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A MUNKAHELYI TANULÁST TÁMOGATÓ SZERVEZETI 

KÖRNYEZET 

Absztrakt 

Ez egy alapozó elméleti tanulmány ahhoz az empirikus kutatáshoz, melyet a Mathias Cor-

vinus Collegium Tanuláskutató Intézet WoRLD (Workplace Research and Learning Deve-

lopment Group) kutatócsoportja 2022 márciusától 2023 júniusáig tartó munkahelyi ta-

nulás projekt keretében végez.  

Vizsgáljuk a munkahelyi tanulás személyes, szervezeti és rendszerszintű aspektusait, 

szektoriális és ágazati összehasonlításban, eltérő munkaterületeken.  E tanulmány a szer-

vezeti szintű összefüggések szakirodalmi áttekintése. A szervezeti struktúra és kultúra 

elemeinek dinamikus kölcsönhatására reflektálva tárjuk fel a munkahelyi tanulás szerve-

zeti aspektusait. Korábbi tudományos kutatások alapján rávilágítunk arra, hogy a munka-

helyi tanulás vizsgálatakor mely tényezők játszanak döntő szerepet a munkahelyi tanulás 

alakulásában. Mind a szervezeti tanulás, mind az egyén tanulására vonatkozóan a tanuló-

szervezeti karakterjegyek jelenléte meghatározó. Fontosnak tartjuk a szervezeti struktú-

rán belül vizsgálni a minőségszabályozási és tudásmenedzsment folyamatokat, a hálóza-

tosodást, valamint a szabályozottság és rugalmasság kérdését a szervezetben; a szervezeti 

kultúra tekintetében kiemeljük a bizalom, a hibázás, a kísérletezés, az ösztönzés és támo-

gatás, a határátlépések szerepét a munkahelyi tanulásban. A munkahelyi tanulásra vonat-

kozó empirikus kutatásunk sokat ígérő fókuszpontjait mutatjuk meg: a szervezetek előbb 

említett vizsgálati dimenzióin túl a vezetés kulcsfontosságú szerepét; a hálózatosodást, 

mint legközvetlenebb fejlesztési lehetőséget és mint a legtágabb keretek közt értelmez-

hető tanulási lehetőséget. 

Kulcsszavak: munkahelyi tanulás; szervezeti struktúra; szervezeti kultúra  

A munkahelyi tanulás - a szervezeti tanulás és az egyén tanulása 

A munkahelyi tanulás (workplace learning) olyan jelenség, amely mélyen beágyazódva 

számtalan szállal kötődik ahhoz a kontextushoz, amiben megvalósul, a környezethez, 

amely körbeveszi. Legyen az a környezet maga az egyént foglalkoztató szervezet, vagy 

annak tágabb környezete, a gazdasági-társadalmi berendezkedést átfogó állami rendszer. 

Azáltal, hogy az egyéni és a rendszerszint közötti közvetlen társas viszonyokban értel-

mezhető folyamatokra és a szervezet komponenseire fókuszálunk, nagyobb eséllyel ért-

hetjük meg a munkahelyi tanulást teljes valójában (Fuller & Unwin, 2011; Billet, 2010). 

A szervezeti tanulás nem egyenlő a szervezeti tagok egyéni tanulásának összegével. A 

szervezeti tanulás az a folyamat, amelynek során a tudást létrehozzák, a szervezeti me-

móriába beépítve tárolják és megosztják a szervezetben. A szervezetre mint különböző 

egyének közös célért végzett összehangolt tevékenységeinek rendszerére tekintünk. A 
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munkahelyi tanulás és tudásmenedzsment szempontjából fontos kiemelni a tanulószer-

vezeti működést (Senge, 1990; Garvin, 1993), melyben az intézmény vagy cég adaptívan 

reagál a környezeti változásokra és saját belső struktúrájával és kultúrájával a szervezeti 

tanulást ösztönzi, támogatja; ebben a folyamatban a munkavállalók saját személyes tanu-

lásukkal is részt vesznek (Seddon & Cairns, 2002; Fazekas, 2015; Oktatáskutató és Fej-

lesztő Intézet, 2015). Az együttműködő tanuláson alapuló tanulószervezetekben működő 

tanulásközpontú közösségek az egyes ágazatokra vonatkozó szakirodalomban más-más 

elnevezés alatt tűnnek fel: az oktatásban tanuló szakmai közösségek, az egészségügyben 

gyakorlatközösségek, az üzleti szektorban teaming.   

A szociálkonstruktivista tanuláselmélet alapján tudjuk, hogy a tudását az egyén alkotja-

alakítja azokból az elemekből, amelyekkel élete során folyamatosan találkozik. A tudás 

konstrukciója ugyanakkor sosem egy zárt rendszeren belül zajló, izolált, magányos folya-

mat. Az egyén mindig társas közegnek kitett rendszer, s a rá ható interakciók jelentős ha-

tással bírnak arra nézve, hogy milyen információ tud beépülni és milyen magatartásforma 

tud megszilárdulni az individuumban (Vigotszkij, 1967; Simina, 2012). 

Az egyén viselkedését e vonatkozásban jelentős mértékben alakítja a munkakörnyezet: 

a szervezeti normák, a teljesítményről, a minőségről, a kísérletezésről vagy épp a hibázás-

ról való gondolkodás, a szokások, a napi működés rutinja, a szervezeti kultúra stb. 

A szervezeti kultúra és a szervezeti struktúra egyaránt hatással van a munkahelyi ta-

nulásra és mindeközben egymásra is. A hatások nem lineáris folyamatként, sokkal inkább 

egymásra kölcsönösen ható rendszerként értelmezhetőek (Mulder,2022), ezért is tartjuk 

fontosnak, hogy a következőkben a szervezeti struktúra és a kultúra egyes elemeinél köl-

csönös utalásokat tegyünk. 

1. ábra: A munkahelyi tanulást befolyásoló szervezeti struktúra és kultúraelemek 

 
Forrás: saját szerkesztés 

Azt gondoljuk, hogy a szervezeti kultúra és a szervezeti struktúra dinamikus egymásra 

hatásának vizsgálata a munkahelyi tanulási folyamatok mélyebb megértését szolgálja. 

Emellett mindig fontos szem előtt tartani a vezetés szerepét és hatását mind a szervezeti 

struktúrára, mind a szervezeti kultúrára; csakúgy fontos fókusz lehet az alábbiak veze-

tésre gyakorolt hatása is. A szervezeti struktúra egyes elemei párhuzamba állíthatók a 

szervezeti kultúra bizonyos jegyeivel: egyrészt a szervezeti kultúra alapozza meg a 
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munkahelyi tanulást, másrészt a szervezeti kultúra alapján is alakulnak a szervezeti 

struktúrák. Ugyanakkor magának a struktúrának is van kultúraalakító hatása, tehát 

többszörösen egybeszövődő dinamikák rendezik a szervezeti szintű környezetet, s ezzel 

a munkahelyi tanulási folyamatokat (is).   

Ezen összefoglalás egy sajátos szempontrendszer, mely nem törekszik, nem is 

törekedhet a szervezeti tényezőket áttekintő teljességre, így lesznek evidenciák és más 

aspektusok, melyeket az olvasó hiányolhat. 

Célunk a szervezeti struktúra és kultúra dinamikus egymásra hatásának szemléltetése 

úgy, hogy a szervezeti struktúra azon elemeire világítunk rá, melyek a szervezeti 

kultúrában gyökereznek, s a munkahelyi tanulást ösztönzik, s kiemeljük a vezetés 

szervezeti struktúrára és kultúrára gyakorolt hatását, annak lehetséges eszközeit. 

A szervezeti kultúra és szervezeti struktúra a munkahelyi tanu-
lás tükrében 

Cameron és Quinn (2006) széleskörben elfogadott definíciója szerint a szervezetre jel-

lemző központi értékek, feltételezések, magyarázatok/értelmezések és megközelítések 

alkotják a szervezeti kultúrát. S bár nincs egyetlen általánosan elfogadott keretrendszer, 

amely a szervezeti kultúra dimenzióit felölelné, a szervezeti kultúra vizsgálata a virágko-

rát éli. 

A klasszikus szervezetelméleti jéghegy-modell jól szemlélteti, hogy a szervezet látható 

elemei, mint a jéghegy vízfelszín feletti része, csak egy töredéke annak a hatalmas való-

sághalmaznak, amely a vízfelszín alatt, nem láthatóan, implicit módon jellemzi az adott 

szervezetet (Hall, 1976). Ezeknek a nem explicit, ezért nem is könnyen megragadható 

vagy nem egyértelmű tényezőknek a sokasága képezi azt a jelenséget, amelyet szervezeti 

kultúraként fogalmaz meg a szervezetelmélet. Egy másik rokon fogalom, a szervezeti 

klíma, amely a kultúrához hasonlóan más tudományágak fogalomkészletéből merítve 

igyekszik megragadni a nehezen megragadható, homályosan körvonalazódó jelenségkört, 

azoknak az értékeknek – sokszor ki nem mondott normáknak – a halmazát, amelyek sajá-

tos módon jellemzik a szervezet működését.  

A szervezeti kultúra komponensei közül itt elsősorban azokra fókuszálunk, amelyek a 

tudományos kutatások szerint a munkahelyi tanulással közvetlen vagy egyszerű közve-

tettségben vannak. A fejlődés ösztönzése és támogatása, a szervezeten belüli bizalom 

szintje, a hibázás tanulási lehetőségként való kihasználása mind olyan tényezők, amelyek 

a dolgozói jól-léttel és elköteleződéssel összefonódva befolyásolják a tanulási környezetet 

expanzív vagyis tanulást ösztönző vagy restriktív, a tanulást lehatároló, gátló, korlátozó 

irányba (Evans et al., 2006).   

A tanulást támogató szervezeti kultúrában, a külső/belső kontextus változásaira jinst-

ruktív reakciót adó tanulószervezeti működést az alábbi elemek biztosítják: a nyitottság, 

az autonómia, a munkavállalói felhatalmazás (empowerment), kockázatvállalás (risk as-

sumption), bizonytalanságtűrés (ambiguity tolerance), kreativitás (creativity), csapat-

munka (teamwork), másokkal való interakció (interaction with others), nyitott párbeszéd 

(open dialogue), hosszútávú orientáció (long-term orientation), szervezeti elköteleződés 

(organization commitment) és kölcsönös bizalom (mutual trust) (Marsick&Watkins, 
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2003). Az üzleti szférában kidolgozott tanulószervezeti működés a hazai oktatási rend-

szer fejlesztésében is jelentős szerepet kapott, Baráth és munkatársai (2017) a hazai ok-

tatási szereplőket vizsgálva a következő modellt alkotta: 

2. ábra: Az iskola mint tanulószervezet modellje 

 

 
Forrás: Baráth, 2017, p. 1188. 

A szervezeti struktúra - a szervezetben folyó tevékenységek folyamatszabályozása, a 

feladatkörök meghatározása, a szervezeti egységek, részlegek körülhatárolása - nagyban 

meghatározza a szervezeti interakciók hálózatát. Ugyanakkor formális utakon túlmutató 

lehetőségek, a nem-formális és informális kapcsolatok lehetősége is befolyásolja az infor-

mációáramlást és ezzel szoros kapcsolatban a tudásátadás és tudás-áramoltatás lehető-

ségeit is.  

A szervezetek formális felépítése, a munkafolyamatok szabályozottsága, a szervezet 

explicit stratégiája, a vezetés által használt eszközök, a döntési jogkörök, a hierarchikus 

viszonyok, az ellenőrzési és minőségbiztosítási rendszerek kiépítettsége és jellege, a szer-

vezet tagjainak szervezeten belüli karrierútja mind olyan rendszerelemek, amelyek a 

szervezeti működést formálisan meghatározó, külső megfigyelő számára is érzékelhető 

valóságelemek. Ezek a munkahelyi tanulással közvetett vagy közvetlen hatással bíró té-

nyezők, amelyek gátolhatják vagy ösztönözhetik a szakmai fejlődést egyéni és szervezeti 

szinten egyaránt. A szervezeti struktúra néhány főbb elemét górcső alá véve vizsgáljuk a 

munkahelyi tanulásra gyakorolt hatásukat. 

Minőségbiztosítás  

A minőségirányítási rendszer a szervezeti struktúra részeként működik és azt befolyá-

solja, továbbá a minőségirányítási folyamatok hatással lehetnek a szervezeti kultúrára, a 

szervezeti és az egyéni tanulásra is. Hosszú út vezetett az ’50-es években megfogalmazott 

minőségszabályozástól a minőségbiztosításon át a minőségmenedzsmentig, és a minőség-

irányítás mai értelmezéséig.  A szervezetek minőségirányítási rendszere a minőségellen-

őrzés és a minőségfejlesztés eszközeivel valósítja meg a minőségmenedzsment tevékeny-

ségeket (Bálint, 2006). A minőségbiztosítás rendszerében a munkahelyi tanulás egy esz-

köz, amely a munkaerő fejlesztésén keresztül éri el célját (Erdei et al., 2006). A munkahe-

lyi tanulás támogatásával, ösztönzésével, a tudásmenedzsment eszköztár stratégiailag 
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célzott alkalmazásával a szervezet képes lehet belső folyamatainak javítására, eredmé-

nyességének és/vagy hatékonyságának növelésére (OECD,2000).  

A minőségfejlesztő technikák alkalmazásával a szervezeti tanulás és az egyéni tanulás 

egyaránt támogatható. Ezek közül kiemeljük a teljeskörű minőségmenedzsmentet (TQM-

Total Quality Management) annak holisztikus szemlélete, a szervezeti kultúrát is erősen 

a folyamatba kapcsoló jellege miatt. „A TQM olyan vezetési filozófia és vállalati gyakorlat, 

amely a szervezet céljainak érdekében a leghatékonyabb módon használja fel a szervezet 

rendelkezésére álló emberi és anyagi erőforrásait” (Topár, 2009, p.86.). A TQM során ki-

emelt szerepet kap a folyamat vezetése: kommunikáció, elismerés, támogató struktúrák, 

mérés és képzés (Tenner & DeToro, 2005). 

A szervezeti és a szervezetközi tudásmegosztást támogatták a szabványok (pl. ISO), 

melyek keretében nemzetközi szinten alakult ki egy-egy közös nyelv az egyes szakmate-

rületeken. 

A minőségbiztosítás könnyen válhat pusztán ellenőrzőrendszerré a megfelelő szerve-

zeti kultúra hiányában. Bálint kiemeli a TQM (total quality management=teljeskörű minő-

ségirányítás) rendszerek bemutatása során: „El kell fogadnunk, hogy a minőségnek ér-

zelmi és intellektuális oldala is van, és a TQM-program sikere – más minőségfejlesztő 

programokhoz hasonlóan – azoktól a módszerektől függ, ahogy bevezetik, illetve attól, 

hogy mennyire találják meg az adott szervezet kultúrájához legmegfelelőbb módszereket 

és ütemezést. Ugyanis az, hogy hogyan és milyen sebességgel vezethető be egy TQM-prog-

ram egy szervezetnél, az alapvetően a kultúrájától függ.” (Bálint,2006, p. 119) 

Erre az oktatási rendszerben számos példát láthatunk, amikor a központi minőségbiz-

tosítási elvárásoknak a szervezet papíron igyekszik megfelelni, de a minőségbiztosítás va-

lódi célját nem éri el, mert hiányzik a hozzá kapcsolódó támogató eszközrendszer vala-

mely eleme. Ilyenkor akár adminisztratív teherként is értelmeződhet a munkavállalók és 

az egész szervezet számára a minőségbiztosítás. 

Bármilyen eszközrendszert alkalmaznak is a globális tér különböző szegmenseiben 

vagy a különböző szektorokban, az a minőségbiztosítási rendszer, amely a szervezeti kul-

túrába nem építi be a támogató, ösztönző szemléletet, tevékenységeket és eszközöket, 

nem tudja a minőségbiztosítás teljes potenciálját érvényesíteni. Ezen a ponton fonódik 

össze a szervezeti kultúra és a szervezeti struktúra; s ez manifesztálódhat hatékony tanu-

lási folyamatok formájában. Az egészségügy területén például Lohr és Schroeder (1990) 

az idősek ellátásának minőségbiztosítására vonatkozó kutatásuk nyomán felhívták a fi-

gyelmet, hogy fontos a minőség pontos definíciója mellett az egészségügyi dolgozók folya-

matos szakmai fejlődése és tanulása. 
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Ösztönzés és támogatás 

A munkahelyi tanulási folyamatok mélyebb megértése céljából párhuzamba állítható, 

egymással dinamikus kölcsönhatásban van a szervezeti struktúra szintjén fent tárgyalt 

minőségbiztosítási eszközrendszer, valamint a szervezeti kultúrában megjelenő ösztön-

zés és támogatás.  

A munkahelyi tanulás minőségbiztosítási eszközként való használata üres keret, ha 

nem a támogató megközelítés az azt kitöltő mozgatóerő. Amennyiben a szervezeti kultú-

rában a tanulás támogatása és ösztönzése dominál, úgy a minőségbiztosítás nem pusztán 

minőségellenőrző funkcióval bír, hanem a minőségfejlesztés válik hangsúlyossá. Az ilyen 

kultúrát éltető szervezetek a munkavállalók szakmai tudásának, fejlődésének támogatá-

sára és ösztönzésére különféle eszközöket alkalmaznak.  

Az egyik legegyszerűbb és legkézenfekvőbb közvetlen ösztönzőforma a financiális tá-

mogatás. A tanulás pénzügyi fedezetének biztosítása a szervezet részéről gyakran alkal-

mazott ösztönzőeszköz. Az, hogy továbbképzéseket fizet a munkáltató, bevett forma a pe-

dagógusoknál éppúgy, mint az IT, HR vagy éppen a mérnöki szakmáknál. 

Ugyanakkor a motivációról szóló kutatások alapján van egy határ, ameddig a financiális 

ösztönzés motivációként érvényesülni tud (Alderman, 2008). Szükséges lehet az ösztön-

zőeszközök között a dolgozói jóllét szolgálatához kapcsolódó elemeket is biztosítani, mint 

a tanulmányi szabadság, a szervezeten belüli elismerés (hónap dolgozója) vagy a feladat- 

és jogkörök változtatása. 

A szervezet az előmeneteli rendszerével, karrierút lehetőségének biztosításával is tá-

mogathatja, ösztönözheti dolgozóit a munkahelyi tanulásra. A szakmai fejlődés és előre-

lépés (upskilling), valamint a feladatkör- pozíció- munkakörváltás (reskilling) lehetősége 

a szervezeti elköteleződést is szolgálja (OECD, 2000).  

Maga a tudásmenedzsment is értelmezhető úgy, mint a támogatás eszköze (Stéber & 

Kereszty, 2015), hiszen a tudás tárolása és megosztása olyan szervezeti tevékenységek, 

amelyek a munkavállaló számára munkahelyi tanulásának segítőivé válhatnak. A tudás-

megosztást szolgáló platformok, digitális eszközök biztosítása éppúgy, mint a tanulástá-

mogató szervezeti kultúra kialakítása, megalapozása valójában a munkahelyi tanulást 

ösztönzi. 

Az informális tanulás dominálja a munkavállalók tanulási mintázatait a tudásintenzív 

ágazatokban. Mind a munkáltatók, mind a munkavállalók megítélése alapján az informális 

tanulási mód hatékonyabb a formális tanuláshoz képest (Gáthy & Stéber, 2021). 

A szervezetek képesek lehetnek az informális tanulás ösztönzésére, azáltal, hogy a tu-

dást fontosnak tartják, és folyamatosan megerősítik az alkalmazottakban azt a gondolatot, 

hogy tudásuk értékes (Stéber & Kereszty, 2015). 

Ezek alapján nem meglepő, ha azon szervezetekben találunk intenzívebb tudásátadási 

folyamatokat, erősebb tudásáramlást, ahol a szervezet biztosítja tagjai számára az ingye-

nes kávézás lehetőségét a részlegek közötti konyhában vagy hangsúlyt fektet arra, hogy 

dolgozói számára az informális szocializációs lehetőségeket biztosítson vállalati rendez-

vények, ünnepek, programok, csapatépítés keretében. 
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Szabályozottság és rugalmasság a szervezeti struktúrában 

Az OECD (2018) kiemeli, hogy a vállalati szabályozás (regulation) jelentős kérdés, mert 

segíthet elérni a vezetés által kitűzött stratégiai célokat, legyen az a növekvő termelékeny-

ség, a jobb hatékonyság vagy a magasabb megtérülésű befektetés. Ugyanakkor a szabá-

lyozásnak idővel fejlődnie, alakulnia szükséges, tehát a rugalmasságnak (flexibility), ala-

kíthatóságnak is jelentősége van egyrészt a változó környezethez való alkalmazkodás 

okán, másrészt a belső rendszerek fejlesztése céljából.  

A szabályozottság és rugalmasság megjelenése és foka eltérő szakmaterületeken nagy 

változatosságot mutat.   

A munkafolyamatok szabályozottságát jelentősen befolyásolja a tevékenység jellege. A 

rutinmunkák dominanciájával leírható szakmaterületeken (pl. gyártó-termelő ágazatok 

szakdolgozói) a szabályozottság erősíti a minőségi munkavégzést. Az összetett feladato-

kat, egyéni mérlegelést, kreativitást igénylő feladatköröket magába foglaló szakmaterüle-

teken (pl. oktatási ágazat) ugyanakkor éppen a minőségbiztosítás egyik kulcseleme a ru-

galmasság megtartása a megfelelő szabályozottsági fok mellett (Brown, 2009). 

A szabályozottság tekintetében nem csak a munkafolyamatok jellege, hanem maga a 

szervezet tevékenységi területe is jelentőséggel bír. A rendőrség, a katonaság vagy az or-

vosi szakma például tevékenységi körénél fogva sokkal nagyobb hangsúlyt fektet a szabá-

lyozottságra, a protokollokhoz való kötöttségre, mint egy a saját ügyfélkörének megtartá-

sát vagy bővítését célzó gyártó vagy szolgáltató kis- és középvállalkozás.  A szabályokhoz 

való ragaszkodás a rendvédelmi szervek esetében biztosítja az egyenlő bánásmód elvének 

érvényesülését, amely döntő fontosságú a minden állampolgárra kiterjedő és kötelező ér-

vényű tevékenységek esetében. Míg a rugalmas helyzetkezelés, flexibilitás bizonyul raci-

onális stratégiának azon szolgáltató vagy termelő vállalkozások esetében, amelyek műkö-

dését és fennmaradását a fizetőképes kereslet határozza meg.  

A szakmaterületek túlnyomó többségében a szabályozottság és rugalmasság sajátos - 

adott szakma és munkaterülethez illeszkedő - kiegyenlítettsége indokolt. Az oktatás terü-

letén például a szabályozottság és az autonómia egyensúlyának finomhangolására van 

szükség: érvényesíteni kell mind az egyenlő bánásmód elvét, mind az egységes joggyakor-

latot, ugyanakkor az egyéni szükségletekhez való alkalmazkodás sem hanyagolható el.  

A szabályozás összefonódik az informális kapcsolatok kérdéskörével. Hogyan tudnak 

kapcsolódni egymáshoz a szervezeti tagok ott, ahol erős szabályozottság alatt folyik a 

szervezeti tevékenység? S hogyan a rugalmasabban szerveződő intézményekben? A szer-

vezeten belüli informális tanulásnak táptalaja lehet a rugalmasabb, kevésbé regularizált 

szervezeti környezet; továbbá kapcsolat van a szervezet tagjainak jólléte és a tanulás kö-

zött, miközben a szervezet munkaerő-megtartó erejét növeli (Randall, 2022). 

Mivel a munkahelyi tanulásban az informális tanulás nagy arányban jelenik meg, az 

önvezérelt tanulás (self-regulated learning) tudatos gyakorlására növekvő szükség van, 

amelyet közvetetten a szervezeti tanulás kultúrája is befolyásolhat. D. Molnár (2014) Pint-

rich (2000) alapján kiemeli a környezet szerepét az önszabályozott tanulás folyamatában 

és sikerességében. Ugyanakkor jelentősége van az eltérő szakmák sajátosságainak is ezen 

a téren is (Kittel et al, 2021). 
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A szervezet strukturális komponensei sorában tehát a szabályozottság előkelő helyet 

foglal el, s éppen ezért nem elhanyagolható, hogy milyen szervezeti kultúra alapozza meg, 

járul hozzá ennek formálódásához. Álláspontunk szerint ott, ahol a kísérletezésnek teret 

engedhet a munka jellege, a kísérletező tanulást megalapozó szervezeti kultúrában a hi-

bázáshoz való viszonyulás karakteres: a hibázást tanulási lehetőségként kezelik. Ameny-

nyiben a hibázásból való tanulás mélyen beágyazott a szervezeti kultúrába, a szabályo-

zottságot elég a rugalmasságot leginkább biztosító szinten tartani. 

Hibázáskultúra mint a kísérletező tanulás alapja  

Edmondson (2011), a Harvard kutatója rámutatott a hibázásból való tanulás (learning 

from failure) stratégiaként való alkalmazásának lehetőségére. A hibázás vagy kudarc ta-

nulási lehetőségként való értelmezése és kezelése olyan attitűdbeli sajátosság, amely a 

szervezeti kultúrába beépülve a kísérletező tanulás táptalaja, alapja. Amennyiben ez jelen 

van a szervezeti kultúrában, a szabályozottság az adott kontextushoz (munkaterület, 

szakma, szektor) illeszkedő optimális rugalmasságot engedő szinten tud maradni. Hiá-

nyában a túlszabályozás vagy a szabályozatlanság veszélye fenyegeti a szervezetet attól 

függően, hogy a teljesítmény vagy a minél zökkenőmentesebb funkcionális működés a 

szervezet központi értéke.  

Napjaink technológiai fejlődése és gyorsuló ütemű változásai mellett sok szakmaterü-

leten a feladatok komplexitása is növekszik, s a hibázás bizonyos területeken elkerülhe-

tetlen (Harteis et al., 2008).  

Edmondson (2018) szerint amennyiben a vezetés képes 1. a munka pontos keretezé-

sére, a célok, eszközök és feladatkörök világos tisztázására; 2. a problémákat jelző ‘hírnö-

kök’ tevékenységének elismerésére, bátorítására 3. struktúrák, eszközök és folyamatok 

felállítására olyan hibakultúra alakulhat ki a szervezetben, amely támogatja a hibákból és 

kudarcokból való tanulást, pszichológiailag biztonságos környezetet teremtve a tanulás-

hoz. Ez a pszichológiai biztonság szükséges ahhoz is, hogy a szervezetben bátran folyjon 

a kísérletező tanulás. A kísérletezés ugyanakkor kockázattal járhat, hiszen az eredménye 

előre nem ismert. Nem csak az eredménytelenség, de a visszalépés is a lehetőségek között 

szerepel. Éppen ezért ez a tanulási út leginkább azokon a szakmaterületeken tud organi-

kusan kialakulni, ahol a nyereség lehetősége valamilyen szempontból fontosabb, mint a 

lehetséges kudarc hátránya. Ennek a tényezőnek meghatározásában a szervezetnek 

döntő szerepe van, mivel az adott gazdasági és társadalmi rendszer, a szektor és a szakma 

sajátosságai mellett a szűkebb, aktuális piaci helyzet is erős befolyással bír ezen a terüle-

ten. 

Az innovációkat megalapozó kísérletező tanulás attitűdbeli alapfeltétele, hogy a hibá-

zásra tanulási lehetőségként tekintsen. Az a szervezet, amely számol a hibázással mint a 

tanulási folyamat részével, képes a szabályozottság és rugalmasság kontextushoz illő 

egyensúlyát megteremteni. 
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Tudásmenedzsment 

A tudományosan elfogadott meghatározás szerint a tudásmenedzsment (knowledge 

management) “olyan folyamat (menedzsment alrendszer) és kultúra, amely során a tu-

dástőke feltárása, összegyűjtése, létrehozása, számontartása, megtartása, megosztása, ál-

landó gyarapítása integráltan kezelt, és információtechnológiával támogatott. Célja a szer-

vezet hozzáadott érték termelésének növelése, innovációs potenciáljának gyarapítása, 

kulcsfogalma a szinergia.” (Noszkay, 2009, p. 4) 

A tudásmenedzsment tehát a szervezet struktúrájában helyet foglal mint alrendszer, 

ugyanakkor a szervezet kultúrájának dimenziójaként is értelmeződik.  

A tudásmenedzsment főbb tevékenységi körei a tudástermelés, a tudás alkalmazása és 

tárolása, valamint a tudás megosztása. Ezen területek a 90-es évek óta nagy figyelmet kap-

nak a szakirodalomban és a vállalatvezetési, szervezetfejlesztési gyakorlatban egyaránt. 

A tudástermelő vállalatok fogalmát japán kutatók hozták be a 90-es években a tudás-

alapú társadalom fogalomtárába (Nonaka & Takeuchi, 1995).  A tudástermelésben fontos 

szerepet játszó tudásintenzív szervezetek - mint az elektronikai vagy biotechnológiai cé-

gek - életében meghatározóak a tudástermelő folyamatokat megalapozó tudástranszfe-

rek.  

A szakmai tanulás dinamikáinak leírására Nonaka négy tudástranszfer módot alkal-

maz, amelyekben a tacit és explicit tudások közötti dinamizmusok összekapcsolódó folya-

mata látható. Ezt a folyamatot a SECI-modellben (Socialization, Externalization, Combina-

tion, Internalization) ábrázolja (Nonaka & Konno, 1998).  

A tudásmenedzsment az ezredfordulóra olyan központi kérdéssé vált, hogy az OECD 

külön kiadványt szentelt a témának (OECD, 2000). A tudásmenedzsment szerepéhez 

kapcsolódóan a belső és külső tudásmegosztás rendszereinek építését és a hálózatosodás 

jelentőségét hangsúlyozza. Kitér ugyanakkor arra a tanulási folyamatra, ami a mester-

tanítvány kapcsolatban, a tanoncidőszakban (apprenticeship) zajlik, amihez legközelebb 

a magyar rendszerben a gyakornokság fogalma áll. Ennek jelentőségét nem lehet eléggé 

hangsúlyozni a munkahelyi tanulás szervezeti szintjén, hiszen ez a jelenség egy közvetlen 

személyes kapcsolatban megjelenő tudásmegosztást takar. Olyan tevékenységeket ölel 

fel, amelynek során az új tagok gyakorlati tanulásban (learning-in-doing, learning-by-do-

ing), többnyire az adott feladatkörhöz tartozó aktív cselekvésben vesznek részt. Ez a 

tanulási forma tehát az on-the-job tréning egy fajtájaként értelmezhető, speciális, 

többnyire a bevezető időszakhoz kapcsolódó tevékenység. A tudásintenzív területeken ez 

a leghatékonyabbnak bizonyuló munkahelyi tanulás, amelyet az orvosi és a jogi pálya gya-

korlata igazolt. Ezeket a mintákat mára a közszférában az oktatás területe átvette, s bee-

melte a tanárképzésbe a tanárjelöltek gyakornoki évének bevezetésével. Ugyanakkor a 

forprofit világban is széleskörűen alkalmazzák ezt a modellt. A gyakornoki programok 

egyre több vállalatnál megjelennek. Sőt azokban a komplex szakmai tudást igénylő 

munkakörökben, ahol nagy a munkavállalói verseny (pl. marketing, média), meg-

figyelhető az az elvárás is, hogy kezdő pozícióra szakmai tapasztalattal érkezzenek a 

leendő dolgozók. A munkahelyi tanulás szorosan összefonódik a kontextushoz kötött 

tanulás (situated learning) fogalmával is. Azáltal, hogy a szervezet maga adja a tanulás 
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helyszínét és közegét a tanulás valós problémák megoldásához kapcsolódik, így a későb-

biekben közvetlenül használható tudást biztosít. 

A tudásmenedzsment kapcsán fontos gondolkodni az információtechnológiai eszköz 

rendszerről is, amely a tudás tárolásában és közvetítésében játszik döntő szerepet. Az in-

formációtechnológiai eszközök fejlődésével a szervezeteknek egyre bővebb lehetőségük 

van egyrészt a szervezeti memóriába építeni a szervezeti tudást, másrészt lehetőséget 

biztosítani a szervezeti tagok kapcsolódására, vagy a szervezet határain túl lépve hálóza-

tos tanulást biztosítani (OECD, 2000; Kő, 2004). 

Ugyanakkor digitális eszközök szerepének hangsúlyozása mellett a nemzetközi 

tudományos gondolkodásban a személyközi kapcsolatokra épülő tanulás jelentőségét is 

előtérbe helyezik, így a tanuló szakmai közösségek és gyakorlatközösségek, valamint a 

hálózatosodás fogalmai a kollaboratív tanulás megvalósulási formáiként jelennek meg, 

amelyet a szervezeti vezetés a tudásmenedzsment eszközrendszerével támogatni, öszt-

önözni tud. 

A digitális eszközök ebben a személyközi együttműködésben is jelentős szerepet 

játszanak, hiszen használatukkal a távolságok áthidalhatóak. Globalizált világunk multi-

nacionális cégeinél és a nemzetközi szervezeteknél egyre gyakoribb olyan teamek, 

munkacsoportok működése, amelyek a világ különböző pontjairól kizárólag az online 

térben kapcsolódnak egymáshoz (Rainie & Wellman, 2012; Fehér, 2017). 

Bizalom mint tanulástámogató tényező  

Miért fontos a bizalom a tanulás szempontjából? Az a potenciál, amit a bizalom hordoz, 

az együttműködés lehetőségét teremti meg: a különböző erősségek kihasználását és a kü-

lönböző gyengepontok kiegyensúlyozását. A bizalom teszi lehetővé a szervezet tagjai szá-

mára, hogy a gyenge pontok feltárásával szervezeten belüli erőforrásokat mozgósítsanak 

a fejlődésre.  

Bizalom hiányában beindul a mechanizmus, amit Edmondson (2011) hibáztatási játsz-

maként (blame game) nevez meg, s ennek nyomán az egyéni psziché énvédő mechaniz-

musai érvényesülnek a hibák takargatásával, elhallgatásával. Így a változás, tanulás nem 

indulhat el, hiszen annak szükségessége rejtve marad. 

Azokban a szervezetekben tud kiteljesedni a tudásmenedzsment rendszere, ahol nem 

pusztán látható strukturális komponensként tekintenek rá, amelyben digitális eszköz-

rendszerrel, vagy tudásmegosztási technikákkal igyekeznek láthatóan tanulási térré vál-

toztatni a munkahelyet, hanem a szervezeti kultúrában a bizalom mint központi érték sze-

repel (OECD, 2000).  

Farkas (2009) kiemeli, hogy a sikeres változtatási törekvéseknek egy szervezet valam-

ennyi releváns területét érintenie kell: tehát egyaránt meg kell változtatni a stratégiát, a 

struktúrát, a menedzsment eszközöket, a vezetést, a munkavállalói orientációt és a szer-

vezeti kultúrát. A folyamatban ugyanakkor a bizalom és elkötelezettség kulcsfontosságú.  

Fontos, hogy a változtatásra, annak megvalósítására tanulási folyamatként tekintsen 

maga a vezető is.  
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Mindemellett a bizalom kérdése szorosan összekapcsolódik a dolgozói jóllét és a szer-

vezeti elköteleződés témakörével. Ahogyan arra indiai kutatók oktatási és pénzügyi szer-

vezeteknél végzett összehasonlító vizsgálata rámutatott, a szervezeti kultúra hatása a dol-

gozók szervezeti elköteleződésére jelentős (Carville & Sudha, 2016). 

A határátlépések szerepe 

A szervezeti struktúra a munkamegosztás karakterének megfelelően nagyon sokféle-

képpen épülhet fel. Természetes folyamatként írható le a részlegek funkcionális elkülö-

nülése. Ugyanakkor napjainkra egyre több szakmaterületen - különösen a tudásintenzív 

ágazatokban - erősödik a részlegek közötti kapcsolatok újraértelmezése, újrastrukturá-

lása, az eltérő területek közötti tudatos kapcsolatépítés erősödése, az interakciók ösztön-

zése (Gustavsson & Säfsten, 2016).  A megszokott szervezeten belüli keretek, határok át-

lépése (boundary crossing) az idődimenzió szermpontjából megjelenhet ad-hoc problé-

mamegoldásként vagy projektszerűen, de akár újrastrukturálás alakjában is. 

Az innovációs folyamatok működési mechanizmusaiból éppúgy, mint a szociál-konst-

ruktivista tanuláselméletből következik, hogy a határátlépéseknek jelentős szerepe van 

az új tudás teremtésében. A különböző területek találkozási pontjai megtermékenyítőleg 

hatnak egymásra, s akár szakmaterületek találkoznak, akár ágazatok vagy szektorok kö-

zötti együttműködés valósul meg, az eltérő működésmódok és megközelítések új kombi-

nációk kialakulását ösztönzik (Engeström et al., 1995). Ezért is van jelentősége a munka-

helyi tanulás tekintetében annak, hogy a szervezet mennyire teszi lehetővé a különböző 

szakterületek közötti együttműködést, mennyire ösztönzi az eltérő részlegek közötti in-

formációcserét, milyen módokon bátorítja, hogy a különböző tudások kölcsönhatásba ke-

rülve újító folyamatokat indítsanak be. Ott, ahol a munkafolyamatok mindig egyféle meg-

szokott szabályozott rendben történnek, s csak a kapcsolatok bevésődött, stabilan kiala-

kított rendszere érvényesül, az új kapcsolódások, s az új inspirációk tere kisebb.  

A határátlépések ösztönzésére eltérő utakat láthatunk a különböző szakmaterülete-

ken. A szakmaterületek találkozásának egyik legintenzívebb terepe a HR szakma, ahol 

nem csupán a humán erőforrás részleg dolgozói érkeznek sokféle tanulmányi területről 

(gazdasági, társadalomtudományi, bölcsészeti képzés), változatos háttérből, hanem mun-

kájuk során is a legkülönfélébb szakmaterületek képviselőivel folytatnak diskurzust. 

Amennyiben a határátlépésekben rejlő potenciált vizsgáljuk, az együttműködő tanulás 

témaköréhez érkezünk. Az együttműködő tanulás (collaborative learning) kifejezés az ok-

tatáskutatás által az utóbbi 3 évtizedben egyre inkább fókuszált jelenség.  Ezt a tanulási 

formát, amely a különböző tagok eltérő szempontjainak találkozása nyomán létrejövő 

helyzetben alakul, közgazdasági megközelítésben Edmondson (2012) a teaming kifeje-

zéssel ragadja meg, rámutatva a jelenség dinamizmusára. Az állandó, stabil csapatok he-

lyett a dinamikára kerül a fókusz. A különböző megközelítést képviselő tagok személyes, 

közvetlen együttműködésben rejlő potenciálját az innováció mozgatóerejeként, a szerve-

zeti tanulás hajtóerejeként értelmezi. Továbbá a változatos, dinamikus csapatalkotásra 

hívja fel a figyelmet, amely a különböző megközelítések találkozására ad lehetőséget, ez-

zel élénkítve a kreatív tanulást, a tudástermelést. 
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Ami a szervezeti struktúrában a határátlépéseket jelenti, az a szervezeti kultúrában 

együttműködő tanulás vagy kreatív tanulás terepe.  

Egyre több figyelmet nyer napjainkban a határátlépésekkel megvalósuló összekapcso-

lódások kiterjesztése, azaz a szervezet határain átnyúló hálózatosodás jelensége. A szer-

vezet határain belül, sőt azon túl érő hálózatok rendszere a munkahelyi tanulásnak is 

egyre jelentősebb forrása (OECD, 2000). 

Hálózatok 

A hálózatosodás szoros rokonságban áll a korábban tárgyalt határátlépések fogalmá-

val. A globális falu korában a hálózatosodás hívószó a digitalizáció és az online társas tér 

irányába, a hálózatok azonban nem csak a világhálónak köszönhetően alakulnak. Az egyé-

nek és szervezetek összekapcsolódása olyan lehetőség, amely a munkahelyi tanulás szem-

pontjából a tudásáramoltatás csatornájaként is funkcionál. Azok a szervezetek, amelyek 

nem csak nem akadályozzák, de ösztönzik munkavállalóik hálózatosodását szakmai téren 

is, új erőforrást csatornáznak be saját működésükbe.  

Figyelmünk fókuszát jelen esetben a szervezetek közötti, hálózati szintű együttműkö-

désre helyezzük. Számos definíció közül Isett és szerzőtársai (2011) definíciójának Kiss 

(2019) által kiegészített változatát emeljük ki: „olyan célorientált, egymástól függő, de au-

tonómiával rendelkező szereplők csoportja, amelyek azért kapcsolódnak össze, hogy 

olyan kollektív outputokat állítsanak elő vagy olyan eredményeket érjenek el, amelyeket 

önmagában egyetlen szereplő sem tudna.” (Kiss, 2019, p.73.)       

Elkülöníthetünk alulról és felülről szerveződő hálózatokat, illetve ezek kevert formája 

is megjelenik. Alulról szerveződő vagy önszerveződő, illetve önkéntes hálózatokban 

(emergent networks, voluntary networks) az összekapcsolódó tagokat saját érdekeik ve-

zérlik, közösen meghatározott célok mentén cselekednek (pl. helyi közlekedést biztosítók 

együttműködése-tevékenységük összehangolása) (Lengyel, 2003). A felülről szerveződő 

hálózatok (mandated networks) esetén egy külső szabályrendszer mentén kapcsolódnak 

a kiválasztott szervezetek (pl. jogszabályban előírt bizonyos céllal és résztvevői körrel lét-

rehozandó tanács; egészségügyi intézmények ellátási területének központi kijelölése). 

Kevert típusú hálózatról beszélhetünk, amikor központi szabályalkotás – kötelezettségek 

rögzítése nem történik, csupán ösztönzőket épít be, s ezen ösztönzők kihasználása céljá-

ból kapcsolódnak és működnek együtt szervezetek. Az Európai Unió ilyen típusú hálóza-

tok kialakítását támogatja különböző szakterületeken programok és projektek finanszí-

rozásával. Számos pozitív példa található a turizmus területén létrejövő hálózatok, hatá-

rokon átívelő együttműködések tekintetében is (pl. Novohrad-Nógrád Geopark; Nemzeti 

Parkok; helyi civil környezetvédő és környezetet kedvelő szervezetek összefogásai).  

Szektoriális hálózati együttműködés látható például az egészségügyben, ahol a magán- 

és állami ellátás, civil szféra összefogásával történik bizonyos szolgáltatások teljeskörű 

nyújtása. Ágazatközi együttműködésre látunk példát a drogprevenció területén, amikor a 

közös célokat az egészségügyi, az oktatási és szociális szféra, illetve a büntetés-végrehaj-

tás együttműködő tevékenysége során érik el. 
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Vezetés és a munkahelyi tanulás 

A vezetés a szervezet életében kulcstényező, mely alapvetően meghatározza a szerve-

zeti kultúrát és hatással lehet a szervezeti struktúrára (Bakacsi, 2015; Dobák & Antal, 

2009; Child, 2015). Így annak lehetősége, hogy a vezetés mennyire ismeri fel és használja 

ki a szervezetben és annak határain túlnyúló tanulási utakat, mind meghatározó a szerve-

zet mint tanulási környezet formálódásában. A vezető a tanulószervezeti tényezők bizto-

sításán keresztül támogathatja a munkahelyi tanulás optimális megvalósulását, mely 

megjelenhet mind a struktúra, mind a kultúra szintjén. 

A szakmaterület jellegzetességei is hatással vannak a vezetésre. A közbiztonság, a 

katonaság és az orvoslás területén például a szakterület jellegéből adódóan is a hier-

archikus elrendeződés dominál, míg az oktatás területén az egyenlő felek partneri 

viszonyára épülő demokratikus vezetés organikusan tud fejlődni.  Az előző akkor kedvez 

a munkahelyi tanulásnak, ha a megfelelő formális utak kiépítettek, míg az utóbbi többféle 

fejlődési teret biztosít azáltal, hogy az informális tanulás lehetőségéhez segít megfelelő 

szervezeti klímát alakítani. 

A vezető szerepe nem az, hogy a támogatás minden formáját ő maga biztosítsa, hanem 

elsősorban az, hogy gondoskodjon a megfelelő szervezeti kultúra megalapozásáról. Ezt 

egyrészt személyes példaadással érheti el, másrészt úgy tudja megtenni, hogy bevonja a 

dolgozókat abba a folyamatba, amelynek során a szakmai fejlődés személyes felelős-

ségként és igényként a közösség szakmai teljesítményének alapjává válik (Eraut, 2010). 

Fontos, hogy a vezetés világos, elérendő célokat tűzzön ki, melyeket jól körülhatárolt 

feladatok mentén ér el a szervezet. A vezető képes legyen azonosítani a szervezet dol-

gozóinak kompetenciáit, s a tanulási szükségletet egyéni és csapat szinten. Fontos 

összehangolni a szervezeti célokat az egyének céljaival, s megtalálni azokat a feladatokat, 

amelyek az egyént, a csoportot és a szervezetet egyaránt szolgálják és motiválják. Fontos 

a megfelelő szintű kihívások biztosítása a tanuláshoz és az egyéni jólléthez (Poell & Van 

der Krogt, 2010). A túl nehéz, vagy a kihívást nem jelentő feladatkör egyaránt gátja lehet 

a fejlődésnek. Az egyéni célok szervezeti célokkal való összehangolásán keresztül olyan 

munkahelyi tanulást ösztönző és támogató szervezeti kultúrát képes a vezető teremteni, 

amely hatékony minőségirányítási rendszert alapoz meg. 

A jó munkahelyi kapcsolatokba ágyazott visszajelzések rendkívül jelentősek a munka-

helyi tanulás szempontjából. A bizalomra épülő légkörben a visszajelzések be-

fogadhatóak, sőt a dolgozók által igényelt tényezők. Olyan tanulási kultúra ideális, 

melyben az egyének és csoportok közötti pozitív viszonyok az egymás kölcsönös 

támogatását ösztönzik, ezzel segítve a tudásmenedzsmentet. 

A munkahelyi tanulást ösztönzi a változó csapatokban való munkálkodás és az in-

formális kapcsolódások lehetőségének megalapozása. Ehhez kapcsolódóan a vezetőnek a 

konfliktuskezelésben, az együttműködések közben jelentkező feszültségek jó 

megoldásában is kompetensnek kell lennie, ezzel is segítve a belső hálózatosodás 

kultúráját. 

A vezetés fókuszálhat a belső erőforrások kiaknázására pl. belső tudásháló, 

tudásmegosztó platformok segítségével, vagy bizonyos területeken a kísérletezés, intera-
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kciók támogatásával. Éppúgy erősítheti a külső kapcsolatokat is, s ezen keresztül inspirá-

lhatja új tudásra a szervezet munkavállalóit, akár az egyének külső tudásforrás kapcsola-

tainak bátorításával, akár a szervezet hálózatokba való formális becsatlakoztatásával. 

Összegzés 

Szakirodalmi áttekintésünk rávilágított arra, hogy a munkahelyi tanulás olyan jelenség, 

amely mélyen beágyazódik a szervezet strukturális és kulturális komponenseinek 

egymással kölcsönhatásban működő rendszerébe. Ebben a komplex, dinamikus rendszer-

ben a legkönnyebben megragadható pont a vezetés. A vezetés erősítheti a szervezeti 

kultúrán belül a pozitív tanulási kultúrát, amelyhez a bizalom feltétlenül szükséges 

tényező. A tanuláshoz ideális szervezeti légkör megalapozása után kerülhet sor a tanulás 

támogatásához szükséges erőforrások felkutatására és kiaknázására, s a tanulástámogató 

eszközrendszer kiépítésére. 

Amennyiben a munkahelyi tanulást azon túl, hogy érdeklődésünk tárgyaként 

szeretnénk megfigyelni, ösztönözni és támogatni is hajlandóak vagyunk, a vezetőkre 

irányuló kutatás és fejlesztés kiemelt fontosságúnak látszik. Ettől a kulcsponttól indulva 

közvetlenül megközelíthetővé válik a munkahelyi tanulás szervezeti szintjének minden 

tényezője.  

Áttekintésünk alapján a hálózatosodásban látható a legközvetlenebb fejlesztési le-

hetőség. A hálózatosodással elérhetővé válnak olyan tanulási források, amelyek gaz-

dagítják mind a szervezet, mind az egyén tudását. A hálózatosodás szerepe napjainkban 

erősödik, mert a hálózatos tanulás adja a leginkább rugalmas, legtágabb keretek között 

értelmezhető tanulási lehetőségeket.  
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