L

P
brought to you by .. CORE

View metadata, citation and similar papers at core.ac.uk

provided by Corvinus Research Archive

CIKKEK, TANULMANYOK

FERINCZ Adrienn — HORTOVANYI Lilla

MUNKAHELYI TANULAST
BEFOLYASOLO TENYEZOK

— HUMAN-SZAMITOGEP EGYUTTMUKODES VIZSGALATA

A komplex, dinamikus, tudasalapii tarsadalomban nemcsak a tanulas formai, hanem a tanulas helyszinei
is modosulnak, s a munkahely tanuldasban betoltott szerepe felértékelddott. A munkahelyi kornyezet is sza-
mos atalakuliason esett at, az informacidos és kommunikacios technolégidk (IKT) fejlodésével egyidejtileg
lehetdvé valt tobbek kozott a tivmunka, jelentdsen atformalva a munkavégzés és a munkahelyi interakciok
modjat. A kutatok arra keresték a valaszt kutatasukban, hogy a szervezeten beliil milyen tényezok tamo-
gatjak vagy gatoljak a munkahelyi tanulast. A kutatas f6 iizenete, hogy a tanulas keretrendszere, az egyéni
képességek és az észlelt tanulasi szituacio egyiittesen hatiarozza meg a munkahelyi tanulast. A kutatok ered-
ményiiket kvalitativ kutatassal feltart harom esettanulményon keresztiil ismertetik.!

Kulcsszavak: munkahelyi tanulas, tudasatadas, informacié- és kommunikaciétechnolégia, IKT, tanulasi

kontextus

Korunk dinamikus, turbulens gazdasagi €s tarsadalmi
- ség (Eraut, 2000).

kornyezetének eredménye a tuddsalapu tdrsadalom. Ku-
tatok és vallalatvezetdk is felismerték, hogy a tudds az
egyéni és villalati szintd versenyképesség alapja, igy a

versenyben maradds és a versenyelSny kialakitdsanak

elengedhetetlen eszkoze lett. A vallalkozdsok szdmara
kulcsfontossdgu képességgé valt, hogy milyen mérték-
ben képesek sajat tuddst 1étrehozni a szervezeten beliil,

és azt hogyan tudjdk kezelni, megdrizni, fejleszteni és

Ujra felhaszndlni annak érdekében, hogy novelhessék a
fogyaszt6i értéket, mikdzben koltségeiket csokkentik.
A tudids megszerzéséhez, kifejlesztéséhez, meglrzésé-

hez azonban radikalisan fejleszteni kell a szervezet ta-

nulési képességét. A munkahelyi tanulds menedzselése
kovetkezésképp kulcsfontossagi kérdéssé valt.

Ebben a komplex, dinamikus, tuddsalapu tdrsada-

lomban azonban nemcsak a tanulds formai, hanem a ta-
nulds helyszinei is m6édosulnak. A munkahely tanulés-
ban betdltott szerepe felértékel5dott, s elStérbe kertiilt a

munkahelyi (on-the-job) tanulds. A szervezetekre egy-

re nagyobb nyomas nehezedik, hogy a tanul6 szerve-
zet elvardsainak megfeleljenek. A munkahelyi tanulas

azonban gyakran nem tudatos, nem szdndékos és nem
megtervezett folyamat (Marsick, 2003), a mindennapi :

munka sordn a munkafolyamatokba dgyazott tevékeny-

A kornyezet, munkahelyi kornyezet is szdmos at-
alakuldson esett 4t, tobbek kozott megjelentek olyan
technol6gidk, melyek jelentGsen atformaltdk a munka-
végzés €s a munkahelyi interakciok médjat. Mdédosul-
tak a tudds gy(jtését, tarolasat, rendszerezését és a tu-
dascserét biztosité eszkdozok (Veresné Somosi, 2012).
Az informdcids rendszerek és az informécids techno-
16gidk gyakran igen bonyolultan kapcsolédnak Ossze
(Dewett — Jones, 2001). Balaton (1998) szerint az in-
formdciétechnoldgidnak tobbek kozott termékkorsze-
riisit6 és szolgaltatdsi minGséget javito hatdsa, befolya-
sa van. A kommunikdiciés technolégiaval kiegésziilve
az informécié- és kommunikécids technolégia (IKT)
a kommunikaciés média és eszkozok széles skaldjat
foglalja magédban, melyek Osszekotik az informécios
rendszereket és embereket, ezek kozé sorolandd tob-
bek kozott a hangposta, e-mail, videokonferencia, in-
ternet, groupware €s vallalati intranet, autds telefonok,
fax, személyes digitdlis asszisztensek. Napjainkban
pedig mindehhez hozzatartozik mar a laptop, tablet,
okostelefon stb., melyek lehetnek az alkalmazottak pri-
vat vagy céges késziilékei egyarant.
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Jelen kutatds sordn a kutatdk arra a kérdésre kere-

sik a vélaszt, hogy a szervezeten beliil milyen tényezSk

illetve hdtrdltatja?

A munkahelyi tanulés. Szakirodalmi hattér

Napjaink tdrsadalmdban a tudds egyrészt meghatdrozé
erdforrassa valt, masrészt a piac egyik meghatdrozé aru-
jéva is. Manapsag tudédspiacokrdl, tudast6kérdl, tudas-
transzferrGl beszélhetiink (Balaton et al., 2010). A stra-
tégiai menedzsmentben is elStérbe keriilt a tuddsalapd
nézGpont. A tuddsalapu gondolkodas az erforras-alapa
megkozelités egy eldgazdsdnak is tekinthet§, ameny-
nyiben a tuddsra mint a stratégiailag legfontosabb erd-
forrdsra tekintiink (Grant, 1996a; Balaton et al., 2010). :
A tudds megosztdsa szorosan oOsszefiigg a tanuldssal,
melynek vizsgilata szervezeti keretek kozott is egy-
re fontosabba valik. Megkiilonboztethetiink egyéni és
szervezeti szinten torténd tanuldst, valamint szervezeten '
beliili és szervezetek kozotti tanuldst. Kutatok tanulma-
nyukban a szervezeten beliili tuddsra és tanuldsra f6-
kuszélnak, azon beliil is a munkahelyi tanuldsra, kiilon
vizsgélva azt mind egyéni, mind szervezeti szinten.
Lytras és Sicilia (2005) 6sszefoglal6 tanulmanyuk-
ban egységes vizsgdlati keretben kiilonitették el a tu-
dast és a tanuldst. A feldolgozott irodalmak alapjan ot

f6 teriiletet, pillért azonositottak:

— tudds- és tanuldstdrgyak — e pillér a tudast ered-
ményként, egy termékként, a tanuldst pedig tar-
talomként kezeli,

— tudds- és tanuldsfolyamatok — ez a pillér a tudast :

egyfajta életciklusként, fejlédésként értelmezi, va- :
lamint a tanulést is folyamatnéz&pontbdl vizsgilja,

— tudds- és tanuldsstratégidk — kiemelten fontos
pillér a tudds- és tanuldsmenedzsment szempont-
jébol, ebben a nézGpontban a térsas kontextus keriil
fékuszba, legyen sz6 egyénrdl, csoportrél, szervezet-
61, hdlézatrél, virtudlis és személyes kapcsolatokrol,

— tudds- és tanuldsrendszerek — minden olyan tech-
nolégiai fejlédés, alkalmazds, szolgdltatds vagy
eszkoz tartozik ide, amely 0j lehetGségeket teremt,
a tanulds- és tuddsrendszerek tarsastechnikai tulaj-
donsédggal jellemezhetdk, igy igen relevans kérdé-
seket lehet vizsgélni e perspektiva alapjan,

— tudds- és tanuldsteljesitmény — e pillérhez tartoz-

nak a kontrollmechanizmusok, standardok, méré-
sek, azaz a teljesitmény mérése.

A kutatok a fent ismertetett pillérek, perspektivak
koziil a harmadik és negyedik ponttal foglalkoznak.
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Vizsgéljak a tudas tarsas kontextusat (tudas- és tanulas-

stratégidk), valamint az ezt koriilvevd technoldgidkat,
befolydsoljdk a munkahelyi tanuldst? A munkavégzés
kozben bekdivetkezett tanuldsi folyamatot mi tdmogatja,

rendszereket (tudas- €s tanulasrendszerek).
Napjaink kutatdsai nagy hangsilyt szentelnek a

. tuddsétadds, tanulds tdrsas kontextusdnak feltdrdsara,
- azonban viszonylag kevés kutatds foglalkozik a tdrsas

kontextus és az ezt koriilvevs rendszerek kapcsolataval
a tuddsmegosztds, tanulds kapcsan. A szervezeti tudds-
megosztds és a tanulds kritikus a szervezeti siker szem-
pontjabol. Az informaciés és kommunikacids techno-
16gidknak fontos szerepiik van ezen a teriileten, de az
még kevésbé viladgos, hogyan lehet ezeket a technol6-
gidkat megfelelGen felhaszndlni a tanulds érdekében
(Barrett et al., 2004). Fiizy (2009) szerint a szervezeti
tanulds és tudas informacidtechnoldgidval valé tdmo-
gatdsa, valamint ezek hatdsa a szervezet alkalmazko-
doképességére egy udjdonsigértéket hordozd, fontos
kutatasi teriilet. Jelen tanulmany fokusza tehdt a tarsas
kontextus és a tudds- és tanuldsrendszerek kapcsolaté-

nak vizsgalata.

A tarsas kontextusra iranyulé kutatasok

Granovetter (1992) a strukturdlis és kapcsolati be-
dgyazottsdgra hivta fel a figyelmet a tarsas rendszerek
kapcsan. Granovetter hilézatokkal kapcsolatos kuta-
tdsai sordn azt azonositotta, hogy a hédlézatok kiilon-
boznek, példdul a kapcsolatok sirdisége, vagy akar
bizonyos csomépontok kozotti kapcsolatok megléte,
illetve hidnydbdl kifolydlag. Kutatdsaiban strukturd-
lis bedgyazottsag alatt a tirsas rendszer és a halézati

- kapcsolatok (mint egész) tulajdonsdgait kell érteni.
- A kapcsolati bedgyazottsdg a személyes kapcsolato-
. kon, interakciokon alapszik.

Granovetter (1992) munkéjdra tdmaszkodva
Nahapiet és Ghoshal (1998) a tarsas tSke és az intel-
lektudlis t6ke kapcsolatdt vizsgélata, valamint ennek
hatdsit a szervezetek versenyel6nyére. Elméletiikben
arra jutottak, hogy a tdrsas t6kébdl lesz intellektudlis
t6ke, azaz az interperszondlis kapcsolatok szerveze-
ti szinten nagy szerepet kapnak a tuddsmegosztdsban.
Mindez hdrom dimenzié mentén torténik. Az interper-
szondlis kapcsolatok elsé dimenzidja (1) a strukturalis
dimenzid, amely megteremti a tudds megosztdsdnak a
feltételeit, mig (2) a kognitiv dimenzié arra a tuddsra

- utal, amelyet a szereplSk képesek egymassal megoszta-
- ni, més széval azokat a képességeket foglalja magdban,
. melyek segitségével képessé vdlunk a tudds befoga-
- ddsdra. A tudds dtaddsahoz egy harmadik dimenzi6 is
- tartozik, (3) a kapcsolati dimenzié, mely a motivacio-

val kapcsolhat6 0ssze. A szerz6paros modellje alapjan
az egyes dimenzidk a kovetkez§ véltozokat foglaljak
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magukba: strukturdlis dimenzio: halézati kapcsolatok,
halézati konfiguracid, elkiilonithetd szervezet; kognitiv

azonosulas.

Hortovanyi és Szabdé (2006) Granovetter (1992) %

és Nahapiet és Ghoshal (1998) munkaira tdmaszkod-
va alkotta meg az interperszondlis tanulds modelljét.
Nahapiet €s Ghoshal (1998) kapcsolati dimenziéjat 6k
motivaciés dimenzidnak nevezték. Modelljiik két val-
tozdja, a kapcsolat min&sége (pozitiv vagy negativ) és a
kapcsolat intenzitdsa (gyenge vagy erds) alapjan meg-
kiilonboztettek kollabordns, kooperativ, kikényszeritett
és versengd tanuldst. Azaz a tuddsmegosztast szerintiik
az befolyésolja, hogy a szereplSk hogyan viszonyulnak
egymdshoz, és mennyire erds ez a kapcsolat kozottiik.

A kutatok a tovabbiakban roviden bemutatjdk, hogy
a jelenlegi kutatdsok mely dimenzi6 vizsgalata mentén
gyakorlatuk helyében és a termékkel szembeni felfo-
- gdsukban gyokerezik. Amennyiben kommunikécios

torekedtek eredményekre.

Strukturdlis dimenzio

A strukturalis dimenzié mentén egyre inkabb el5tér-
be keriilt a szervezeti struktirdban elfoglalt hely vagy a
szervezeti konfigurdcié hatdsdnak vizsgdlata a szerve-
zet tuddsmegosztasdra.

A magas szinteken 1év6 strukturdlis tudés hatdssal
van az egyéni vezetdi kapcsolatokra és tuddsra a szer-
vezet als6bb szintjein, mivel az egyéni tudds az egység
strukturdlis kompozicidjdba van dgyazddva (Karim,
2012). Tarédy (2012, 2013) ennek kapcsan decentra-

lizaciérél és menedzsmenttudasrdl beszél. Az egység

tn. strukturalis kompozicidja magdban foglalja az egy-
- korlénak. ,,Ezért a szervezeteken beliili szakmai kozos-
(Eisenhardt — Brown, 1999; Karim, 2006; Karim — Wil- :

ség strukturdlis eredetét és Ujrakonfiguralasi torténetét

liams, 2012).

Karim és Williams (2012) azt vizsgalta, hogy a veze-
t6k, mint a tuddstranszfert kiszolgalé mechanizmusok,
hogyan hatnak a szervezeten beliili hatdrokra az egysé-
gek kozott, kiilonos tekintettel feltadrva a kapcsolatokat
a szervezetiegység-tipusokba bedgyazodott struktura-
lis tudés kozott, a vezetSi [épéseket az egyes egységek
kozott, valamint az egységek tjraszervezése sordn. E
perspektiva alapjan fontos szerepet kap az egyéni szer-
vezeti tagok kozotti és ezek struktirdhoz kotddd kap-
csolata. Ez a strukturdlis komponense a tuddsnak, azaz
az egyéni tuddshoz kapcsolddik egy strukturalis kontex-

tus, amelybe az be van dgyazddva (Karim — Williams,

2012), amely ezdltal egyfajta vallalatspecifikus tudas-
nak is tekinthets, mivel a véllalati kontextus része.

CIKKEK, TANULMANYOK

- magasabb szintjein vannak, mint azok, akik a mecha-
- nikus struktdrdban mikddnek. A kapcsolatot pedig az
dimenzid: koz6s kédok és nyelv, kozos narrativak; kap-
csolati dimenzio: bizalom, normdk, kotelezettségek,

egyének informaciéfeldolgozasa kozvetiti a struktdra
és a problémamegoldasi orientacié kozott.

E kutatasok alapjan megdllapithatd, hogy a struktu-
ralis dimenzi6 vizsgdlata a tudastranszferben, munka-
helyi tanuldsban, megmarad a szervezeti vagy hal6zati
struktirdhoz kot6d6 bedgyazottsag vizsgalatanal.

Kognitiv dimenzio

A tudésatadds kognitiv dimenzidjdhoz kapcsolédva
Riege (2005) a tudéstranszfer akadalyai kozott emliti
egyéni szinten a megfelels irasbeli és szébeli kommu-
nik4cios képességek meglétét.

Bechky (2003) szerint a szervezetekben a tu-
ddsmegosztds a szakmai kozosségek munkdjanak
megértésén keresztiil torténik. A kozosségek tudas-
megosztasi nehézségei a nyelviik kiillonbségében, a

problémdk meriilnek fel, de ezen kozosségek tagjai
képesek olyan megoldasokat keresni, amelyek fel-
haszndljdk a munka Osszefiiggéseinek kiilonbségeit,
és egyben épitenek ezekre, akkor a kozosség tagjai
kolcsonosen megértik egymdst. Képesek lesznek az
egyéni megértés szintjén tdllépni, és létre tudnak
hozni egy gazdagabb megértést a termékkel és a fel-
meriil6 problémadkkal szemben.

Schon (1983: p. 271.) kimutatja a szakért6k gyakor-
latardl sz616 tanulmédnyéban, hogy ezek a kiilonbozé
keretrendszerek azt jelentik, hogy, ,,az egyik gyakorlat
moédja ismeretlennek tlinik egy masik modszert gya-

ségektdl elvarhatd, hogy a lényegi tuddsnak legyenek

- kiilonbozG targykorei, és a tanulasnak kiilonféle médjai

(Van Maanen — Barley, 1984; Boland — Tenkasi, 1995).
Az ilyen kiilonféle megértések cafoljak azt az elméle-
tet, mely szerint a tuddsaramlds a kozosségek kozott
egyszerld (Bechky, 2003).

Vannak kutatdsok, melyek az un. ,.kapusok” sze-
repét vizsgéljadk a tuddsitadds sordn. Az egyéneket
,kapusnak™ hivjak, akik kihasznédljdk a kollégakkal
valé informadlis kapcsolataikat a kiilonboz8 szervezeti
egységekben, hogy elGsegitsék a szaktudds aramldsat
az egységek kozott (Tortoriello — Reagans — McEvily,
2012).

Lauring (2009) a kulturdlisan diverz szervezetek tu-

. ddsmegosztasat vizsgélta. Az alkalmazotti diverzitds a
 tuddsteremtés egy értékes forrasa (Lauring — Selmer,

Turner és Makhija (2012) kutatdsdban arra jutott,
hogy a valaszaddk egy organikus struktdirdban mikod-
ve az informécidfeldolgozds OsszetevSinek jelentSsen

2013) tekintve, hogy a diverz csoportok elénye a szé-
lesebb hozzaférés az egyes feladatok elvégzéséhez
sziikséges relevans informdcidhoz. Hatrdnya szintén
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a diverzitasbol fakad, ami neheziti, esetenként akada-
lyozza a tagok kozotti kooperéciot és a tuddsmegosz-

tast. Ez részben visszavezethet6 a kognitiv dimenzidra,

tivacidés dimenziéjahoz.

vizsgéljdk a tudds, tanulds szempontjabol (rf. Szabo,
2010). Veresné Somosi (2011) egyéni képesség alatt
valamely teljesitményre, tevékenységre vald testi-lel-
ki adottsagot, alkalmassdgot ért. Szabd és tarsai (2011)
szerint e dimenzié mentén is fejleszthetd az egyén.

Motivdcios dimenzio
A tuddsatadds motivaciés dimenzidja a kutatokat

leginkdbb foglalkoztaté teriilet. Edmondson, Bohmer
¢s Pisano (2001) munkahelyi tanulds cimén végrehaj- = Rendszerekre iranyulé kutatisok
tds mint tanuldsrol (execution-as-learning) beszél, és :
ezt allitja szembe a végrehajtds mint hatékonysdggal
(execution-as-efficiency). Allitdsuk szerint onmagaban
a munkavégzés nem vezet tanuldshoz, ehhez sziikséges

egy tanul6 infrastruktdra kialakitdsa, valamint minde-
nekeldtt a pszicholdgiai biztonsdg megteremtése, hogy
a munkatarsak hajland6ak legyenek megosztani Gtlete-
iket, javaslataikat.

A hatalmi és statuskiilonbségek olyan kornyezetet
is teremthetnek, melyben az alacsonyabb (hatalmi)
statusd szerepl6k nem érzik biztonsagosnak, hogy
megosszdk tuddsukat (Bunderson — Reagans, 2011).
Robert, Dennis és Hung (2009) szerint a bizalom se-

git az egyéneknek igazolni, hogy szabadon cserélje-
nek informdaciét és megosszdk egymdssal tuddsukat. :
Garaj (2005) is ir a bizalom szerepérdl a tuddstransz-
fer folyamatdban. A ,,pszicholdgiai” vagy ,,részvéte-
1i” biztonsdg észlelése mind a szervezetekben, mind
a csoportokban a tanuldsi magatartast jelzi eldre :

(Bunderson — Reagans, 2011).

A magasabb szintd érzelmi kot6dés pozitivan hat
a tuddsatadas folyamatdra, ami az egyént 6sztonzi a
tuddsmegosztisra (van den Hooff — de Rider, 2004).
Ensign — Hébert (2010) a hirnév, reputicid szerepérdl
ir a tuddsmegosztas kapcsan. Arra jutottak, hogy a fe-
lettes személye és a szakértSi interakcié a hirnévbdl
kifoly6lag negativ hatdssal van a tudds megosztasara.

Riege (2005) szerint a vezetSknek nagy szerepeiik

van a tuddsmegosztdst tdmogaté kultdra kialakita- :
saban is, mely magdban foglalja a hibdzas lehet6sé-
gét, a hibdkbél val6 tanuldst. Arygis és Schon (1978,
1996) arra jutott, hogy az emberek a szervezetekben
tipikusan ugy lépnek interakcioba, hogy blokkoljdk a

z. .z

hibdkbdl torténd tanuldst. A szervezeti tagok sokkal
inkdbb érdekeltek a gy6zelemben és a reputdcidjuk
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védésében, mint az onvizsgdlatban és a fejlédésben.
Edmondson (1996, 1999) szerint a vezets viselkedése

. és a csoport pszicholdgiai biztonsdga alapvet§ a hi-
de egyben 4t is vezet a tuddsmegosztas kapcsolati, mo-
- ség, a kolesonds befolyds, ha Gszintén alkalmazzak,

A kognitiv dimenzi6 kapcsan érdemes megemlite-
ni azon kutatasokat is, melyek az egyéni képességeket :

bédkbdl valé tanuldshoz. A nyitottsdg, a kozos felelSs-

hozzdjérul a kommunikaci6hoz, az informdcié elfo-
gadasdhoz és a hibdkrdl valé visszacsatoldshoz. Ez a
fajta kommunikaci6 tanuldst eredményez (Tjosvold —
Yu — Hui, 2004).

Osszefoglalva, a motivacids dimenziét vizsgild
kutatidsok kozéppontjdban annak vizsgalata all, hogy
az egyén miként észleli a szervezeten beliil a tanulasi
kozeget, a szervezet tanuldssal kapcsolatos attittidjét,
kultirajat. Ebben a dimenzidban egyértelmten a tarsas
interakcidk hatdrozzdk meg a tuddsitadast.

Eddig a tarsas kontextusrdl volt sz6, azonban az IT-
rendszerek megjelenésével a kutatasok 4j irdnyt vettek,
és a kutatok figyelme az IT-rendszerek tanuldsban be-
toltott szerepére terelddott. Fontos felismerés, hogy a
szamitégép-alapt informacidtechnoldgidk fontos sze-
repet jatszanak abban, hogyan tdroljdk a szervezetek a
tudast (Anand et al., 1998; Huber, 1991; Stein — Zwass,
1995). A szamit6gép-alapu informéciétechnolégidknak
fontos szerepiik van abban is, hogyan lesz a tudas elér-
hetd, visszakereshetd (Olivera, 2000).

Alavi és Leidner (2001) szerint a tuddsmenedzs-
ment-rendszerek a kiilonbozd 1T-eszkozok és lehetd-
ségek segitségével nagyon fontos szerepet jatszanak a
szervezeti tudas kialakuldsanak folyamatdban. Tdlmu-
tatnak az ismeret hagyomanyos taroldsdn és visszake-
resésén. A tuddsmenedzsment-rendszerek feladata az
irdnyitott szervezeti tudast kezel§ informatikai rend-
szerek csoportositdsa. Ez azt jelenti, hogy tdmogatja
az IT-alapu rendszerek fejlesztését és elGsegiti a tudas
létrehozédsdnak, taroldsdnak, visszakeresésének, meg-
osztasdnak és alkalmazdsdnak szervezeti folyamatait
(Alavi — Leidner, 2001).

Dewett és Jones (2001) szerint az informéci6tech-
nolégia a hatékonysdg és a szinergidk megteremtésén
keresztiil olyan eredményekhez segitheti hozza a szer-
vezeteket, mint példdul szervezeti hatékonysdg, innova-
cié. Davenport és Prusak (1998) alapjdn minden tudds-
menedzsment-projekt célja a kovetkezd harom koziil az
egyik: (1) a tudds lathat6va tétele és a tudds szerepének
megmutatdsa a szervezetben, (2) tuddsintenziv kulttra
kialakitasa a viselkedés Osztonzésével és aggregédldsa-
val, (3) tudés-infrastruktira kiépitése nemcsak techni-
kai rendszerekkel, hanem az emberek kozotti kapcsola-

2 2

tokkal — adott tér, id6 és eszkozok mentén.
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Kane és Alavi (2007) az IT szerepét vizsgilta a !
szervezeti tanuldsban. Szamitégépes szimulacidk sordn
azt figyelték meg a szerz6k, hogy harom kiilonb6zé
IT-tdmogatdsu tanuldsi rendszer kiilon-kiilon és egyiitt
hogyan hat egy szervezet tuddsara. E harom méd: (1)
a kommunik4cids technolégidk — elektronikus gyakor-
lati kozosségek, (2) a tudastarak és portdlok, és (3) a
virtudlis csoportszobdk. A szertedgazd IT-megoldasok
kiilonboz6 tanuldsi tipusokat tesznek lehetdvé, példaul
a tudastar inkdbb az explicit, a kommunikécids tech-
noldgidk inkédbb a tacit tudas fejlesztésére alkalmasak.

Megjelentek olyan kutatdsok is, amelyek nem kiz4-
rélag az IKT-eszkdzok, -rendszerek oldalardl kezdték
el vizsgdlni a szervezeti tanuldst, hanem egy széle-
sebb perspektivaba illesztették be e technoldgidt. Van
den Hooff és de Rider (2004) szerint az IT-rendszerek
haszndlata nem befolydsolja kozvetleniil a tuddsitadas
folyamatét, kizdrdlag kozvetetten, a szervezet irdnti
elkotelezettség befolydsoldsan keresztiil hat: segit le-
bontani a kommunikdaciés korldtokat. Barrett és szerzd-
tarsai szerint (2004) az informacié és kommunikécids :
technolégia (IKT), mialatt egy alap
infrastruktirat és kornyezetet teremt a
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ataddsara. Ez azt jelenti, hogy a strukturdlis dimenzid
magdban foglalja az IKT-eszkozoket, -rendszereket,
hiszen ezek tdmogato szerepet tolthetnek be az egyének
Osszekotésében, térben és idGben egyardnt. A kognitiv
dimenzi6t agy értelmezik, hogy az egyén képes-e dtad-
ni a tudést, a harmadik dimenzié alatt. Ezt motivacids
dimenzidnak hivjdk, és azt értik alatta, hogy az egyén
4t akarja-e adni a tudést, azaz motivélt-e a tuddstransz-
ferben valo részvételre.

Ezek alapjan a kutaték megalkottdk sajat elméleti

- modelljiiket a tekintetben, hogy milyen tényez&k be-

folyasoljak a munkahelyi tanulast (/. dbra). Az elsG a
tanuldsi keretrendszer, mely az elézdekben felvazolt
strukturdlis dimenziét jelenti. Ez magdban foglalja a
munkahelyi tanulds sordn a munkakornyezetet, az el-
érhet§ IKT-rendszereket és -eszkozoket, a szervezeti
struktdrat stb. A masodik az egyéni képességek, mely
a kognitiv dimenziénak feleltethet6 meg. Végiil a har-
madik befolydsold tényezé az észlelt tanulasi szituaciod,
mely a tuddsatadds motivacidés dimenzidjaként hat a
munkahelyi tanulésra.

1. dbra

A kutatasi modell

tanulds tdmogatdsdra, onmagédban nem
elégséges az eredményes tanulds 0sz-

! Strukturdlis dimenzio :

Kognitiv dimenzié 1 | Motivicios dimenzid |

e B wmm mmrm e m e e m e m

tonzésére a tudaskozosségekben. Olyan

EOEIL d THEASRO2 Lo Munkakdrnvezet Egvéni képességek Eszlelt szitucié
puh}at.)b tényezdk, r'n'mt motlvacuz és ta- Infrastruktira Képességek Szervezet kultira
nula§1 ko/ntextus/kntl/kusak. a tu/de}SI,neg- IKT-cszknzok Ismeretek Bizalom
osztast tdmogatd klima kialakitdsaban. ] ) Mivehr o

s P Szervezeti struktiira Nyel Himev
Ha a klima j6, akkor a technoldgia koz-

. . . Sablonok Tapasztalat Hatalom
ponti szerepet kap, biztositva a megfe- o Vezetdi attitid
lel§ atviteli és infrastrukturdlis kdzeget szabalyo K Sebsséxck
a tanulds szdmdra a tuddskozosségekben “Be

és azok kozott. Ezek alapjan az eredmé-
nyes tuddskozosség kulcsjellemzGiként
(1) a tanulds és tuddsitadast tdmogatd

N

J &

kontextust, valamit (2) az integralt IKT-
fejlesztést és -haszndlatot azonositottak.

Munkahelyi tanulas

Jelen kutatas fokusza

Jelen tanulmdany ir6i kutatdsukban arra vallalkoznak,
hogy az eddig tobbségében szepariltan vizsgalt teriile-
teket, mint a tarsas kontextus befolydsa és az IT-rend-
szerek hatdsa a tuddsatadasra, Osszeillessz€k, és ezdl-
tal mds keretbe helyezve feliilvizsgéljdk Nahapiet és
Ghoshal (1998) kordbbi modelljét.

Nahapiet és Ghoshal (1998) kutatdsat alapul véve
a kutatok elfogadtdk, hogy az interperszondlis kapcso-
latoknak és a tudasatadasnak harom dimenzidja lehet.
A kutatok értelmezésében a strukturélis dimenzid arra
vonatkozik, hogy az egyénnek van-e lehet6sége a tudds

Forrds: sajdt szerkesztés
A kutatas médszertana

A kutat6k munkdjuk sordn arra a kérdésre keresik a va-
laszt, hogy milyen szervezeten beliili tényezdk befolyd-
soljdk a munkahelyi tanuldst? Ennek megvalaszoldsa
érdekében a kutatok félig strukturalt egyéni interjikon,
dokumentumelemzésen és megfigyelésen alapuld fel-
tar6 kutatast végeztek.

Adatgyiijtés

A kutatds sordn kvalitativ, feltar6, egyéni interjik-
ra épiil6 esettanulmanyos kutatdsi médszertant alkal-
maztak. Az esettanulmanyos mddszertan relevancidjat
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hizza ald Yin (1994) dllitdsa, aki esettanulmdnyok al- = gélt szervezetek vezetSit, hanem a mindennapi mun-
- kavégzésiikrdl, innovéciés folyamataikrol, uj belépSk

. betanitdsarol, az alkalmazott eszk6zokrdl, rendszerek-

kalmazdsét ajanlja minden olyan esetben, ha a kutat6 a
»hogyan” és , miért” kérdésekre keresi a vdlaszt jelen-

legi eseményekrdl. Az esettanulmdnyos kutatds tobb
- tokon feliil céges dokumentumok elemzése és vezetdi

eseten alapult, bedgyazott mddszerrel késziilt, azaz egy
esettanulmany tobb interjibdl allt ossze.

A kutatds harom eset feltardsan alapul. A kutaték
félig strukturdlt interjikat készitettek a hdrom vizsgalt
szervezet valamennyi fels6 és kozépvezetSjével, vala-
mint néhany alsobb szintl vezetGjével, illetve alkalma-
zottjaval. Az interjikat valamennyi esettanulmany ira-
sakor kiegészitették céges dokumentumelemzéssel és
megfigyeléssel. A kvalitativ esettanulményokra épiild
kutatdsban a mintavalasztas elsGsorban elméleti inditta-
tasd. Mason (2002: p. 117.) szerint a teoretikus és a cél-
zott mintavétel logikai mdédszerének 1ényege az, hogy
olyan mintaegységeket vdlaszt ki a kutatd, amelyek le-
het6vé teszik, hogy szdmadra jelentSs Osszehasonlitdst
tegyen a vizsgalt kérdésekkel, valamint az elmélettel és
az adand6 magyarazat tipusdval 6sszhangban.

A kutaték a sokasdgb6l haromelemid mintit (azaz
harom esetet) valasztottak ki elbiralasos mintavétellel.
Az elbirdlds szempontjai soran elsddleges volt, hogy a
minta minél inkdbb diverz legyen. A mintdba keriilés
szempontjai a kovetkez8k voltak:

* méret — legyen kisméretd, valamint nagyobb mé-
retd szervezet is a mintaban,

* kor — legyen fiatal, valamint évtizedek 6ta miiko-
dd szervezet 1s a mintaban,

* [IKT-eszkozelldtottsdg — legyen olyan szervezet a
mintdban, ahol sok IKT-eszkdz van, és olyan is,
ahol kevés,

2

mintdban, ahol a meglévd eszkdzoket megfelels- J , h . ) R
tevékenysége sordn a szakmai tuddst helyezi elGtér-

en haszndljdk, és olyan is, ahol nem,

* IKT-eszkozigények és -elldtottsdg kapcsolata —
legyen olyan szervezet a mintdban, ahol az ak-
tudlis igényeknek megfelel6 mennyiségd IKT-
eszkoz éll rendelkezésre, olyan is, ahol kevesebb,
és olyan is, ahol tobb,

* ipardg—legyentudasintenziv és nem tudasintenziv
iparagi szerepldrdl is eset a mintdban,

* innovativitds — legyen innovativ és kevésbé inno-
vativ szervezet a mintdban,

* koordindcids igény — a mintdban szerepl$ szerve-
zetek mindegyikének alapfolyamatai nagyfoku ko-

A kutatds eredményei elsGsorban a félig strukturalt
interjukon alapulnak. A kutat6k annak érdekében, hogy
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megbeszélések, napi munkamenet megfigyelése is a
kutatés részét képezte.

Adatelemzés

A kutatok esettanulméanyonként 14, 12, 14 db mély-
interjut rogzitettek diktafonnal. Egy-egy interjd dtlago-
san 2-3 6ra hosszisdgi volt. A hanganyagok alapjin
pedig sz6 szerinti szoveges jegyzGkonyvet készitettek.
A jegyz8konyvek a nyers szoveg rogzitésén feliil az
interjuztaté éltal érzékelt hangulatot, érzelmeket, vala-
mint gesztusokat is rogzitették. Kutatok az adatelem-
zéshez QSR NVivo elemz§ szoftvert alkalmaztak. Az

- elemzés sordn az elméleti modell egyes dimenzidi szol-
- gdltak az elsddleges kédolds alapjdul.

Az esetek értelmezése

A szakmaorientdlt szervezet

Az elsé, ,,szakmaorientdlt” szervezet mezGgazda-
sdgban tevékenykedik, termel§ és kereskeddi tevé-
kenységet folytat. Kozépvallalat, tobb mint hiisz éve
mikodik a tulajdonos alapité irdnyitdsa alatt. A szerve-
zet alaptevékenysége nem koveteli meg az informatikai
és kommunikécids eszkdzok nagy mennyiségi haszna-
latét, igy ezen a téren alacsony a szervezet elldtottsaga.
Az alkalmazottak tobbsége elsGsorban a mez&gazda-

- saghoz ért, gazdasagi végzettséggel kevés munkavilla-

* IKT-eszkdzhaszndlat — legyen olyan szervezet a 16 rendelkezik, még a vezetSk korében is.

A szakmaorientdlt szervezeti tipus mindennapi

be: ,, Csak azt a tuddst értékelik a szervezetben, ami
a mezdgazdasdghoz kapcsolodik.” (5. interjialany)
A szakmai tudds az elsGdleges, a szervezet kevéssé
nyitott az Gjdonsdgokra példdul az informatikai eszkdz-
hasznélat terén: ,, En nem tudok 100%-ban megbizni az
informatikdban. Es mindig bebizonyosodik, jogosan”
(11. interjialany). Uj tudds elsGsorban az alaptevé-
kenységhez kot6dd technoldgia, valamint tigyfélszin-
ten jelenik meg, de ez is elszigetelt marad az arra kom-
petens embereknél. Az alkalmazottak tobbsége magas
szakmai tudéssal rendelkezik, azonban professzionalis

g L .. vezetSi készségekkel, menedzsmentismeretekkel nem.

ordinéciés igényt jelentsenek a vezet§ség szamara. , h P Lo .
- Alacsony a viltozasra val6 hajlanddsdg, ritka, hogy dj-

- ragondoljdk a folyamatokat, Uj otletekkel élljanak eld,

- fejlesztd javaslatokat fogalmazzanak meg.

a valésdghoz minél kozelibb képet kapjanak, nem koz-

vetleniil a tanulasrol, tudasatadasrol kérdezték a vizs-

A szervezet rendelkezik vallalatirdnyitasi rendszerrel,
azonban az ebben rejld lehetSséget nem haszndlja ki. Ez
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els@sorban annak a hatdsa, hogy a szervezet tagjai nem
tartjdk fontosnak, és nem is képesek haszndlni a rend-
szert, de tobben mads informatikai eszk6zoket sem: ,, Van

deni...” (5. interjialany). Ezenkiviil nem 4ll érdekiikben
masok dltal elérhetGvé tenni bizonyos informdaciokat: ...
ez az 0 kis vdruk, és semmin nem hajlandok vdltoztatni.”
(6. interjialany) Emiatt a tudds tdroldsa igen alacsony
szinten marad, a tudds elsdsorban az alkalmazotti fejek-
ben vagy meglehetGsen elszigetelt rendszerekben (pl:
kockds fiizet, excel tdbla) van jelen. Mivel j tudds lassan
jon 1étre a szervezetben, igy nincsenek is rdkényszeritve
a tudés tdroldsdra. Azon tudds, amely az alkalmazottak
tobbségének mindennapi munkavégzéséhez kell, mar
évek 6ta bejdratott rutin, azaz rendelkezésre 4ll.

A tudds dtaddsa a szervezetben meglehetGsen ala-
csony. Az alkalmazottak egy része nem képes az I'T-rend-

szer, valamint az ehhez kapcsol6do eszkdzok haszndla-
- kifejezetten érdekeltek abban, hogy tuddsukat egymas-
tanuldsi képesség is, csak szakméjukhoz kapcsoléddan

téra. Ezenkiviil az alkalmazottak tobbségébdl hidnyzik a

hajlandék tanulni, valtoztatni: ,,Ez mezdgazdasdg, ide
nem lehet egy valami sablon programot behozni, ez nem
fog mitkddni....” (3. interjualany) Ez pedig azt eredmé-
nyezi, hogy az alkalmazottak tobbsége egyaltalain nem
motivalt tuddsdnak, de még a nédla 1év informacidk at-
addsdra sem, a szervezetre hatalmi jatszmdk jellemzdk.
Az alkalmazottak a mezGgazdasagi szaktudds szintjén
sem tdmogatjdk egymadst, s6t, ha olyan dj alkalmazott
keriil a céghez, aki ezen a téren hidnyos ismeretekkel
rendelkezik, akkor 6t altalaban lenézik.

A rendszerorientdlt szervezet
A madsodik, ,,rendszerorientdlt” eset az autdiparban

kb. 80-100 alkalmazottal és 4 telephellyel rendelkezik.
A szervezet egy érett vdllalat, mely meglévd tevékeny-
ségét hatékonyan végzi, azonban egyeldre nehezen tud
Uj teriiletek felé nyitni. A szervezet az importdri kdvetel-
ményeknek megfelelGen szamos informatikai rendszert
haszndl. A rendszerorientalt tipusra a nagyfoku szerve-
zeti és IT-rendszerhaszndlat jellemzd, mely meghaté-
rozza a folyamatokat, valamint a mindennapi mtikddést.
Ennek eredménye, hogy az alkalmazottak munkaidejiik
jelentds részét arra forditjak, hogy a rendszerekben ad-
minisztraljanak, mikozben mar nem marad kapacitdsuk
az adminisztrélt adatokbdl magasabb szintd informacidk
képzésére, valamint a folyamatok tjragondoldséra.

Uj tudds létrehozéséra a szervezetben nagyon keve-
sek képesek. A szervezet ennek ellenére nagy mennyi-
ségil tigyfél-informacidval rendelkezik, mely alapjiul
szolgalhatna, hogy uj tudést is létrehozzon. A szervezet

CIKKEK, TANULMANYOK

~ elsd szamu vezetGje szamos Gjité gondolattal bir, azon-
- ban azt nem tudja az alacsonyabb szervezeti szintekre
- delegalni, és hamar elhalnak e kezdeményezések.

olyan munkatdrsam, aki még egy e-mailt sem tud elkiil-
- rendszereiben, melyek tobbsége elszigetelten mikodik,

A szervezet nagyon sok adatot, informéciét tdrol

vagy ha egységes adatbazisban is van, annak potenci-
aljat mar nem hasznositja. Az informécidk taroldsakor
nem figyelnek arra, hogy ne legyen duplikéci6, azaz
egy-egy ligyfél tobbszor is szerepel az adatbazisban.
Ezenkiviil, részben az import6ri elvardsoknak torténd
megfelelés kovetkeztében, nagyon sok a parhuzamos
adminisztracié, mely tdlterhelést eredményez a szer-
vezetben, és a fontos tudds rogzitésétdl veszi el az al-
kalmazottak idejét: ,, Az import6rok dltal eldirt terveket
teljesitentink kell,” (5. interjualany) ,,Ha én az autot at-
adom, azt hat helyen regisztrdlom, és nem elég a céges,
hanem az importori dtvétel is kell.” (7. interjialany)

z_ 2z

A szervezetben 1év§ szerepl6k nem képesek és nem

sal megosszak. A funkciondlis vezetSk kizardlag sajat
funkci6juk megfelel6 mitikodtetésével vannak elfoglal-
va, nem képesek funkcidkon ativelGen egyiittmikddni.
A vezetdi értekezletek nem hatékonyak, csak tovdbb
terhelik az amudgy is adminisztraciéval meglehetGsen
leterhelt vezetSket. A tudds dtaddsa nemcsak horizonté-
lis, hanem vertikalis szinteken is akadélyokba iitkozik,
ut6bbi elsdsorban a kozépvezetSi réteg menedzseri ké-
pességeinek hidnydbol fakaddan: ,, Alapszintii kozgaz-
dasdgi, pénziigyi, gazdasdgtani ismereteket, 1igy gon-
dolom, hogy érdemes lenne oktatni a kozépvezetdség
szdmdra is.” (9. interjialany)

A feladatorientdlt szervezet
mikods szerepld, melynek f6 tevékenysége az autoke-
reskedelem. A vizsgalt szervezet kozépméretd villalat,

A feladatorientdlt tipus a szolgdltatd szektorban
miikodd, tandcsaddssal foglalkozd szervezet. A cég
méreteibll fakaddan kisvallalkozdsnak szamit, 12 al-
kalmazottat foglalkoztat. A vizsgalt szervezet induld
vallalkozés, egy éve mikodik, formalizalt keretek ko-
zott. Mind a szervezet vezetGsége, mind a munkavalla-
16k fiatalok. A vezetSk atlagéletkora 31 év, mig a mun-
kavallalok atlagosan 27 évesek. A cég projektszeriien
mikodik. A cég kevés informacids és kommunikacids
eszkozzel rendelkezik, azonban kiemelkedGen magas a
nyilt forraskéda applikdciok és a munkavéllalok sajat
eszkozeinek hasznalata.

A szervezet vezetése a mindennapi miikodés so-

- rdn az eldtte dll6 feladatokat tartja szem eldtt, €s ezek
- megolddsihoz folyamatosan végiggondolja, milyen
- eszkozokkel, rendszerekkel lehetne e feladatokat, prob-

o 2

- 1émdkat egyszer(Gsiteni, megoldani. A szervezet dltal
- alkalmazott IKT-rendszerek €s -eszkozok a cég igénye-
: ihez vannak igazitva.
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A szervezet iizleti tanidcsadassal foglalkozik, mely
tudésintenziv tevékenység. Ez azt jelenti, hogy a szer- :

vezet alapvet§ miikodésének elldtdsahoz nagy tudast
igényel. A vizsgalt eset azonban arra is ravilagit, hogy

szdmdra egyarant fontos a meglévd tudas kiaknéazasa,
valamint a folyamatos fejl6dés, 4j tudds létrehozdsa,
4j ismeretek szerzése: ,, Tanulni kell, generdlni kell a
dolgokat.” (1. interjuialany) Ez egy tanulé szervezeti
kultdrat kivdan meg, ahol a szervezetben 1év6 egyének,
mind maga a szervezet is képes a tanuldsra.

A szervezet eleve olyan munkavallalékat gydjt maga
koré, akik szdmadra ,,nem a pénz a f6 motivdlo erd, a lé-
nyeg, hogy akarjanak tanulni, fejlédni” (2. interjdalany).
Azon munkavallaldk, akik nem képesek erre, még ha be

is kerlilnek a szervezetbe, hosszi tdvon nem maradnak
részei annak, hanem tdvozniuk kell. Valamennyi mun-
kavallaloval szemben egyfajta elvaras, hogy képesek és
motivaltak legyenek a tanuldsra, nyitottak legyenek az

Ujdonséagra, hiszen ez az alapja annak, hogy a szervezet
képes legyen 1ij tudds bevondsara, létrehozasara.

Az 4j tudds létrehozdsa kozvetleniil a vezetGség
feladata, azonban ehhez kozvetetten az alacsonyabb
szinten 1€év6 alkalmazottak is hozzdjarulnak. A 1ét-
rehozott tudds Uj kutatdsi anyagokban, 4j szervezeti,
menedzsmentfolyamatokban 0Olt testet. A szervezet
szdmdra fontos tudds egyrészt a vezetGség fejében,
madsrészt elektronikusan, mindenki szdmara elérhetd
mappastruktirdba rendezve van jelen: , Gyorsan fel
kellett vennem a fonalat, mert mdr a projekt elsd szaka-

sza lezdrult, mikor megérkeztem. A kizds mapparend-
szer miatt ez nagyon egyszerii volt, ahogy a szabdlyok
megismerése is; csak a megfeleld mappdt kellett velem

megosztani.” (9. interjialany)

A vezetSk torekednek arra, hogy minden olyan in-
formaciot, tudast megosszanak az alkalmazottakkal,
mely az 6 munkavégzésiikhoz, szakmai fejlodésiikhoz
sziikséges, azonban szem eldtt tartjdk azt is, hogy ne le-
gyen felesleges informacié megosztva. Ezt kiilonbozd
jogosultsagokkal oldjdk meg. Nincsenek kiilon a cég
tulajdondban 1év6 eszkozok, mindenki sajat eszkozén
dolgozik. Igy abbél sincs probléma, hogy a sajat eszko-
z0kon barmikor hozzaférnek az alkalmazottak a sziik-
séges informacidkhoz.

A tudésdtadds a vizsgalt szervezetben megvaldsul

a hierarchiaszintek kozott, valamint horizontélisan is.
Ezt egyrészt tamogatja a fizikai munkakornyezet, azaz - Osszehasonlitds a kognitiv dimenzié mentén
hogy olyan iroddval rendelkeznek, ahol a szervezet
szerepl6i taldlkoznak egymadssal, kozos asztalndl iilnek,

- jelentkez8 hidnyossdgok meglehetsen korlatozzék,

azaz a munkavégzés kornyezete, a berendezése dnma-

gdban elsegiti azt, hogy megvaldsuljon az egyméssal
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valé kommunikdcié. Ezenkiviil a szereplSk kozos kog-
nitiv hattere (hasonl6 egyetemi tanulmanyok) nagyban

. el@segit6 a gordiilékeny kommunikacidt, mely megala-
pozza a tudds ataddsat is: ,,/tt ugyanazokat a szavakat
ez onmagédban nem vonja maga utdn, hogy a szervezet
folyamatosan az 4j tudas létrehozésara torekszik. A cég

haszndljuk, mert azt kell haszndlni.” (3. interjialany)
Végiil, de nem utolsdsorban a tanulds a szervezeti kul-
tira része, ezért a szervezet valamennyi alkalmazottja
nyitott a tudds befogaddsdra, dtaddsara, nincsenek bi-
zalmi, hatalmi problémdk a szervezetben: ,, Ez nem ti-
pikus munkahely, itt dsszetartanak az emberek, segitik
egymadst. Itt a bizalom fontos.” (9. interjdalany)

Szervezetek osszehasonlitasa

Osszehasonlitds a strukturdlis dimenzié mentén

A szakmaorientdlt eset kapcsdn megallapithato,
hogy a keretrendszer alapvetSen timogatja a munka-
helyi tanuldst, a szervezetnek vannak potencidlisan
hasznalhaté informatikai eszkdzei, rendszerei. A mun-
kahelyi tanuldst azonban gétolja a rendszerek nem
megfelel§ haszndlata, amelynek gyokerei elsGsorban a
masik két dimenzidban (egyéni képességek és az ész-
lelt szitudciés tényezdk) keresendSk. Ennek kovetkez-
tében az IKT-eszkdzok nem toltik be a tuddsatadast,
munkahelyi tanuldst timogat6 szerepiiket.

A rendszerorientalt esetben szintén megallapithat6,
hogy a tuddsatadashoz rendelkezésre dllnak informati-
kai rendszerek, eszkozok. Azonban ezek a szigetszer(
mikodés, valamint a tdlzott adminisztracié soran fenn-
all6 duplikdcidk kovetkeztében nem tudjak megfelels-
en tdmogatni a munkahelyi tanuldst. A szervezet tobb
telephellyel is rendelkezik, amelyek kozott a kommu-
nikdcié és tuddsaramlds még inkdbb kihivést jelent a
szervezet szamara.

A feladatorientdlt szervezet joval kevesebb eszkozt
hasznal, mint a masik kett6, hiszen méretében is kisebb
szervezetrdl van sz6. A szervezetrdl alapvetGen elmond-
hat6, hogy a jelenlegi igényeinek megfelel6 eszkoz-
mennyiséggel rendelkezik, rendszereit igyekszik ugy
haszndlni, hogy az tdmogassa a munkahelyi tanulast.
A munkavégzés sordn sok elektronikusan elkészi-
tett sablont hasznélnak, melyek haszndlata egyszerd.
A munkahelyi tanulds a strukturdlis dimenzié mentén
megfelel6en miikodik, azonban vannak ezt kockaztatd
tényezdk is, mint példaul az alkalmazottak sajat hard-
verének haszndlata.

A szakmaorientélt esetben a kognitiv dimenzié mentén

gatoljak a munkahelyi tanuldst. Egyszerre van korlat a

XLV. EVF. 2014. 10. SZAM / ISSN 0133-0179

37



CIKKEK, TANULMANYOK

1. tdbldzat

Munkahelyi tanulast befolyasolé tényezdk az esetek alapjan

Munkahelyi PP 7 4 PP
. y Keretrendszer Egyéni képességek Eszlelt szituacio
tanulast...
Ko6z0s iroda, nyitott terek, vannak - . Ugyvezetd nyitott a tanuldsra, az
. . U y . . Ko6z0s szaknyelv, fejlett g}j . y L .
= | ...tdmogatja | potencidlisan jol hasznélhatd . p agrartudasnak értéke van a szervezeti
b= - agrarismeretek és tapasztalat p L
£ rendszerek, eszkdzok kultdra szintjén
5 Menedzsmentismeretek hidnya, ... ) L
: . L p . Hatalmi jatszmak, tudds és
£ Nincsenek igazédn innovativ alkalmazottak korldtai az IKT- . PhepN )
-2 PO L c - s informécidk visszatartédsa,
= ...gdtolja IKT-eszk6zok, terepmunka és eszkozok hasznélatiban, nem J L. B .
N . o . . . Félelem a pozici6k megtartdsa miatt,
2 iroda elvélik ismerik a rendszerekben 1évG .. L
iy Szenioritds szdmit
potencidlt
) . o ) Ugyvezetd nyitott a tanuldsra,
- Iroddban nyitott terek, Ko6z0s szaknyelv, tanulds az -8y L Y . .
= . . p . e . innovéciora, sok fejleszt§ otlete van,
= ...tdmogatja | hasznalnak IT-rendszereket, importSroktdl a rendszerhaszndlat . L . . B
5 . , B i B Import6ri elvardsok miatt kialakulé
= IKT-eszkozoket, sablonokat és beszamolas terén . . .
5 alkalmazkodd, tanuld kultdra
S
a Menedzsmentismeretek hidnya, Megnovekedett hatalmi tdvolsagok,
3 Nagyon sok a rendszer, ezek 114 . P . p P
= . e i o 0ndllé problémamegoldés hidnya, | kisebb, zart csoportok, frusztricié a
) ...gdtolja | valés id6ben nem kommunikélnak, . P
& szémos duplikécié van a rendszereket csak rendszerek tdlterhelt haszndlatabol
p dokumentdlasra képesek haszndlni | fakad6an
Ko6z0s egyetemi hattér, szaknyelv, . . . P
= - . . £Y PR Y .| Bizalom, biztonsdgos, csalddias
= Egy koz06s iroda, igényeknek diverz személyiségek, megfelels 1 . . ,
= . . . . s : 1égkor, tanul6 szervezeti kultira,
2 ...tdmogatja | megfeleld, egyszerien hasznalhaté | menedzsmentismeretek, Hines pozici6feliés. eovmds seeitése
= innovativ eszk6zok alkalmazasa vezetGkben €s alkalmazottakban . P ,, - 8y &
= . L . jellemzd
= képesség a tanuldsra
=
& dtolia Alkalmazottak sajat laptopot hasz- | Tulzott alkalmazotti homogenitds | Mds hattérrel, ismeretekkel
-840y ndlnak, korldtok a kozos tarhelyben | a szakmai héttér terén rendelkezd nehezen illeszkedne be

munkavégzéshez sziikséges tudds, a menedzsmenttu-
dés terén, valamint az IKT-eszkdzok megfelel§ hasz-

ndlata terén. Az alkalmazottak kozott 6riasi kiilonbsé-

gek vannak az IKT-eszkozok hasznélatdban.

A rendszerorientdlt esetben a kognitiv dimenzid
mentén a kutat6k tobb munkahelyi tanulast timogatd té-
nyezst is azonositottak. Ide soroltdk a kozos szaknyelv
meglétét, azt, hogy az alkalmazottak képesek haszndlni
az importdrok altal megkovetelt informatikai rendszere-
ket, és a hasonl6 munkakorokben dolgozé emberek tu-
ddsa egy szinten van. A szervezet az alaptevékenysége
szempontjabdl képes viszonylag hatékonyan mikodni,
és ezeken a teriileteken képes kiakndzni a lehetGsége-
it. Amiben nehézségeik tdmadnak, az az 4j lehet&ségek
felfedezése, a kozépvezetdi szinten 1évE vezetSk tobbsé-
gébdl hidnyzik az 6n4llé problémamegoldd képesség, és

nincsenek megfelel6 gazdasdgi, menedzsmentismerete-
ik sem. Ez jelentds hatranyt jelent a szervezeti tanulds és

az egyéni szintli munkahelyi tanuldsra nézve is.

A feladatorientdlt eset kapcsdn megdllapithat6, hogy
a kognitiv dimenzi6 jelentds szerepet jatszik a munka-
helyi tanuldsban. A vizsgdlt szervezet valamennyi al-
kalmazottja azonos tanulmdanyi hattérrel rendelkezik,

ezenkiviil kozel hasonl6 életkordak, mindez nagyban

Forrds: sajdt szerkesztés

megkonnyiti a kozottikk 1év6 kommunikécidt és tanu-
last. Sokszor fél szavakbdl is megértik egymast. Ezen-
kiviil a szervezet sajat bevalldsa alapjan els&sorban
olyan embereket igyekszik alkalmazni, akik nyitottak
és képesek is a fejlédésre, tanuldsra.

Osszehasonlitas a motivacios dimenzio mentén

Az észlelt szitudcié kapcsdn a szakmaorientdlt eset-

- tanulményban a kutatok szdmos hatalmi jatszmat tér-

tak fel, amely jelentds gatja a munkahelyi tanuldsnak.
A szervezeti kultirit nem jellemzi a tanulds, kiillondsen
nem a hibakbdl valé tanulds, az alkalmazottak inkabb
visszatartjdk tuddsukat annak érdekében, hogy meg-
tartsak, erdsitsék jelenlegi hatalmi pozicidjukat, vagy
esetleg jobb hatalmi pozicidba keriiljenek. E dimenzi6
szoros Osszefliggésben van a kognitiv dimenzidval.

A rendszerorientdlt eset is arra példa, amikor a moti-
vacios dimenziénak bizonyos elemei eldsegitik a mun-
kahelyi tanuldst, bizonyos elemei viszont korldtozzdk
azt. A szervezet tagjai leginkabb tiizoltds jellegli prob-
Iémamegoldéssal foglalkoznak, amely mellett rengeteg
adminisztraciéval kell foglalkozniuk, igy az igazan fon-
tos dolgokra, mint 4j irdnyok definidldsa, projektek indi-
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tdsa, nem marad kapacitdsuk. Ezenkiviil megnovekedett
. azonosithatok:

a hatalmi tdvolsag az egyes kozép- és fels vezetdk, va-
lamint a tulajdonos kozott. Egyrészt ez gatolja az infor-
macidaramléast, masrészt nemcsak a tudasaramlasnak, de
a puszta informéciédramldsnak is gatja. Mindennek elle-

nére a szervezet tagjai alapvetSen nyitottak a tanuldsra,
hiszen az import6ri elvardsoknak valé megfelelés sordn

mdr beleszoktak ebbe. A tulterheltségbdl eredd fruszt-
racié miatt tobben ellenségesen viszonyulnak az tGjabb
IT-rendszerekhez, valamint barmilyen olyan eszkdzhoz,

amelyet a munkavégzés sordn adat, informdcio, esetleg

tudés rogzitésére hasznélni kell.

A feladatorientalt eset j0 példdnak bizonyult arra,
hogy a szervezeti kultirdba be lehet épiteni a folyama-
tos tanuldst, tuddsatadast. Mindez azt is jelenti, hogy a

tapasztaltabb alkalmazottak nem félnek dtadni tuddsukat
a kevésbé tapasztalt kollégdknak. A szervezet alkalma-

zottjai alapvetGen biznak egymdsban és a vezetGségben
is. Ezen biztonsdgos légkor pedig jo alapot jelent az
egyéni szintl és szervezeti szinti fejlédésre egyarant.

Az 1. tdbldzat dsszefoglaléan mutatja be a hdrom
esettanulmdnyt a keretrendszer, az egyéni képességek

és az észlelt szituacié mentén.

Kovetkeztetések

A kutaték a hdrom esettanulmdnyt hdrom kiilonboz

tipusként értelmezték. Az elsS tipus (szakmaorientalt)
figyelmét nem az IKT-eszkdzokre és nem a tanuldsra,
hanem a jelenbeli szakmai kivédlosdgra 0sszpontositja.

A masodik tipus (rendszerorientélt) folyamatait jelents-
sen meghatédrozzék a szervezetben hasznalt informatikai

rendszerek és eszkozok. A harmadik tipus (feladatori-
entdlt) az elvégzendd feladatokra fokuszél, és ehhez
probdlja illeszteni mind az alkalmazott informacio- és
kommunikdciétechnoldgidt, mind a tanuldsi kontextust.

A hédrom eset mentén a kutaték Osszegezték, hogy

az egyes dimenzidk, a keretrendszer (strukturalis di-
menzid), az egyéni képességek (kognitiv dimenzid)
és az észlelt szitudcid (motivaciés dimenzid) hogyan

befolyasoljdk a munkahelyi tanuldst. Ezt mutatja a
2. tdbldzat. A ,,pluszjelek” a munkahelyi tanulds tdmo-

gatdsat és annak mértékét, mig a ,,mi-
nuszjelek” a tanulds hatraltatasat, illetve
annak mértékét jelzik.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az eredményeknek fontos gyakorlati implikécidi is

1. Aszervezetitudds és a szervezetek tanuldsi képessé-
gének fejlesztéséhez nem elegendd csupdn az IKT-
eszkozok mértékének novelése, vagyis onmagdban
az Uj hardverek (tabletek, szerverek, okostelefonok
stb.) és szoftverek (alkalmazasok, adatbazis-keze-
16k stb.) vdsdrldsa nem noveli a szervezet tudasba-
zisat. SGt, ha szamos rendszerrel rendelkezik mar
egy vallalkozds, és ezek a rendszerek szigetszertien
miikodnek, az tjabb nem integrélt rendszerek be-
vezetése tovabb rontja a hatékonysagot, és noveli
az eszkozokkel szembeni ellenallast.

2. Az eszkodzok megfelel hasznélatara fontos idSt
szentelni, de az oktatds sordn nem csupdan az esz-
kozok funkcionalitdsdnak hasznalatara kell meg-
tanitani a felhaszndl6kat, hanem annak felmérése
is, hogy az élethelyzetiikhdz megfelels rendsze-
reket és eszkozoket hasznéljdk-e, illetve milyen
hiedelmeik vannak az eszk6zokkel kapcsolatban.

3. Az ujitdsokkal szembeni ellendllds lekiizdésé-
hez nem elegend§ 4j IKT-eszkozoket bevezetni,
azokkal szembeni félelmet és bizonytalansdgot is
kezelni kell. Ez inkdbb tekinthet§ valtozasveze-
t61, menedzseri, mintsem informatikai feladatnak.

4. A megfelels IKT-eszkozok kivdlasztdsa tortén-
het tudatosan, a feladatokhoz igazoddan (feladat-
orientalt vallalat), vagy alakulhat ad hoc is (szak-
maorientalt és rendszerorientalt vallalat). Az ad
hoc struktirdk esetében kiilonosen fontos, hogy
a megfelel§ tanuldsi szint eléréséhez az IKT-
eszkozok mértéke, azok haszndlatdnak képessé-
ge és azok megfelel§ haszndlatdra vald torekvés
egyarant feliilvizsgalatra keriiljon.

5. Az IKT-eszkozok egyszerre tehetik lehet6vé, vagy
éppen gatoljak a tuddsaramldst a szervezeten be-
lil, mely jellemz&en nem az eszk6zok tulajdonsa-
gaibdl, sokkal inkdbb a szervezet tulajdonsdgaibol
ered. Ezért az IKT-eszkdzok bevezetése nem el-
sGsorban informatikai, sokkal inkabb vezetéstudo-
manyi kihivds, de mindenképpen interdiszciplind-
ris megkozelitést kivan meg.

2. tabldzat
A kutatasi modell dimenzidinak osszhatisa
a munkahelyi tanuldsra

/AZ eredmepyek a.lapja.n megflllaplt— Strukturalis | Kognitiv | Motivaciés | Munkahelyi
haté, hogy mindegyik dimenzié lehet dimenzié dimenzi6 dimenzi6 tanulas
tdmogatd, valamint gitlé hatdssal is a Szakmaorientdlt N — - Nincs
munkahelyi tanuldsra, &m ahhoz, hogy — -

e eaenia .o . . Rendszerorientalt _ + — Nincs
1étrej6jjon, valamennyi dimenzidnak ta- :
mogaténak kell lennie, azaz egyiittesen Feladatorientdlt + tr Tt Van

hatnak a munkahelyi tanuldsra.
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Osszegzés és kitekintés

modelljiiket. E modellt harom esettanulmanyon keresz-
tiil vizsgaltak, melynek kapcsan hdrom szervezeti tipust
azonositottak az IKT-vel kapcsolatos orientacié alapjan.
Ezen esetek mentén pedig bemutattik, hogy mely ténye-
z8k tdmogatjdk, illetve gatoljdk a munkahelyi tanuldst.

Fontos eredménye a kutatdsnak, hogy a megfelel
szintd munkahelyi tanulds és szervezeti tudds elérésé-
hez nem elegendd csupdn az IKT-eszkdzok tipuséra és
mértékére koncentralni, fontos azok haszndlati médjat
is vizsgalni mind a kognitiv képességek, mind a moti-
vacios dimenziok mentén.

Ha emelni akarjuk a szervezetiink tanuldsi képessé-
gét, a szervezet feladataihoz, folyamataihoz illeszkedd

valtnak is kell lenniiik abban, hogy valéban megfelels-
en haszndljak ezeket. Az IKT-eszkozok feliilvizsgélata
sordn gyakorta nem az lesz az eredmény, hogy novel-
jiuk az eszkozellatottsdg mértékét, hanem (1) tartsuk
meg azokat, amelyek jol miikodnek és sziikségesek a
munkavégzéshez, ezeket fejlessziik, (2) cseréljiik le
vagy csokkentsiik a nem mikods vagy duplikilt, de a
munkavégzéshez sziikséges rendszereket, (3) iktassuk
ki a sziikségtelen rendszereket és (4) vezessiink be 1j, a
munkavégzést timogaté rendszereket.

A fejlesztések és a bevezetések sordn kiilondsen

tigyelni kell a rendszereket hasznal6 emberek megfele-
16 képzésére annak érdekében, hogy alkalmasak legye-
nek a rendszerek megfelel$ szint(i hasznélatéra, és ne !

i . j . .~ i Barrett, M. — Cappleman, S. — Shoib, G. — Walsham, G. (2004):
legyenek félelmeik, vagy ne érezzenek bizonytalansa-

got a munkavégzéssel kapcsolatban. Tovdbb4 elenged-
hetetlen, hogy a rendszereket hasznal6k motivaltak is
legyenek a rendszerek megfelel hasznélatéra, érezzEk,
hogy ezek a napi munkavégzésiikhoz elengedhetetlen,
illetve azt megkonnyits eszkozok. Le kell tudni gy&zni
a negativ kapcsolatokbdl szarmaz6 informécids aszim-
metridt, és torekedni kell a bizalom megteremtésére.
A hdarom dimenzi6: strukturdlis, kognitiv és motivaci-
0s, egyszerre jarulnak hozza az IKT-eszkdzok munka-
helyi tanuldsban betoltott szerepének hatdsdhoz, ezek
egyiittes vizsgalata sziikséges a kérdéskor alapos vizs-
galatdhoz.

A kutatdsi eredmények értelmezése soran figyelem- Dewett, T. — Jones, G.R. (2001): The role of information technology

be kell venni az egyes esetek korlatait (méret, kor, ipar-
dg stb.). A kutatok nem allitjak, hogy az dltaluk azo-

nositott hdrom tipus kizarélagos, valamint hogy nem

CIKKEK, TANULMANYOK

- volt, hogy hdrom kiilonboz6 tipust eseten értelmezzék

- kutatdsi modelljiiket, és értékeljék a modell dimenzidi-

A kutaték tanulmanyukban oOsszeillesztették a tudés- nak hatdsat a munkahelyi tanuldsra nézve.

dtadds tdrsas kontextusdt, valamint az informécidtech-

noldgidt vizsgdld kutatdsokat, és megalkottdk kutatdsi tésdgot az egyes tipusok kozott, azaz feltdrni, hogy

A tovabbiakban érdemes megvizsgalni az atjarha-

az egyes gatld dimenzidk mentén jelentkezd tanuldsi
korlatok legy6zhetSk-e, és ha igen, akkor hogyan, va-
lamint ebben milyen szerepiik lehet az informacio- és
kommunikacids eszkdzoknek.

Labjegyzet

! Jelen kutatdsi miihelytanulmény az ,,Az EIT KIC Térsuldsok-
ban magyar részvétel és partneri kozremikodés tdmogatdsa
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