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A MUNKAHELYI TANULAST TAMOGATO SZERVEZETI
KORNYEZET

Absztrakt

Ez egy alapoz6 elméleti tanulmany ahhoz az empirikus kutatashoz, melyet a Mathias Cor-
vinus Collegium Tanulaskutato6 Intézet WoRLD (Workplace Research and Learning Deve-
lopment Group) kutatécsoportja 2022 marciusatél 2023 juniusaig tarté munkahelyi ta-
nulas projekt keretében végez.

Vizsgaljuk a munkahelyi tanulds személyes, szervezeti és rendszerszintli aspektusait,
szektorialis és agazati 6sszehasonlitasban, eltéré munkateriileteken. E tanulmany a szer-
vezeti szintli 6sszefliggések szakirodalmi attekintése. A szervezeti struktura és kultira
elemeinek dinamikus kdlcsonhatasara reflektalva tarjuk fel a munkahelyi tanulas szerve-
zeti aspektusait. Korabbi tudomanyos kutatasok alapjan ravilagitunk arra, hogy a munka-
helyi tanulas vizsgalatakor mely tényezdk jatszanak donté szerepet a munkahelyi tanulas
alakuldsaban. Mind a szervezeti tanulas, mind az egyén tanulasara vonatkozo6an a tanulé-
szervezeti karakterjegyek jelenléte meghatarozo. Fontosnak tartjuk a szervezeti struktu-
ran beliil vizsgalni a minéségszabalyozasi és tudasmenedzsment folyamatokat, a haléza-
tosodast, valamint a szabalyozottsag és rugalmassag kérdését a szervezetben; a szervezeti
kultura tekintetében kiemeljiik a bizalom, a hibazas, a kisérletezés, az 6sztonzés és tamo-
gatas, a hataratlépések szerepét a munkahelyi tanuldsban. A munkahelyi tanuldsra vonat-
kozé empirikus kutatasunk sokat igéré fokuszpontjait mutatjuk meg: a szervezetek el6bb
emlitett vizsgalati dimenzi6in tul a vezetés kulcsfontossagu szerepét; a hal6zatosodast,
mint legkdzvetlenebb fejlesztési lehetdséget és mint a legtagabb keretek kozt értelmez-
het6 tanulasi lehetéséget.
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A munkahelyi tanulas - a szervezeti tanulas és az egyén tanulasa

A munkahelyi tanulas (workplace learning) olyan jelenség, amely mélyen beagyazodva
szamtalan szallal kotédik ahhoz a kontextushoz, amiben megvaldésul, a kornyezethez,
amely korbeveszi. Legyen az a kornyezet maga az egyént foglalkoztaté szervezet, vagy
annak tagabb kornyezete, a gazdasagi-tarsadalmi berendezkedést atfogo allami rendszer.
Azaltal, hogy az egyéni és a rendszerszint kozotti kozvetlen tarsas viszonyokban értel-
mezhet6 folyamatokra és a szervezet komponenseire fokuszalunk, nagyobb eséllyel ért-
hetjiik meg a munkahelyi tanulast teljes valéjaban (Fuller & Unwin, 2011; Billet, 2010).

A szervezeti tanulds nem egyenl6 a szervezeti tagok egyéni tanulasanak 6sszegével. A
szervezeti tanulas az a folyamat, amelynek soran a tudast létrehozzak, a szervezeti me-
moridba beépitve taroljak és megosztjdk a szervezetben. A szervezetre mint kiillonb6z6
egyének kozos célért végzett 6sszehangolt tevékenységeinek rendszerére tekintiink. A
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munkahelyi tanulas és tudasmenedzsment szempontjabol fontos kiemelni a tanuldszer-
vezeti miikodést (Senge, 1990; Garvin, 1993), melyben az intézmény vagy cég adaptivan

reagal a kdrnyezeti valtozasokra és sajat belsd struktirajaval és kultarajaval a szervezeti
tanulast 0sztonzi, tamogatja; ebben a folyamatban a munkavallalok sajat személyes tanu-
lasukkal is részt vesznek (Seddon & Cairns, 2002; Fazekas, 2015; Oktataskutat6 és Fej-
lesztd Intézet, 2015). Az egylittmiik6dd tanulason alapul6 tanulészervezetekben miikodé
tanulaskozponta kozosségek az egyes agazatokra vonatkozo6 szakirodalomban mas-mas
elnevezés alatt tlinnek fel: az oktatasban tanul6 szakmai k6zosségek, az egészségiigyben
gyakorlatkozosségek, az lizleti szektorban teaming.

A szocidlkonstruktivista tanulaselmélet alapjan tudjuk, hogy a tudasat az egyén alkotja-
alakitja azokbdl az elemekbdl, amelyekkel élete soran folyamatosan talalkozik. A tudas
konstrukci6ja ugyanakkor sosem egy zart rendszeren beliil zajlé, izolalt, maganyos folya-
mat. Az egyén mindig tarsas kozegnek kitett rendszer, s a ra hato interakcidk jelentds ha-
tassal birnak arra nézve, hogy milyen informacio tud beépiilni és milyen magatartasforma
tud megszilardulni az individuumban (Vigotszkij, 1967; Simina, 2012).

Az egyén viselkedését e vonatkozasban jelentds mértékben alakitja a munkakornyezet:
a szervezeti normak, a teljesitményrol, a mindségrdl, a kisérletezésrol vagy épp a hibazas-
rél val6é gondolkodas, a szokasok, a napi miikddés rutinja, a szervezeti kultura stb.

A szervezeti kultdra és a szervezeti struktira egyarant hatassal van a munkahelyi ta-
nulasra és mindekdzben egymadsra is. A hatdsok nem linedris folyamatként, sokkal inkabb
egymasra kolcsondsen haté rendszerként értelmezhetéek (Mulder,2022), ezért is tartjuk
fontosnak, hogy a kdvetkez6kben a szervezeti strukttra és a kultdra egyes elemeinél kol-
csonos utalasokat tegytink.

1. dbra: A munkahelyi tanulast befolyasolo szervezeti struktira és kultiraelemek
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Forrds: sajdt szerkesztés

Azt gondoljuk, hogy a szervezeti kultira és a szervezeti struktira dinamikus egymasra
hatdsanak vizsgalata a munkahelyi tanulasi folyamatok mélyebb megértését szolgalja.
Emellett mindig fontos szem el6tt tartani a vezetés szerepét és hatasat mind a szervezeti
struktirara, mind a szervezeti kultirara; csakugy fontos fokusz lehet az alabbiak veze-
tésre gyakorolt hatasa is. A szervezeti struktira egyes elemei parhuzamba allithatok a
szervezeti kultura bizonyos jegyeivel: egyrészt a szervezeti kultira alapozza meg a
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munkahelyi tanulast, masrészt a szervezeti kultira alapjan is alakulnak a szervezeti
strukturak. Ugyanakkor maganak a strukturdnak is van kulturaalakit6 hatdsa, tehat
tobbszorosen egybeszovédd dinamikak rendezik a szervezeti szintli kornyezetet, s ezzel
a munkahelyi tanulasi folyamatokat (is).

Ezen Osszefoglalds egy sajatos szempontrendszer, mely nem torekszik, nem is
torekedhet a szervezeti tényezdket attekintd teljességre, igy lesznek evidenciak és mas
aspektusok, melyeket az olvasé hianyolhat.

Célunk a szervezeti struktira és kultura dinamikus egymasra hatasanak szemléltetése
ugy, hogy a szervezeti struktura azon elemeire vilagitunk ra, melyek a szervezeti
kultardban gyokereznek, s a munkahelyi tanuldst 6sztonzik, s kiemeljiik a vezetés
szervezeti strukturara és kultdrara gyakorolt hatasat, annak lehetséges eszkozeit.

A szervezeti kultira és szervezeti struktira a munkahelyi tanu-
las tiikkrében

Cameron és Quinn (2006) széleskdrben elfogadott definicidja szerint a szervezetre jel-
lemz6 kozponti értékek, feltételezések, magyardzatok/értelmezések és megkozelitések
alkotjak a szervezeti kulturat. S bar nincs egyetlen altalanosan elfogadott keretrendszer,
amely a szervezeti kultira dimenziéit felolelné, a szervezeti kultdra vizsgalata a viragko-
rat éli.

A Kklasszikus szervezetelméleti jéghegy-modell jol szemlélteti, hogy a szervezet lathato
elemei, mint a jéghegy vizfelszin feletti része, csak egy toredéke annak a hatalmas valé-
saghalmaznak, amely a vizfelszin alatt, nem lathatéan, implicit médon jellemzi az adott
szervezetet (Hall, 1976). Ezeknek a nem explicit, ezért nem is konnyen megragadhato
vagy nem egyértelmi tényez6knek a sokasaga képezi azt a jelenséget, amelyet szervezeti
kultdraként fogalmaz meg a szervezetelmélet. Egy masik rokon fogalom, a szervezeti
klima, amely a kultirdhoz hasonléan mas tudomanyagak fogalomkészletébdl meritve
igyekszik megragadni a nehezen megragadhatd, homalyosan kérvonalaz6do jelenségkort,
azoknak az értékeknek - sokszor ki nem mondott norméaknak - a halmazat, amelyek saja-
tos médon jellemzik a szervezet miikodését.

A szervezeti kultira komponensei koziil itt elsésorban azokra fokuszalunk, amelyek a
tudomanyos kutatasok szerint a munkahelyi tanulassal kozvetlen vagy egyszer( kozve-
tettségben vannak. A fejlédés 6sztonzése és tdmogatasa, a szervezeten beliili bizalom
szintje, a hibazas tanulasi lehet6ségként val6 kihasznalasa mind olyan tényezdk, amelyek
a dolgozoijol-1éttel és elkotelez6déssel 6sszefonddva befolyasoljak a tanulasi kérnyezetet
expanziv vagyis tanulast 6sztonzd vagy restriktiv, a tanulast lehatarolo, gatlo, korlatozo
iranyba (Evans et al., 2006).

A tanulast tamogato6 szervezeti kultiraban, a kiils/bels6é kontextus valtozasaira jinst-
ruktiv reakciot ado tanuloszervezeti miikodést az alabbi elemek biztositjak: a nyitottsag,
az auton6mia, a munkavallaléi felhatalmazas (empowerment), kockazatvallalas (risk as-
sumption), bizonytalansagtilirés (ambiguity tolerance), kreativitas (creativity), csapat-
munka (teamwork), masokkal valé interakci6 (interaction with others), nyitott parbeszéd
(open dialogue), hosszutavu orientacid (long-term orientation), szervezeti elkotelez6dés
(organization commitment) és kolcsonds bizalom (mutual trust) (Marsick&Watkins,
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2003). Az uizleti szféraban kidolgozott tanuloszervezeti miikodés a hazai oktatasi rend-
szer fejlesztésében is jelentds szerepet kapott, Barath és munkatarsai (2017) a hazai ok-
tatasi szerepldket vizsgalva a kovetkezd modellt alkotta:

2. abra: Az iskola mint tanulészervezet modellje

Vezetés

Hdlézati, partneri Kézis értékek,
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Forrds: Bardth, 2017, p. 1188.

A szervezeti struktira - a szervezetben foly6 tevékenységek folyamatszabalyozasa, a
feladatkorok meghatarozasa, a szervezeti egységek, részlegek koriilhatarolasa - nagyban
meghatarozza a szervezeti interakciok halézatat. Ugyanakkor formalis utakon tdlmutat6
lehet6ségek, a nem-formalis és informalis kapcsolatok lehet&sége is befolyasolja az infor-
macidéaramlast és ezzel szoros kapcsolatban a tudasatadas és tudas-aramoltatas lehetd-
ségeit is.

A szervezetek formalis felépitése, a munkafolyamatok szabdalyozottsaga, a szervezet
explicit stratégiaja, a vezetés altal hasznalt eszk6zok, a dontési jogkorok, a hierarchikus
viszonyok, az ellendérzési és mindségbiztositasi rendszerek kiépitettsége és jellege, a szer-
vezet tagjainak szervezeten beliili karrieritja mind olyan rendszerelemek, amelyek a
szervezeti miikodést formdlisan meghatarozo, kiilsé megfigyel6 szamara is érzékelhetd
valdsagelemek. Ezek a munkahelyi tanulassal kozvetett vagy kozvetlen hatassal biré té-
nyezdk, amelyek gatolhatjak vagy 6sztonozhetik a szakmai fejlédést egyéni és szervezeti
szinten egyarant. A szervezeti struktira néhany fébb elemét gércsé ala véve vizsgaljuk a
munkahelyi tanuldsra gyakorolt hatasukat.

Mindségbiztositas

A mindségiranyitasi rendszer a szervezeti struktura részeként miikodik és azt befolya-
solja, tovabba a mindségiranyitasi folyamatok hatassal lehetnek a szervezeti kultirara, a
szervezeti és az egyéni tanulasra is. Hosszu ut vezetett az '50-es években megfogalmazott
mindségszabalyozastdl a mindségbiztositason at a mindségmenedzsmentig, és a mindség-
iranyitas mai értelmezéséig. A szervezetek mindségiranyitasi rendszere a mindségellen-
Orzés és a mindsegfejlesztés eszkozeivel valositja meg a mingségmenedzsment tevékeny-
ségeket (Balint, 2006). A mindségbiztositas rendszerében a munkahelyi tanulas egy esz-

koz, amely a munkaero fejlesztésén keresztiil éri el céljat (Erdei et al,, 2006). A munkahe-
lyi tanulds tdmogatasaval, 6sztonzésével, a tudasmenedzsment eszkoztar stratégiailag
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célzott alkalmazasaval a szervezet képes lehet belsd folyamatainak javitasara, eredmé-
nyességének és/vagy hatékonysaganak novelésére (OECD,2000).

A mindségfejleszt6 technikak alkalmazasaval a szervezeti tanulas és az egyéni tanulas
egyarant tamogathaté. Ezek koziil kiemeljiik a teljeskorii mindségmenedzsmentet (TQM-
Total Quality Management) annak holisztikus szemlélete, a szervezeti kultirat is er6sen
a folyamatba kapcsolo jellege miatt. ,A TQM olyan vezetési filozo6fia és vallalati gyakorlat,
amely a szervezet céljainak érdekében a leghatékonyabb mddon hasznalja fel a szervezet
rendelkezésére allé emberi és anyagi eréforrasait” (Topar, 2009, p.86.). A TQM soran ki-
emelt szerepet kap a folyamat vezetése: kommunikacio, elismerés, tamogaté strukturak,
mérés és képzés (Tenner & DeToro, 2005).

A szervezeti és a szervezetkozi tudasmegosztast tdmogattak a szabvanyok (pl. ISO),
melyek keretében nemzetkdzi szinten alakult ki egy-egy kozos nyelv az egyes szakmate-
riileteken.

A mindségbiztositas konnyen valhat pusztan ellen6rzérendszerré a megfeleld szerve-
zeti kultdra hianyaban. Balint kiemeli a TQM (total quality management=teljeskor{ ming-
ségiranyitas) rendszerek bemutatasa soran: ,El kell fogadnunk, hogy a mindségnek ér-
zelmi és intellektudlis oldala is van, és a TQM-program sikere - mas mindségfejlesztd
programokhoz hasonléan - azokt6l a modszerektdl fligg, ahogy bevezetik, illetve attdl,
hogy mennyire talaljak meg az adott szervezet kultirajdhoz legmegfelel6bb modszereket
és litemezést. Ugyanis az, hogy hogyan és milyen sebességgel vezethet6 be egy TQM-prog-
ram egy szervezetnél, az alapvetden a kultarajatol fiigg.” (Balint,2006, p. 119)

Erre az oktatasi rendszerben szamos példat lathatunk, amikor a kézponti minéségbiz-
tositasi elvarasoknak a szervezet papiron igyekszik megfelelni, de a min6ségbiztositas va-
16di céljat nem éri el, mert hianyzik a hozza kapcsol6d6 tamogaté eszkozrendszer vala-
mely eleme. llyenkor akar adminisztrativ teherként is értelmezédhet a munkavallalok és
az egész szervezet szamara a mindségbiztositas.

Barmilyen eszkozrendszert alkalmaznak is a globdlis tér kiilonb6z6 szegmenseiben
vagy a kiilonb6z6 szektorokban, az a mindségbiztositasi rendszer, amely a szervezeti kul-
turaba nem épiti be a tAmogatd, 6sztonzd szemléletet, tevékenységeket és eszkozoket,
nem tudja a mindségbiztositas teljes potencialjat érvényesiteni. Ezen a ponton fonédik
Ossze a szervezeti kultlra és a szervezeti struktira; s ez manifesztalédhat hatékony tanu-
1asi folyamatok formajaban. Az egészségiigy tertiletén példaul Lohr és Schroeder (1990)
az iddsek ellatdsanak mindségbiztositasara vonatkozé kutatasuk nyoman felhivtak a fi-
gyelmet, hogy fontos a mindség pontos definici6ja mellett az egészségiigyi dolgozok folya-
matos szakmai fejlédése és tanulasa.
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Osztdénzés és tamogatas

A munkahelyi tanulasi folyamatok mélyebb megértése céljabdl parhuzamba allithato,
egymassal dinamikus koélcsonhatdsban van a szervezeti struktura szintjén fent targyalt
mindségbiztositasi eszkozrendszer, valamint a szervezeti kultirdban megjelend 6szton-
zés és tamogatas.

A munkahelyi tanulds mindségbiztositasi eszkozként valé hasznalata tlires keret, ha
nem a tamogat6é megkozelités az azt kitolté mozgatéerd. Amennyiben a szervezeti kultu-
raban a tanulas tamogatasa és 6sztonzése dominal, gy a mindségbiztositas nem pusztan
mindségellen6rzd funkcioval bir, hanem a mindségfejlesztés valik hangsulyossa. Az ilyen
kultarat éltetd szervezetek a munkavallalok szakmai tudasanak, fejlédésének tamogata-
sara és 0sztonzésére kilonféle eszkozoket alkalmaznak.

Az egyik legegyszer(ibb és legkézenfekvébb kozvetlen 6sztonzéforma a financidlis ta-
mogatas. A tanulas pénziigyi fedezetének biztositasa a szervezet részérdl gyakran alkal-
mazott 6sztonzbéeszkoz. Az, hogy tovabbképzéseket fizet a munkaltatd, bevett forma a pe-
dagégusoknal éppugy, mint az IT, HR vagy éppen a mérnoki szakmaknal.

Ugyanakkor a motivaciérol szél6 kutatasok alapjan van egy hatar, ameddig a financialis
0sztonzés motivacioként érvényesiilni tud (Alderman, 2008). Sziikséges lehet az 6szton-
z0eszkozok kozott a dolgozoi jollét szolgalatahoz kapcsoldédé elemeket is biztositani, mint
a tanulmanyi szabadsag, a szervezeten beliili elismerés (hénap dolgozoja) vagy a feladat-
és jogkorok valtoztatasa.

A szervezet az eldmeneteli rendszerével, karrierut lehet6ségének biztositasaval is ta-
mogathatja, 6sztondzheti dolgozo6it a munkahelyi tanuldsra. A szakmai fejl6dés és eldre-
1épés (upskilling), valamint a feladatkdr- pozicid- munkakorvaltas (reskilling) lehetdsége
a szervezeti elkotelez6dést is szolgalja (OECD, 2000).

Maga a tudasmenedzsment is értelmezhet6 Ugy, mint a tamogatas eszkoze (Stéber &
Kereszty, 2015), hiszen a tudas taroldsa és megosztasa olyan szervezeti tevékenységek,
amelyek a munkavallal6 szamara munkahelyi tanulasanak segit6ivé valhatnak. A tudas-
megosztast szolgal6 platformok, digitalis eszkézok biztositasa éppugy, mint a tanulasta-
mogat6 szervezeti kultura kialakitdsa, megalapozasa valéjaban a munkahelyi tanulast
0sztonzi.

Az informalis tanulds dominalja a munkavallal6k tanulasi mintazatait a tudasintenziv
agazatokban. Mind a munkaltaték, mind a munkavallalék megitélése alapjan az informalis
tanulasi mo6d hatékonyabb a formalis tanulashoz képest (Gathy & Stéber, 2021).

A szervezetek képesek lehetnek az informalis tanulads 6sztonzésére, azaltal, hogy a tu-
dast fontosnak tartjak, és folyamatosan megerdsitik az alkalmazottakban azt a gondolatot,
hogy tudasuk értékes (Stéber & Kereszty, 2015).

Ezek alapjan nem meglepd, ha azon szervezetekben talalunk intenzivebb tudasatadasi
folyamatokat, er6sebb tudasaramlast, ahol a szervezet biztositja tagjai szamara az ingye-
nes kavézas lehetdségeét a részlegek kozotti konyhaban vagy hangsulyt fektet arra, hogy
dolgozo6i szamara az informalis szocializacios lehetdségeket biztositson vallalati rendez-
vények, innepek, programok, csapatépités keretében.
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A munkahelyi tanulast timogato szervezeti kornyezet

Szabalyozottsag és rugalmassag a szervezeti struktiraban

Az OECD (2018) kiemeli, hogy a vallalati szabalyozas (regulation) jelentds kérdés, mert
segithet elérni a vezetés altal kit(izott stratégiai célokat, legyen az a névekvd termelékeny-
ség, a jobb hatékonysag vagy a magasabb megtériilésli befektetés. Ugyanakkor a szaba-
lyozasnak id6vel fejlédnie, alakulnia sziikséges, tehat a rugalmassagnak (flexibility), ala-
kithatésagnak is jelentésége van egyrészt a valtozé kornyezethez valé alkalmazkodas
okan, masrészt a belsé rendszerek fejlesztése céljabdl.

A szabalyozottsag és rugalmassag megjelenése és foka eltér6 szakmateriileteken nagy
valtozatossagot mutat.

A munkafolyamatok szabalyozottsagat jelent6sen befolyasolja a tevékenység jellege. A
rutinmunkak dominanciajaval leirhat6 szakmatertleteken (pl. gyarté-termeld agazatok
szakdolgozdi) a szabalyozottsag erdsiti a mindségi munkavégzést. Az dsszetett feladato-
kat, egyéni mérlegelést, kreativitast igényl6 feladatkoroket magaba foglal6 szakmatertile-
teken (pl. oktatasi dgazat) ugyanakkor éppen a mindségbiztositas egyik kulcseleme a ru-
galmassag megtartasa a megfelel szabalyozottsagi fok mellett (Brown, 2009).

A szabalyozottsag tekintetében nem csak a munkafolyamatok jellege, hanem maga a
szervezet tevékenységi teriilete is jelent6séggel bir. A renddrség, a katonasag vagy az or-
vosi szakma példaul tevékenységi korénél fogva sokkal nagyobb hangsulyt fektet a szaba-
lyozottsagra, a protokollokhoz val6 kotottségre, mint egy a sajat tigyfélkorének megtarta-
sat vagy bovitését célzé gyarto vagy szolgaltato kis- és kozépvallalkozas. A szabalyokhoz
valé ragaszkodas a rendvédelmi szervek esetében biztositja az egyenld banasmadd elvének
érvényesiilését, amely dont6 fontossagu a minden allampolgarra kiterjedd és kotelezd ér-
vényl tevékenységek esetében. Mig a rugalmas helyzetkezelés, flexibilitas bizonyul raci-
onalis stratégianak azon szolgaltat6 vagy termeld vallalkozasok esetében, amelyek miiko-
dését és fennmaradasat a fizet6képes kereslet hatarozza meg.

A szakmatertletek tilnyomo tobbségében a szabalyozottsag és rugalmassag sajatos -
adott szakma és munkateriilethez illeszked? - kiegyenlitettsége indokolt. Az oktatas tertu-
letén példaul a szabdlyozottsag és az autondmia egyensulyanak finomhangoldsara van
szlikség: érvényesiteni kell mind az egyenlé banasmad elvét, mind az egységes joggyakor-
latot, ugyanakkor az egyéni sziikségletekhez val6 alkalmazkodas sem hanyagolhato el.

A szabalyozas 6sszefonddik az informalis kapcsolatok kérdéskorével. Hogyan tudnak
kapcsolodni egymashoz a szervezeti tagok ott, ahol erds szabalyozottsag alatt folyik a
szervezeti tevékenység? S hogyan a rugalmasabban szervezddd intézményekben? A szer-
vezeten bellli informalis tanulasnak taptalaja lehet a rugalmasabb, kevésbé regularizalt
szervezeti kornyezet; tovabba kapcsolat van a szervezet tagjainak jolléte és a tanulas ko-
zOtt, mikozben a szervezet munkaerd-megtarto erejét noveli (Randall, 2022).

Mivel a munkahelyi tanulasban az informalis tanulas nagy aranyban jelenik meg, az
onvezérelt tanulas (self-regulated learning) tudatos gyakorldsara névekvé sziikség van,
amelyet kdzvetetten a szervezeti tanulas kulturaja is befolyasolhat. D. Molnar (2014) Pint-
rich (2000) alapjan kiemeli a kornyezet szerepét az 6nszabalyozott tanulas folyamataban
és sikerességében. Ugyanakkor jelentdsége van az eltér6 szakmak sajatossagainak is ezen
a téren is (Kittel et al, 2021).
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A szervezet strukturalis komponensei soraban tehat a szabalyozottsag el6keld helyet
foglal el, s éppen ezért nem elhanyagolhatd, hogy milyen szervezeti kultira alapozza meg,
jarul hozza ennek formalédasahoz. Allaspontunk szerint ott, ahol a kisérletezésnek teret
engedhet a munka jellege, a kisérletez6 tanulast megalapoz6 szervezeti kultiraban a hi-
bazashoz valé viszonyulas karakteres: a hibazast tanulasi lehetéségként kezelik. Ameny-
nyiben a hibazasbol val6 tanulds mélyen beagyazott a szervezeti kultiraba, a szabalyo-
zottsagot elég a rugalmassagot leginkabb biztosité szinten tartani.

Hibazaskultiura mint a kisérletez6 tanulas alapja

Edmondson (2011), a Harvard kutatdja ramutatott a hibazasbol valé tanulas (learning
from failure) stratégiaként valé alkalmazasanak lehet6ségére. A hibazas vagy kudarc ta-
nulasi lehetdségként valo értelmezése és kezelése olyan attitlidbeli sajatossag, amely a
szervezeti kultiraba beépiilve a kisérletez6 tanulas taptalaja, alapja. Amennyiben ez jelen
van a szervezeti kultiraban, a szabdalyozottsag az adott kontextushoz (munkateriilet,
szakma, szektor) illeszkedd optimalis rugalmassagot enged6 szinten tud maradni. Hia-
nyaban a tdlszabalyozas vagy a szabalyozatlansag veszélye fenyegeti a szervezetet attol
fliggben, hogy a teljesitmény vagy a minél zokkendmentesebb funkcionalis miikodés a
szervezet kozponti értéke.

Napjaink technoldgiai fejlédése és gyorsul6 litemii valtozasai mellett sok szakmaterii-
leten a feladatok komplexitasa is névekszik, s a hibazas bizonyos teriileteken elkeriilhe-
tetlen (Harteis et al., 2008).

Edmondson (2018) szerint amennyiben a vezetés képes 1. a munka pontos keretezé-
sére, a célok, eszkozok és feladatkorok vilagos tisztazasara; 2. a problémakat jelz6 ‘hirno-
kok’ tevékenységének elismerésére, batoritasara 3. strukturak, eszkézok és folyamatok
felallitdsara olyan hibakultira alakulhat ki a szervezetben, amely tAmogatja a hibakbdl és
kudarcokbol valé tanulast, pszicholdgiailag biztonsagos kornyezetet teremtve a tanulas-
hoz. Ez a pszicholégiai biztonsag szilikséges ahhoz is, hogy a szervezetben batran folyjon
a kisérletezd tanuldas. A kisérletezés ugyanakkor kockazattal jarhat, hiszen az eredménye
elére nem ismert. Nem csak az eredménytelenség, de a visszalépés is a lehetéségek kozott
szerepel. Eppen ezért ez a tanulasi tt leginkabb azokon a szakmateriileteken tud organi-
kusan kialakulni, ahol a nyereség lehet6sége valamilyen szempontbdl fontosabb, mint a
lehetséges kudarc hatrdnya. Ennek a tényezének meghatarozasaban a szervezetnek
donté szerepe van, mivel az adott gazdasagi és tarsadalmi rendszer, a szektor és a szakma
sajatossagai mellett a sziikebb, aktudlis piaci helyzet is erds befolyassal bir ezen a tertile-
ten.

Az innovacidkat megalapozé kisérletezd tanulas attitlidbeli alapfeltétele, hogy a hiba-
zasra tanulasi lehetdségként tekintsen. Az a szervezet, amely szamol a hibazassal mint a
tanulasi folyamat részével, képes a szabalyozottsag és rugalmassag kontextushoz illé
egyensulyat megteremteni.
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Tudasmenedzsment

A tudomanyosan elfogadott meghatarozas szerint a tuddsmenedzsment (knowledge
management) “olyan folyamat (menedzsment alrendszer) és kultdra, amely soran a tu-
dastoéke feltarasa, 6sszegytijtése, 1étrehozasa, szamontartasa, megtartasa, megosztasa, al-
landé gyarapitdsa integraltan kezelt, és informacidtechnolégidval tamogatott. Célja a szer-
vezet hozzaadott érték termelésének novelése, innovacios potencialjanak gyarapitasa,
kulcsfogalma a szinergia.” (Noszkay, 2009, p. 4)

A tudasmenedzsment tehat a szervezet strukturajaban helyet foglal mint alrendszer,
ugyanakkor a szervezet kultirajanak dimenziojaként is értelmezddik.

A tudasmenedzsment f6bb tevékenységi korei a tudastermelés, a tudas alkalmazasa és
tarolasa, valamint a tudas megosztasa. Ezen teriiletek a 90-es évek 6ta nagy figyelmet kap-
nak a szakirodalomban és a vallalatvezetési, szervezetfejlesztési gyakorlatban egyarant.

A tudastermeld vallalatok fogalmat japan kutaték hoztak be a 90-es években a tudas-
alapu tarsadalom fogalomtardba (Nonaka & Takeuchi, 1995). A tudastermelésben fontos
szerepet jatszo6 tudasintenziv szervezetek - mint az elektronikai vagy biotechnoldégiai cé-
gek - életében meghatarozoak a tudastermel6 folyamatokat megalapozé tudastranszfe-
rek.

A szakmai tanulas dinamikainak leirasara Nonaka négy tudastranszfer mddot alkal-
maz, amelyekben a tacit és explicit tudasok k6zotti dinamizmusok 6sszekapcsolédé folya-
mata lathatd. Ezt a folyamatot a SECI-modellben (Socialization, Externalization, Combina-
tion, Internalization) abrazolja (Nonaka & Konno, 1998).

A tudadsmenedzsment az ezredforduléra olyan kézponti kérdéssé valt, hogy az OECD
kiilon kiadvanyt szentelt a témanak (OECD, 2000). A tudasmenedzsment szerepéhez
kapcsolddodan a belsd és kiils6 tudasmegosztas rendszereinek épitését és a hal6zatosodas
jelent6ségét hangsulyozza. Kitér ugyanakkor arra a tanulasi folyamatra, ami a mester-
tanitvany kapcsolatban, a tanoncidészakban (apprenticeship) zajlik, amihez legkézelebb
a magyar rendszerben a gyakornoksag fogalma all. Ennek jelent6ségét nem lehet eléggé
hangsulyozni a munkahelyi tanulas szervezeti szintjén, hiszen ez a jelenség egy kozvetlen
személyes kapcsolatban megjelend tudasmegosztast takar. Olyan tevékenységeket olel
fel, amelynek soran az 0j tagok gyakorlati tanulasban (learning-in-doing, learning-by-do-
ing), tobbnyire az adott feladatkorho6z tartozo aktiv cselekvésben vesznek részt. Ez a
tanulasi forma tehat az on-the-job tréning egy fajtajaként értelmezhetd, specialis,
tobbnyire a bevezet6 id6szakhoz kapcsol6do tevékenység. A tudasintenziv teriileteken ez
a leghatékonyabbnak bizonyulé munkahelyi tanulas, amelyet az orvosi és a jogi palya gya-
korlata igazolt. Ezeket a mintakat mara a kozszféraban az oktatas teriilete atvette, s bee-
melte a tanarképzésbe a tanarjeloltek gyakornoki évének bevezetésével. Ugyanakkor a
forprofit vilagban is széleskorlien alkalmazzak ezt a modellt. A gyakornoki programok
egyre tobb vallalatndl megjelennek. S6t azokban a komplex szakmai tudast igényld
munkakorokben, ahol nagy a munkavallaléi verseny (pl. marketing, média), meg-
figyelhet6 az az elvaras is, hogy kezd6 poziciéra szakmai tapasztalattal érkezzenek a
leend6 dolgozdok. A munkahelyi tanulas szorosan dsszefonddik a kontextushoz kotott
tanulas (situated learning) fogalmaval is. Azaltal, hogy a szervezet maga adja a tanulas
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helyszinét és kozegét a tanulas valos problémak megoldasahoz kapcsolddik, igy a késob-
biekben kozvetleniil hasznalhat6 tudast biztosit.

A tudasmenedzsment kapcsan fontos gondolkodni az informacidtechnolégiai eszkoz
rendszerrdl is, amely a tudas tarolasaban és kozvetitésében jatszik dontd szerepet. Az in-
formaciotechnoldgiai eszkozok fejlédésével a szervezeteknek egyre bévebb lehetéségiik
van egyrészt a szervezeti memdaridba épiteni a szervezeti tudast, masrészt lehet6séget
biztositani a szervezeti tagok kapcsol6dasara, vagy a szervezet hatarain tul 1épve haléza-
tos tanulast biztositani (OECD, 2000; K&, 2004).

Ugyanakkor digitalis eszkozok szerepének hangsulyozasa mellett a nemzetkdzi
tudomdanyos gondolkodasban a személykozi kapcsolatokra épiil6 tanulas jelentdségét is
el6térbe helyezik, igy a tanul6 szakmai kozosségek és gyakorlatkdzosségek, valamint a
halézatosodas fogalmai a kollaborativ tanulas megvalésulasi formaiként jelennek meg,
amelyet a szervezeti vezetés a tudasmenedzsment eszkozrendszerével tAmogatni, 6szt-
6nozni tud.

A digitalis eszkozok ebben a személykozi egylittmiikodésben is jelentds szerepet
jatszanak, hiszen hasznalatukkal a tavolsagok athidalhatéak. Globalizalt vilagunk multi-
naciondlis cégeinél és a nemzetkozi szervezeteknél egyre gyakoribb olyan teamek,
munkacsoportok miikodése, amelyek a vilag kiilonb6z6 pontjair6l kizarélag az online
térben kapcsol6dnak egymashoz (Rainie & Wellman, 2012; Fehér, 2017).

Bizalom mint tanulastamogato tényezo

Miért fontos a bizalom a tanulds szempontjabél? Az a potencial, amit a bizalom hordoz,
az egyuittmiikodés lehet6ségét teremti meg: a kiillonb6z6 erdsségek kihasznalasat és a kii-
16nb6z6 gyengepontok kiegyensulyozasat. A bizalom teszi lehet6vé a szervezet tagjai sza-
mara, hogy a gyenge pontok feltarasaval szervezeten beliili er6forrasokat mozgositsanak
a fejlédésre.

Bizalom hidnyaban beindul a mechanizmus, amit Edmondson (2011) hibaztatasi jatsz-
maként (blame game) nevez meg, s ennek nyoman az egyéni psziché énvédd mechaniz-
musai érvényesiilnek a hibak takargatasaval, elhallgatasaval. Igy a valtozas, tanulds nem
indulhat el, hiszen annak sziikségessége rejtve marad.

Azokban a szervezetekben tud kiteljesedni a tuddsmenedzsment rendszere, ahol nem
pusztan lathat6 strukturalis komponensként tekintenek ra, amelyben digitalis eszkoz-
rendszerrel, vagy tudasmegosztasi technikakkal igyekeznek lathatéan tanuldsi térré val-
toztatni a munkahelyet, hanem a szervezeti kultiraban a bizalom mint kozponti érték sze-
repel (OECD, 2000).

Farkas (2009) kiemeli, hogy a sikeres valtoztatasi torekvéseknek egy szervezet valam-
ennyi relevans tertletét érintenie kell: tehat egyarant meg kell valtoztatni a stratégiat, a
struktirat, a menedzsment eszkozoket, a vezetést, a munkavallaldi orientaciot és a szer-
vezeti kulturat. A folyamatban ugyanakkor a bizalom és elkotelezettség kulcsfontossagu.
Fontos, hogy a valtoztatasra, annak megvalésitasara tanulasi folyamatként tekintsen
maga a vezeto is.
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Mindemellett a bizalom kérdése szorosan 6sszekapcsolddik a dolgozdi jollét és a szer-
vezeti elkotelez6dés témakorével. Ahogyan arra indiai kutatok oktatasi és pénziigyi szer-
vezeteknél végzett 6sszehasonlitd vizsgalata ramutatott, a szervezeti kulttira hatasa a dol-
gozok szervezeti elkotelezddésére jelentds (Carville & Sudha, 2016).

A hataratlépések szerepe

A szervezeti struktira a munkamegosztas karakterének megfelel6en nagyon sokféle-
képpen épiilhet fel. Természetes folyamatként irhat6 le a részlegek funkcionalis elkiil6-
niilése. Ugyanakkor napjainkra egyre tobb szakmatertileten - kiiléndsen a tudasintenziv
agazatokban - er6sodik a részlegek kozotti kapcsolatok tjraértelmezése, Gjrastruktura-
lasa, az eltéré teriiletek kozotti tudatos kapcsolatépités er6sodése, az interakcidk 6szton-
zése (Gustavsson & Safsten, 2016). A megszokott szervezeten beliili keretek, hatarok at-
lépése (boundary crossing) az idédimenzié szermpontjabol megjelenhet ad-hoc problé-
mamegoldasként vagy projektszertien, de akar Ujrastrukturalas alakjaban is.

Az innovaciés folyamatok miikodési mechanizmusaibdl éppugy, mint a szocial-konst-
ruktivista tanulaselméletbdl kovetkezik, hogy a hataratlépéseknek jelentds szerepe van
az Uj tudas teremtésében. A kiilonb6z6 teriiletek talalkozasi pontjai megtermékenyitdleg
hatnak egymasra, s akar szakmatertiletek talalkoznak, akar agazatok vagy szektorok ko-
zOtti egylittmiikodés valdsul meg, az eltéré miikodésmodok és megkozelitések Gj kombi-
naciok kialakulasat 6sztonzik (Engestrom et al., 1995). Ezért is van jelentdsége a munka-
helyi tanulas tekintetében annak, hogy a szervezet mennyire teszi lehet6vé a kiilénb6z6
szaktertletek kozotti egylittm{ikodést, mennyire 6sztonzi az eltérd részlegek kozotti in-
formacidcserét, milyen moédokon batoritja, hogy a kiilonb6z6 tudasok kélcsonhatasba ke-
riilve 4jito folyamatokat inditsanak be. Ott, ahol a munkafolyamatok mindig egyféle meg-
szokott szabalyozott rendben térténnek, s csak a kapcsolatok bevésdédott, stabilan kiala-
kitott rendszere érvényesil, az 0j kapcsolddasok, s az Uj inspiraciok tere kisebb.

A hataratlépések osztonzésére eltérd utakat lathatunk a kilénb6z6 szakmateriilete-
ken. A szakmateriiletek talalkozasanak egyik legintenzivebb terepe a HR szakma, ahol
nem csupan a human er6forras részleg dolgozoi érkeznek sokféle tanulmanyi tertiletrdl
(gazdasagi, tarsadalomtudomanyi, bolcsészeti képzés), valtozatos hattérbdl, hanem mun-
kajuk soran is a legkiilonfélébb szakmatertletek képvisel6ivel folytatnak diskurzust.

Amennyiben a hataratlépésekben rejlé potencialt vizsgaljuk, az egylittm{ik6dd tanulas
témakoréhez érkeziink. Az egytittmiik6do tanulas (collaborative learning) kifejezés az ok-
tataskutatas altal az utdbbi 3 évtizedben egyre inkabb fokuszalt jelenség. Ezt a tanulasi
format, amely a kiillonb6z6 tagok eltéré szempontjainak taldlkozasa nyoman létrejové
helyzetben alakul, kdzgazdasagi megkozelitésben Edmondson (2012) a teaming kifeje-
zéssel ragadja meg, raimutatva a jelenség dinamizmusara. Az allando, stabil csapatok he-
lyett a dinamikara kertil a fékusz. A kiilonb6z6 megkozelitést képvisel6 tagok személyes,
kozvetlen egylittmiikodésben rejlé potencialjat az innovacié mozgatéerejeként, a szerve-
zeti tanulas hajtoerejeként értelmezi. Tovabba a valtozatos, dinamikus csapatalkotasra
hivja fel a figyelmet, amely a kiilonb6z6 megkozelitések talalkozasara ad lehet4séget, ez-
zel élénkitve a kreativ tanulast, a tudastermelést.

148



Ami a szervezeti strukturaban a hataratlépéseket jelenti, az a szervezeti kultiraban
egylittmiikodo tanulas vagy kreativ tanulas terepe.

Egyre tobb figyelmet nyer napjainkban a hataratlépésekkel megval6sulé dsszekapcso-
l6dasok kiterjesztése, azaz a szervezet hatarain atnyulé halézatosodas jelensége. A szer-
vezet hatdrain beliil, s6t azon tul ér6 hal6zatok rendszere a munkahelyi tanulasnak is
egyre jelentdsebb forrasa (OECD, 2000).

Halozatok

A halézatosodas szoros rokonsagban all a korabban targyalt hataratlépések fogalma-
val. A globdlis falu koraban a hal6zatosodas hivoszo a digitalizacid és az online tarsas tér
iranyaba, a hal6zatok azonban nem csak a vildghalonak kdszonhetden alakulnak. Az egyé-
nek és szervezetek 6sszekapcsolédasa olyan lehetdség, amely a munkahelyi tanulas szem-
pontjabdl a tudasaramoltatas csatornajaként is funkcional. Azok a szervezetek, amelyek
nem csak nem akadalyozzak, de 6sztonzik munkavallaléik halézatosodasat szakmai téren
is, Uj eréforrast csatornaznak be sajat miikodéstikbe.

Figyelmiink fokuszat jelen esetben a szervezetek kozotti, halézati szint(i egylittm(iko-
désre helyezziik. Szdmos definici6 koziil Isett és szerzétarsai (2011) definicidjanak Kiss
(2019) altal kiegészitett valtozatat emeljiik ki: ,,olyan célorientalt, egymastdl fliigg6, de au-
tonomiaval rendelkezd szerepl6k csoportja, amelyek azért kapcsolddnak 0ssze, hogy
olyan kollektiv outputokat allitsanak el6 vagy olyan eredményeket érjenek el, amelyeket
onmagaban egyetlen szereplé sem tudna.” (Kiss, 2019, p.73.)

Elkiilonithetiink alulrdl és feliilrél szervez6d6 halézatokat, illetve ezek kevert formaja
is megjelenik. Alulrdl szervez6dd vagy onszervezddd, illetve onkéntes halézatokban
(emergent networks, voluntary networks) az 6sszekapcsol6dé tagokat sajat érdekeik ve-
zérlik, kozosen meghatarozott célok mentén cselekednek (pl. helyi kézlekedést biztositok
egylttmiikodése-tevékenységiik 6sszehangolasa) (Lengyel, 2003). A felilrdl szervez6d6
halézatok (mandated networks) esetén egy kiils6 szabalyrendszer mentén kapcsolédnak
a kivalasztott szervezetek (pl. jogszabalyban el6irt bizonyos céllal és résztvevoi korrel 1ét-
rehozand6 tandcs; egészségligyi intézmények ellatasi teriiletének kozponti kijelolése).
Kevert tipust hal6zatrél beszélhetiink, amikor kézponti szabalyalkotas - kotelezettségek
rogzitése nem torténik, csupan 6sztonzdéket épit be, s ezen 6sztonzdék kihasznalasa célja-
b6l kapcsolédnak és miikodnek egyiitt szervezetek. Az Eurdpai Uni6 ilyen tipusu hal6za-
tok kialakitasat tAmogatja kiilonb6z6 szaktertileteken programok és projektek finanszi-
rozasaval. Szamos pozitiv példa talalhato a turizmus teriiletén 1étrejovd halézatok, hata-
rokon ativel6 egytittmiikodések tekintetében is (pl. Novohrad-No6grad Geopark; Nemzeti
Parkok; helyi civil kornyezetvédd és kornyezetet kedveld szervezetek 6sszefogasai).

Szektorialis halozati egylittmiikodés lathato példaul az egészségiigyben, ahol a magan-
és allami ellatas, civil szféra 6sszefogasaval torténik bizonyos szolgaltatasok teljeskori
nytjtasa. Agazatkozi egyiittmiikodésre latunk példat a drogprevenci6 teriiletén, amikor a
kozos célokat az egészségligyi, az oktatasi és szocialis szféra, illetve a blintetés-végrehaj-
tas egylittmiik6do tevékenysége soran érik el.
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-

Vezetés és a munkahelyi tanulas

A vezetés a szervezet életében kulcstényezd, mely alapvetéen meghatarozza a szerve-
zeti kultirat és hatassal lehet a szervezeti struktirara (Bakacsi, 2015; Dobak & Antal,
2009; Child, 2015). igy annak lehetésége, hogy a vezetés mennyire ismeri fel és hasznalja
ki a szervezetben és annak hatdrain tilnyulé tanulasi utakat, mind meghatarozé a szerve-
zet mint tanulasi kornyezet formalédasaban. A vezet6 a tanuldszervezeti tényezdk bizto-
sitdsan keresztlil tAmogathatja a munkahelyi tanulas optimalis megvaldsulasat, mely
megjelenhet mind a struktdra, mind a kultira szintjén.

A szakmateriilet jellegzetességei is hatassal vannak a vezetésre. A kozbiztonsag, a
katonasag és az orvoslas teriiletén példaul a szaktertilet jellegéb6l adéddan is a hier-
archikus elrendez6dés dominal, mig az oktatas teriiletén az egyenld felek partneri
viszonyara épiil6 demokratikus vezetés organikusan tud fejlédni. Az el6z6 akkor kedvez
a munkahelyi tanuldsnak, ha a megfelel6 formalis utak kiépitettek, mig az utébbi tobbféle
fejlédési teret biztosit azaltal, hogy az informalis tanulas lehet6ségéhez segit megfeleld
szervezeti klimat alakitani.

A vezet0 szerepe nem az, hogy a timogatas minden formajat 6 maga biztositsa, hanem
els6sorban az, hogy gondoskodjon a megfelel§ szervezeti kultira megalapozasardl. Ezt
egyrészt személyes példaadassal érheti el, masrészt gy tudja megtenni, hogy bevonja a
dolgozdkat abba a folyamatba, amelynek soran a szakmai fejlédés személyes felel6s-
ségként és igényként a k6zosség szakmai teljesitményének alapjava valik (Eraut, 2010).

Fontos, hogy a vezetés vilagos, elérendd célokat tlizzon ki, melyeket jol koriilhatarolt
feladatok mentén ér el a szervezet. A vezet6 képes legyen azonositani a szervezet dol-
gozdinak kompetencidit, s a tanulasi sziikségletet egyéni és csapat szinten. Fontos
0sszehangolni a szervezeti célokat az egyének céljaival, s megtalalni azokat a feladatokat,
amelyek az egyént, a csoportot és a szervezetet egyarant szolgaljak és motivaljak. Fontos
a megfeleld szintl kihivasok biztositasa a tanulashoz és az egyéni jélléthez (Poell & Van
der Krogt, 2010). A tdl nehéz, vagy a kihivast nem jelentd feladatkor egyarant gatja lehet
a fejlédésnek. Az egyéni célok szervezeti célokkal val6 6sszehangolasan keresztiil olyan
munkahelyi tanulast 6sztonz6 és tamogato szervezeti kulturat képes a vezetd teremteni,
amely hatékony mindségiranyitasi rendszert alapoz meg.

A j6 munkahelyi kapcsolatokba agyazott visszajelzések rendkiviil jelentések a munka-
helyi tanulas szempontjabdl. A bizalomra épiil6 légkorben a visszajelzések be-
fogadhatéak, s6t a dolgozdék altal igényelt tényezdk. Olyan tanulasi kultira idedlis,
melyben az egyének és csoportok kozotti pozitiv viszonyok az egymas kolcsonos
tAmogatasat 6sztonzik, ezzel segitve a tudasmenedzsmentet.

A munkahelyi tanulast 6sztonzi a valtozdé csapatokban valé6 munkalkodas és az in-
formalis kapcsolodasok lehet6ségének megalapozasa. Ehhez kapcsol6doan a vezetdnek a
konfliktuskezelésben, az egyilittmiikodések kozben jelentkezd fesziiltségek jo
megoldasaban is kompetensnek kell lennie, ezzel is segitve a belsd haldzatosodas
kulturajat.

A vezetés fokuszdlhat a bels6 er6forrasok kiaknazdsara pl. bels6 tudashalf,
tudasmegoszto platformok segitségével, vagy bizonyos teriileteken a kisérletezés, intera-

150



kci6k tamogatasaval. Eppugy erésitheti a kiilsé kapcsolatokat is, s ezen keresztiil inspira-
lhatja 0j tudasra a szervezet munkavallaléit, akar az egyének kiils6 tudasforras kapcsola-
tainak batoritasaval, akar a szervezet hal6zatokba valo formalis becsatlakoztatasaval.

Osszegzés

Szakirodalmi attekintésiink ravilagitott arra, hogy a munkahelyi tanulds olyan jelenség,
amely mélyen beagyazddik a szervezet strukturalis és kulturalis komponenseinek
egymassal kdlcsonhatasban miikodd rendszerébe. Ebben a komplex, dinamikus rendszer-
ben a legkonnyebben megragadhaté pont a vezetés. A vezetés erdsitheti a szervezeti
kultiran beliil a pozitiv tanulasi kulturat, amelyhez a bizalom feltétleniil sziikséges
tényez0. A tanulashoz idedlis szervezeti 1égkor megalapozasa utdn keriilhet sor a tanulas
tamogatasahoz sziikséges er6forrasok felkutatasara és kiaknazasara, s a tanulastamogaté
eszkozrendszer kiépitésére.

Amennyiben a munkahelyi tanulast azon tul, hogy érdeklédésiink targyaként
szeretnénk megfigyelni, 6sztonozni és tdmogatni is hajlandéak vagyunk, a vezetdkre
iranyul6 kutatas és fejlesztés kiemelt fontossagunak latszik. Ett6l a kulcsponttdél indulva
kozvetleniil megkozelithet6vé valik a munkahelyi tanulds szervezeti szintjének minden
tényezdje.

Attekintésiink alapjan a halézatosodasban lathaté a legkozvetlenebb fejlesztési le-
het6ség. A halézatosodassal elérhetévé valnak olyan tanuldsi forrasok, amelyek gaz-
dagitjdk mind a szervezet, mind az egyén tudasat. A hal6zatosodas szerepe napjainkban
erdsodik, mert a hal6zatos tanulas adja a leginkdbb rugalmas, legtagabb keretek kozott
értelmezhetd tanulasi lehet6ségeket.
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