalmazottak elkötelezetté 
tétele a változáshoz.

van nincs nincs

Az egyéneknek 
földrajzilag 
vagy időben 
(túlterheltség miatt) 
nincs lehetőségük 
az egymástól való 
tanulásra, a tudásuk 
megosztására.

Tudástárolási és -megosztási 
folyamatok szabályozása,
a felelősségi és hatásköri 
viszonyok aktualizálására.
Vezetői kontrollrendszer 
kiterjesztése, beosztottak 
érdekeltté tétele 
(teljesítmény-értékelés).
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Állatok esetében azokat az újonnan megjele-
nő viselkedéseket nevezzük innovációknak, 
amelyek tanulás révén ismétlődően előfordul
nak a populáció egy vagy több egyedénél. Az 
egyik legismertebb példa az Imo nevű japán 
makákó esete, amely több kulináris szokást 
is „feltalált” és meghonosított csoportjában, 
így az élelem vízzel való megtisztítását és sós 
tengervízzel történő ízesítését (Reader – La
land, 2003). Az ilyen jelenségekről a 21. szá-
zadig csak sporadikus leírások születtek, az 
elmúlt két évtizedben azonban egyre több 
publikáció jelent meg a témában, amely mára 
a viselkedésökológia egyik legizgalmasabb 
területévé vált (1. ábra). Ezek az új kutatások 
rávilágítottak arra, hogy az állati innovációk 
nem pusztán ritka érdekességek, hanem a 
környezethez való alkalmazkodás evolúciós 
eszköztárának egyik lényeges elemét képezik. 
Az innovatív viselkedések ugyanis jelentős 
előnyökhöz, többek között új táplálékforrá-
sokhoz segíthetik hozzá az újító egyedeket. 
Cinegefajoknál például több esetben is meg
figyelték, hogy a küszöbön hagyott tejesüvege
ket úgy dézsmálják meg, hogy csőrükkel át
lukasztják a zárófóliát (Reader – Laland, 2003). 
Városokban élő énekesmadaraknál leírták, 
hogy cigarettacsikkeket építenek be fészkük-

be, ezzel pótolva azokat a természetes növényi 
anyagokat, amelyek távol tartják az élősködő 
atkákat (Suárez-Rodríguez et al., 2013). Az új 
viselkedések a párszerzést vagy az erőfitogta-
tást szolgáló szertartásokat is hatékonyabbá 
tehetik, ahogy azt például Jane Goodall meg
figyelte egy hím csimpánz esetében, amely 
azzal emelkedett a csoportbeli rangsor első 
helyére, hogy a kutatók táborából szerzett, 
kiürült kerozinos kannák zörgetésével reklá-
mozta harciasságát (Reader – Laland, 2003). 
Mindezek által az innovációk növelhetik a 
találékony egyedek túlélési esélyét és szaporo
dási sikerét. Bizonyos madárfajokon végzett 
tanulmányok szerint például azok az egyedek, 
amelyek sikeresebbek új problémák megol-
dásában, több fiókát tudnak felnevelni (Cole 
et al., 2012; Cauchard et al., 2013), illetve az 
ilyen hímeket gyakrabban választják partne-
rül a tojók (Keagy et al., 2009).

A kurrens evolúcióbiológiai kutatások 
egyik fontos feladata annak kiderítése, hogy 
az állati innovációk milyen mértékben és 
hogyan járulhatnak hozzá a populációk élet
képességéhez. Több összehasonlító vizsgálat 
is azt mutatja, hogy azok a fajok, amelyeknél 
gyakran figyeltek meg új táplálkozási viselke-
déseket, sikeresebben telepednek meg új 


