BITTNER PETER

Tanulo szervezetek

es a marketing

Hogy valtozik a vilag, benne a vezet6i orientacid!
Nemrég Kotier még azt irta, hogy ,,az a vallalatfogja
a legjobb teljesitményt nyudjtani, amelyik afogyasz-
tok néz6pontjabol a legnagyobb értéket tudja termel-
ni és ezt hosszu tavonfenn is tudja tartani'. Az infor-
matika robbanasszer(ifejl§dése e megallapitast azzal
fejlesztette tovabb, hogy kiegészitette az informacié-
szerzés gyorsasagaval. Vagyis az a szervezet 6rzi meg
elébb jut informaciéhoz. Az emberier6forras-me-
nedzsmentnek, mint vezetési iranyzatnak a megjele-
nése pedig ezt azzal egészitette ki, hogy nem elég az
infortnaciok gyors megszerzése, de azokatfelhasznal-
ni is tudni kell. A vezet6i orientaciod valtozik, de a lé-
nyeg ugyanaz marad. A fogyasztdéi, piaci igények
VALTOZASA-r6l kell gyorsan informaciot szerezni,
és tudni kell aztfeldolgozni. igy teremtédik egy ,,0j"
kapcsolat a marketing és a személyzeti részleg kozott.

Mi is az a tanul6 szervezet?

A tanuld szervezetekkel részletesen M. Dale (2) foglal-
kozik, aki a valtozasokra valé reagalasok lehet6ségét
csoportositja:

- ez nadlunk soha meg nem térténhet - struccpoliti-
ka,

- keményebben kell dolgoznunk - harkalykoézeli-
tés,

- okosabban kell dolgoznunk - bagolykdzelités.

Ez utdbbit teszi lehet6vé a tanulo szervezet, melynek
két fontos pillére a tanulas és a csoport (a ,,company"”
eredeti jelentése: a kozos cél eléréséért faradozo barati
egyesulés). A kozosség ilyen irdnyban valod fejlesztése
azt jelenti, hogy csdokkentjuk az 6nallé cselekvéshez
szukséges hatalom- és eszktznélkuliség atlagos szint-
I jét, a feladatok lélekol6 jellegét. A feladat Kkis egységek-
i re bontasa és ezek tobb ember k6zotti elosztésa csok-
j kenti az egy emberre jut6 fesziltséget. A valtozdsok
okozta Uj helyzetben, a kiilonb6z6ségek kezelésében,

a tanul6 szervezet kialakitdsdban fontos a hataskorok
delegélasa.

A menedzseri szerep valtozasaval osszefliggésben
a szerz6k azt vizsgaljak: hogyan kell haladni a terme-
lésszervezést6l, a hierarchiaszintekt6l a csoportos te-
vékenységig, a szlik keresztmetszet( egyszer( felada-
toktdl a teljes és a sokrétd folyamatokig, a vezets- és
ellen6rz6menedzser-szereptdl a segit6ig, a feltlrél
kezdeményezett vezetéstdl a csapatok bevonasaig, a
menedzsmenttervezésen és ellendrzésen alapuld
munkafolyamatoktdl a csoporttervezésig és tanulasig.

TANULO SZERVEZET

A menedzserek Uj munkaja: tanuld szervezeteket épi-
teni

A cime P. M. Sengétél (1) szdrmazik, aki e munkajdban
azt allitja: ,,A tanulas iranti vagy Iényege, hogy alkotni
tudjunk, kiterjesszik képességeinket." A permanens
valtozasok allapotadban pedig a menedzserek Uj fel-
adata a tanitas, a tervezés, az iranyitas. Felel6sség egy
olyan szervezet felépitéséért, ahol a dolgozék folya-
matosan fejlesztik képességeiket, Uj jovokeép felvazola-
saval. A cikk er6ssége az 0] jovBképpel dsszefiiggben
megfogalmazott ,,alkoté fesziltség" fogalom beveze-
tése, definialasa. Az alkot6 fesziiltség olyan 6sszefogo
er6, amellyel a szervezet és az egyén a valtozasok
szUkségességét belsd indittatastol vezérelve nem
szukséges rosszként, hanem fontos versenypoziciona-
16 tényez6ként kezeli. Ez a felfogas Uj munedzseri ké-
pességeket, szerepeket és eszkdzoket kivan.

11




Tanulé szervezetek Magyarorszagon

Nézzik meg, hogy a tanul6 szervezetek jellemzdiként
aldbbiakban megfogalmazott tézisek hogyan érvénye-
stilnek a mai magyar gyakorlatban:
- az er6sen hierarchizalt szervezettdl a csoportos
tevékenységig,
- az egyszer( feladatoktdl a teljes és sokrétl folya-
matokig,
- avezet6- és ellen6rz6menedzser-szerept6l a segi-
tdig.

= Az er@sen hierarchizalt szervezett6l a csoportos te-
vékenységig
Egy joval kordbbi vizsgalat arra a kdvetkeztetésre ju-
tott, hogy a csoportmunka lehet6ségét még ott sem
hasznaljak ki, ahol ez a technologidabol kovetkezne
(vegyipar). A helyzet nem sokat valtozott, bar a lét-
I szamleépités, a szigorubb létszamgazdalkodas miatt
j ma mar tébb helyen élnek ezzel a lehet8séggel, hogy a
véaratlan helyzeteket - hianyzas - meg tudjak oldani.
Ehhez természetesen szlikség volt jobban képzett dol-
gozoOkra és a munkakorok ,,mélyvizes" betanitaséara.
De ennél tébb nem nagyon tortént, mert a szervezeti
struktura és igy m(ikddési lényege, hataskor-elosztasi
gyakorlata valtozatlan maradt. Ennek ellenére ugy
itélhet6 meg, ez elsd 1épés a tanuld szervezet felé.

= Az egyszer( feladatoktoél a teljes és sokrétd folya-
matokig
A nemzetkdzi verseny kiélez6dése arra kényszerit
minden vallalatot, hogy hatékonyabb struktirakat és
stratégiakat dolgozzon ki, és optimalja tzleti folyama-
tait. Ezzel kapcsolatban harom olyan sulyponti téma
j kerul egyre inkdbb el6térbe, amely kézponti szerepet

jatszik a valtozasokban:

- szervezeti és vezetési strukturak,

- folyamatorientéaltsag,

- dolgozdorientéaltsag.

A szervezeti és vezetési strukturak kialakitasakor egy-
re jobban tekintetbe veszik a gyarakban és a kdzponti
tertleteken lejatsz6d6é folyamatokat. Egyre inkabb
ugy mérik a vezet6k alkalmassagat, hogy bevonjak-e
alkalmazottaikat a dontéshozatalba, és el6mozditjak-e
a tokéletesitési folyamatokat. Az alkalmazottakkal ko-
zosen kell a teljesitmények és a hatékonysag novelésé-
re térekedni. Ezért nem annyira kéltség-, mint inkabb
a teljesitményeket és az eredményeket befolyasolo6 té-
nyez6nek tekintik a dolgozdkat, akik munkajukkal, 6t-
leteikkel és innovéacioikkal alapozzak meg vallalatuk
piaci sikereit.

Ma mar nem a strukturara és hierarchidkra, hanem
egyre inkdbb a vallalatnal zajl6 folyamatokra és az

12 M&M  1999/5

ezekben részt vev6 alkalmazottakra helyezik a hang-
sulyt. A termékek és folyamatok komplexitasaval csak
ugy lehet megbirkézni, ha a déntési kompetencia a hi-
erarchia alsébb szintjeire helyez6dik at, és az informa-
cios utak lerdvidilnek. A munkavégzés hierarchiatol
és funkciotol fliggd maodjat team- és folyamatorientalt
egyuttm(kodés valtja fel. E sorok Bihl, G. - Thanner,
E. - Wéchter, J. (3) cikkébdl és nem a nagy magyar va-
16sagbal valok.

= A vezet6- és ellendrz6 menedzserszerept6l a segitbig
Ezt a témakort vizsgalva talalhatdé a legtébb olyan
probléma, ami gétja a magyarorszagi tanulé szerveze-
tek kialakuldsanak. Mert miért is viselkedik gy a mai
magyar menedzser, ahogy viselkedik? Fontos feladata
lenne a stratégia kialakitasa, a stratégiai gondolkodas
segitése. Csakhogy ez kockazatos dolog, mert mi van,
ha nem sikerul elérni a kitlizétt célt? Ma leginkdbb az
egymasra mutogatas jellemzd, mivel a stratégiat Ml,
menedzserek dolgozzuk ki, és OK, a dolgoz6k nem
hajtjak végre. Ez is egy, mégpedig fontos Iépés - a
munkaszervezet jovdjét meghatarozo tevékenységrél
van sz0 - a tanulo6 szervezet irdnyaba, amely kihasznéa-
latlan marad. Nem valésul meg a bevonas, és ezért
alakul ki olyan légkoér, amelyben nem illik kérdezni.
Nem azért, mert nyitott a rendszer és mindenki tud
mindent, hanem mert a f6nok azt gondolja, hogy ara-
ciondlis vilag szamit, mindenki azonos célokért dolgo-
zik, és mindeme ott van a ,,jozan ész" kézzel foghat6
magyarazata.

Mit is tanultunk a menedzsert61?

Bar ez a kép nem terjedt el, mint a ,,jol 6ltozott, allan-
doéan (nem hatékonyan) dolgoz6 , hatarozott, sikeres,
neki mindig minden sikerdl" kép. A ,,gondolkodd, a
megoldast keresd, a jelenségek mogott hazodo
MIERT-ekre vélaszt keres6, orok kételked6" kép az
el6z6 mellett igen eltérptl. A tdbmegnyomas is ez
iranyban hat, hisz azt varja el a beosztott, hogy a veze-
t6 mindent tudjon, minden kérdésére azonnal hataro-
zott valaszt adjon. Erdekes jelenség, hisz az orvosaval
szemben mas koévetelményeket tdmaszt ugyanez a
személy. Elvarja t6le, hogy kérdezze ki, hogy beszél-
gessen vele, hogy elmondja, mire gyanakszik és hogy
adjon tanacsot, mit tegyen, mire vigyazzon stb. De kb.
ugyanez az elvaras a pedagodgussal szemben is. Csak a
vezet6tdl varjak el, hogy mindentudd legyen.

Tul ritkan keral el6, leginkabb egy-egy Kitlintetés
atvételekor, hogy ez egy csapat munkajanak eredmé-
nye. De legtbbbszor latja, érzi az ember, hogy ezt csak
az illem diktalja. A gyakorlatban viszont nem tapasz-
talhatd az a fajta szemlélet, amely szerint: a vezet§ si-
kere a csapat sikerétél fugg.
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Mi lehet ennek az oka? Szerintem a struktuira és az
adekvat kultdra. Mert mely szervezeti forma a legjel-
lemz6bb? A lineéris funkcionélis és az ezzel dsszefiig-
g0 szerepkultara, amelyben a vezetd a piramis (hata-
lom) csucsan all, és onnan itélkezik elevenek és holtak
felett. Ez a kép perspektivikusan is belesulykolja a be-
osztottba az ala-félérendeltségi viszonyt, a tavolsagot,
ami nem hozza testkdzelbe, azonos gondolati sikra a
vezet6t és a beosztottat, ahol kdzdsen és féleg kotetle-
nal, el6itéletekt6l mentesen megbeszélhetnék kdzos
dolgaikat a kezdetekt6l az eredmény értékeléséig.

Vagy nézzik meg a munkakori leirasokat. Ezek
legtobbje inkabb hasonlit egy parancshoz, mintsem
egy hatékony egyuttmikodést 6szténz6 dokumen-
tumhoz, amely a hataskéréknél - ha egyaltalan a vég-
rehajtason kivil tartalmaz egyebet - nem tartalmazza
a véleményezésre, a dontés-el6készitésre stb. vonatko-
z6 jogot, arrél nem is beszélve, hogy a fejlédésre, a ta-
nulasra valo jog, de még inkdbb igény a legtébbél hi-
anyzik. Pedig ez a tanulé szervezet alapja. A belépés, a
felvétel pillanatdban tudatositjak a jelentkezdvel: na-
lunk ez a kultara része, mi folyamatosan tanulunk. De
hogyan? Leginkdbb a munkahelyen és nem kuls6 kép-
z6 intézményben. Jol jellemzi a helyzetet, hogy mig
kalfoldon a legkisebb cégnek is van oktatékabinetje,
ami egyben tanacsterem is, addig nalunk leginkabb ta-
nacstermek vannak, ahol idé6nként oktatni is lehet.

No és a szemlélet. Mennyire altalanos az ember, a
dolgoz6 er6forrasként és a képzés beruhazasként valé
kezelése? A bevétel hany szazalékat forditjak képzésre?
Hogy mérik ennek hasznosulasat? VVégiggondoljak-e,
hogy mi masra lehetett volna forditani ezen 6sszeget,
ahol sokkal tdbbet hoz? Vagy részét képezi a vezeték
teljesitményértékelésének, hogy mennyi id6t fordita-
nak képzésre, a dolgozdkkal folytatott egyéni és cso-
portos megbeszélésekre? Készitett-e képzési tervet?
Milyen dokumentum alapjan javasolja munkatarsai
képzését? Hany éve és milyen dnképzésen vett részt?
Jarat-e szakmai folydiratot, jar-e kdnyvtarba? Tartott-e
err6l azonos szintl kollégainak el6adast? VVagy men-
nyire jellemz6 a belsé konferenciak rendszere, ahol té-
ma lehet a valtozasokra val6 felkészulés, probléma-
megoldas stb.? Vagy milyen a szervezet kommunikéci-
0s rendszere? Milyen forméak szolgéaljak a tanulé szer-
vezet kialakulasét, az egyuttgondolkodéast?

Koénnyen lehet persze mondani e felvetésekre,
hogy a papir mindent elbir, és lehet az évi egyszeri,
kotelez6en el6irt teljesitményértékeld megbeszélésbél
tizenkett6t csinalni. VValéban lehet, ha a vezetés nem
elkotelezett a ndvekedés, a fejlédés, a tanuld szervezet
irant, és kozombos sajat, valamint szikebb, tagabb ér-
telemben vett munkatarsai - nem vezet6tarsai! - fejlé-
désével szemben.

Valbéban lehet szép statisztikakat késziteni arrél,
hogy ki mennyit fordit a fenti tevékenységekre, ha en-

nek ellenérzése elmarad, vagy ha az erre torténé 6sz-
tonzésként rendszeresen megkérdezzik a masik felet
is, 6 hogy latja a kérdést, s milyen a hangulata.

Ebbél kévetkezik egy Ujabb gondolatmenet, a ko- j

vetkez6 kérdésbdl kiindulva: hogy jut informéaciéhoz
a menedzser? A kérdésre eléggé sztereotip valaszok
jonnek, amelyek arra utalnak, hogy a menedzserek
leginkédbb kész anyagokbd6l dolgoznak: leginkabb ku-
16nb6z6 dokumentumokbdl, de az utébbi idében
megjelent az internet is mint informacioforras. Alig le-
het ravezetni a kollégakat a folydiratokra, az interjura
(ezt konzekvensen beszélgetésnek nevezik). A kérdé-
ives kikérdezés szinte ismeretlen. Ezt a statisztikai hi-
vatal modszerének tekintik. Vagyis megallapithato,
hogy a munkaszervezetek életében igen ritka a kérd6-
ives felmérés, a tudatosan alkalmazott kikérdezés akar
személyesen, akar telefonon. A kétely szinte ismeret-
len a menedzserek fogalomkészletében, ami elfogad-
haté lenne, ha alkalmaznak a kiulénbdz6 problé-
mamegoldasi, dontési modszereket, amiket viszont a
tudoméanyos szféra hobbijanak gondolnak. Ezek a je-
lek kissé tulzott magabiztossagra utalnak, mellyel vi-
szont nincsenek ardnyban az eredmények, killdnésen
az emberek kezelését illet6en.

Miért félink szembenézni a tényekkel?

Mire fol a magabiztossag? A sok lehetséges valasz ko-
zul csupan egyet emelek ki, a menedzseri mobilitas hia-
nyat és a félelmet, ami abbél fakad, hogy legnagyobb
konkurensem a télem tavoz6 szakember. A teljesit-
meényértékelés gyerekcip6ben jar. Nincs munkakori le-
iras, vagy ha van, az nem alkalmazhat6 a teljesitmény-
értékeléshez, legfeljebb a jogvitdkhoz. Nincs lehet6ség a
kulturéalt visszavonulasra, a menedzseri szerz6dések
felbontéasa tul sokba keril és kiilonben is, nem szoktuk
meg, hogy szembenézziink a tényekkel, és a cég jovije
érdekében cselekedve folytassuk csapatépitd tevékeny-
ségunket. Egyszer(ibb a szervezet torzitdsa, mert az
nem szo6l vissza. lgaz, ezzel tovabb cstkkentjik rugal-
massagat, de ki tehet ezért szemrehanyast? A bonyolult
érdekeket tikrdz6 tulajdonosi csapat, a leginkabb roévid
tavu érdekeket preferal6 igazgatétanacs vagy a doku-
mentumok alapjan ellen6rz6 feliigyel6 bizottsag?

A tanul6 szervezet és a marketing

Miutan megismerkedtiink a tanulé szervezet lényegé-
vel, roviden vizsgaljuk meg kapcsolatat a marketinggel.
Ehhez induljunk ki a marketingkoncepciébol, ami a ha-
gyomanyos termelési koncepcidnak épp a forditottja.
Amig ugyanis az el6bbi belulrél kifelé, addig ez utdbbi
Kivulr6l befelé iranyul. igy lesz a kereskedelmi képvise-
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16 révén a marketing a vallalat ,,szeme és file" (4) Va-
gyis ki kell fejleszteni, és m(ikodtetni kell a marketing-
informécio-rendszert, és szakképzett embereket kell al-
kalmazni. A kapcsolat a személyzeti és a marketingszer-
vezet kozoétt - kimondva, ki nem mondva - a gyakorlat-
ban itt alakul ki. Egyrészt e munkakorok megtervezésé-
vel, a megfelel§ ember megtalalasaval és kivalasztasa-
val, majd folytatédik az adott munkakorbe térténd beta-
nitassal, a teljesitmény - nemcsak marketingszempontu
- értékelésével, a dolgozdk folyamatos fejlesztésével. Ez
a kapcsolatrendszer teljes mértékben 6sszeegyeztethet6
a koordinalt marketinggel, ami jelenti egyrészt a marke-
tingfeladatok, méasrészt a marketingtevékenység mas
részlegekkel val6 koordinéciéjat. Ez tukrdzi a marke-
tingszemlélet gyakorlati alkalmazasanak fontossagat,
hisz nem m(ikddik, ha csak egy osztalyra terjed ki. Min-
den alkalmazottnak tisztaban kell lennie azzal, hogy
munkdaja milyen kapcsolatban van a fogyasztoval. E
tisztanlatadshoz szikséges tudas megszerzésében fontos
szerepe van a képzésnek és a munkakor-tervezésnek,
melyek a személyzeti kompetenciajaba tartoznak. Ezzel
igazoljuk David Packard mondasat, mely szerint a sze-
meélylgy szempontjabdl a marketing tal fontos ahhoz,
hogy rédhagyjuk a marketing osztalyra, és hivjuk fel a fi-
gyelmet a két tertilet szoros és hatékony egyuttmikodé-
sére. Meg kell emliteni, hogy itt a személylgy marke-
tinggel val6 kapcsolatat vizsgaljuk, de ugyanilyen fon-
tos e kapcsolat a munkaszervezetek tébbi funkcidjaval,
mert csak igy lehetséges a megfelel&en ,,tudatos” dolgo-
z06i hozzaallas és tevékenység elérése.

A marketing és mas részlegek kozotti kapcsolat
~természetes" modon alakult ki az Gj termékek, szol-
galtatasok fejlesztése terén a tervezéssel, a gyartassal,
melyben méar akkor is bent volt az (j informéciék meg-
ismerése, feldolgozasa és konvertalasa Uj termékké,
szolgaltatdssa, valamint az ehhez szikséges tudas,
készség megszerzeése, csak akkor még nem beszéltiink
tanuld szervezetrdl.

A kapcsolat kévetkezd tertilete a kommunikacio. A
kommunikacios mix leginkdbb a munkaszervezeten ki-
vilre irdanyul ajelenlegi és a potencialis valtozéssal 6sz-
szefiiggésben, de legaldbb ilyen fontos a kivilrél befelé
torténé kommunikéacio, melyben megint csak jelentds
feladatok harulnak a személytgyre, egyrészt a képzés-
fejlesztés révén (tréningezi a dolgozdkat, vezetbket a ha-
tékony kommunikécidra), méasrészt gyakorlatban alkal-
mazza a tanult modszereket és prébal hatékonyan kom-
munikalni. A kapcsolat harmadik fontos tertlete a szer-
vezet. Amikor Kotier e kérdéssel foglalkozik, meg sem
emliti a személyzeti, a marketing és a személyugy kap-
I csolatat. Azt jol latja, hogy ,,a marketingkoncepcio értel-

mében minden osztalynak a fogyasztot kell szem el6tt
1 tartania, és egyutt kell mikddnie a fogyasztéi igények ki-
' elégitéséért. A marketing osztalynak ezt meg kell értetnie
I a tébbi osztallyal." Véleményem szerint ez egyediil nem
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megy - ahogy a fdma is tartja -, és ebben j6 partner lehet
a személyugy, amely az emberek kezeléséhez sziikséges
ismeretek tarhazaként nagyon hatékonyan segitheti a
»megértetést”, ami nem mas, mint tanulés, a korabbrél
rogzult ismeretek torlése és helyette az U ismeretek,
készségek, elvart magatartasformék kifejlesztése.

Ezt figyelembe véve lehet tovabbfejleszteni a vallalati
marketingrél alkotott elképzelést azzal, hogy a fogyasz-
t6tol, a piacrél érkezd informacidk belsd tovabbitasiban,
de leginkabb az ezen informaciokra torténd helyes reaga-
las ,,betanitasdban" a marketing mellett kbzponti szerep
jut a személyugynek is (5). Ezzel lehet a tanuléasi folya-
mat lassUsagét, a gyors felejtést megakadalyozni.

Osszefoglalas

Uj vezetési iranyzatként jelenik meg a fejlett orszagok-
ban a tanul6 szervezet fogalma. Vélelmezhet6en abbodl a
helyes felismerésbél kiindulva, hogy az a szervezet ke-
rul vezet§ pozicidba vagy tartja meg vezetd helyét, ame-
lyik képes egyitt élni a valtozasokkal, és erre fel tudja
késziteni munkatarsait is. Azaz a kompetens vezetd célja
a hibak feltarasa, elemzése és megoldasa TANULAS-sal,
az Uj helyzethez valé alkalmazkodas segitségével.

A korabbi nézettel szemben, illetve azt tovabbfej-
lesztve érthet6 meg igazan a tanul6 szervezet fogalma
és gyakorlati fontossaga. Az informécié szerepének n6-
vekedésével az kertil vezetd poziciéba, aki el6bb jut a
szuikséges piaci informéciékhoz. Ez csak Ugy lehetsé-
ges, ha kiegészitjik ezt a megallapitast a tanulé szerve-
zet témakorével, hisz 6nmagaban az informacio csak
szukséges de nem elégséges feltétele a versenypozicio
meg6rzésének. Egyrészt meg kell tanulni az informa-
cidszerzés, -feldolgozas, -tovabbitas fortélyait, mas-
részt meg kell tanulni ezen felismerések alapjan valtoz-
ni és valtoztatni, ami (j célok, folyamatok, szervezetek
kialakitasat, Uj szerepek ,,eljatszasat" jelenti, mely (j
készségeket, képességeket kivan. E kdvetelményeknek
viszont csak a tanulé szervezet tud megfelelni.
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