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A gazdasagi folyamatok napjainkban tdlmutatnak a szervezeti hatarokon, halézatokban zajlanak, igy a tanulds kérdéskorét
is érdemes ebben a tdgabb kontextusban vizsgalni. A tanulds témakérében sziiletett tanulmanyok javarészt a szervezeteken
beldli, illetve a szervezetek k6zotti tudasatadasra koncentralnak, a halozati tanulas kevésbé kutatott tertlet. Eme szakirodalmi
6sszefoglal6 olyan hazai és nemzetkdzi kutatasokat vizsgal az utdbbi évekbdl, amelyek nemcsak szervezeti, hanem szervezetkézi
és haldézati szinten is elemezték a tanulds jelenségét. Jelen cikk a tanulds kulénb6zé szintjeit fogalmilag elhatarolja, a
meghatarozasok tisztazasaval pedig feltarja a halézati tanulds és a tanul6 hal6zat, valamint a szervezetkdzi és a haldzati tanulas
kozotti kulonbségeket és hasonlésagokat. A halézati tanuldssal kapcsolatban a szerzék kitérnek a halézatok dinamikadjara is.
Az irodalmi attekintés eredményeképp 6t tanulési tipust kilonitettek el a tanulds alanya és kontextusa alapjan, igy a tovabbi
kutatdsokban ezeket érdemes kilon-kilén empirikusan is megvizsgalni. A halézati tanulas legtdbbszor észrevétlen (még a
vezeték szamdra is), de segitségével a hanyatlé ipardgak megujulasa, globalis értéklancok versenyképessége, vagy akar Uj
iparag/kategoria teremtése is fokozhatd, ezért gyakorlati szempontbol is fontos a jelenség megértése.’

Kulcsszavak: szervezeti tanulas, interperszonalis tanulas, diad, lateralis kapcsolat, horizontalis kapcsolat, vertikalis kapcsolat

egyuttmiikodésrdl. Végiil a tanulmany az iizleti halozatok
tanulasat elemzi annak kimenetele és tudatossaga szem-
pontjabdl, vizsgalva a halozati dinamika kérdéskorét is.
A cikk legfébb célja, hogy bemutassa és értelmezze az
egyes szinteken torténd tanulast, kiilonds tekintettel a ha-
16zati tanulas és a tanulo halozatok témakorében sziiletett
szakirodalmakra. A szakirodalom-elemzés a Scopus adat-
bazis alapjan késziilt. Olyan cikkeket kerestek a szerzok,
melyek az ,Uzlet, menedzsment és szamvitel” témakor-
ben sziilettek, valamint a ,,network learning”, ,learning
network™, ,,halozati tanulas” és a ,,tanuld halozat™ kifeje-
zéseket tartalmazzak a cimiikben, absztraktjukban, vagy
a szerzok altal megadott kulcsszavakban. A cikkeknél a
feldolgozhatosag miatt csak angol és magyar nyelvi kuta-
tasok keriilhettek be a mintaba, igy dsszesen 2814 db tala-
lat lett. Az 1. abran szemléltetett eredmények jol ramutat-
nak arra, hogy egy dinamikusan fejl6dé teriiletrdl van szo.

Avéllalatok mitkodési kornyezete folyamatosan valto-
zik, ezért a vallalatoknak is alkalmazkodniuk sziiksé-
ges (Burgelman, 1991), mely soran szamos adaptacios stra-
tégia is sikeres lehet (Szabo, 2008), azonban az adaptacio
tanulasi folyamatokon keresztiil valosul meg. Ezért a tanu-
las egy szervezetben nemcsak hogy fontos, de alapveto a
szervezet fennmaradasa és versenyképessége szempontja-
bol. A tanulas témakdrében folytatott tudomanyos kutata-
sok napjainkig, kevés kivételtdl eltekintve, a szervezeteken
beliili egyénekre, az egyének altal alkotott csoportokra,
illetve magara a szervezet egészére koncentraltak.

A gazdasagi folyamatok manapsag egyre kevésbé kap-
csolodnak egyedi vallalatokhoz, mar maganak a szerveze-
teknek a teljesitménye is részben a vele kapcsolatban allo
partnerek, valamint a tagabb kornyezete, az ellatasi halo-
zat mikodésétol fiigg (Gelei, 2017). Az izolaltsag helyett a
szervezetek tevékenysége egyre inkabb a kdrnyezet egyes
szegmenseivel létrejott, komplex halozatban értelmezhetd
(Tari, 2006), igy a tanulasi folyamatok is tGlmutatnak a
szervezeti hatarokon. Az iparagak is halozatokként mi-
kddnek, az érett iparagak megujulasa, vagy éppen egy Uj
iparag sziiletése, szintén haldzati tanulasi folyamatok se-
gitségével valosulhat meg. Ennek ellenére a halozati szin-
tl tanulasrol mindezidaig kevés ismerettel rendelkeziink,
jelen tanulmany ezt az Grt kivanja betdlteni.

A cikk a tanulast kiilonboz6 szervezeti és iizleti halo-
zati szinteken keresztiil vizsgalja, a csoportoktol kezdve a
szervezeten at egészen a szervezeteket 0sszekotd haloza-
tig. A kiilonboz6 szinteken folyo tanulas rovid bemutatasa
utan a szerzok végigjarjak részletesen a szervezeti, szer-
vezetkozi €s halozati tanulas jellemzdit. Szervezeti tanu-
lason belill kitérnek az interperszonalis tanulasra, a szer-
vezetkozi tanulas soran pedig szo lesz a horizontalisan,
vertikalisan és lateralisan kapcsolodo szervezetek kozotti
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1. dbra A témakorben szlletett folydiratcikkek szamanak
alakuldsa az évek soran
Forras: Scopus adatbazis (A 2018-as év az elsé 4 hénapban
megjelent publikacidkat tartalmazza.)
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Az irodalomfeldolgozas eredményképpen a tanulas
kontextusa, kdrnyezete és a tanulas szintje mentén, meg-
kiilonboztettiink 6t tanulasi tipust, amiket egy-egy gya-
korlati példaval is szemléltetiink. Ez az dsszefoglalo tab-
lazat tamogatja a tudomanyos gondolkodast ¢és a kés6bbi
empirikus vizsgalatokat. A halozati tanulas kiilonds se-
gitséget jelenthet példaul érett, vagy éppen hanyatld ipar-
agak megujulasanak vizsgalatahoz, globalis értéklancok
versenyképességének vizsgalatahoz, vagy akar 1) iparag/
kategoria teremtésének megértéséhez, ezért fontos gya-
korlati szempontbol is.

Ezen elméleti problémaval a Kozép-dunantili régioban
végzett interjuink soran is talalkoztunk. Kifejezett szan-
dékunk, hogy a kialakitott elméleti modelleket a késdb-
biekben székesfehérvari vonatkozasu esettanulmany(ok)on
értelmezziik ¢és ajanlasokat fogalmazzunk meg a vallala-
tok gyakorlatanak és a térség fejlesztésre vonatkozoan.

Tanulas kilénb6z6 vizsgalati szinteken

A tanulasrol sz6l6 szakirodalmak az egyéni, csoportos
vagy interperszonalis, szervezeti €s szervezetkdzi szintek
mellett, ijabban a halozati tanulast kiilonboztetik meg. A
fogalmak ko6zott gyakran nehéz hatarozott valasztovonalat
hazni, mégis az egyes szintek egy lehetséges tagolasat a
kovetkezd részekben leirjuk és bemutatjuk (2. abra).
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2. dbra A tanulas szintjei
Forras: sajat szerkesztés

Az egyéni tanulas

Annak érdekében, hogy a szervezetben dolgozo egyé-
nek viselkedését meg lehessen érteni és elére jelezni, fon-
tos megvizsgalni hogyan tanulnak az egyének, hiszen a
magatartasvaltozas tanulas eredménye is lehet (Bakacsi,
2015). Az egyéni szint az, amikor a személy 6sztondsen
tanul, egy-egy mintazat felismerésével tapasztalat alapjan
(Crossan et al., 1999). Egyéni tanulasrol viszont csak ak-
kor beszélhetiink, ha a viselkedés ténylegesen megvalto-
zik, nem elég pusztan a gondolat a magatartas megvaltoz-
tatasara (Argyris, 1994).
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Interperszondlis tanulas

Az egyének kozotti tanulas a szervezeti tanulas kapu-
ja, hiszen ha nem motivaltak, vagy nem képesek egymas
kozotti tudasatadasra, akkor a szervezet egésze se lesz
képes tanulni (Dobak et al., 2014). Hortovanyi és Ferincz
(2015) kutatasukban kiemelték, hogy a munkavallalok
sokszor informalis utakon tanulnak egymastol, akkor, ha
bizalmi, erds kapcsolat van kozottiik. Tamogato, motivald
szervezeti kornyezet és megfelelé ICT-eszk6zok alkalma-
zasa nélkiil azonban ez a tudasatadas rendkiviil hatastalan
¢s iddrablo (Hortovanyi - Ferincz, 2015). Az interperszo-
nalis tanulas alanya tehat tovabbra is az egyén, viszont a
tanulds kozege mar maga a személyes kapcsolat a masik
munkavallaloval.

A csoportos tanulas

Az egyén az 0sztonds megérzéseket tovabbfejleszti,
finomitja, majd ezek interpretalodnak csoport szinten,
a nyelv, vagy kiilonb6zd kognitiv térképek segitségeével
(Crossan et al., 1999). A csoportos tanulas a csoporton be-
lili interakciokon keresztiil torténik, ¢s a csoport egésze
a tanulas alanya, nem csak az egyén (Knight, 2002). A
csoportos kontextus a személykozi kapcsolatokat takarja
ebben a felfogasban, igy a tovabbiakban a csoportos és az
interperszonalis tanulast egyben értelmezziik.

A szervezeti tanulas

A szervezeti tanulas egy olyan folyamat, aminek folya-
man a szervezetek feltarjak, elemzik és kijavitjak a miiko-
dés soran elkdvetett hibakat. A szervezeti tanulas azonban
nem egyenld a szervezeti tagok, vagy a vezetés tanuldsi
folyamataival (Argyris - Schon, 1978), tobb, mint pusztan
az egyéni tanulasok Osszessége.

Crossan ¢s tarsai (1999) szerint a szervezeti tanulas
tobbszintli €s kétiranyu folyamat. Az interpretacio utan
integracios szakasz kovetkezik csoport és szervezeti, ami
maga utan vonja egy kozos értelmezés kifejlesztését és ko-
ordinalt akciok létrehozasat. Azokat az akciokat, amelyek
valdban eredményesnek bizonyulnak, beépitik a szerve-
zeti rutinokba, szabalyokba, igy intézményesitve azokat.
Emellett a szervezeti tanulas egy oda-vissza hatd, dina-
mikus folyamat, amely soran nemcsak az 1j tanulas ered-
ményének beolvasztasa torténik meg a vallalatba, hanem
az addig megtanultak felhasznalasa is folyik (Crossan et
al., 1999).

A szervezetkozi tanulas

Azok a szervezetek, akik tudatosan figyelnek a kiilsé
vallalatoktol valé tanulasra, az uj otletek keresésére, si-
keresebbek a termék- és folyamatinnovaciokban és fenn-
tarthat6, komparativ elény alapu versenypoziciojuk van
(Hortovanyi - Balaton, 2016, p. 42.).

Szervezetkozi tanulas alatt a szakirodalom a két vagy
tobb szervezet kozotti tudasatadast érti, amikor a szerve-
zetek egymas kozott megosztjak a mar meglévo informa-
cidikat, tudasukat annak érdekében, hogy fejlesszék sajat
képességeiket (Kellogg, 2011; Dekker - Van den Abbeele,
2010; Lane - Lubatkin, 1998). Szervezetkozi tanuldsnak
tekintik még emellett az uj, k6z06s tudas, képesség vagy
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termék eldallitasat (Lubatkin et al., 2001), vagy amikor
a kozos egylittmiikodésiik soran tanulnak egymastol a
vallalatok (Dekker - Van den Abbeele, 2010). Ebben az
értelmezésben a szervezetek csoportos tanulasarol be-
sz¢lhetiink. A szervezetek kozotti kapcsolatok legkisebb
vizsgalhato egysége a diadikus kapcsolatok, amikor két
szervezet kozotti tanulas all a vizsgalat kozéppontjaban.
A késdbbiekben éppen ezért a szervezetkdzi kapcesolatok
alatt nem csoportszinti értelmezést, hanem két szervezet
kozotti, diad kapcsolatot értjiik.

A haloézati tanulas

A haldzati szintet sokaig nem tartottak kiilon, tanulds-
ra képes alanynak, sokkal inkabb egyfajta kdzegnek vél-
ték a szervezetek tanulasanak eldsegitésére (Gibb et al.,
2017). Ebben a tanulmanyban az iizleti halézatokat (mint
pl. ellatasi lancokat) értjiikk halozatok alatt. Az iizleti halo-
zatokban a csomopontok az egyes iizleti egységek, példa-
ul logisztikai vagy termeldvallalatok, az 6sszekotd szalak
pedig a kozottiik 1évo kapcsolat, egyiittmikodés (Gelei,
2008).

A halézati tanulas folyaman a tanulds egysége a szer-
vezetek csoportjai, nem pedig a szervezeten beliili egyé-
nek (Knight, 2002). Eppen a csoportjelleg miatt a cikkben
a triad, azaz harom szervezet kozotti kapcsolat mar halo-
zati szintnek szamit.

A halozat is miikddhet egyfajta memoriaként, ami a
tanulds kulcsfontossagu eleme. Kutatok empirikus bizo-
nyitékot talaltak arra, hogy a halézat is lehet tanulas for-
rasa, amely a kollektiv szinten 1étezik, tehat se egyénnek,
se szervezetnek nem tulajdona (Beckman - Haunschild,
2002). A halozati kozpontl nézet szerint a halézat SGnmaga
is képes tanulni, hiszen az interakcidkon keresztiil, mint
szervezetek csoportja valtozik meg a viselkedése ¢és kog-
nitiv felépitése. Ez alapjan a halézati tanulas nemcsak az
egyének vagy a szervezetek kozotti tanulasi folyamatnak
az egésze, hanem egy sokkal tagabb kategoria, ami on-
magaban a halozat strukturajaban is valtozasokat idéz el6
(Knight, 2002).

Jelen tanulmanyban a szervezeti szintet ¢és az a feletti
tanuldsi szinteket mutatjuk be részletesen. A szervezeti
tanulas nem johetne Iétre az egyéni és csoportos szinti tu-
dasatadas nélkiil, igy a szervezeti tanulason beliil réviden
kitériink az interperszonalis tanuldsra, ami befolyasolja a
szervezeti tanulast is. Jelen cikk nem részletezi az egyéni
motivaciokat és tudasatadasi képességeket, sokkal inkabb
azokat a mintazatokat probalja feltarni, ami befolyasolja a
szervezeti, szervezetek kozotti, valamint a haldzati szintii
tanulast.

A szervezeti szintd tanulas

A halézati tanulas elemzéséhez fontos megérteni,
hogy a szervezeten beliil mi befolyasolja a tudas atadasat
¢és felhasznalasat. A szervezeti tanulas vizsgalata kulcs-
fontossagu, mivel az egyének szintjén mindig is lesz olyan
tudas, ami a tobbi szervezeti tag szdmara nem elérhetd.
Nélkiilozhetetlen tehat, hogy a stratégiailag fontos tudast
felhalmoz6 egyéneket a szervezetnél tartsuk, motival-
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juk 6ket abban, hogy megosszak tudasukat a tobbickkel
(Walsh - Ungson, 1991). A szakirodalom egyetért abban,
hogy hatékony tudasmegosztas nélkiil egy szervezet sem
képes versenyelényt elérni (Arrow, 1974; Kogut - Zander,
1992), hiszen a sikeres tudasmegosztas az egyes szerve-
zeti egységek kozott kritikus fontossagui szamos szerve-
zeti folyamat és teljesitmény szempontjabol (Tortoriello
et al., 2012). Egy hazai felmérés megallapitotta, hogy az
exportintenziv, kivalo teljesitményli KKV-kra jellemzo,
hogy elkdtelezettek a tanulas és az innovacio felé (Czako
et al., 2016).

Ezen a szinten a tanulas eredményét a szervezet bizo-
nyos jellemzdiben bekovetkezett valtozas jelenti, példaul
a rendszerekben, felépitésben, folyamatokban, kultiraban
vagy a rutinokban, stratégiaban (Knight, 2002). Szerve-
zeti szinten a tanulas akkor eredményes ¢s hatékony, ha
szervezeti rutinokba van beépitve, amely segit a tudas
hatékony kialakitasaban, tarolasaban és felhasznalasaban
(Cohen - Levinthal, 1990; Nonaka, 1994, Dyer - Nobeoka,
2000).

A szervezet egésze szintjén a tanulasrol azért érdemes
beszélni, mivel a stratégiai megujulast tamogatja (Crossan
et al., 1999), ami a mai turbulens, gyorsan valtozo valla-
lati kdrnyezetben egyre inkabb elkeriilhetetlen lesz a cé-
gek életében. A stratégiai megtjulas 0j utak felfedezéseét,
megtanulasat, ugyanakkor a mar megtanultak kiaknazasat
egyarant megkoveteli, amihez nem csak az egyének vagy
a csoportok sziikségesek, hanem az egész, nyitott rend-
szerként mikddd szervezet (Crossan et al., 1999).

A versenyelonyszerzés mellett, a szervezeten beliili
tudasmegosztas segit elkeriilni, hogy egy projekt felesle-
ges, korabban mar elvégzett eréfeszitéseket tegyen, akar
a termékspecifikus know-how-rdl, a technolédgiai, piaci
ismeretekrdl, vagy a termék egyes komponenseirdl vald
tudasroél legyen sz6 (Hansen, 1999).

A szervezeti tanulas egyben egy valtozasvezetési ki-
hivast is gorget a vezetdok elé. Az emberek alapvetden
nem szeretik a valtozast és az azzal jaré bizonytalansa-
got, konnyen kialakulhat ellenallas a szervezeti tagokban
egy-egy valtozassal szemben (Dobak et al., 2014). Naha-
piet és Ghoshal (1998) szerint harom valtozasvezetési ki-
hivas van, ami a munkahelyi tanulas soran eléfordulhat:
a strukturalis dimenzio, amikor az egyéneknek foldrajzi
vagy idébeli tényezd miatt nincs lehetdsége egymastol ta-
nulni, a kognitiv dimenzid, amikor nem tudnak egymastol
tanulni és a motivacios korlatoltsag, amikor az egyén fél
megosztani tudasat masokkal.

A tanulas sikere szervezeti szinten nagyban fiigg attol,
hogy a benne dolgozé egyének képesek-e, illetve motival-
tak-e a tudas atadasara (Dobak et al., 2014).

Az interperszonalis tanulas

A szervezetek kozotti tanulas soran is részben szemé-
lyek kozotti tanulasrol beszélhetiink, hiszen a személyek a
tudas ,,képvisel6i”. Ennek érdekében a tovabbiakban kité-
riink a kapcsolatok erdsségeinek, kiterjedtségének és ko-

ey

tanulas elemzésekor is elétérbe keriil majd.



A kapcsolatok erésségének hatasa
a tudasmegosztasra

Kutatok kimutattak, hogy azok az egyének, akik gyak-
ran kommunikalnak egymassal vagy erds érzelmi kapocs
van kozottilkk hajlamosabbak a tudasmegosztasra, mint
akik kevésbé vannak kapcsolatban egymassal (Reagans
- McEviliy, 2003; Assimakopoulos et al., 2015). Az in-
tenziv személyes vagy ICT-eszkdzokkel tamogatott inte-
rakciok a kiilonbozo szervezeti egységek kozott hatékony
egyittmiikodést eredményeznek, mivel ennek koszonhe-
téen tarsasagi ¢és kulturalis ismeretet szereznek a masik
felrol (Assimakopoulos et al., 2015).

Az erds kotésekre jellemz6 személyes kapcesolat kovet-
keztében kialakuld bizalom és kooperacios hajlandosag
(Granovetter, 1973) még inkabb megkonnyiti a tudasat-
adast, a tanulast az egyének ugyanis biznak benne, hogy
nem ¢l vissza a masik az atadott tudassal (Krackhardt,
1990; Steiner - Hartmann, 1998). Ezen kiviil a személyek
kozotti kapcesolat eréssége megnoveli a tudasatadas esé-
lyét, valamint hajlandobbak t6bb energiat is aldozni az
atadasi folyamatra is (Hansen, 1999).

Az er0s kotés nemcsak a tudasatadasra van pozitiv
hatéassal, hanem a tudas fogadasara is pozitivan hat a szo-
ros kapcsolat (Tortoriello et al., 2012). A legeredménye-
sebb termékfejlesztések soran a kutatas-fejlesztési rész-
leg rendszeres kapcsolatban all a tdbbi osztallyal, kozel
dolgoznak egymashoz, igy képesek integralni tudasukat
(Hansen, 1999).

Az er6s kotések ugyanakkor nem minden esetben el6-
nydsek, ha tudasmegosztasrol van szo6. Ez az erds kapocs
kialakitasa jelentés raforditasokkal jar (Hansen, 1999),
viszont tudasatadasnal nem lehet elére tudni vajon az at-
adott tudas ,elég értékes-e” a raforditasok kompenzalasa-
ra, igy magas kockazatot rejt csak azért erés kapcsolatot
kialakitani, hogy azzal segitsiik a tudas megosztasat (Tor-
toriello et al., 2012).

Emellett nem mindegy milyen fajta ismeretekrdl be-
sz€liink, amikor a kotés erésségének pozitiv hatasait vizs-
galjuk. Tacit és komplex tudas atadasanal Hansen (1999)
kimutatta, hogy valoban erés kotés megléte sziikséges,
felmérése alapjan a tudasatadas ideje joval rovidebb volt
ebben az esetben, mint gyenge kotések esetében. Lazan
kapcsolodo, gyenge kotésekkel rendelkez6 haldzatok inst-
rumentalis feladatokra jobbak, dsszetettebb feladatok el-
végzésére viszont erds kapcsolatok sziikségesek (Hansen,
1999). Reagans és McEvily (2003) kutatasi eredményei
alapjan barmilyen tudast konnyebb atadni erds kapcsolo-
dason keresztiil, mint gyengén, viszont nem talalt hataro-
zott alatimasztast Hansen (1999) eredményeire. Am ér-
demes figyelembe venni, hogy erds kapcsolat kialakitasa
sokkal id6- és energiaigényesebb, igy érdemesebb inkabb
a nem explicit tudas atadasara hasznalni.

A kapcsolatok kiterjedtségének hatasa a
tudasmegosztasra

Tortoriello és munkatarsai (2012) empirikus kutata-
suk eredményeként megallapitottak, hogy a halozati ki-
terjedtség is pozitivan befolyasolja a szervezeti egysége-
ken sikeresen atvett tudas mennyiségét, igaz kevésbé volt
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meghataroz6, mint a kapcsolat erdsségének fennallasa-
kor. Hasonl6 kovetkeztetésre jutott Reagans és McEviliy
(2003) is, am felhivta a figyelmet, hogy bar a tudastransz-
fer halozatokon keresztiil elényds lehet a fogado félnek, de
problémakkal is jarhatnak. A problémak abban az esetben
meriilnek fel, ha nincs k6zds tudasbazis, ami alapjan értel-
mezni tudjak az atadott tudast. A motivacion kiviil ugyan-
is, egy ko6z0s ismeretalap az, ami megadja a képességet
a tudas atadasara kiilonbozo szakmai hatterii szervezeti
egységek kozott (Reagans - McEviliy, 2003; Tortoriello et
al., 2012; Bechky, 2003).

A kohézié hatasa a tudasmegosztasra

Ugyan kevesebb cikk foglalkozik a halozat szorossa-
gaval, de a szakirodalom hasonlo érveket hoz fel a kdzos-
ségi kohézio tudasatadasra gyakorolt hatasaval kapcsolat-
ban, mint a kapcsolati ersség vizsgalatanal.

A slri halézatokban, ahol szamos kozeli kotés van, a
felek tudasa javarészt atfedésben van és homogén (Tor-
toriello et al., 2015). Ez megmagyarazhatja, hogy a tu-
dasatadas miért konnyebb erds kotések mellett, hiszen a
tudasatadas képessége, a tudas hasonldsaga miatt egysze-
riisodik le (Tortoriello et al., 2015).

A tudasatadas képességén tul sziikséges, hogy az 0sz-
tonzés is meglegyen az egyénnek, hogy megossza ismere-
teit eltérd korokkel. Egy kozosség erés dsszetartasa pozi-
tivan befolyasolja a tudasatadast, hiszen egy szervezetben
a munkatarsak szivesebben mikddnek egyiitt olyannal,
akivel a fennalld kapcsolatot erds kiilsd kotések veszik
korbe, bizva abban, hogy a kiilsé erds kapcsolatok miatt
nem fog visszaélni a kooperacioval (Reagans - McEvi-
liy, 2003). A halézat szorossaganak megléte Reagans és
McEviliy (2003) szerint kiilonosen fontos, ha a képesség
a tudas atadasara alacsonyabb, példaul ha bonyolultabb,
kevésbé kodifikalhato ismeretek megosztasarol van szo.

A szervezetkozi tanulas

A szervezetek kozotti tanulds magaba foglalja a mar
létez6 tudasok atadasat a szervezetek kozott, ugyanakkor
jelentheti a k6zos tudasanyag l1étrehozasat is (Lubatkin et
al., 2001). Faems és munkatarsai szerint (2005) a kozds
tudasanyag létrehozasa sokkal inkabb a tanulasi folyamat
vége, a tudasatadas kezdeményezését és annak folytatasat
kdvetden jon létre. Emellett a tanulas lehet cégspecifikus,
amikor a tanulas a vallalat teljesitményének novelésére
iranyul, vagy kapcsolatspecifikus is, ami a vallalatok ko-
rabbi kozos multjatol és a kozdsen elvégzett munkajatol
fiigg (Kellogg, 2011).

A szervezetkozi tanulas irodalmaban a fokusz az
egyes szervezetek tanulasan van, azaz, hogy mit tudnak
megtanulni, atvenni a masik szervezettdl, vagy magatol
az interakciotol annak érdekében, hogy elényhoz jussanak
(Larsson et al., 1998). Ezek a kutatasok fdleg kétszerep-
16s, tehat diad kapcsolatokat vizsgaltak a halozat egésze
helyett. A tovabbiakban szervezetkozi tanulas alatt ezért a
diad kapcsolatokat értjiik.

Kutatok leginkabb azt tanulmanyoztak, hogy két vagy
tobb szervezet kozott milyen tulajdonsag vagy tevékeny-
ségbeli egyezések tamogatjak a tanulasi folyamatot. Ko-
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rabban kimutattak, hogy minél inkabb atfedésben van a
szervezetek technologiai képessége (Lane - Lubatkin,
1998), sajattoke-kezelési strukturaja (Mowery et al., 1996),
vagy minél nagyobb a kulturalis hasonlosag (Mowery et
al., 1996) annal kedvezdbbek a feltételek a szervezetek
kozotti tudasatadasra. Azonban hidba értik meg egymas
szaktudasat (know-what) vagy a know-how-jat, ami alap-
jan a szakmai tudasukat kialakitottak, sziikséges, hogy a
szervezetek hasonlo problémakkal nézzenek szembe, te-
hat a know-why-uknak nagyban atfedésben kell lennitik
(Lane - Lubatkin, 1998) az eredményes szervezetkozi ta-
nulashoz. Lane és Lubatkin (1998) emellett megallapitot-
ta, hogy a két szervezet alap tudasbazisanak hasonlosaga
pozitivan befolyasolja a szervezetek kozotti tanulast.

A szervezeti tagok nemcsak mint egyének 1épnek kap-
csolatba egymassal a tudasatadas soran, hanem mint kii-
16nb6z6 poziciot megtestesitd szereplok. Ezért érdemes a
struktarat is vizsgalni a szervezetek kozotti tudasatadas-
nal, hiszen a struktara 6sszefiigg az adott szervezet tudas-
feldolgozasi rendszerével (Lane - Lubatkin, 1998). Minél
inkabb hasonl6 a tudasatadasban részt vevo szervezetek
felépitése, strukturaja, annal inkabb sikeresebb a szerve-
zetek kozotti tanuldsra tett eréfeszités (Lane - Lubatkin,
1998). Sét, a kapcsolat szerepldinek strukturajanak ha-
sonlosaga fontosabb tényezé a tudasmegosztas sikeres-
sége szempontjabol, mint az, hogy a két fél kulturalisan
egyezzen (Faems et al., 2007).

Hasonlo6an a szervezeten beliili tudasatadashoz, kuta-
tok a szervezetkdzi kapcsolatokat vizsgalva is kimutattak,
hogy minél meghatarozobb a tudas tacit természete annal
nehezebb azt kommunikalni, atadni és befogadni (Hamel,
1991; Simonin, 1999). Csak akkor értheti meg egyik szer-
vezet a masikat teljes mértékben, ha képesek egymas felé
kommunikalni és felfogni a tudas tacit, hallgatolagos épi-
téelemeit is (Faems et al., 2007).

A bizalom két vallalat kozott elengedhetetlen fontos-
sagl a tudasatadas soran, batoritja és tdmogatja a kapcso-
latot két fél kozott az egyes partnereknél (Chen, 2004).
Chen kutatasa alapjan megallapitotta, hogy minél inkabb
megbizik az egyik partner a masikban, annal inkabb elé-
gedettek a tudasmegosztas végkifejletével.

A bizalmon kiviil, az ahhoz sziikséges korabbi part-
nerek kozotti tanuldsi tapasztalatok is figyelmet kaptak a
kutatoktol. Dekker és Van den Abbeele (2010) a vertikalis
kapcsolatokat vizsgalva kimutatta, hogy a partnerkere-
sés és a kozos tapasztalat tamogatja a tanulasi folyama-
tot, ugyanakkor csokkenti is a kontroll sziikségességeét.
Hasonléan Kellogg (2011) is arra a megallapitasra jutott,
hogy a kapcsolatspecifikus tanulas, a korabbi egyiittmi-
kodések hatalmas hajtoerot jelentenek a teljesitmény fej-
lesztéséhez, igy a felek abban érdekeltek, hogy korabbi
kapcsolataikat fenntartsak. Olajiparban végzett kutatdsa
alapjan kijelentette, hogy a kapcsolatspecifikus tanulas el-
sOsorban a személyes interakciok megnovekedése hajtja,
nem pedig a cég vagy technologiaspecifikus tudas felhal-
mozasa (Kellogg, 2011).

Parkhe (1991) a hasonlésagok helyett a globalis straté-
giai szovetségek (GSA) kutatasa soran a szervezetek ko-
zotti kiilonbségekre fektette a hangsulyt, ugyanis szerinte
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a kiilonbségek azonositasanak képessége az, ami majd
meghatarozé lesz a sikeres kiilsé partneri kapcsolatok
kihasznalasaban. A diverzitas két tipusat kiilonitette el
korabban a szakirodalom. Az 1-es tipusba tartoznak a ha-
sonlo szervezetkozi kiilonbségek (egymasrautaltsag), ami
a szovetséghez valo csatlakozas mogottes stratégiai moti-
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1991).

A kutatasok tobbsége a piaci halozatokat elemezte
(Valkokari, 2015), akar versenytarsak kozotti (Lindstrom
- Polsa, 2015; Velu, 2015), akar beszallito-vevoi kapcsola-
tokrol legyen szo (Pulles et al., 2014; Mason et al., 2012).
Csupan néhany szerz6 tért ra azokra a piaci kapcsolatokra,
amelyek nem egy iparagban miikodo partnerek kozott all-
nak fent, globalis stratégiai partnereknek (Parkhe, 1991),
stratégiai partnerkapcsolatnak, vagy piaci cserekapcsola-
toknak (Gelei, 2008) nevezve azokat. Kim ¢s Lui (2015),
illetve Carafa és munkatarsai (2015) a piacin kiviil az
intézmények, azaz az egyetemek, vagy akar kormanyzat
szerepét is vizsgaltak a tudasatadas és innovaciok fényé-
ben.

Gelei (2008) a szervezetkozi kapcsolatokat az ellatasi
lanc szemszdgeébdl vizsgalta, elkiilonitve a kiils6 €s a bel-
sO ellatasi halozat szerepldi kozotti egyiittmikodéseket.
Belso ellatasi halozati egyiittmiikddés azonos tulajdonosi
hattérrel rendelkez6 szervezetek kozott all fent, mig kiilsé
ellatasi halozat tagjai kozott lehet egymasra utalt viszony
(stratégiai partnerkapcsolat), vagy kevésbé fiiggd viszony
(piaci cserekapcsolat) johet létre. Kiilso ellatasi halozat le-
het tehat diagonalisan szervezddo, a kdzponti vallalattol
fliggetlen szervezetek kozotti kapcsolat is.

Tanulas horizontalis kapcsolatokon keresztul

A szervezetek kozotti tudasmegosztas, illetve ér-
tekteremtés egyik kivételes fajtajat képezi a versenytar-
sak kozotti egyiittmiikodés. Co-opetition, azaz versengd
egyluttmiikodés felléphet szervezeti tagok, vagy éppen
szervezetek kozott is. A co-opetition egy paradox, ugyan-
akkor nagyon dinamikus kapcsolat két szervezet kozott,
akik bizonyos tevékenységben egymas versenytarsai, mig
mas tevékenységiikben kooperalnak egymassal (Lind-
strom - Polsa, 2016, p. 208.).

A legfrissebb halozati kutatasok nagy hangsulyt he-
lyeznek a szervetek kozotti verseny és egyiittmiikodés
egylttes kialakulasanak vizsgalatara (Velu, 2015; Lind-
strom - Polsa,2016), hiszen a szervezetkozi kapcsolato-
kon keresztiili tudasatadas egyik nagy dilemmaja, hogy
a vallalatok féltik a tudasukat, nehogy a versenyelonyiik
sériiljon (Dyer - Nobeoka, 2000).

Szervezetkozi szinten korabbi kutatasok megallapi-
tottak, hogy a szervezetek azokban a tevékenységeikben
lépnek egymassal kooperaciora, amik a vevoik szamara
nem lathatoak (input activities), ilyen példaul a logisztika,
a termelés, vagy a kutatas és fejlesztés teriilete. A marke-
ting, értékesités és markazas teriiletén (output activities)
viszont ritkdk a versenytarsak kozotti egyiittmikodések,
mivel ezek segitségével kiilonboztetik meg a szolgalta-



tasaikat, termékeiket a tobbiekétdl (Bengtsson - Kock,
2000).

A versengd egylittmiikddés a kutatok szerint serkenti
a cégek innovativitasat, féleg termékinnovaciokat és tizle-
timodell-innovaciokat tekintve (Velu, 2015).

Lindstrém ¢és Polsa (2016) kutatasa alapjan a vevok
szamara lathatd tevékenységek (output activities) menti
kooperacioban fontos sikertényezd, hogy a szereplok akti-
van részt vegyenek és elkotelezédjenek a koopetitiv tevé-
kenységek iranyaba. Ehhez el6szor is stratégiai illeszkedés
sziikséges a masik fél tevékenységéhez, majd a megfeleld
er6forrasok rendelkezésre allasa az, ami sikerfaktor két,
amugy versenyben 1évd, szervezet kozotti egytittmiikodés
soran.

Velu (2015) a vallalatok piaci dominancidja szerint
vizsgalta mi lehet a motivaciéo a versenytarsakkal valo
egylttmiikodés mogott. Pénziigyi szolgaltatok esettanul-
manyain keresztiil kimutatta, hogy a dominans, nagyobb
piaci részesedéssel rendelkezd cégek az lizleti modelljiik
megujitasa miatt 1épnek kooperaciora versenytarsaikkal,
mégpedig tdmado stratégiaval. A kevésbé dominans piaci
erdvel rendelkezd vallalatok ezzel szemben inkabb véde-
kezd stratégiaként mikddnek egyiitt a versenytarsakkal,
hogy megvédjék iizleti modelljiiket, igy maradva meg
stratégiailag rugalmasnak a vezetd cégekkel szemben
(Velu, 2015).

Tanulas vertikalis kapcsolatokon keresztiil

A szervezetkozi kapcsolatokban a kutatasok tobbsé-
ge a beszallitdo-vevd viszonyat, azon beliil is az innova-
tivitassal valo Osszefiiggést vizsgalja (Pulles et al., 2014).
Vertikalis kapcsolatban allo cégek esetében a tanulas
egymastol konnyebb, mint versengé kapcsolatoknal, hi-
szen gyakran mindkét fél egyforman érdekelt abban, hogy
kiegészitd informaciokat cseréljenek egymassal (Bierly -
Hamalainen, 1995). Pulles és szerzdtarsai (2014) empiri-
kus adatok alapjan alatamasztast talaltak arra a nézetre,
miszerint szakmailag minél hozzaértobb egy beszallito,
annal inkabb innovativabb a vevével vald kapcsolata.

Az innovativitas ugyanakkor nem fiigg a kutatas-
fejlesztésre forditott Osszegektdl, a kutatas eredményei
tehat arra engednek kovetkeztetni, hogy a vevoknek
innovativ beszallitok valasztasakor féleg azok szakmai
tulajdonsagara kell figyelniiik, semmint a K+F rafordita-
saikra. A szakmaisag azonban akkor érezteti leginkabb
pozitiv hatasat, ha talalkozik a szallit6 erds kollaboracios
hajlandosagaval a vevd felé (Pulles et al., 2014), igy szal-
litd valasztasanal nemcsak a vallalatok technikai tulaj-
donsagait, hanem maganak a kapcsolatnak az aspektusait
is érdemes szamba venni (Pulles et al., 2014; Mason et
al., 2012; Dekker - Van den Abbeele, 2010). Mason és
munkatarsai (2012) szerint amennyiben a vallalatok exp-
licitté teszik a kozos tanulasra vonatkozo igényeiket, a
bizalom, az egyiittmiikddés és az elkotelezddés kozottiik
konnyebben kialakul. Tovabba ciklikus folyamatként
miikodik, az egyiittmiikodés és elkdtelezodés beépiil a
vallalatko6zi kapcsolatok rutinjaiba, €s hatasara fejlédnek
az egyes vallalatok k6zos tanulasi képességei (Mason et
al., 2012).

CIKKEK, TANULMANYOK

A korabbi egyiittmiikddési tapasztalatok tehat idével
megkonnyitik a vallalatok ko6zotti tanulasi folyamatot,
egyrészt a rutinokon keresztiil (Mason et al., 2012), mas-
részt azzal, hogy tamogatjak a tanuldsi folyamatot ¢s a
késobbi kontroll felépitését (Dekker - Van den Abbeele,
2010). A partnerek korabbi tapasztalata ugyanis csokken-
ti a kontroll sziikségességét ¢s a megfeleld tudas keresé-
si folyamatanak intenzitasat (Dekker - Van den Abbeele,
2010).

Tanulas lateralis kapcsolatokon keresztl

Az atiité innovaciok egyre kevésbé kotddnek egy-egy
céghez, inkabb interdiszciplinaris és iparagakon ativeld
egyittmiikddések eredményei. A diagonalis kapcsolatokat
azonban nemcsak a radikalis innovaciok soran kell kihasz-
nalni. Ahogy érik a technologia és a piac, az innovaciot ta-
mogat6 halézat kiterjed, egyre tobb szerepld lesz specialis
tudas birtokaban. Ahhoz, hogy a mar létez6 technologiat
tovabbfejlesszék (inkrementalis innovacio) sokféle tudas
sziikséges, ezért ki kell szélesiteniiik a halézaton beliili in-
novacios forrasaikat (Laursen - Salter, 2006).

A szovetséges kapcsolatokon keresztiil az egyes szer-
vezetek dsszemoshatjak eltérd tudasukat Gj képességek és
tudas kifejlesztése céljabol, amit egymaguk nem lennének
képesek megtenni (Lubatkin et al., 2011).

Kim ¢és Lui (2015), illetve Carafa és munkatarsai
(2015) a piacin kiviil az intézmények, azaz az egyetemek
¢és a kormanyzat szerepét is vizsgaltak a tudasatadas és
innovaciok fényében. Az intézményi hal6zatokban a part-
nerek szélesebb korti, uj tudomanyos és technoldgiai tudas
birtokaban vannak, ami a termékinnovaciok megvalosita-
sahoz jarul hozza (Kim - Lui, 2015; Carafa et al., 2015).
Az intézményi halozat résztvevoi kevésbé opportunistak,
mint a piaci partnerek, amikor technoldgidhoz vagy ter-
mékekhez kothetd tudasmegosztasrol van szo, hiszen nem
a versenyszféraban tevékenykednek (Kim - Lui, 2015). Az
iparagi, kormanyzati és egyetemi harmas kapcsolatok a
tudomanyos elérehaladas szempontjabol kiilondsen fonto-
sak (Carafa et al., 2015).

A haloézati tanulas

A halozati tanulas témakore még napjainkban is alul
kutatott teriilet, habar mar régen megallapitottak, hogy a
szervezetek versenyelonyhdz juthatnak, ha masokkal valo
kollaboraciobol tanulnak, vagy atveszik a modszereiket
(Dyer - Nobeoka, 2000). Emellett a gyakorlati életben is
régota létezik halozati tanulas, hiszen példaul Japanban
az erésnek szamito beszallitoi kapcsolatokban alapvetd az
egymastol valo tanulas (Bierly - Hamalainen, 1995).

Tobb kutatas is bebizonyitotta, hogy a tudasmegosztas,
tudasatadas a szervezetek kozott pozitivan hat a vallalatok
teljesitményére és az innovativitasra is (Easterby - Smith
et al., 2008; van Wijk et al., 2008), &m ebben a felfogasban
a halozat csupan a kozeget biztositja a tudasatadasra, nem
pedig egy tanulasra képes egység (Gibb et al., 2017).

A halozati tanulas néhany kutaté szerint nem mas,
mint a szervezetek elkdtelezddése a szovetségesektol valo
tanulas felé, valamint a megszerzett tudas elterjesztése
a szervezeten beliil (Bonner et al., 2005; Sinkula et al.,
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1997). Eppen emiatt az implicit, belsé jellege miatt Bon-
ner ¢s tarsai szerint (2005) a halozati tanulas nem jarul
hozza egy szervezet stratégiai szempontu halozat identita-
sanak kialakitasahoz, hiszen a vezetok szamara észrevét-
lenek ezek a tanulasi folyamatok.

A fentebb taglalt fogalmi magyarazatok alapjan kije-
lenthetd, hogy a szakirodalom eddig f6 sodrasaban a halo-
zati tanulas alatt az egyének kozotti tanulasi folyamatokat
taglalja szervezetkozi kontextusban. Ezekben a kutata-
sokban a tanulas a halézaton beliil, a szervezetek kozott
folyik és nem a halozat altal, igy Knight (2002) szerint
nem tekinthetdk halézati tanulasnak.

A halozati tanulas magaban foglalja a kozos tudaste-
remtést, valamint a meglévo gyakorlatok, technikai ké-
pességek kozos fejlesztését is (Coghlan - Coughlan, 2015;
Mariotti, 2011). Halozati tanulas négy formajat kiilonitet-
te el Knight (2002) aszerint, hogy a gyakorlatok halozat
szinten vannak-e koordinalva, illetve a kdzos értelmezés
mennyire a halozatra jellemz6 (3. dbra).

Ko6z0s értelmezésrol beszélhetiink

hal6zatszerte?
Nem Igen
Halozati szinten Nem ern'cs . K,o gn m.v
vannak halozati haldzati
koordinalva a tanulas tanulas
gyakorlatok? Igen Viselkedési | Integrativ
halozati halozati
tanulas tanulas

3. dbra A halézati tanulas négy formaja
Forras: Knight (2002)

Amennyiben a kognitiv strukturdk halézatszerte ko-
z0sek ¢és a tanulas halozati tanulas ugyan, de a viselkedés
szervezeti tanulas soran valtozik meg, akkor kognitiv ha-
16zati tanulasrol beszélhetiink. Ilyenek példaul az iparagi
gyakorlatok, amiket az egyes szervezetek implementalnak
a halozat szinten létrejott k6zos értelmezés alapjan. Jol lat-
hato, hogy a szervezeti tanulas ¢és a halozati tanulas erdsen
Osszefonddik, halozati tanulas soran szervezeti tanulas is
bekdvetkezik, csakugy, mint ahogy egyéni tanulas nélkiil
nem jonne létre szervezeti tanulas.

Integrativ halézati tanulas folyaman viselkedésben
¢és kognitiv szinten is megjelenik a valtozas. Viselkedé-
si halozati tanulas soran a halozat tagjai megvaltoztatjak
viselkedésiiket kozosen, anélkiil, hogy a kozods célok,
hiedelmek valtoznanak. Haldézati tanulds nem jon létre,
amennyiben a halozati struktira nem valtozik meg, és a
megismerések is csak egyes szervezetek kozott jon létre,
nem pedig halozatszerte (Knight, 2002).

A halézati tanulas tudatossaga és
kontrollalhatésaga

Tovabbi szempont a halozati tanulas elemzésében, ma-
ganak a tanulas szandékossaganak a vizsgalata. Dyer ¢€s
Nobeoka (2000) kutatasaban a szandékos, céliranyos és
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rutinokon alapuld tanuldsi modszert vizsgalja, ami azért
lett kialakitva, hogy a szervezetek kozotti tudasatadast se-
gitse. Hasonloan Mason és szerzétarsaihoz (2012) Dyer és
Nobeoka (2000) is arra a megallapitasra jut, hogy az elko-
telezddés a kozos tanulas felé egyfajta huzoerdként hat a
vallalatkozi rutinok soran, aminek hatasara végso soron az
egyes vallalatok tanulasi képességei fejlodnek.

Ahogy a szervezeti tanulasban, Gigy a halozati tanulas
soran is beszélhetiink intézményesitésrél, amikor szaba-
lyozott rendszerben és/vagy kozdsen vallott nézetek je-
16lik a tanulast (Knight, 2002; Dyer — Nobeoka, 2000).
Azonban sokkal nehezebb ezekre bizonyitékot talalni,
hiszen mig a szervezetekben hatalmi strukturak létrejo-
hetnek, addig az egymastol fiiggetlen szervezetekben ez
hianyzik, igy a tanulasi folyamat kevésbé kovethetd for-
malis uton (Knight, 2002).

Véletlenszer(i tanulasrol akkor beszéliink, ha a tudas
nem a szisztematikus rutinokon keresztiil generalodik,
hanem véletlenszertien, szerencsés helyzetekben (Knight,
2002). Knight és Pye (2004) szerint a tanulasi folyamat epi-
z6dokbol épiil fel, amelyek egymastdl elkiilonithetd elem-
z¢si egységek. A tanulas helye azonban nem teljesen egy-
értelmii kiterjedt halozatoknal, ugyanis az egyes epizoédok
evoltcidja soran van ugyan vezetve a tanulas, de kumula-
tivan nézve mégsem. Az egyének interpretativ ligynokdok,
akik a valtozast nem vezetik, csupan a sajat kapcsolataik,
reflexidjuk altal formaljak a valtozasokat. A halozati tanu-
las igy egy kozosségi ¢és politikai folyamat, amelyet kevés-
bé lehet kontroll alatt tartani (Knight - Pye, 2004).

A halozati tanulas nem mindig szandékos, van, hogy
a ,,lokalis” szervezeti tanulasnak az eredménye (Knight
- Pye, 2004). Halozat alatt érthetiink stratégiai haldzato-
kat, mint példaul ellatasi lancokat, vagy egyéb stratégiai
egyiuttmiikodéseket, ahol a piaci versenyelény szerzése
motivalja a feleket a kooperaciora (Coghlan - Coughlan,
2015) és tagabb halozatot is, amelybe a szervezet kevésbé
szervezett modon agyazodik be (Knight, 2002). A straté-
giai halozat szervezettebb, hiszen egy kozds cél mentén,
erdsebb kohézioban mukddnek egyiitt a szervezetek, igy
formalizalt struktarakra és gyakorlatokra nagyobb az
esély, hogy ratalalunk. Ezzel szemben a tagabb iizleti ha-
l6zati kdrnyezetben, bar a szervezetek kapcsolodnak egy-
mashoz, de sokkal kevésbé céliranyosan (Knight, 2002).

A halozati tanulas kimenetele

Szamos kutato szerint a szervezetek kozotti tudasat-
adas pozitivan hat a vallalatok teljesitményére (Easterby
- Smith et al., 2008; van Wijk et al., 2008), azonban a halé-
zati tanulas kapcsan ezt az allitast érdemes ijra gondolni.
Knight és Pye (2004) szerint nem mindig vezet megndve-
kedett vallalati teljesitményhez a halozati tanulas, hiaba
alkalmaznak a szervezetek példaul iparag-specifikus gya-
korlatokat. Ezekben az esetekben a haldzati tanulas kog-
nitiv szinten torténik meg, azaz a megismerési struktura-
kat megosztjak a halozatban, viszont az azzal kapcsolatos
viselkedési valtozas a szervezeti tanulds sajatja (Knight,
2002).

Bierly ¢és Hamalainen (1995) egyenesen kijelentette,
hogy halozati tanulast inkabb bizonytalanabb kornye-



zetben és specializalt piacon érdemes hasznalni, amikor
folyamatosan valtoznak a technologiak és a vasarloi igé-
nyek, viszont a specializaltsag miatt magas az egymasra-
utaltsag a szervezetek kozott. A halozati tanulas a keresési
¢és tranzakcios koltséget csokkenti, kdzos szervezeti keret
kialakitasaval ugyanis a kommunikacio és a koordinacio
hatékonyabba valik. Ezt azonban csak tigy tudja elérni a
halozati tanulas, ha képes erds identitast és koordinacios
szabalyokat (alapelveket) alkotni, példaul egy kozos inf-
rastruktira eldsegitheti a tudasatadast és tamogathatja az
erds kotés kialakitasat (Dyer - Nobeoka, 2000).

Dye és Hatch (2006) autoipari beszallitok tanulasanak
elemzésével arra a megallapitasra jutott, hogy ugyanolyan
tulajdonsagokkal rendelkezé halozatokban tevékenykedd
cégek eltérd versenyképességgel rendelkezhetnek. Ennek
oka, hogy néhany vallalati képesség kapcsolatspecifikus
¢és nehezen alakithato at mas kornyezetbe.

A halozati tanulas hatasat teljesitményndvekedés he-
lyett tehat érdemes képességben és fejlodésben mérni. Ha-
ladast akkor érnek el a cégek a halozati tanulassal, ha a
kialakult struktura és a folyamatok rezonalnak a vallott
értékekkel és célokkal (Knight - Pye, 2004). Gyakorlati
megoldasként szolgalhat a tanulasi folyamat lebontéasa epi-
zodokra. Az epizodok jellemzdje, hogy idébeli hataraik
vannak, a tanulds kimenetele és folyamata elkiilonithetd
epizodonként, igy elemzési egységekként szolgalhatnak a
halozati tanulas vizsgalata folyaman (Knight, 2002).

Dyer és Nobeoka (2000) szerint a halozati tanulas je-
lentheti azt, hogy a megteremtett vagy megszerzett tudas
hasznos a hal6zat szamara. Ugyanakkor azt a halézatban
meglévo tudast is lefedheti a halozati tanulas definicioja,
ami a halozati szinti tudasmegdérz6 mechanizmusokon
keresztiil lett felfedezve és dokumentélva.

A tanul6 halozat

Tanulo haldzatrél akkor beszélhetiink, ha a szerveze-
tek lazan kapcsolodo csoportjai a kdzos tanulas nyiltan
kifejezett szandéka miatt 1épnek egymassal kapcsolatba
(Coghlan - Coughlan, 2015). A tanulas ebben az esetben
tehat szandékosan torténik a halozat tagjai kozott, nem
pedig véletlenszer(i kozos fejlodésrdl van szo. A tanuld
halozatrol szolo tanulmanyok azt vizsgaljak, hogyan le-
het fenntartani és kiépiteni ilyen jellegi kapcsolatokat
(Knight, 2002).

Azok a vallalatok, amelyek nagy hangsulyt fektetnek
a halézati tanulasi gyakorlatokra, jobb eséllyel indul-
nak megfelelé partner kivalasztasa soran és eredménye-
sebb kapcsolatokat tudnak kialakitani veliik (Bonner et
al., 2005). Ilyen szempontbol Bonner és szerzotarsainak
(2005) halozati tanulas definicidja is a tanuld halozatrol
sz0l, hiszen a szervezetek elkdtelezodése a szovetségesek-
tdl valo tanulas felé szandékossagot fejez ki a halozattol
valé tanulas iranyaba.

A tanul6 halézat és a haldzati tanulas kdzotti megkii-
16nboztetés hasonld a szervezeti tanulas €s a tanul6 szer-
vezet kozotti eltérésekhez (Knight - Pye, 2005). A tanuld
halozatban a cél, hogy a halozat tagjai tanuljanak, nem
pedig a halozat egésze, mig a halozati tanulasban a halozat
maga tanul ¢és fejlédik. Hasonloan a szervezeti tanulashoz
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(Easterby - Smith, 1997), a halozaton beliili, azaz szerve-
zetek kozotti tanulas egy természetes folyamat. Ennek el-
lenére azonban nem minden halozat tanuld halozat, éppen
a szandékossag hianya miatt.

Halézati dinamika a tanulds aspektusan
keresztiil

Az iizleti halézatok fliggetlen, de egymassal kapcso-
latban allo szerepl6kbdl allnak, emiatt a dinamikajuk is
masképp alakul, mint szervezetek esetén. A stabil halo-
zatoknal nincs egy kozponti kontrollalo erd, aki vagy ami
szandékosan iranyitana a dinamikajat, a valtozasa maga-
tol torténik (Valkokari, 2015; Li et al., 2016), a halozati
szereplok kozotti kapcsolatok bizalmi szintjétol fiiggden,
amit etikai koordinaciéos mechanizmusnak nevez a szak-
irodalom (Gelei, 2008). Gelei (2008) mithelytanulmanya-
ban ismertette, hogy a halozati gazdasag miikodtetésében
is sikerre vezethet a biirokratikus koordinacio, mégpedig
a kereszttulajdonlas er6sddésével.

Li és szerzotarsai (2016) az id6szakos haldzatokban
latjak a kontrollalhatatlansag feloldasat. A temporalis ha-
l6zatok nemlinearisok. Az egyes periodusokban mas-mas
szereplOk valnak a halozati tanulas iranyitojava, igy kezel-
ve a kaoszt (Li et al., 2016).

Idé6vel, gyakori interakciokkal a szereplok egy kozos
szemléletmodot és identitast alakitanak ki, elindul egy
fejlodési folyamat, amivel megtjul maga a halozat is, Uj
célok kialakitasat magéaval vonva. Fontos vezet6i kihivas
ennek a halozati fejlddésnek a tudatos vezetése, ha nem
alakul ki egy kdzos vizio, akkor a halozat idével felbom-
lik (Valkokari, 2015). A tanulé halozat szerepe ezen a
ponton kapcsolodik dssze a halozati dinamika kérdése-
vel.

Coghlan és Coughlan (2015) kitér arra, hogy egy stra-
tégiai halozat, mint példaul egy beszallitoi szdvetséges
rendszer tanulo halozaton keresztiil fejlddhet ki transzfor-
macios halozatta, aminek célja a benne 1évé szervezetek
kolesonos fejlesztése (4. abra).

i)
N
2 ¢
q[;]) g s Transzformacios
w Q halozat
xqg) :.\ §
==
() Z 2
3
Ne) Tanulo
S halézat
s &
8 =3
) Stratégiai
< 24 halozat
R
D
Adott rendelés/ Jovébeli tizleti
szerz6dés lehetdségek

Az interakcio hatokore

4. dbra A halézatok fejl6dési palyaja
Forras: Coghlan - Coughlan (2015)
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Kezdetben az adott ligylet vagy szerzddés keretéig
vannak egymassal kapcsolatban a vallalatok, azonban
utana a kapcsolat természete megvaltozik, igaz a fokusz
tovabbra is az adott ligyleten marad. Példaul egy tender
elnyerése utan, amennyiben tobb éves egyiittmikodésrol
van sz0, a kezdeti bizalmatlansagot és feszeng6 hangulatot
idealis esetben par honap utan felvaltja az egymas ismere-
te miatt kialakult biztonsagérzet. Dyer és Nobeoka (2000)
szerint a kdzdsen kialakitott koordinacios alapelvek men-
tén erds kapcsolati kotés alakul ki a szervezetek kozott, és
megjelenik a bizalom, ami a tacit tudas atadasat segiti. A
bizalom hatasara egyre gyakoribb a kommunikacio, ami-
nek soran kozosen iranyitanak, valamint fejlesztenek ki
olyan képességeket, amelyek kapcsolatban vannak a szer-
z0déssel. Végezetiil egyiittmiikodésiik fokusza kiterjed a
jovobeli potencialis tizleti lehetdségekre is, amelyeket a
szervezetek egyiitt tarhatnanak fel és aknazhatnanak ki
(Coghlan - Coughlan, 2015).

Csak ugy, mint az interperszonalis tanulasnal, a ha-
l6zatokon beliil is szamos kutatd megerdsitést talalt arra
a felvetésre, hogy a hosszu tavu és erds kapcsolatok po-
zitivan hatnak a halozati tanulasra (Powell, 1990; Gulati,
1995). Azonban az érem masik oldalan, a diverzitas az
ilyen kapcsolatokkal rendelkezé halézatokban egy idd
utan csokkent, ugyanis kevesebb az 0j tapasztalat a halo-
zaton beliil.

A sokszinliség megszlinésével a cégek egyre kevésbé
tanulnak egymastol, homogénné valnak, igy a tudasu-
kat sem tudjak kombinalni 0j tudas teremtése érdekében
(Dyer - Nobeoka, 2000). Tobbek kozott ezzel a jelenség-
gel magyarazhato, hogy az iparagak miért ragadnak meg
bizonyos rutinokban, és miért nem képesek innovalni egy
id6 utan (Beckmann - Haunschild, 2002), ami az iparag
hanyatlasahoz is vezethet.

Tanulas kilonb6z6 egységekben és
kontextusban

Az egyes szakirodalmakban a halozati tanulas kii-

16nb6z6 értelmezései mogott az rejlik, hogy a tanulasi
egységet (tanuldt) haldzatban hatarozzak meg, de a ta-
nulési kontextus ettdl eltéré elemzési dimenziot képvisel
(Knight, 2002). Erdemes tehat matrixban 4brazolni az
egyes szintek tanulasi felfogasait, igy felfedezve metsze-
teket, amikor eltérd kutatasok ugyanazt a jelenséget illetik
mas tanulas kategoriaval.

» Szervezeti tanulas: szervezeti tanulas torténhet a
szervezeten belilli, interperszonalis viszonyokon
keresztiil, vagy matrix szervezet-szervezet met-
szetében, a szervezeti intézményesitett folyamatain
keresztiil (Dobak et al., 2014; Nahapiet - Ghoshal,
1998; Hansen, 1999). Példa a szervezeti tanulasra,

amikor egy 0j értékesité munkakori leirasat kiala-
kitjak a meglévé munkakori sablonok és az aktua-
lis elvarasok alapjan.

Tanulo diad: amikor a kiils6 kapcsolatok a valla-
lat innovacios tevékenységére fejtett hatasat vizs-
galjak a kutatok, ugyanigy szervezeti tanulasrol
van sz0, csupan diadikus kontextusban. A legtobb
kutatas (Hortovanyi - Balaton, 2016; Knight, 2002;
Larsson et al., 1998; Carafa et al., 2015; Kim - Lui,
2015) ezzel a fajta tanulasi dimenzioval foglalko-
zott. A kiils6 kapcsolatoktol szerzett tudas és két
szervezet kozotti tudasmegosztas szervezeti szin-
tl vizsgalata mind a tanulo diad tipusba tartozik a
szakirodalmi elemzés alapjan. Példa tanulo diadra,
ha 0j berendezést illesztenek be egy szervezet adott
iizleti folyamataba a szallitoval valo egyiittmiiko-
dés keretében.

Tanulo hadlozat: amennyiben a halozati egyiittmi-
kodés explicit célja, hogy a benne foglalt szerveze-
tek, szervezetkozi kapcsolodasok tanuljanak, tanu-
16 halozatrol beszéliink (Knight, 2002; Bonner et
al., 2005). Tanulo halozat alanya lehet tehat maga
a szervezet, vagy akar a diad is, mig a tanulasi ko-
zeget a halozat adja. Szamos kutatas szol a tanulo
halozatrol e definicio szerint, még ha a szerzok sajat
cikkiikben a halozati tanulas fogalmat is hasznaltak
(Larsson et al., 1998; Dyer - Nobeoka, 2000). P¢élda
tanul6 halozatra, amikor egy nemzetkdzi szabvany-
szervezet segitségével szorosabbra flizik a vevoi-
beszallitoi kapcesolatokat, automatizmusokat.
Diadikus tanulas: két szervezet kozotti tanulas le-
het inspiralva csupan az egyik szervezet altal, vagy
a diadon beliili interakcidkon keresztiil is. Ebbe
a csoportba sorolt kutatok az adott szervezetkozi
kapcsolat két szervezet egyiittes tanulasara valo
hatasat vizsgaltak (Knight, 2002; Larsson et al.,
1998; Mason et al., 2012; Dekker - Van den Abbe-
ele, 2010; Kellogg, 2011). Példa diadikus tanulasra,
amikor egy informatikai vallalat a szoftverfejleszto
tudasat adja, mig egy adott iparagban sikeres valla-
lat adja az iparagi szaktudast egy, az adott vallalat-
nal kialakitasra keriil6 workflow rendszerhez.
Halozati tanulas: halozati tanulas alanya maga a
halozat, viszont a tanulas torténhet csupan az egyik
szervezet, vagy egyik diadikus kapcsolat (Dyer -
Nobeoka, 2000; Knight, 2002), vagy akar az egész
halozat kdzegében (Larsson et al., 1998; Knight,
2002). Példa a halozati tanulasra, amikor az iparagi
szereplok kozosen alakitanak ki egy, minden sze-
replére kotelezéen alkalmazando iparagi standar-
dot vagy szabvanyt.
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KONTEXTUS (HOL tanul?)
Szervezet Diad Halozat
Szervezet | SZERVEZETI TANULAS TANULO DIAD TANULO HALOZAT
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Dobak et al., 2014, Hortovanyi - Balaton, 2016; [MBAGEEENN66) BAN 0 1e5ilie o
Nabhapiet - Ghoshal, 1998; Han- | Knight, 2002; Larsson et al, [IES20[05H
sen, 1999. 1998; Carafa et al, 2015; Kim -

& Lui, 2015.
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Halézat | HALOZATI TANULAS HALOZATI TANULAS

A szervezet hatdssal van ahalo- Diad hatassal van a halozati ta- Halozaton beliili kapcsolatokon
zati tanuldsra. Dyer - Nobeoka, nulasra. Dyer - Nobeoka, 2000; keresztiil tanul a halozat. Knight,
2000; Knight, 2002. Knight, 2002. 2002; Larsson et al., 1998.

4. dbra Tanulési formék a tanulds kontextusa és alanya szerint
Forras: sajat szerkesztés

Osszefoglalas és kutatasi iranyok kijel6lése

A tanulasrol szol6 kutatasok tobbsége a szervezeteken
beliili egyénekre, az egyének altal alkotott csoportokra, il-
letve magara a szervezet egészére koncentraltak, mikdzben
a gazdasagi folyamatok tobbsége mara mar szervezetkozi,
illetve halozati szinten zajlik. Eppen ezért a jelen szak-
irodalmi &sszefoglalo cikk célja a tanulas haldzati szinten
torténd értelmezése és bemutatasa volt a tudomanytertilet
legfrissebb fejlodésének feldolgozasan keresztiil.

A cikkben a halozati tanulas ¢és a szervezetkdzi tanulas
fogalmi kereteit elhataroltuk, tovabba a tanulas kontextusa
¢és a tanulas alanya szerint csoportositottuk a korabbi ku-
tatasok eredményeit. A szervezeti tanulds, a tanul6 diad, a
tanuld halozat, a diadikus tanulas és a halozati tanulas je-
lenségének feltarasa és elkiilonitése ravilagitott arra, hogy
bar a szakirodalom szamos helyen halozati tanulasrol érte-
kezik, valojaban a tanulo halozat a kutatas témaja.

Az irodalmi attekintés soran a haldzati dinamikat is
bemutattuk, ugyanis a szervezetek kozotti kapesolatok
formalddasa iddvel befolyasolja maganak a halézatnak a
tanulasban betoltott szerepét. Ez a fejlodés kevésbé kont-
rollalhato (Valkokari, 2015; Li et al., 2016), a tanuld halo-
zat ebben a kontextusban egy lazan kapcsolodo egyenran-
g rendszert biztosit, melynek célja a halozat fejlesztése.

A tanul6 halozat, azaz a tudatos halozati tanulas témako-
re kiilénosen fontos, amikor a korabban egytittmiikddo felek
kozotti tudasdiverzitas kezd csdkkenni a halozat fejlédésé-
vel, és berogzédnek bizonyos rutinok, ami a tovabbi fejlo-
dés gatjai lehetnek, mely példaul egy iparag hanyatlasahoz
is vezethet. Sziikség van 1j tapasztalasokra a halozati tanu-

"

las soran is, amivel akar a mar berdgziilt rutinokkal operald
iparagak is megujithatok. Az iparagi konvergenciak jo példat
szolgaltatnak ennek a jelenségnek a tovabbi kutatasahoz.

A mar emlitett K6zép-dunantuli régidban végzett elo-
zetes interjuk soran is lattunk példat a tudaselemek elszort-
sagara, aminek fel- és kihasznalasahoz a szervezeteknek
egylittmiikddnitik sziikséges. Az ezt kdvetd empirikus vizs-
galatokban a feltart tanulasi tipusokat és azok jellemzdit, az
azonositott mintaknak megfelel6en érdemes elemezni.

A halozati tanulas jelenségének vizsgalataban korant-
sem tekinthetd kelld mértékiinek a tudomanyos kutatd-
kozosség és a gyakorld szakemberek ismerete. Kiilonds
nehézséget jelent, hogy a halozati tanulas folyamatai
gyakran észrevétleniil zajlanak. Szamos kérdés megvala-
szolasra var. Fontos feltarni, miként iranyithat6 a halozati
tanulds, mi is a szerepe a temporalis halozatoknak, és ho-
gyan valtoznak a halozati tanulas mozgatorugoi?

Mindmaig megvalaszolatlan a kérdés, miként is tart-
hat6 fenn egy halozat hosszabb tavon, miként keriilhetd el
egyes iparagak hanyatlasa a megujulas helyett, vagyis mi
gatolja a szorosan 0sszefonodo szerepldket a kiilsé szerep-
16khoz valo csatlakozastol, miként léphetnek tul a talzott
beagyazodottsagon? Masként megfogalmazva: miként ta-
nulhat, milyen innovacioés forrasokat hasznaljon egy erd-
sen beagyazott, érett iparagban miikodoé szerepl6?

Mivel a bizalom kozponti kérdéskor a halozati tanu-
lasban, kiilondsen izgalmas kutatasi teriilet a nem szim-
metrikus kapcsolatok elemzése és értékelése a halozati
tanulds szempontjabol, és a halozat fennmaradasa, adap-
tacioja, versenyképessége nézépontjabol. Ehhez szorosan
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kapcsolddd kérdés, miként is értelmezhetd a halozati tel-
jesitmény, és a haldzati tanulas miként befolyasolja azt?
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