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ABSTRACT

In our complex, knowledge-based society the places of learning have changed,
therole of the workplace becomes more and more important in learning. Researchers
analyze the change management challenges regarding enhancing on-the-job
learning and knowledge transfer. The knowledge management processes are often
supported by ICT that creates a lot of change management challenges in creating
learning organizations. Researchers examined an ERP project in an agricultural
company and its influence on intraorganizational knowledge transfer and learning
processes by semi-structured interviews, document analysis and observation.
Authors believe that this study extends the understanding of human-computer
collaboration from the change management aspects of on-the-job learning, it
defines the change management challenges and potential solutions.

1. Bevezetés

Korunk dinamikus, turbulens gazdasagi és tarsadalmi kornyezetének eredménye
a tudas alapu tarsadalom. Mind az egyéni, mind a vallalati szinti versenyképes-
ség alapja a tudas. A szervezetek szamara kulcsfontossagu képességgé valt, hogy
milyen mértékben képesek sajat tudast 1étrehozni, és azt hogyan tudjak kezelni,

26 Jelen kutatasi tanulmany az” Az EIT KIC Tarsulasokban magyar részvétel és partneri kozre-
miikddés tamogatasa (EITKIC 12-1-2012-0001)” c. atfogd kutatasi program tamogatasaval
jott 1étre.
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megorizni, fejleszteni és Ujrafelhasznalni annak érdekében, hogy névelhessék a
vasarloi értéket, mikdzben koltségeik csokkennek. A tudas megszerzéséhez, kifej-
lesztéséhez, megdrzéséhez azonban radikalisan fejleszteni kell a szervezeti tanulas
képességét.

A Kutatok munkajuk soran arra a kérdésre keresik a valaszt, hogy valtozas-
vezetési szempontbdl milyen kihivasok el6tt allnak azon vezetdk, akik innovativ,
tanul6 szervezetet terveznek kialakitani, fenntartani?

2. Elméleti hattér

Napjaink tarsadalmaban a tudas egyrészt meghatarozo eréforrassa valt, mas-
részt a piac egyik meghatarozo arujava is. A stratégiai menedzsmentben is eldtérbe
kertilt tekintve, hogy a tudas-alapt nézépont az eréforras-alapt megkozelités egy
elagazasanak is tekinthetd, amennyiben a tudast a stratégiailag legfontosabb er6-
forrasként kezeljiik (Grant, 1996; Balaton et al., 2010). A tudas fogalma elvalaszt-
hatatlan magatol a tanulas folyamatatol, azonban a tudas definialasa problemati-
kus. Jellemzdi tobbek kozott atruhazhatosag, felhalmozhatosag, kisajatithatosag,
specializaltsag és kozvetlen kapcsolodas az értékteremtéshez (Drotos, 2006). A
kutatok munkéjukban a munkahelyi tanulassal, azon beliil is a szervezeten beliili,
egyének kozotti tanulassal, tudasatadassal kivannak foglalkozni.

A munkahelyi tanulds gyakran nem tudatos, nem szandékos és nem megterve-
zett tanulasi folyamat, mert opportunista és spontan jelenik meg a munkafolya-
matokba szorosan integralt a tevékenységek altal (Marsick, 2003), ami igy tartos
valtozashoz vezet a tudas, attitlid és képességek terén. Az on-the-job tanulas az
oktatasi kornyezeten kiviil jelenik meg és nem formalis, szervezett oktatasi prog-
ram keretei kdzott, ezért a tanulok gyakran nincsenek is tudataban a tanulasi folya-
matnak (Maejolein és tarsai, 2006).

A munkahelyi tanulas eldidézhet6 az informalis tanulas feltételeinek és a for-
malis képzés gyakorlatanak, ¢s a munkaegységek instrukcioinak fejlesztésével
(Engestrom & Kerosuo 2007). Az informalis tanulas feltételei a tevékenységek,
szituaciok és eszkdzok, melyek elsddleges célja ugyan nem a tanulas, de hasznal-
hat6 tudatosan vagy nem tudatosan tanuldsra és tudasmegosztasra (Govaerts &
Baert, 2011).

A tanul6 szervezetekkel foglalkozoé kutatasok, szakirodalmak (Bakacsi et al.,
1999, Gelei, 2002) egy része azzal foglalkozik, hogyan alakithatok ki a tanulo
szervezetek, valamint mi jellemzi a tanul6 szervezeteket. Jelen kutatas nem tanulo
szervezeteket kivan vizsgalni, hanem azokat a kihivasokat kivanja azonositani,
amelyek a tanuld szervezetté valas soran eléfordulhatnak. Ezenkiviil a kutatok
nem kivanjak vizsgalni a szervezet szintli képességeket sem, melyek vizsgalata,
mint példaul a kettds képesség (Tarody, 2012) szintén aktualis kutatasi kérdés
lehetne. A tudasmenedzsment folyamatok fejlesztése esetében iranyitott valtozas-
ol beszélhetiink. Iranyitott valtozasnak tekinthetd egy folyamat, ha a valtozast a
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menedzsment tudatosan kezeli, valamint a valtozas mértéke meghalad egy bizo-
nyos nagysagrendet (Dobak és tarsai, 2012). Minden tizleti valtozas kiilonb6zo és
egyedi, Nohria és Beer (2000) két modellt kiilonboztetett meg, az ,,E” tipust elmé-
letet és az ,,0” tipust elméletet.

A valtozasok két tipusanak elkiilonitése kapcsan érdemes kiemelni, hogy a
munkahelyi tanulas, tudastranszfer soran nagy szerepe van a szocialis tokének, az
alkalmazottak képességeinek és motivaltsaganak Nahapiet és Goshal (1998) sze-
rint a személyek kozotti, azaz interperszonalis kapcsolatok szervezeti szinten nagy
szerepet kapnak a tuddsmegosztasban. Az interperszonalis kapcsolatoknak harom
dimenzidja van: (1) a strukturalis dimenzio, (2) a kognitiv dimenzio és a (3) kap-
csolati dimenzid, mely utobbi a motivacioval kapcsolhatd Ossze, ez magaban fog-
lalja a bizalmat, szervezeti normakat stb. Ezen modell kapcsan elmondhato, hogy a
strukturalis dimenzi6 inkabb E, mig a masik kettd O tipusu tényezdének tekintheto,
amennyiben valtozasvezetési oldalrol vizsgaljuk a tanulast.

A tanulas kapcsan kiilondsen izgalmas a motivacios, kapcsolati dimenzid vizs-
galata. Edmondson ¢és tarsai (2001) szerint a félelem megbénitja a tanulasi folya-
matot: gatolja a kisérletezést, csokkenti az észlelhetd opcidk szamat, batortalanna
teszi az embereket a meglatasaik, kérdéseik, problémaik megosztasa és elemzése
tekintetében. Egy modellt alkottak, ahol az egyik valtozoként a pszicholdgia biz-
tonsagot (annak alacsony és magas szintjét), valamint a célok elérésének elszamol-
tathatosagat (annak alacsony és magas szintjét) jelolték meg. Ez alapjan azonosi-
tottak 4 kiilonb6z6 dimenziot.

« Erdektelenség zéna (apathy zone): Alacsony pszicholdgiai biztonsag és ala-
csony elszamoltathatosag jellemzi. Az alkalmazottak érdektelenné valnak, és
megprobaljak kijatszani a munkat.

» Komfort zoéna (comfort zone): Magas pszichologiai biztonsag, de alacsony
elszamoltathatosag jellemzi. Az alkalmazottak igazan élvezik a munkat
masokkal, de nem érzik kihivonak munkajukat, és nem is dolgoznak kemé-
nyen.

» Aggddas zona (anxiety zone): Alacsony pszichologiai biztonsag, de magas
elszamoltathatosag jellemzi. Az emberek félnek megosztani kisérleti Gtlete-
ket, kiprobalni 0j dolgokat, segitséget kérni a kollégaktol

» Tanulés zona (learning zone): Magas pszichologiai biztonsag és magas elsza-
moltathatosag jellemzi. A fokusz a kollaboracion és a tanulason van, jo telje-
sitményll eredményekkel és szolgaltatassal.

Ezek alapjan megallapithato, hogy a munkahelyi tanulashoz elengedhetetlen a
kihivo, de elszamoltathatd célok, feladatok kitlizése, valamint a pszichologiai biz-
tonsag. A kutatok szerint napjainkban egyre tobb informacios- és kommunikacios
technologiai (tovabbiakban IKT) eszkozt allitanak a tanulasi, tudasatadasi folya-
matok szolgalataba, melyek hasznalata kapcsan ezen kérdések igen aktualisak. A
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kutatok egy vallalatiranyitasi rendszer bevezetése utani fazisban vizsgalt meg egy
szervezetet munkahelyi tudasatadas, tanulas oldalrol.

3. Kutatas modszertana

A kutatasi kérdés megvalaszolasa érdekében a kutatok félig strukturalt egyéni
interjukon, dokumentumelemzésen és megfigyelésen alapuld feltard kutatast
végeztek. A kutatas egy eset mély feltarasan alapul, melynek keretében a kutatok
egy mezdgazdasagi kereskedelemmel foglalkozo szervezet esetében vizsgaltak a
tudasatadashoz, tanulashoz vald hozzaallasat a vezetdknek és az alkalmazottaknak
egy vallalatiranyitasi rendszer bevezetése, miikodtetése és fejlesztése kapcsan. A
kutatok interjukat készitettek a két vizsgalt szervezet valamennyi felso- és kozép-
vezetdjével, valamint néhany alsobb szintli vezetdjével illetve alkalmazottjaval.
Az interjuvazlatokon feliil céges dokumentumok elemzése és vezetdi megbeszé-
Iések, napi munkamenet megfigyelése is a kutatas részét képezte. A kutatok 14
mélyinterjut rogzitettek, melyek hanganyagat szo szerint rogzitették. Kutatok az
adatelemzéshez QSR NVivo elemz0 szoftvert alkalmaztak.

4. A munkahelyi tudasatadas vizsgalata valtozasvezetési szempontbol

A kutatok munkajuk soran arra fokuszaltak, hogy milyen valtozasvezetési kihi-
vasokkal jar a szervezeti tudasatadast, tanulast fejleszteni kivanoé rendszer beve-
zetése, valamint valtozasvezetési szempontbol milyen szempontokat kell figye-
lembe venni a szervezeti tanulas képességének eléremozditasa soran. Ezek alapjan
a kutatok az alabbi megallapitasokra jutottak:

* A munkahelyi tanulas, tudasatadas soran fontos elkiiloniteni az egyéni €s a

szervezeti korlatokat.

* A munkahelyi tanulas, tudasatadas soran kiilon kezelni kell az altalanossag-

ban a tanulasra, tudasatadasra vonatkozo tényezoket, valamint kifejezetten az
IKT eszkdzok elérhetéségére, hasznalatara vonatkozo kognitiv képességéket
¢és alkalmazotti motivaciot.

» Az IKT eszkozok bevezetése paradox helyzetet idézhet el6 a szervezetekben.

* A munkahelyi tanulas, tudasatadas esetében kiemelt szerepe van az egyéni

képességeknek €s az egyén altal észlelt tudasatadasi, tanulasi szituacionak.

4.1. Egyéni és szervezeti korlatok szerepe

A munkahelyi tanulas és tudasatadas soran fontos elkiiloniteni az egyéni €s a
szervezeti szintll tanulast. Egyéni szint esetében az egyén képességei, motivacioja
korlatozhatja a tanulasat. Azonban ha egyének kozdotti tanulasrol, tudasatadasrol
beszéliink, akkor valtozasvezetési szempontbol igen fontos a szervezeti szintl kor-
latok és az egyéni szintl korlatok elkiilonitése.
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4.2. Az altalanos valamint a technoldgia hasznalatiahoz kapcsolo tudas
elkiilonitése

A kutatok megallapitottak, hogy a munkahelyi tanulasi, tudasatadasi dimenziok
mentén el kell kiiloniteni az altalanossagban a tanulasra, tudasatadasra vonatkozo
tényezoket, valamint kifejezetten az IKT eszk6zok elérhetdségére, hasznalatara
vonatkoz6 kognitiv képességéket és alkalmazotti motivaciot.

4.3. IKT eszkozok paradoxona

Az IKT eszkozok és rendszerek felhasznalasaval elvileg az a cél, hogy az a szer-
vezeti tanulast, tudasmenedzsmentet tdmogassa és fejlessze. Ezzel szemben el6-
fordul, hogy pont az IKT eszk6zok iranyaban megjelend félelmek és ellenallas az,
amely nemcsak az eszkdzOok hasznalatat, hanem ezzel magat a munkahelyi tanulast
¢s tudasmegosztast is gatolni fogja. Ez kiilondsen fontos tényezd abban az esetben,
amikor egy uj eszkdzt, rendszert kivan a szervezet bevezetni. Ezen paradox hatas-
sal tisztaban kell lenni, amikor a szervezet ilyen eszkdzokkel kivanja fejleszteni a
szervezeti tudasmenedzsmentet.

4.4. Az egyéni képességek és az egyén altal észlelt tudasatadasi
szituacio szerepe

Hortovanyi és Szabd (2006) interperszonalis tanulasi modelljében elsdsorban a

« gy

s

ki, hogy a tudasmegosztasban valo pozitiv iranyu részvételt nemcsak az észlelt
szituacié befolyasolja, hanem komoly szerepe van annak is, hogy az egyén ere-
dendden milyen képességekkel rendelkezik, és ezek relative hogyan viszonyulnak
a tobbiek képességeihez. Az egyének a szervezetekben eltéréen viselkedhetnek
attol fiiggéen, hogy milyennek észlelik az alkuerejiiket a tobbiekéhez képest €s
milyennek észlelik a tanulasi szituaciot. Az alkuerejiik észlelése pedig elsdsorban
attol fiigg, hogy egyéni képességeiket a tobbiekéhez viszonyitva hogyan latjak,
mennyire gondoljak, hogy kitlinnek a tobbiek koziil, vagy, hogy hianyossagokkal
rendelkeznek.

Az 1. dbra azt mutatja be, hogy az egyén képességét a tobbiekéhez viszonyitja,
ezaltal kialakul benne egy észlelés sajat képességeirdl, valamint az azokon ala-
puld nagy vagy kis alkuerejérdl a szervezetben. Minden tudasatadas soran szerepet
jatszik az adott észlelési szituacio, mely egyfajta sziird szerepet tolt be, azaz ha
tamogatonak észlelt a szituacid, akkor az egyén részt vesz, ha nem tamogatonak
¢észlelt a szituacid, akkor az egyén nem vesz részt a tudasmegosztasban. A valtoza-
sok kapcsan, kiilonosen ha egy 11j eszkdz bevezetése a meglévo hatalmi szerepeket
sérti, igen fontos hatasa lehet ennek a jelenségnek.
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1. Abra: Az egyéni képességek és az észlelt szituiacio kapcsolata a
tudasmegosztas soran
1. figure: The relation between individual competences and perceived
situation during knowledge sharing
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Forras: Sajat szerkesztés

5. Valtozasvezetési kihivasok a munkahelyi tanulas és tudasatadas
kapcsan

A kutatok a 2. abran sszefoglaltak Nahapiet és Ghoshal (1998) modelljének
dimenzidi alapjan, hogy milyen valtozasvezetési kihivasokkal kell szembenézni
a munkahelyi tanulas, tudasatadas fejlesztése soran, illetve ezek milyen akcidkkal
oldhatok fel.

A kutatok tovabbiakban kihangsulyozzak, hogy a fenti abra dimenzioi esetében
egyiittesen is kialakulhatnak korlatok, valamint a dimenziok egymasra is hatnak.
Ezenkiviil figyelembe kell venni annak hatésait is az eredmények értelmezésekor,
hogy milyen szektorban tevékenykedik a vizsgalt szervezet. Kutatasuk azonban
mindenképpen ravilagit arra, hogy 6nmagaban a technologia, vagy barmilyen IKT
eszk6z nem eredményez jobb tanulasi, tudasatadasi folyamatokat, ezt komoly val-
tozasvezetési program kell tdimogassa annak érdekében, hogy fel lehessen oldani
valamennyi egyéni és szervezeti szintli korlatot, mely a tanuldsi folyamatokat
gatolhatja.

325



2. abra: Valtozasvezetési kihivasok és megoldasok a munkahelyi tanulas soran

2. figure: Change management challenges and solutions for on-the-job
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