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VALLALATOKNAL

Mivel a globalis cégek vezet6i tanuld szervezetekké probaljak alakitani vallalataikat, a vilaggazdasagban
bekdszdntdtt a szervezeti tanulds, a tudas id6szaka. Napjaink globalizaciés folyamatdban fontos szerepet
jatszik a vallalati kultura, amely lehet6vé teszi, hogy a munkatarsak vildgszerte désszehangoljdk tevékeny-
séguket. A megfelel6 vallalati kultira kialakitdsa azonban hosszt tanulasi folyamat eredményeként jon
létre. A dolgozat globdlis tanulé szervezetek példainak felhasznaldsaval vizsgalja azokat a kérdéseket,
amelyek a tudas mint alapvetd vallalati er6forras megszerzésével, illetve az érintettek szamara hozzafér-

hetévé tételével kapcsolatosak.*

~Amikor reggelenként a zebra felébred, tudja, hogy
gyorsabban keli futnia, mint az oroszlannak, masku-
I6nben megolik. Amikor reggelenként az oroszlan fel-
ébred, tudja, hogy meg kell 6lnie a leglassubb zebrét,
mert maskilonben éhen pusztul. Végil is, teljesen
mindegy, hogy zebra vagy-e vagy éppen oroszlan. Fut-
nod kell, ahogy csak tudsz”. (Garcia Echevarria, 1999)

A fenti idézet jol érzékelteti a napjaink gazdasagara
jellemz8 élesedd verseny kihivasait. Korunk gazdasa-
gaban ugyanis szamos cég terjeszti ki tevékenységét a
nemzetkozi piacokra, tovabbélésiik szempontjahél kri-
tikus tényezd6vé valik a globalis gondolkodas és a glo-
balis mikodés. Az Uzleti tevékenység orszaghataron
kivilre tortén6 Kkiterjesztése kulonbdz6 formakban
jelenik meg: szovetségek, vegyesvallalatok, hal6za-
tok, regionalis (hatarokon atnyald) egyittm(kddések,
kiulonb6z6 kereskedelmi és cégkdzi kooperéciok.
Ennek nyoman nemzetkdzi, transznacionalis, multina-
ciondlis, globélis vallalatok jonnek létre. A nemzet-
kozivé valo tevékenység kulonb6z6 uzleti célokat
szolgal, igy valamely cég szamara a profitndvelés
lehet6ségét kindlja, masok szémara viszont koltség-
csOkkenést tesz lehetdvé. (Muller-Stewens - Osterloh,
1996) Emellett a t6kéhez, emberi er6forrashoz, kil-

* Késziilt az OTKATO030874 tdmogatésaval.
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foldi technol6gidhoz, kialakitott kapcsolatrendszerhez,
fogyasztéi hal6zathoz, kilonb6z8 kedvezményekhez
(Po6r, 1996) valé hozzaférés is a globalizalédas okai
kozt emlithetd meg.

A globalizacié 0j okai kdzé sorolhatjuk a partner
készségeihez, tudasidhoz val6 hozzférést is. (Mar-
quardt - Reynolds, 1994; Inkpen, 1996) Ezt a tényt,
tehdt a tudas, a tanulds szerepének folyamatos né-
vekedését tamasztjdk ald annak a felmérésnek az
adatai is, amelyet a Management Review készitett
1999-ben. A nemzetkozi felmérés adatai szerint a cé-
gek 72 szé&zaléka rendelkezik formdlis tuddsmenedzse-
lési programmal, vagy szandékozik bevezetni a kozel-
jov6ben ilyen programokat. (Wah, 1999a,b) A felmé-
rés eredményeként nyert adatok sejtetik, hogy tudas-
korszak koszontott be a gazdasagban. Mit jelent ez?
Azt, hogy a tudas a gazdasagi fejl6dés alapvet6
er@forrdsava valik, tehdt ma mar sokan fontosabbnak
tartjak barmely mas eszkdznél. A szervezet hagyoma-
nyainak alakuldsaban, kultirajaban, tevékenységében
a tudas és a készségek egyarant szerepet jatszanak. A
tudas szlikséges ahhoz, hogy a vallalatok szolgaltata-
saikat, termékeiket korszer(ivé tegyék, valtoztassanak
eddigi struktaraikon, problémamegoldasokat és ahhoz
kapcsol6dd ismereteket kozvetitsenek. ,,A tudasalapd
gazdasagban az egyének minden szinten kihivasnak
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vannak kitéve, hogy Uj tudast fejlesszenek, vallaljak a
felelGsséget az otleteikért, és messzemendkig keresz-
tilvigyék azokat.” (Marquardt - Reynolds, 1994.10.)
Ez vezethet ahhoz, hogy a vallalatok felismerjék, me-
lyik terlileteken képesek a legjobb teljesitményre, hol
képesek a versenytarsakkal szemben elényre szert ten-
ni, ezért a szervezeti célok kozott fontos szerepet kap
az alapkompetencidk meghatérozésa is. (Dunning,
1999; Farkas, 1999)

Hogyan tanulnak a szervezetek, hogyan jutnak a
tudas birtokaba? Ezt a kérdéskort vizsgaljuk a tovab-
biakban, a megfigyelés kézpontjaba helyezve azokat a
kérdéseket, amelyek a tudds mint alapvetd vallalati
eréforrds megszerzésével, s az érintettek szdmara hoz-
zaférhet6vé tételével, a tudastranszferrel kapcsolatban
mertlnek fel. Vizsgéalatunk alapjaul a globélis véllala-
tok szolgéalnak.

A globélis cégek tanulasa

Fogalmak

Miel6tt a globalis cégek tanuldsanak aspektusait
elemeznénk, célszer(inek tiinik két fogalomnak a tisz-
tazdsa. Melyik szervezeteket tekintjiik globalis cégek-
nek? Poor megfogalmazésa szerint a globalis cégek a
gazdasagi élet nemzetkdziesedésének azt a fokat kép-
viselik, ahol, a ,,vallalatok stratégidjukat vilagmértéki
Iéptékekben alakitjak ki. Multikulturélis jelleg do-
mindl a cég egész szervezeti kultirajaban.” (Podr,
1996,15)

A globélis cégek vilagméretekben akarnak sikere-
sen tevékenykedni, vezet6i tanuld szervezetekké pré-
baljak alakitani véllalataikat, kdvetkezésképpen, mint
a bevezetében emlitettem, a napjainkban egyre gyak-
rabban hallott vallalati tanulas, tanul6 szervezet, tudas-
menedzselés kifejezések a nemzetkdzivé valo cégekre
is vonatkoznak, jelezve, hogy a taléléshez nem ele-
gend6 csupan globalis szervezetté valniuk, hanem glo-
balis tanuld szervezetté kell fejlédniiik.

A tanul6 szervezet fogalmanak szdmos definicidja
ismert, amelyeket nem all szandékunkban ismertetni.
A Kocsis és Szabd altal alkalmazott meghatarozas,
mely szerint ,,a tanul6 vallalat az allando atalakulas 1a-
zaban ¢él6 szervezet, ahol mindenki folyamatosan ta-
nul, s amely kedvezd kornyezetet biztosit az Ujitas
minden neme és fajtaja szdmara”, tartalmazza a tanul6
szervezet fontos ismérveit.(Kocsis - Szahd, 2000, 97)
A nemzetk6zivé vald tevékenység a szervezeti tanulés
dimenzioit tagitja, a tanulasi lehetéségeket boviti.
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Nemzetkdzi méretekben ugyanis ériasi mennyiségben
all rendelkezésre informécid, amelyet a szervezetek
tanuldsi folyamatukban felhasznalhatnak, s azt a szer-
vezeti tudas részévé tehetik, amennyiben segitségével
az egyén vagy a szervezet cselekvési potencialjat no-
velni tudja. Erre a szempontra utalnak Miiller-Stewens
- Osterloh, (1996), amikor kifejtik, hogy az informa-
cid szervezeti tudassa alakuldsa akkor kovetkezik be,
ha az (j informacié meglévd tudasbazissal dsszekap-
csoljak és egyidejiileg bdvitik is azt, tehat megtorté-
nik a tudas atadasa. A tudastranszfer kommunikacio
révén kovetkezik be.

Aszervezeti tanulas folyamata és szintjei

Arra vonatkozélag, hogy az informéaci6 hogyan va-
lik a tanuldsi folyamat eredményeképpen a szervezeti
tudas részévé, tobb elmélet ismeretes a szakiroda-
lomban. Ezek kozil a Marquardt - Reynolds, (1994)
altal készitett tanulasi modell kivaléan alkalmas annak
megmutatasara, hogy mennyire 6sszetettek a globalis
tanulé szervezeten beliili kapcsolatok és interakciok. A
modell elkészitéséhez olyan nemzetkdzi tevékenysé-
get folytatd cégeket vizsgaltak meg, amelyek a szak-
maban tanul6 szervezetnek mindsiilnek (Motorola,
Xerox, Honda, GE stb.). A foldgdmbre emlékeztetd
korok segitségével abrazoljak, hogy a tanulasi folya-
mat harom szinten térténik, amelyeket szemléletesen
szféranak neveznek el. A modell bels6 szféraja a szer-
vezeti szint alatti tanulasi szinteket, az egyéni és cso-
portos tanulast foglalja magaba. A modell szerepik
miatt azonos helyet ad az egyéni és csoportos tanulas-
nak. Azonban Ggy gondolom, fuggetlendl attél, hogy
milyen keretekben zajlik a tanulés, a tudést el6szér az
egyén szerzi meg. Ezért a szervezetek tanulasi folya-
mata az egyéni szintnél kezdddik, a csoportszint ira-
nyaba mozog, s azutan eljut a vallalati (a k6zéps6 szfé-
ra szervezeti tanuldsa) szintre.

A szervezeti szintli tanulashoz szamos tényez6
egylttes megléte sziikséges. Dontd fontossagl egy
olyan vallalati filoz6fia, amely a tanuldsnak, a tudés-
nak a szervezeti célok kozott megfelel6 helyet biztosit.
Mindenképpen megemlitendé emellett a tudasterem-
tést és transzfert elGsegitd teammunka, a teammunkat
lehetévé tevd, megfeleld szervezeti struktira és 1égkor,
vallalati tanuldsi kultdra, az informéacidé&ramlast bizto-
sitd technikai hattér. A szervezeti tudas generalasa so-
ran az egyéni tapasztalatokat bels6 kommunikacié
segitségével megosztjuk masokkal, illetve terjesztjik
azokat, hogy a csoport, illetve a vallalati szint atlépésé-
vel a hazai, illetve a nemzetkdzi egyuttmikddések
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keretében folyé tudasteremtés részévé véljanak. Ink-
pen (1996), valamint Prange és tarsai (Prange - Probst
- Riling, 1996) is kifejtik, hogy a szervezeti tanulas
egyéni tanulason alapul, de el kell terjednie szervezeti
méretekben, hogy a szervezet tagjainak kollektiv tanu-
lési folyamatdhoz vezessen. A szervezeti tanulas sem
mindségre, sem mennyiségre nézve nem tekinthet6 az
egyeéni tanulasok dsszegének. A szervezeti tanulas ke-
vesebb lehet, mint az egyéni tanulasok 6sszege, ha az
egyéni tanuldsi eredményeket nem kommunikaljak
megfelel6en a szervezeten belil. De tébb is lehet, mi-
vel tarolhatja az egyének emlékezetében mar nem léte-
z06 ismereteket. A tudasatadas egyén és szervezet ko-
z0tt kétiranyl dolog, nemcsak az egyén adja at isme-
reteit a szervezetnek, hanem a szervezeti szintli tudas
is hozzaférhet6vé valik az egyén szdmara.

A tudastranszfer, a tudds kommunikalasa nemcsak
az egyenek és a szervezetek, hanem a kiilénb6z6 szer-
vezetek kozotti transzfert is jelenti. Tehat amikor az
egyének a kiilonbdz6 kapcsolatok révén interakciot
folytatnak, az interakciok egyre nagyobb méretliek
lesznek, és a szervezet egyre tobb tagja vesz részt
benniik. A tudastranszfer soran két hatart kell legy&z-
nie a tudasnak: egyrészt a vallalaton belil a munka-
tarsak kozotti, masrészt a partnervéllalatok kozotti ha-
tart. (Prange - Probst - Riling, 1996)

A tevékenység nemzetkdzivé valasaval a szervezeti
tanulas eléfeltételei Ujabb tényezOkkel bévilnek. A
foldrajzi és politikai hatarok atlépésével a tanulds ke-
retfeltételei megvaltoznak, a vallalati kultira 0j di-
menzidkkal béviil, sajatos kommunikacios folyamatok
befolyasoljdk a tudas megszerzéseét.

A kultdra szerepe a tudas kommunikalasadban

Amikor a szervezeti és kulondsképpen a nemzet-
kozi cégek tanulasardl beszélink, foglalkoznunk kell a
kultlra kérdésével, hiszen a kulturalis hattér befolya-
solja cselekedeteinket, gondolkodasmoédunkat, moti-
véaltsagunkat, munkankat, tanulasunkat. A tanulasi szo-
kasok is kulturalis érokségiink részét képezik, s ottho-
ni tapasztalataink, iskolank, munkank, hitiink, kdzdos-
séglink normainak stb. eredményeit jelenti, (v. 6. Bor-
gulya, 1996) A tanul6 szervezetek olyan Iégkort terem-
tenek, amely messzemendkig tAmogatja a tanulést. Ezt
bizonyitja a Ciba-Geigy esete.

A Ciba-Geigynél 0j gyogyszer kifejlesztésén dol-
goztak, 6tévi munka utan oriasi sikerrel kecsegtetett a
projekt. Mar a befejezésikhdz kozeledtek a kisérletek,
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amikor a laboratériumban az egyik technikus észrevet-
te, hogy a kisérleti allatok méajan elvaltozas kovetke-
zett be. Kiderilt, hogy a gyégyszer, a gyogyitd hatdsa
mellett majkarosodast okozott. Természetesen lealli-
tottdk a projektet. A kutatast végz6 csoport tagjai attol
tartottak, hogy a menedzsment veszteseknek fogja 6ket
tekinteni.

Az illetékes menedzser azonban a sikertelen pro-
jekt pozitiv eredményeit méltatta. A team tagjai ugyan-
is a kutatas soran Gj ismeretekre tettek szert, s ez az is-
meretanyag a cég szellemi t6kéjét gyarapitotta, és min-
denképpen szerette volna megtartani ezt az értéket. igy
a kutatécsoport tagjait megjutalmazta, amiért a kutatas
soran olyan légkort sikeriilt teremteniik, amely le-
het6vé tette, hogy a legegyszerlibb beosztott is felvet-
hessen egy nagyszabasU projektet veszélyeztetd prob-
lémékat. A projekt leéllitdsaval ugyanis azoktdl az
oriasi kellemetlenségektdl és hatalmas pénzigyi vesz-
teségektdl mentették meg a céget, amelyekkel az akkor
talalta volna magat szemben, ha a gydgyszer piacra
kerdl.

A projekt megvaldsitasa soran nyert ismeretek a ké-
s6bbi projektekre is hatassal lehetnek, mivel a tapasz-
talatok atadhatok mas kutatocsoportoknak is. (Miller,
1999) A példa tanulsaga, hogy semmiféle projekt, ki-
sérlet nem tekinthetd sikertelennek, amig a szervezet
okulhat bel6le .

A globélis cégek tanulasadban kilondsen jelentls
szerepet jatszik a kultdra. A szakirodalomban szdmos
esetben hangsulyozzak, hogy aki globalis vallalatta
akar valni, annak figyelembe kell vennie masok kulti-
rajat is. (Dutton, 1999; Milburn, 1997; Elashmawi,
2000) Dutton, (1999) szerint a globalizalédas kulcsa a
vallalati kultdra. A vallalati kultira teszi lehet6vé,
hogy a munkatarsak vilagszerte dsszhangban dolgoz-
hassanak.

A tobb mint szaz orszagban sikeresen tevékeny-
ked6 GE szamos vezet6képzé programot kinal Ma-
gyarorszagon is (human eréforrds menedzsment, pénz-
ugyi, mlszaki vezetd, kérnyezetvédelmi sth.). A kinélt
programok péalyazati feltételeib6l egyértelmiien kitd-
nik, hogy a multikulturalitas figyelembe vétele mellett
mindent megtesz az egységes kultura kialakitasa érde-
kében. Ennek a célnak a megvalésitasara a programok
a feladatkorok rendszeres valtoztatasaval, illetve a vi-
lag kiillonb6z6 részeib6l érkezett résztvevék talalkoza-
sanak biztositdsaval val6sitanak meg kdzds projekte-
ket. Valamennyi képzési programjanak részévé teszi a
résztvevlk utazasat abbol a célbdl, hogy a kiillonbdz6
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kultlrakhoz tartoz6 vezet6k megismerjék egymés gon-
dolkodasmaodjat, tanulhassanak egymastol. A foldrajzi
mobilitas és a folyékony angol nyelvtudas igy elen-
gedhetetlen feltétele a kurzusokon val6 részvételnek
(http://www.ge.com/hu).

Nemzetk6zi méretekben a kulturék talalkozésa és
alkalmazkodasa nem zajlik dsszelitkozések nélkil. Ez
az akkulturacios folyamat olyan valtozas, amely akkor
kovetkezik be, ,,amikor egy szervezet felvasarol egy
masikat, vagy a két vallalat 6sszeolvad.” (Heidrich,
2000) llyenkor konfliktushelyzet allhat el6, amely an-
nal intenzivebb, minél szorosabb egyttm(ikddésre ke-
ril sor. Az akkulturacionak kilénb6z6 modjai ismer-
tek, az asszimilacio, integracié, kulonélés és dekultu-
racio, amelyek alkalmazésa fligg az egyestlés médja-
tol, a vezetéstdl, az egyesuld cégek kultarajanak erés-
ségétdl.

Az akkulturacié okozta konfliktus csdkkentése ér-
dekében egy globalis tanuld szervezet Ggy épiti fel tré-
ning programjait, hogy valamennyi dolgozéja szdmara
lehetévé valjon a tanulasi folyamatokban vald rész-
vétel. (Elashmawi, 2000) Ugyanakkor tekintetbe ve-
szik az egyes orszagok sajat kulturalis hatterét is.

A Motorola és a Samsung tanulasi programjanak az
a célja, hogy lehet6vé tegye a tudasok és készségek
transzferét, azért, hogy a helyi kultdrdkat hatékonyan
ki tudjak hasznalni. A Motorola a tréninget a tanulok
kultirajahoz igazitja (pl. magyar nyelv( tréningeket
szervez). A Samsung kulféldon jart munkatérsainak a
kiklldetés lejarta utdn beszamolét kell készitenilik
kalfoldi tapasztalataikrol, hogy munkatarsaik is jobban
megismerhessék a masik orszag kulturajat.

A nyelv szerepét sem lehet figyelmen kivil hagyni,
amikor a globalis cégek tanulasi folyamatairél beszé-
link, hiszen az akkulturaciéban fontos a nyelv kézve-
tit6 szerepe. A nyelv ugyanis hordozoja és konzerva-
lja is a kultaranak. Tébb dolgot kell figyelembe venni
a nyelv szerepének vizsgélatakor. Az idegen nyelv
hasznalata és ismerete is befolyasolja a tudas kdzveti-
tését. Mivel a kommunikacié nem tud bekdvetkezni
nyelvi akadalyok megléte esetén, lehetetlenné valhat a
tudéastranszfer. Nem kdz6mbds, hogy milyen nyelven
targyalnak a partnerek egymassal, anyanyelviikon, ide-
gen nyelven vagy egy kozvetitd nyelven. Ez a tényez§
befolyasolhatja a kultdra és a tudas atadasat, hiszen az
anyanyelvén targyalo elényds helyzetben van az ide-
gen nyelven targyaléval szemben, mig a kozvetitd
nyelv bizonyos, a kommunikaciéra negativan haté té-
nyezd befolyasat csokkentheti. (Borgulya, 1996) Ezért

VEZETESTUDOMANY
XXXIII. eve. 2002, 5. sZAM

sok globdlis cég valaszt egy kdzds nyelvet (rendsze-
rint az angolt), ugyanakkor az alkalmazottak sajat
nyelvikon is kommunikélnak. Ezért a cégek vagy
nyelvekre tanitjAk menedzsereiket, vagy csak tobb
nyelven beszél6 embereket vesznek fel.

A globélis szervezetekben a tréning egyik kiléno-
sen nagy el6nye az, hogy az emberek nemcsak az (j
képességekre tesznek szert, hanem a kdz6s nyelv hasz-
nalata megkdnnyiti az otletek kommunikalasat is. A
k6zos nyelv hasznélata sem segiti el a szervezeti ta-
nuldst, ha a globalis tanuld szervezetek megfeledkez-
nek a kisebb szervezeti egységekrdl, rendszerekrdl és
tanulasi kultdrakrél.

Az Omron japan cég kulfoldi terjeszkedése sorén a
cég vezetése eleinte japdn menedzsereket kildott Kil-
foldre, hogy megismertessék a cég kulturajat és célki-
tlizéseit. A kommunikécié megkonnyitése érdekében
az angolt tették a cég hivatalos nyelvévé. Felismerték
azonban, hogy a tevékenyseg nemzetkozivé tétele és a
menedzserek kilféldre utaztatdsa még nem tesz glo-
balissa egy céget. Uj gondolkodasmodra van sziikség,
amely athatja a vallalati kultarat. A siker érdekében
szikséges a helyi szakemberek tudaséara tdmaszkodni,
és emiatt a helyi menedzserek szaméra betekintést kell
engedni a cég kultdrdjaba. (Dutton, 1999)

A tanulast segit6 kommunikacids eszkdzok

A tudasteremtés és -transzfer az egyének altal meg-
szerzett tudas szervezeti szint(i tovabbitasat, Ossze-
gy(jtését, kodolasat, raktarozasat, s a funkcionalis te-
riletek, kilénbdz6 szintek, kultdrdk kozotti, nemzet-
kozi szintl terjesztését foglalja magaba. A tanult isme-
retek tovabbitasaban, terjesztésében az atadandé tudas
jellege mellett szerepet jatszik a struktirak, hal6zatok,
technoldgiai lehet6ségek altal meghatarozott kommu-
nikacio. Vizsgaljuk most meg, milyen kommunikaciés
eszkozoket hasznalnak a globalis cégek. A kommuni-
kacids eszkdzoket hagyoményos és a modern techno-
I6gia felhasznalasara alapul6 eszkdzdkre oszthatjuk (1.
tablazat).

Hagyomanyos kommunikacios eszkdzok
a) Szbbeli kommunikacios eszkdzok

A képzési programok lehet8séget adnak a munka-
tarsak tudasanak fejlesztésére: a cégek tanfolyamokat,
workshopokat, szeminariumokat, 6nképzési anyago-
kat, tréningeket, tovabbképzéseket szerveznek a mun-
katarsak részére. Ezek keretében az alkalmazottaktol
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1. tablazat

Kommunikécios lehetdségek a tanulasi kultira elésegitésére

Kommunikacios eszkdzok

Hagyomanyos eszkdzok
Szobeli irasbeli

e Személyes kommunikéacio .
» Gyllések tapasztalatok 6sszeg-

Hirlevél

zésére, megvitatasara atadasara ban
» Management by walking around « Hirdet tabla
e, Kavésziinet” + Uzemi Ujsag
* Nyilt ajték politikja, o Brostrak
* Informalis szakértéi csoportok o [ evdl
tapasztalatcseréje

o Kbzos nyelv
« Rendezvények (piknik sth.) 4

e AKilénbdzé kultirakhoz
tartozé munkatarsak cseréje,
utazasa ta-pasztalatszerzés,
tanulas céljabol

e Tréning, tovabbképzés

e Kozos nyelv

elvarjak, hogy ne csak a sajat teriiletiik készségeit sa-
jatitsak el, hanem egyseglk tobbi tagjaét is ismerjék. igy
kolcsonos felel6sségvallalason alapulé tudasatadasrdl
van sz6, amelynek eredményeképpen az érintettek meg-
értik, hogy sajat tanuldsuk hogyan viszonyul a szervezet
egészének tanulasahoz. A dolgozoktol elvarjak, hogy
tanitsanak kollégakat, és 6k is tanuljanak téluk.

Elashmawi a nemzetk6ézi cégek tanulasdban a
menedzserek megfelel6 felkészitését hangsulyozza.
Megallapitja, hogy multikulturalis teamek esetén a
munkatarsakkal tréning keretében meg kell ismertetni
a més nemzetbeli munkatarsak nemzeti és vallalati
kultdrajat. Olyan férumot kell teremteni szamukra,
ahol lehetévé valik egy kozos kultira kialakitasa. Ez-
altal talalhatjdk meg a kozos értékeket, kothetnek
kompromisszumokat, fogadhatjdk el masok értékeit
sth. A kilénb6z6 szubkultirakban (pl. az tgyfeleké-
ben, a versenytarsakéban, a beszallitokéban, a helyi ko-
zbssegében) bekdvetkezett valtozasokra figyelni kell. A
bels6 kommunikacié fejlesztése érdekében rendszeres
tovabbképzésekre van szilkség. (Elashmawi, 2000)

A Motorola a tréningek fontossadgat abban latja,
hogy az mindkét iranyban j6é kommunikacios eszkoz-
nek bizonyul. A fels6 vezetés elérheti vele az &ssze-
gy(lt specialis csoportokat, a tréning résztvevéi pedig
felhasznalhatjak arra, hogy informaljak a fels6bb veze-
téket arrdl, mi torténik a cégnél. (http://lwww.
motorola.com; Marquardt - Reynolds, 1994)

A sajat tapasztalatbdl torténd tanulas a tanuld szer-
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Publikécié szakmai folydiratok-

A modern technika eszkdzeivel tamogatott
kommuniké&cio

» Videokonferencia kiilonbdzd varosok,
ill. orszégok kozt

* Intranet

¢ Videokazettak rendszeres cseréje
« Hirlevél

¢ E-mail

e Tavoktatas

o Kozos nyelv

« Elektronikus adatbank

» Tavoktatas

vezetek vallalati kultdrajanak fontos része, szem el6tt
tartja mind az egyéni, mind a szervezeti fejlesztési
szlikségleteket. A kiilonbdz6 orszdgokban talalhaté te-
lephelyek kozotti kommunikacidra ad lehet6séget a te-
lephelyek megtekintése, ami azt jelenti, hogy a part-
nerr6l ismereteket szerez az adott véllalat. Minél tébb
id6t toltenek mas telephelyeken az alkalmazottak, an-
nal inkabb értékelik a kulonbségeket. A személyzet
mobilitésa, esetleg rotacidja az egyéni tudas mobiliza-
laséat, a jobb kommunikacié és inform4cio-atadas lehe-
t6ségét teremti meg.

A Bain& Company tanacsad6 cég a tudads kommu-
nikalasara halézatot hozott létre, amelynek feladata
olyan elektronikus dokumentacié megteremtése, amely
lehet6vé teszi, hogy meggyorsitsak az adott feladat
megoldasara legkompetensebb személy megkeresésé-
nek folyamatat, s a tudasatadas személyes kommunika-
cid, telefon, e-mail, ill. videokonferenciak segitségével
megtorténhessen. (Hansen - Nohria - Tierey, 1999)

A nyitott ajték politikaja kivalé lehet6séget teremt
informalis taldlkozésra a menedzsment és a munkatar-
sak kozott, a tapasztalatok személyes kicserélésére, s
az ily mddon tdrténd tanulésra.

A management by walking around is hasonlé célt
szolgdl, azzal a kulonbséggel, hogy ebben az esetben a
menedzserek a vallalat megtekintése soran, a helyszi-
nen, adott probléma jelentkezésekor célzatosan ad-
hatjak at a birtokukban lévé tudast, s a javitasi folya-
matot, munkatarsaik tanulasat ezzel meggyorsithatjak.
(Pohle, 1991)
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b) irasbeli kommunikacios eszkdzok

A publikéciok azt a célt szolgaljak, hogy a tudas
birtokosai minél szélesebb kdrben, esetleg a szerveze-
ten kivil is kdzzé tegyék azokat az ismereteket, ame-
lyeket méasok is jol tudnanak hasznositani. Publikaciés
lehet6séget jelentenek a szakmai folyGiratok (a Har-
vard Business Review-ban rendszeresen publikéalnak a
nagy tanacsadd cégek munkatarsai), vagy a tanultak-
nak véllalati adatbazisban torténé elhelyezése, s ezaltal
valamennyi érintett szamdara hozzéaférhet6vé tétele.
(Hansen - Nohria - Tierey, 1999) A tudas atadasa
nyomtatott vallalati médiumok segitségével is tértén-
het (http://www.mckinsey.com/intro/).

Technikai eszk6zokkel el6segitett kommunikacio

A tanulas szemszdgébdl fontos, hogy a megfeleld
technolégiat valasszuk. Ezek kdzé tartoznak a kom-
munikacids rendszerek, informacios technoldgia, tele-
kommunikacié, a tv elényeinek kombinalasa mas tech-
nikakkal (pl. cd-rom, képernyén keresztil kommuni-
kalhat a tanulé sth.). Az informaci6 megosztasa
masokkal és az informéaciékhoz valé hozzaférhet6ség
tartalmazza a funkcionalis hatarokon tul is hasznalhaté
online adatbéazisok létrehozasat, a szervezeten kivili
adatbazisokhoz és elektronikus hirdetétablakhoz vald
hozzéférhet6séget, az elektronikus levelezési kultira
megteremtését, az elektronikus adatcserét.

A McKinsey globalis menedzsment tanacsado cég,
mely atanulé szervezetek elveit messzemendkig alkal-
mazza. Arra dsztonzi a munkatarsakat, hogy amit meg-
tanultak, azt adatbazisban helyezzék el, s ezaltal vala-
mennyi érintett szamara hozzaférhetéve tegyék. A
McKinsey-nél a tudasfejlesztés szakmai felel6sség.
Ennek az elkdtelezettségnek a kifejlesztésére az egyik
mechanizmus a tudasfejlesztés beépitése a személyi
értékelési rendszerbe. Azt a dolgozot, aki nem segit a
tudasbazis létrehozdsaban, nem tekintik a tanul6
szervezetet el6segit6 dolgozdnak. A McKinsey fontos
informacids eszkdze az online informécios rendszer.
Telefonkdnyvilk informéciot tartalmaz arra vonatko-
z6an, hogy ki mit tud a cégnél. Kozlényik 0j otleteket
és informécidkat tartalmaz. (Pascarella, 1997; Mar-
quardt - Reynolds, 1994)

Modem kommunikécids eszk6z a szdmos cégnél
alkalmazott videokonferencia, amit a kulénbdz6 va-
rosokban, illetve orszdgokban foglalkoztatott munka-
tarsak kozotti parbeszédre hasznélnak. A videokazet-
tdk rendszeres cseréje is a tanulds kolcsonds el6segi-
tését szolgélja. Az informécids technika korszer(i esz-
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kozei kozil feltétlentl meg kell emlitenink az intranet
és az internet nydjtotta tudasatadasi lehet6ségeket. A
globalis cégek Kiterjedten hasznéljak a haldzatokat.

A Novartis a Ciba-Geigy és a Sandoz egyesiilése
kovetkeztében létrejott globalis vallalat. A 142 orszag-
ban jelenlévé cég szdmara a globalizacié azt is jelenti,
hogy a cég munkatarsai a tudést id6zonadktol és
foldrajzi tavolsagoktdl fuggetlenul minél gyorsabban
atadhassak egymasnak. Ennek a célnak a megvaldési-
taséra vették igénybe a Cogos szolgaltatasat. A Cogos
virtualis cég tanacsadd szolgaltatasokat nyujt, és tu-
dasmenedzselési technolégiat biztosit Ggyfelei sza-
mara az interneten keresztili egyittm(ikddéshez, igy a
tudas atadasara foldrészeket Osszekapcsold virtualis
kommunikacids eszkozt vettek igénybe (http://www.-
cogos.com/Novartis).

Ha a globalis cégek szervezeti tanulasaban alkal-
mazott kommunikaciés eszkdzoket 6sszehasonlitjuk,
megallapithatjuk, hogy parhuzamosan hasznéljak a
hagyomanyos és modem eszkdzoket. A széles koriien
alkalmazott hagyomanyos kommunikaciés eszkdzok
mellett nagy mértékben r4 vannak utalva a korszerii
tudasmenedzselési technologiakra.

A tanulast gatlo kommunikéaciés tényez6k

A 2. tablazat a tudastranszfer kommunikéacids aka-
dalyait mutatja be. A szervezeti tanuldst ugyanis
zavarhatjak, gatolhatjak is kiilonb6z8 tényezék. Pran-
ge, Probst - Riling (1996) hangsulyozzak, hogy min-
den terileten jelentkezhetnek tanulési akadalyok: stra-
tégiai akadalyok (rovid tavu célkit(izések), strukturalis
akadalyok, kulturalis akadalyok. Az akadalyok ered-
hetnek magatél a szervezettdl vagy kiilsé eréktél, de
lehetnek individudlis akadélyok is.

Megemlithetjik azonban a birokraciat, a verseny
okozta nyomast, az ellen6rzést, a rossz vezetést, a me-
rev hierarchiakat, a vallalat nagysagat, s a nem megfe-
lel6 kommunikéaciot is. Zavarok ugyanis két egyén
kdzti kommunikacidban is jelentkezhetnek, amelyek
szervezeti szinten er@sebbé valhatnak. Tul sok szerve-
zetnél élnek még a talzottan merev kommunikacids
struktdrdk, késedelmes a visszacsatolds, s nehezen
hozzéaférhet6 az informéci6. Az er6forrésok nem
megfeleld kihasznalasa is lehet a rossz kommunikacio
és kulturdlis eltérések kdvetkezménye. Ha a kulfol-
diekt6l nem varnak jo otletet, illetve nem akarjak meg-
osztani mas kultirak képvisel6ivel a meglévé informa-
ciét, az nem valhat a tanulési folyamat részévé.
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2. tablazat

A szervezeti tanulds kommunikécids akadalyai

 Kulturdlis értékek eltérd volta

e Merev vertikalis kommunikacios struktirak

« Tavolsagok

 Bizalmatlansag a kulfoldi partnerrel szemben

* Nem megfelel6 elvarasok a partnerrel szemben

 Informécid atadas hianya

« Nem tudja a szervezet, milyen informéaciét hogyan kell
atadni

» Akadalyozo szervezeti kultdra

Badaracco a tanulasnak és a tudas atadasanak akada-
lyai kozott emliti a cégpolitikat is, ami jelenthet tanulési
akadalyt: a titkol6zas megnehezitheti a tudas mozgasat.
A tudas birtokosai vonakodnak attél, hogy tudasukat
méasokkal megosszéak, sét inkdbb visszatartjak azt, tehat
tudasukkal nem bdvitik a szervezet tudasbazisat. (Wah,
2000) Kormanypolitika is iranyulhat arra, hogy a kom-
mercializalhaté tudas aramléasat szabalyozza, (pl. szaba-
dalom, copyright sth.) hozzaférhet6ségét megnehezitse,
megtiltsa. (Badaracco, 1991) Badaracco szerint az aka-
dalyok kozott gyakran szerepel a nyelv is, mert példaul
sok dokumentum ,.kis nyelven” jelenik meg, s nem alta-
lanosan hozzaférhet6. A tolmécson keresztili tudés-
atadas, amely a magyar menedzserek kdrében még ma is
elég jelent6snek mondhat6, hatranyosan hathat a valla-
laton belll elfoglalt pozicidkra, az informacio elérhet6-
ségére. (Dobrai - Slimegi, 2000) Milburn a nemzetkozi-
leg tevékeny cégek tanuldsanak akadalyaival kapcsola-
tosan a kommunikécié kulturélis aspektusara hivja fel a
figyelmet, nevezetesen arra, ha a kommunikécié soran a
cégek nem vesznek figyelembe bizonyos kulturdlis sza-
balyokat, a szervezet nem lesz képes a tagjai kiilénbo-
z6ségébdl tanulni. (Milburn, 1997)

Dixon azt az altalanosan elfogadott nézetet, mely
szerint a szervezeti kultlra akadalyozhatja az infor-
maciok atadasat, a tudas megosztasat, Uj megfigyelés-
sel egésziti ki. A kudarcot vallott szervezetek olyan
tudasatadasi modszert alkalmaztak, amely nem felelt
meg az atadasra szant tudas jellegének. (Dixon, 2000)

A sikeres tudastranszfer alapvetd 1épése a tanulas
fent emlitett akadalyainak, gatjainak leépitése, meg-
szlintetése.

Osszefoglalas

A nemzetkodzileg tevékeny cégek esetében a tudas
mint alapvetd vallalati er6forrds megszerzésével, s az
érintettek szdmara hozzaférhetévé tételével, a tudas-
transzferrel kapcsolatban sajatos szempontok jelent-
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» Nem megfelel6 tudastranszferalasi modszer
 Kulturalis kiilénboz6ségek ignoralasa

» Odafigyelés hidnyossagali

o Késedelmes visszajelzés

* Nyelvtudas hidnya

 Informécio visszatartas

keznek. A globalizalédéas folyamataban fontos szerepet
jatszik a vallalati kultara. A megfeleld vallalati kultdra
ugyanis batoritja a tanulast, s lehet6vé teszi, hogy a
munkatarsak vilagszerte &sszehangoljak tevékenyseé-
guket.

A tanulési folyamatban fontos a dolgozék attit(idje,
motivaltsdguk szerepet jatszik a tanulasban.

A munkatarsak tanulasa kovetkeztében fejlédik az
emberi er6forrds minésége.

A globélis szervezetekben a vallalkozds szemszo-
gébdl a tudasalapt gazdalkodas, a hatékony tudasme-
nedzselés el6nye a jobb teammunka, gyorsabb innova-
ciés folyamatok, a kihivasokra adott gyorsabb véla-
szok. A szervezet innovativabb és hatékonyabb is: a
tudas djrafelhasznalhaté a technikanak készonhetden,
nem veszik el a tudas, ha valakit elbocsatanak.

A dolgozatban a globalis cégek példainak fel-
hasznéalasaval vizsgaltuk a szervezeti tanulas globalis
aspektusait. Amint a szemléltetésil szolgéalé vallalati
példak mutatjak, a sikeres tanulé szervezetek létreho-
zadsénak nincs egységes receptje, a kiillonb6zé globalis
cégeknél a tanulds kilénb6z6 aspektusai kilonbdz6
hangsullyal szerepelnek. Az azonban megallapithato,
hogy talalhatok olyan kommunikéacios eszkdzok, ame-
lyeket széles koriien alkalmaznak, és amelyek segitsé-
get nyUQjthatnak azoknak a cegeknek, amelyek még
csak most kivannak globalis tanulé szervezetté valni.
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