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1. Kutatasi elozmények és a téma indoklasa

Mar egyetemi hallgatoként bekapcsolédtam kiilonbozd kutatasi projektekbe, melynek
eredményeként 2011-ben megkezdtem doktori tanulmanyaimat Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdalkodastani Doktori Iskolajaban Prof. Balaton Karoly témavezetésével, stratégiai
menedzsment specializacion. Kutatasi témam formaldédasaban nagy szerepet jatszott a
Vezetéstudomanyi Intézet és a Vezetés és Stratégia Tanszék szellemisége, tobbek kozott Prof.
Dobak Miklos, Prof. Balaton Karoly, Dr. Hortovanyi és Dr. Szabo Zsolt Roland tdltottek be
meghatarozo szerepet PhD kutatdsom alakuldsa soran. A tanszék korabbi kutatasi vonalaiban
meghatarozo volt a vallalkozésag jelenségének a vizsgalata, valamint a munkahelyi tanulasi
folyamatok vizsgalata két kiilonboz6 kutatasi projekt keretében, melyeknek aktiv résztvevoje

voltam. Innen indult érdeklddésem jelen kutatasi témam irant.

Birkinshaw és szerzdtarsai [2014] szerint a menedzsment kutatdsnak jelenség-alapunak kell
lennie. Az a jelenség ragadta meg a figyelmemet, hogy miért fordul eld, mivel magyarazhato
az, hogy innovativ, alapvetéen proaktiv bedllitottsigi szervezetek, amelyek ennek
eredményeként komoly novekedést konyveltek el, éliikon egy vallalkozo tipusu felsévezetovel,
egy ido utan veszitenek az adaptacios képességiikbol? Szamos olyan magyar kozépméretii
vagy nagyvallalatot lathatunk, akik foként a rendszervaltds utani idékben elindultak a
novekedés utjan, talélték a 2008-as valsdgot is, viszont napjainkra olyan problémakkal
kiizdenek, mely tobbek kozott a pénziigyi teljesitményiikon is meglatszik. Ebbdl a jelenségbdl
taplalkozik kutatdsom, mely az adapticio és szervezeti tanulasi folyamatok oldalar6l kivanja

megkozeliteni ezt a kérdést.

Mind a ’szervezeti tanulas’ és ’tanuld szervezet’ gondolatvilaga pozitiv és idealisztikus
jelentéssel bir a meglévd szakirodalomban. A kozos elofeltevésiik, hogy a tanulds a
szervezetben fontos €s a jovObeni versenyeldny egyik f6 forrasa. Habar ez vitathatatlan, még
mindig nincs egységes valasz arra a kérdésre: hogyan torténik valdjaban a tanulds a

szervezeteken belil.

A szervezeti tanulds teriilete szamos kutatdsi teriilettel mutat atfedést, példaul
tudasmenedzsment,  dinamikus  képességek,  kettés  képesség,  adaptaci6  és
valtozasmenedzsment. Jelen kutatasban a szervezeti tanuldst, mint egy adaptacios folyamatot
vizsgdlom a vallalkozd, ndvekedésorientdlt szervezetekben. Véleményem szerint az

adaptacidés folyamat f0 mozgatorugdja a szervezet felsOvezetdje, felsdvezetése. Ezért



kutatdsomban két kiilonboz6 nézOpontot ¢és vizsgalati szintet szeretnék Osszekapcsolni: a

felsdvezetdi és szervezeti nézdpontokat.

Mészaros [2010, 2011] szerint a kutatasok ¢és a stratégiai gondolkodas a 90-es években arra a
kérdésre koncentraltak, hogy a multbéli gyakorlatok ¢és folyamatok, hogyan alkotnak
mintdkat, melyek alakitjdk a jelent és a jovot. Ez egy kiakndzasi és belsd fokuszt
eredményezett. A stratégiai menedzsmentet kritizaltdk azért, mert tal nagy hangsulyt fektet a
jelenlegi teljesitményre és csak kevés kapcsolata van a jovovel. Ezzel ellentétben a
vallalkozaskutatas a lehetdségkeresésre fokuszal és egy domindns jovOorientalt nézdponttal
rendelkezik [Dobdk, Hortovanyi és Szabd, 2012]. Utdbbi egy domindnsan jovOorientalt

megkozelitéshez vezet a vallalkozo6i adaptacioban.

Villalkozd szervezetek a kornyezeti kihivdsokra, a jovobeni trendekre és valtozasokra
koncentralnak. Ez természetesen elengedhetetlen a talélés tekintetében €s a versenyben, habar
eltériti a vallalkozo fokuszat a kiilsé kdrnyezet és a jovo felé. Ezen jovo- és kdrnyezetorientalt
gondolkodas nem kényszeriti ra a vallalkoz6 vezetdt, hogy (1) a szervezet belsejében is
keressen kihivéasokat, (2) megkérddjelezze a szervezet korabbi adaptacids folyamatait és (3)
hogy értékelje, hogy vajon a szervezet multbéli adaptacioja mindig jol volt —e menedzselve.

Ez egy torzitott adaptaciohoz vezethet.

A jovére valdo fokuszalds dominancidgja a mult vizsgalata nélkiil a szervezeti tanulas
szakirodalmaban is megfigyelhetd. Az adapticio vizsgalatdinak domindns fokusza eltériti a
kutatds iranyultsdgat a mult tanuldsa és a meglévd rutinok elemzésétdl a jovoben torténd

tanulas és adaptacio felé.

Lihteenméki ¢€s tarsai [2001, p. 118] megfogalmaztak néhany kritikat a szervezeti tanulés
kutatdsaval kapcsolatban: ,,a szakirodalom mind a tanul6é szervezetek, mind a szervezeti
tanulas tekintetében meglehetdsen el6ird természetli, és arra tesz javaslatot, hogyan kellene
kialakitani és menedzselni a szervezetet az eredményes tanulas érdekében. Hidnyzik azonban

annak megfogalmazasa, hogy milyen a szervezeti tanulési folyamat igazi természete.”

Ezek alapjan ugy vélem, hogy sziikség van a szervezeti tanulds, mint adaptacids folyamat
egyrészt integraltabb értelmezésére. Ugy gondolom az egyhurkos és kéthurkos tanulas, belsé
¢s kiilsé adaptacio, az észlelési valamint viselkedésbeli véaltozasok mind részei kell legyenek

ennek a jelenségnek. Masrészt sziikség van arra is, hogy folyamatdban és tobb szinten



vizsgaljuk a tanuldst és az adaptacios folyamatokat. A dominans jovo- és kiilsé kornyezeti

orientaltsag nyoman a kovetkezokre kivanom felhivni a figyelmet:

e A jovOorientdlt és kiils6 fokusz eltériti a figyelmet a kéthurkos tanulas folyamat,
struktira és rutinok szintjén torténd vizsgalatitol, mely magaban foglalja a
viselkedésben bekovetkezd valtozast ¢€s tanulast vagy ennek az utfliggdség
kovetkeztében bekdvetkezo esetleg elmaradésat.

e Az egyhurkos ¢és kéthurkos tanulas kapcsolatban van egyméssal mind észlelésben,
mind viselkedésben bekovetkezd valtozas esetén. Ezért ezeket a jelenségeket érdemes
egyiitt vizsgalni annak érdekében, hogy holisztikus képet kaphassunk a szervezeti

tanulas, mint adaptacios folyamatrol.

Az adaptacié ¢és szervezeti tanulds kutatdsa sem vizsgdlja az utfiiggd tényezOket az
adaptacioban, és ennek koszonhetden a multbéli adaptacioé és tanulas, valamint ezek hatdsa a
jelenre és a jovore nincs a kutatdok fokuszaban. Véleményem szerint az adaptacid és tanulds
kutatas az adaptacio és tanulds idedlis utjat keresi, és nem foglalkozik annak leirasaval, hogy
valdjdban mi torténik a szervezeteken beliil. Kutatdsomban ezen gondolatokat akarom szem
el6tt tartani, és egy kritikusabb megkozelitéssel kivanom vizsgalni ezen folyamatokat. Ezen
idealisztikus megkozelités a vallalkozo vezetd megitélésre is kihat, ezért kiemelten kivanok
azzal foglalkozni ezen beliil, hogy a felsdvezetés hogyan hat ezen adapticios és tanulasi

folyamatokra.

Azt kivanom tehat vizsgélni, hogy a szervezeti tanulds és a szervezeti felejtés hogyan zajlik
novekedésorientalt, vallalkoz6 tipusu, alapvetden proaktiv beallitottsagu szervezetekben és a
vezetOnek milyen hatidsa van ezen folyamatokra a szervezetben. Véleményem szerint a
vallalkozoi és a szervezetfejlesztési nézépont egyidejli vizsgalata, az egyéni és a szervezeti
szint egylitt, segithet betdlteni a szakirodalmi rést. A kutatds célja annak feltdrasa: Hogyan
jelenik meg a szervezeti tanulds a névekedésorientalt szervezetekben, és ezen folyamatokra

hogyan hat a vallalat felsévezetése?



2. Felhasznalt modszerek

2. 1. A kutatas céljai és fogalmi keretrendszere

Kutatdsommal az a célom, hogy megvizsgdljam a szervezeti tanulds vallalkozoi ¢és
szervezetfejlesztési nézOpontjanak metszetét. A szervezeti adaptaciorol és szervezeti
tanulasrol szo616 kutatdsok elsdsorban a jovore tekintenek és inkabb eldird jellegiiek. Maga a
vallalkoz6i megkozelités, a vallalkozéi adaptacido egy innovativ, kockazatvallald, proaktiv
magatartasmintat tar elénk. Kutatdsom soran azt kivantam kutatni, hogy ilyen beallitottsag
szervezetek, vallalatok, akiknek élén vallalkozé jegyekkel rendelkezd felsdvezetd all, és a
vallalat novekedésorientaltnak nevezheté multjabol kiindulva, valdjaban hogyan tanulnak,
hogyan hat a tanulasi folyamataira, az adaptacios folyamatara a meglévo tudasa, ami korabbi

tanulés és adaptacid eredménye, és mindebben milyen szerep jut a vallalkozo vezetonek.

Kutatasom fogalmi keretrendszere Burgelman [1991] szervezeti adapticidos modelljén és
Crossan ¢és tarsainak [1999] 41 keretrendszerén alapszik. A kdvetkezd gondolatokat szeretném

kiemelni, melyek megalapoztak a vizsgalatomat:

e Az adaptacié a szervezeten belill is végbemegy, melynek f6 elemei a variacio,
szelekcid és a megtartas.

e A szervezeten belill a tanuldsi folyamat az egyéni szinten kezdddik az egyéni
intuicioval.

e A tanulasi folyamat az intézményesiilés fazisdban éri el a szervezet szintjét, ahol az
egyéni és csoportos tanulas bedgyazodik a rendszerekbe, struktirakba, eljarasokban és
stratégiaba.

e Ezt kdvetden a visszafelé aramlo tanulds soran a rutinok bedgyazddnak a szervezetbe.

e A szervezeti tanulds megértése érdekében a kiillonbozd szinteket egyszerre és

longitudinélis modon kell vizsgélni.
Kutatadsomban a kovetkezd kérdésekre kivantam valaszt kapni:

1. Hogyan zajlik az adaptdcio és a szervezeti tanulds névekedésorientalt kozépmeéretii
vallalatokban?
2. Hogyan kapcsolodnak Ossze szervezeti tanulds és adaptdcio (varidacio-szelekcio-

megtartads) tekintetében az egyes szervezeti szintek és vallalati teriiletek?



3. Milyen kapcsolat van a vallalat korabbi adaptacios folyamatdinak eredménye és a jelen
adaptacios folyamata kozott?
4. Mi a vallalkozo felsovezeto tanulasanak (kognitiv és magatartasbeli valtozdasanak) szerepe

ezen folyamatokban?
A szakirodalom tanulméanyozéasa utan megalkottam a sajat szervezeti tanulas definiciémat:

A szervezeti tanulds egy szervezeti képesség és egy valtozasi folyamat, mely az észlelésben és
viselkedésben, mind egyhurkos és kéthurkos modon végbemegy. Magaban foglalja a multbéli
tapasztalatok és cselekvések ertelmezését és ujraértekelését, a jelenlegi szervezeti teljesitmény
és kornyezeti tényezok megertését, elavult tudas és rutinok elfelejtését, valamint az vj tudds
létrehozasat annak érdekében, hogy a szervezet novekedjen és tuléljen a jovoben. Ebben az

értelemben a szervezeti tanulds egy adaptdcios folyamat a belsé és kiilso kihivasokhoz.

A szervezeti tanulas definialasa mellett fontos még rogziteni a vallalkoz6 felsdvezetd fogalom
értelmezését kutatasomban. A vallalkozo felsévezetd alatt olyan felsdvezetdi beosztasban,
els6sorban elsé szamu vezetdként dolgozd vezetdt értek, akire jellemzdé a vallalkozoi
adaptacio, azaz az innovativitas, kockazatvallalas, proaktivitas stb. Fontos leszogezni, hogy
nem vallalkozassal rendelkezd egyéneket vizsgilok. Természetesen lehetnek olyan esetek,

amikor ez a kett0 atfedésben van.

Az adaptaci6 fogalmainak azonos értelmezése érdekében definidlom, mit értek variicio,

szelekcid és megtartas alatt:

e Variacio: Kisérletezés kiilonbozo formai, Gjszerliség jellemzi a szervezet meglévo
tevékenységéhez képest, mint példaul 4j vevo, termék, eljaras, folyamat stb.

e Szelekcio: Az adminisztrativ és kulturdlis mechanizmusok a szervezetben el-
/megosztjdk a figyelmet ¢és az eréforrasokat a kiilonbozé tevékenységek,
kezdeményezések kozott.

o Megtartas: A megsziirt kezdeményezések, kisérletezés rogziilésének folyamata.
Ezt kdvetden a kovetkezd eldfeltevéseket rogzitettem:

1. A multhéli tanulas és tapasztalatokrol valo gondolkodas kihat a jelen tanuldsi
folyamataira egyén, csoport és szervezeti szinten egyarant.

2. A szervezeti tanulas nem mindig egy pozitiv folyamat a szervezet szempontjabol.



3. A vallalkozo felsovezeto kognitiv és magatartasbeli valtozasi képességének meghatarozo

szerepe van a szervezeti tanulas, mint adaptacios folyamat alakitasaban.

2. 2. Alkalmazott modszerek

Jyothibabu és tarsai [2010], Maxwell [1996] javaslatai valamint azon célom alapjan, hogy
megértsem a tanuldsi folyamatot és ennek kontextualis tényezdit, kiilondsen a vallalkozo
vezetd szerepét, kvalitativ kutatast kell folytatnom, pontosabban kvalitativ esettanulmanyos

kutatést.

Kutatdsomban egy eseten alapuld, beagyazott modszert alkalmaztam, amely azt jelenti, hogy
egy esetet, és de azon beliil tobb szerepldt vizsgalok meg. A kutatdsom egysége kettds: az
egyik a szervezet, mint egység, a masik a vallalkozé felsévezetd. A szervezet elemzése nem
egy szerepld, hanem tobb szint elemzését jelenti: a felsd- és kozépvezetdi szintet és az
alkalmazotti szinteket egyarant. Ezen tal pedig az elemzési egységei nemcsak az egyének,
hanem a szervezet, a valasztott vallalat rutinjai, melyeket az egyes egyének milkddtetnek a

vallalat valamennyi szintjén keresztiil.
Osszefoglalom a mintavételi kritériumokat, melyeket alkalmaztam kutatasomban:
A szervezetfejlesztési és tanuldsi aspektusokhoz kapcsolodo kritériumok

e Szervezetek, melyek legaldbb tiz éve miikodnek.

e Szervezetek, minimum 6tven alkalmazottal és két vezetdi szinttel.

o Szervezetek, melyekre novekedésorientacio volt jellemzé a multban és a jelenben is.

e Szervezetek melyek kordbban sikeresen adaptalodtak a kiilsé kornyezehet, azonban

egy ponton megakadt ez a sikeres adaptaciés folyamatuk.
A vallalkozoi nézéponthoz kapcsolodo kritériumok

e Szervezetek, melyek ¢lén egy vallalakozo vezetd all, aki részt vesz a mindennapi
munkavégzésben.
e Szervezetek, ahol a vallalkoz6 vezeto felelds a stratégiai dontésekért.

e Szervezetek, melyek kockézatvallalassal és innovacios torekvésekkel jellemezhetok.
Az érvényesseghez és megbizhatosaghoz kapcsolodo szempontok

e Idedlis és tipikus formai az adaptiv szervezeteknek a szervezeti tanulas tekintetében.



e Szervezetek, melyek gazdag informacioval szolgalhatnak

2. 2. 1. Adatgyiijtés

Chakravarty és Doz [1992, p. 7] szerint ,,a keresztmetszeti kutatdsok akkor helyénvaldk, ha a
vizsgalt szervezetrdl feltételezhetd, hogy allando allapotban van az adaptécio tekintetében a
kornyezetével”. Kutatdsomban az adaptacios és tanuldsi folyamatra kivanok fokuszalni, ezért
longitudinalis kutatast végeztem. Kutatasomban egy kozépvallalat mély elemzését végeztem

el, etnografiai kutatas keretében a bedgyazott esettanulmanyos modszertannal.

Kutatasomban egy kozépvallalatnal végeztem etnografiai kutatast. A valasztott vallalat
megfelelt a mintavételi kritériumaimnak. A kutatds 2015 februarjaban kezddédott, ekkor
keriiltem kozelebbi kapcsolatba a vallalattal. A kutatds 2017 mdjusdig tartott. A kutatds elsd
par hoénapjaban az ismerkedésen volt a hangsuly, az elsé két honapban félig strukturalt
interjukat készitettem a cég munkatarsaival. Ezen félig strukturdlt interjuk elsésorban arra
iranyultak, hogy megismerjem a céget, hogy ki mivel foglalkozik, milyen pozitiv és negativ
tapasztalatai vannak az egyes szereplOknek, valamint milyen problémakat és kihivasokat
észlelnek a szervezet folyamatai és miikodése és tanuldsa tekintetében. Ennek keretében a

kovetkezo szervezeti szinteken készitettem interjukat:

e Villalat elsé szamu vezetdje — 1 6

e Funkcionalis vezeték — 10 {6

e Szakértdi ill. tamogatd pozicidban dolgoz6 kollégak — 8 6
e Alsd szintli csoportvezetdk — 4 £6

e Vonalbeli dolgozok — 8 6

Ezt kovetden kb. 2015 augusztusdig az iizemi, termelési folyamatokat figyeltem meg,
valamint a vallalat kiilonb6z0 megbeszélésein, workshopjain vettem részt, mint résztvevo
megfigyeld. Ilyen megbeszélések voltak tobbek kozott a napi termelési megbeszélések, heti

vezetdi megbeszélések, termékfejlesztési megbeszélések.

2015 augusztusat kovetden egyrészt hozzaférést kaptam a vallalati belsd héalézathoz, ahol
elérhetok voltak a wvallalat dokumentumai, valamint tobb rendszeres jelentére ¢&s

levelezdlistara is rakeriiltem, igy nyomon tudtam kdvetni a céges e-mailes kommunikaciot is.

2015-t61 2016 végéig atlagosan heti 1, nyaron 2-3 napot a vallalatnal toltottem, ahol részben

adatelemzéseket végeztem, részben interjukat készitettem, amely inkdbb kozvetlen
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beszélgetés volt a legtobb esetben, valamint megfigyeléseket végeztem a mindennapi
mikodés tekintetében. Ezen id6 alatt Gigy probaltam ,.elvegyiilni” a cégben, hogy elészor a
termelési teriilet irodajaba tliltem rendszeresen be, itt minden reggel k6zosen kavéztunk, mely
szamos informaciét szolgaltatott szamomra kotetlen koriilmények kozott. Ezt kovetden a
kereskedelmi iroddban foglaltam helyet, valamint amint lehet6ség engedte a cégvezetd

irodéjaba is tobbszor bejuthattam.

2017-t6l tovabb folytatodott a részvételem a vallalat életében, heti atlagosan 2 nappal. Ezen
kutatasi anyagban, elemzésben tehat 2015. februartol kb. 2017. majusig tarté megfigyelések

¢s tapasztalatok eredményeit dolgoztam fel.

A kutatds intervalluma alatt dokumentumelemzést, résztvevé megfigyelést valamint
mindennapi beszélgetések formajaban félig-strukturdlt valamint strukturdlatlan interjukat
folytattam. Fontos volt szamomra, hogy minél tobb teriilet nézOpontjat feltarjam, igy
kiilondsen egy-egy felmeriilt véges probléma kapcsan igyekeztem valamennyi érintett

nézOpontjat megismerni, €s ezutan értelmezni a torténéseket.

2. 2. 2. Adatelemzés

Az adatok rendszerezéséhez a QSR Nvivo szoftvert hasznaltam, ahova mind a legépelt
interjuvazlatokat, mind a rendszeresen késziilo feljegyzéseimet, jegyzeteimet beimportaltam.
Emellett strukturalt mappékban havi szinten gyljtéttem az elemzett dokumentumokat, e-
maileket, jelentéseket, idészakosan késziilt jegyzeteket. A beimportalt dokumentumokat,
elsésorban az interjuvazlatokat, fontos e-maileket, beszélgetéseket, jegyzetek tobbszor

atolvastam és felkddoltam.
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3. Az értekezés eredményei

3. 1. A szervezeti tanulas nem valasztas eredménye, allandéan jelen van

A szervezeti tanulas folyamatat vizsgald kutatasok elsdsorban azzal foglalkoznak, azt mérik,
hogy vajon végbement -e a szervezeti tanulds és ennek milyen eredményei vannak kiilonbz6
szervezeti szinteken, az egyén, a csoport €s a szervezet szintjén. Kutatasom egyik f6
megallapitadsa az, hogy a szervezeti tanulds vizsgalata sordn a jelen kor turbulens kdrnyezeti
valtozasai mentén mas megkdzelitésre van sziikség. A tanulds, hivjuk azt egyéni, csoportos
vagy akar szervezeti tanulasnak, a vallalatok ¢letében allanddan jelen van, folyamatosan
zajlik, azaz nem kiilonithetdk el olyan idszakok, amikor a vallalat ¢letében nincsen tanulds

¢s olyan id6szakok, amikor van.

Azon kutatdsok, melyek a szervezeti tanulds és a tanuld szervezetté valads fontossdgat
hangstlyozzak csak az elérendd célokat tlizik ki, de nem foglalkoznak azzal, hogy egy
vallalat, példaul egy tipikus magyar kozépvallalat val6jaban hogyan tanul vagy nem tanul és
milyen tdmogatd és gatld tényezok vannak a tanuld szervezetté valas utjan. Kutatdsom
eredményei arra vildgitanak ra, hogy mennyire Osszetettek a tanuldsi folyamatok a
szervezetekben, és hogy a szervezeti tanulési folyamatok természetének megértése nélkiil nem
lehet alkalmazkodobb és sikeresebb szervezeteket 1étrehozni, kialakitani. Ugy vélem kutatési
eredményeim hidnypotlok azon a teriileten, amely abban segiti az iizleti €és nem {izleti

szervezetek vezetdit, hogy elindulhassanak a tanul6 szervezetté valas utjan.

Természetesen azon megallapitds, hogy a szervezeti tanulds nem vdlasztds, hanem egy
allanddan jelen 1évo folyamat a szervezetek életében nem teljesen Ujszerli. Az Gjszerliség
abban van, hogy mit fogunk fel szervezeti tanulasi folyamatnak. A szervezetekben a rutinok
kialakuldsa folyamatos, a szervezet alapvetden az egyszertisités felé igyekszik, inkrementalis
valtozasok egyéni, csoportos €s szervezeti szinten is végbemennek. A szervezeti tanuldssal
foglalkoz6 szakirodalom tulnyomo részt nem foglalkozik ezen folyamatokkal. Kutatdsom
eredményei arra hivjak fel a figyelmet, hogy ezekkel szervezeti tanulas oldalrdl igen is
foglalkozni kell, hiszen a tanulas definicids értelmében minden tartds magatartdsvaltozas
tanulasnak tekinthetd. Ennek soran a szervezet ,,megtanulhat” jo és rossz dolgokat, melyek
egyéni, csoportos valamint szervezeti szinten is végbemehetnek, és a legjobb vezetdi
odafigyelés és szdndék ellenére végbe is mennek, hiszen ez nem mas, mint egy adaptacios

folyamat.
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A szervezeti tanulas ¢és tanuld szervezetekkel foglalkoz6 kutatdsok egyrészt azzal
foglalkoznak, hogy mit tanul meg a szervezet, és a tanuldst sziikségszeriien egy a szervezetek
szempontjabol kedvezd és fontos tevékenységnek tartjadk. Kutatasom tobbek kozott arra is
felhivja a figyelmet, hogy egy vallalat szervezeti tanuldsanak vizsgalatakor két tovabbi
metszetet is figyelni kell, mégpedig azokat a jelenségeket, hogy a szervezet az elébbiekben
felvazolt folyamatos alkalmazkodasa révén egyrészt megtanulhat olyan dolgokat is, melyek a
szervezet szempontjabol rosszak, vagy iddvel a megvaltozott kornyezethez viszonyitva
elavultak. Masrészt azzal is foglalkozni kell az adaptacid vizsgalata sordn, melyek azok a

szervezet szempontjabol fontos dolgok, amelyeket a szervezet viszont nem tanul meg.

Kutatdsom arra vilagit rd, hogy a szervezeti tanulds megértése szempontjabol fontos ezek
egylittes vizsgalata, mert ezek is tanuldsi folyamatok eredményei. Azaz a szervezeti
tanuldsnak 3 olyan lehetséges kimenetele lehet, amivel érdemes a szervezeti tanulas

megértése szempontjabol foglalkozni:

e aszervezet megtanul jo és fontos dolgokat
e aszervezet ,,megtanul” rossz dolgokat vagy a kordbban megtanultak elavultta valnak

e aszervezet nem tanul meg jo és fontos dolgokat

3. 2. Szervezeti tanulas, mint adaptaciés mechanizmus

A stratégiai adaptacid szempontjabol kiemelten fontos, hogy a szervezet képes legyen 1d6rdl-
1dére megujulni és ezaltal alkalmazkodni a kiils6 és a belsd valtozasokhoz. A szervezeti
tanulds a vallalatok ¢letében egy folyamatos alkalmazkodas, azaz a szervezeti tanulési
folyamatok menedzselése tekintetében valdjaban adaptacios folyamatrdl beszéliink. Ennek
sordn a szervezetben egyszerre van jelen egy szdndékolt folyamat, mely iranyitott, a vezetés
altal kézben tartott, menedzselt tanulasi folyamat, és az Oonmagatdl kialakuld, nem vagy
kevésbé iranyitott tanulasi folyamat. Amennyiben a szervezeti tanulds megfeleléen
menedzselve és iranyitva van, akkor ez a szervezet javat szolgalja, amennyiben nem, ugy az
onmagatol kialakulé folyamatok érvényesiilnek, ugymond a szervezet valamilyen, foként
evolutiv médon adaptéalodik a kiilsd kornyezethez €s a belsé adottsdgokhoz. Ez esetben ez
nem biztos, hogy a szervezet javat szolgalja. Ezen Oonmagatdl kialakuld, nem irdnyitott
tanulasi folyamatok a szervezeti tanulds szempontjabodl berogzddések eredményei, amelyet a

kiilsd piac és a belsd szervezet megerdsit, ugymond a szervezetet kondicionalja.
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Variacio tekintetében azt tapasztaltam a vizsgalt szervezet esetében, hogy a varidcios
folyamatok elsésorban a felsdvezet6tdl, valamint a kiilsé piaccal szoros kapcsolatban allo
kereskedelmi részlegtdl eredtek. A variacié tartalma alapvetden valamilyen 01j piaci lehetdség
kiaknazasara iranyult, mint példaul Gj vevd kiszolgalasa, egy 10j termék bevezetése, Uj
kiskereskedelmi egység nyitdsa. Ez alapjan a variacids folyamat erdsen kotddik a felfedezd
tanulasi folyamatokhoz. Maga a variacios folyamat tobbségében szandékolt, altalaban vezetd

beosztasu, azaz kdzép- vagy felsdvezetok kezdeményezték.

A variaciot kovetden a szelekcio kovetkezik az 6koldgiai modell szerint. A kutatas alapjan
azonban azt tapasztaltam, hogy a szelekcios folyamat nem koveti le kdzvetleniil a variacios
folyamatokat, hanem altalaban idében kés6bb és nem iranyitott modon kovetkezik be. Ezen
folyamat mar nem szédndékolt, sokkal inkabb autoném mddon zajlik, és altalaban nem is azon
személyek, teriiletek vesznek ebben részt, akik a varidciés folyamatokban. A szelekciot
egyrészt megoldja a piac; példaul a nem életképes termékeket nem vasaroljak a vevok,
masrészt a szervezet valamely szintjén ¢€s teriiletein kiszelektdlodnak folyamatok; az érintett
munkatars nem szentel megfeleld figyelmet és iddt az adott tevékenységnek. Ez tipikusan ott
csucsosodik ki, ahol szlik keresztmetszetek alakulnak ki. Ilyen szlik keresztmetszet lehet
példaul a termelési, kiszolgalasi kapacitds, a munkatarsak rendelkezésére all6 munkaidd,

vezetdi figyelem stb.

Mindezek alapjan a szelekcios folyamat magatdl alakul, igymond a ,,szervezet szelektal”,
azonban ez korantsem mindig abba az irdnyba mutat, amely a cég stratégiai érdekeit
szolgéalna. A szelekcios folyamatban ez esetben altalaban az alsobb szervezeti szintek és a

megvalosito, kiaknazo teriiletek vesznek részt.

A nem tudatosan iranyitott szelekcidés folyamat azért is végbemegy, mert a variacios
tevékenység prioritast élvez a szelekcidval szemben, és sem a variacid, sem a szelekcid sordn
nem szentelnek a vallalatok annak figyelmet, hogy az 0j termék, vevd, csatorna, iizleti
lehetdség stb. hogyan illeszkedik a vallalat meglévd tevékenységéhez, illetve hogyan

befolyéasolja ezen korabbi tevekenységeket.

A szelekcid utan a megtartds kovetkezik, azonban mivel a szelekcid nem iranyitottan és
stratégiaba illeszkedd moédon megy végbe, ezért altalaban a szervezet szempontjabol
eldnytelen folyamatok, megoldasok rogziilnek. Abbol kifolyolag, hogy a szelekcios folyamat

nincs menedzselve, a megtartds sincsen, igy nagyon hasonld elvek érvényesiilnek ezen
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folyamat soran is. Tehat ha ezt az egészet — rutinok kialakulasat — a vezetés nem iranyitja,
akkor egy evolutiv folyamat megy végbe €s a szervezet szelektal, azaz a szervezeten belill is
elindul az evolucidos folyamat, a kivalasztodas. Nemcsak otletek, 0 kezdeményezések

szintjén, hanem valamennyi folyamat, tevékenység szintjén is

Mivel a szelekcids folyamat iddben eltolodik és valojaban csak részleges mdédon megy végbe,
ezért a szervezet, és kiillondsen a felsévezetd nem szembesiil azzal, hogy a szervezetben rossz
folyamatok rogziilnek, és egyre né a szervezet komplexitasa. Mindezen folyamatok egyre
jobban elmélyiilnek a vallalaton beliil, minél gyakoribb a variaciés folyamat, illetve minél

kevesebb negativ visszajelzés érkezik a kiils6 piacrol.

3. 3. A felsovezeto szerepe a szervezeti tanulasi folyamatokban

Kutatdsomban azt az érdekes jelenséget tapasztaltam, hogy a korabban emlitett rutinok ¢és
berdgzddések nemcsak az értékteremtd folyamatok, mindennapi tevékenységek, valamint a
kulturalis értékek mentén vannak jelen, hanem olyan tényezOkben is, mint példdul a szervezet
tagjai kozotti interakciok, a szervezet hatalmi haloja, a felsdvezetd/fels6vezetés és a szervezet
viszonya, a stratégiaalkotasi mechanizmusok, a szervezet gondolkoddsmoédja a piacokrdl,

kiils6 kornyezetrdl stb.

Kutatasom arra vilagitott ra, hogy a vallalat felsOvezetéje ugyanugy része ezen
berogzédéseknek, st a felsévezeté viselkedése alapvetéen meghatarozza, hogy milyen
berdgzodeések alakulnak ki a szervezeten beliil, mondhatni tanuldsi szempontbdl a felsdvezetd
“kondicionélja” a vallalatat. Emiatt a rutinokbol valo kilépéshez, az adaptacié szempontjabol
nem megfeleld berogzodések elhagyasahoz elengedhetetlen az is, hogy maga a felsévezetd is
valtozzon ¢és a korabban alkalmazott vezetdi eszkdztaran valtoztasson. Nem elég pusztan a
felsdvezetd elkotelezOdése a valtozds irant, nem elég hogy ez pusztan kognitiv valtozas
legyen, sziikség van arra, hogy ez a vezetd mindennapi viselkedésében, magatartasaban is
megjelenjen. Ez ugyanis elengedhetetlen ahhoz, hogy szervezeti szinten végbemenjen a
helyes tanulési folyamat. Ezen folyamat soran pedig a kognitiv és magatartasbeli valtozasok

nem valaszthatok szét, nem vizsgalhatok kiilon.

A felsdvezetonek képesnek kell lennie tehat arra, hogy felismerje, hogy neki milyen rossz
rutinjai vannak, vagy melyek azok az eszk6zok, rutinok amelyek adott kontextusban nem
miikddnek és ezeken valtoztatnia kell. Ezért ahhoz, hogy ez a valtozas elinduljon, egyéni

szinten is sziikség van felejtésre, a régi rutinok elengedésére, amely magaban foglalja egyrészt
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az egyén viselkedését, magatartasat, vezetdi eszkoztarat is. Ehhez sajat magaval szemben is
kritikusnak kell lennie. Ahhoz hogy a folyamatos tanulds biztositva legyen, a vezetonek
képesnek kell lennie kéthurkosan tanulni. Ez azért is rendkiviil nehéz folyamat, mert a
szervezet vezetése része ezen rutinoknak, és gyakorlatilag a kultira nagy részét ha a
vezetdség kellden hosszu id6 ota van a szervezetben, ¢ alakitotta ki. Az unlearning, Szervezeti
felejtés szakirodalom ravilagit arra, hogy ennek a felismerése rendkiviil nehéz és altalaban
valamilyen komoly hatasnak kell bekovetkeznie ahhoz, hogy az egyént a régi rutinokbol valo

kilépésre Osztonozze.

Hogyha a vezet6 iranyitani szeretné a szervezet adaptécios, tanulasi folyamatait, egyszerre
kell sajat magat valamint a rendszert valtoztatnia. Képesnek kell lennie egyszerre kognitiv €s
magatartasi valtozdsra. Amennyiben ezt nem tudja megtenni, hidba torténik bizonyos
szintekig valtozas, a korabbi kondicionéalasi mechanizmusok tovabbra is fennmaradnak. Tehat

a korabbi dolgok fognak a szervezetben feler6sodni.

Viszont az sem elég, hogy ezen csak a felsdvezetd valtoztasson, hanem kiilonb6zo
eszkozokkel végig kell vinnie ezt a szervezeten keresztil. A korabbi tapasztalat a
felsdvezetdvel szemben annyira kihat a szervezetre, hogy egy id6 utan a szervezet nem hisz
abban, hogy a fels6vezetd masként tud gondolkodni, viselkedni, mivel a korabbi tapasztalatai
mast mutatnak. Minél hosszabb ideig ment végbe a berogzodés, a kondicionaldsa a
szervezetnek arra a magatartdsmintara, anndl nehezebb kimozgatni a szervezetet, szervezeti
szinten elfelejteni régi rossz berogzddéseket. Az els6 reakcid az lesz, hogy itt igysem valtozik

semmi.

J—

Ezenttl, minél inkébb azt latja egy beosztott, hogy a felette 1évd vezetdi szinteken nincsen
valtozas, valtoztatds, anndl kevésbé fog maga is valtozni, valtoztatni, vagy ezen
probalkozasait hamar elhagyja. Hiszen konfliktuskeriilébb, biztosabb, ha az egyén a régihez
nyal hozza, a régi mentén mikodik, a régi eszkozokkel machinal. A szervezeti
magatartasvaltozas eléréséhez sziikséges az, hogy 0j tapasztalatok érjék az egyént és ezaltal a

szervezetet, mely U bevésddést eredményezhet. Ezt a felsdvezetd tudja generalni.

Ez nem iddszakos tevékenység és folyamat, hanem allandd, folyamatos, amelyet ha a
felsévezetd nem iranyit, nem hangolja 0ssze a kornyezethez és a bels6 vallalati kontextushoz
a folyamatokat, akkor ez valamilyen modon kialakul. Amit 6 nem alakit ki, azt kialakitja a

szervezet, elsésorban a szervezeten beliili dominans egyének. Emiatt Kiemelten fontos a
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felsbvezetd szerepe abban, hogy megfeleléen alakitsa, irdnyitsa, kontrolldlja a szervezet

tanuldsi mechanizmusait.

Ezért ehhez sziikség van arra, hogy 6 ne kizardlag a korabbi rutinjaibol dolgozzon, hanem
felismerje, hogy mikor valnak bizonyos rutinok elavulttd, mikor kell elengedni dolgokat,
mikor kell visszatérni egy korabbi megoldashoz, ¢s mikor kell meghagyni valamit, ami jol
mikodik. Ezt egyéni szinten vagy felsdvezetdi team szintjén kell elsajatitani, mert ha a
felsévezetd nem tudja megtenni, akkor ez felhatalmazza a szervezetet, ha 6 nem valtoztat,

akkor miért a tobbi egyénnek kelljen.

Itt nagyon erds az szakértdi intuicié hatdsa, amely egy tapasztalatokon alapuld intuicio,
tanulas. Nehéz a felsdvezetonek a régi rutinokbol gy ,kirdngatni” a szervezetet, hogy azon
rutinok egy részét 6 mikodtette, vagy hagyta, hogy kialakuljanak. Ehhez kell az egyéni
unlearning, és ezaltal a kéthurkos tanulds. Az egyéni tanulédst kdvetden pedig fontos tovabba,

hogy ezt a tanulast kognitiv és magatartasi szinten intézményesiteni is tudja utana.

3. 4. A szervezeti tanulas egy folyamat, ezért vizsgalni is igy érdemes

Kutatdsom azt erdsitette meg, hogy a szervezet hozzéaszokik ahhoz, hogy mit lehet megtenni
¢s mit nem lehet megtenni. A multbéli kondiciondlési folyamatok eredményeként berdgzddik,
bevésddik a szervezetben, hogyha valami torténik, annak mi a kovetkezménye, azaz
bedgyazddnak folyamatok. Annak érdekében, hogy valddi szervezeti tanulds tudjon
megvalosulni a valtozd kornyezeti feltételek tekintetében ezen bevésddéseknek kell
megvaltozniuk. Kutatéi szemszogbdl pedig azért is nagyon érdekes ez, mert a tanulés
gyokereit, vagy a tanulasi képesség meglétét vagy hidnyossagait, hidnyat nem lehet
fiiggetleniteni a multbéli tanulasi folyamatoktol, és a szervezetben a multban felhalmozott
tudastol. Mindez azt jelenti, hogy a szervezeti tanulds ilyen mélységli vizsgalata megkdveteli

a longitudinalis kutatast, amely lefur egészen a rutinok és beadgyazottsag szintjére.
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