SZABO Katalin

TARSASAGOK A ,GYORSITO SAVBAN?”

- A ,posztmodern” tanuld vallalat természetér6l -

A tanulé vallalattad valas atjan tornyosulé nehézségek, korlatok és akadalyok nem kérddjelezik meg e poszt-
modern szervezettipus folényét a hagyomanyos korporacidkkal szemben. A tanulé vallalatok elterjedése, a
szervezeti tanulas el6térbe kerilése feltartéztathatatlannak latszik. Olyan korban, amelyben ,az ismer6s
mintdk elhalvanyodnak, az ismer6s megoldasok csutortékdét mondanak, az ismer@s lehet6ségek bezarulnak”
(Whitehead), aligha lehet més valasztasuk a szervezeteknek, mint Uj mintdk felfedezése, j megoldasok
keresése, Uj lehet6ségek feltérképezése, roviden: a tanulas.

Nem az szamit, amit nem tudunk, az nincs (gy, amit tudunk

Will Rogers

A tudas a tarsasag génallomanya. Ha le tudnank irni a vallalat teljes tudasat,

.A gazdasagtorténet rogos Gtjat azoknak a tarsasagoknak,
a tetemei szegélyezik, amelyek egy ideig éltek és virul-
tak. de mar nincsenek tdbbé. Keresztll-kasul autézva a
Szilicium-volgyben, olyan véllalati székhazak mellett
megyek el. amelyek mar a harmadik tulajdonos kezében
vannak, s ez nap mint nap emlékeztet a cégek
halanddsagéra. Kuléndsen azokéra, amelyek - mint mi
is - a .gyorsitd savban' hajtanak.”3 Az Andrew Grove-toi,
az Intel magyar szarmazasu f6nokétdl szarmazé szavak4
turbulens, gyorsan valtozé, meglepetésekkel teli vallalati*

* A tanulmany hétterélil szolgal6 kutatasok egy - az OMFB
&ltal tamogatott s Kocsis Evaval kdzdsen felvéllalt - Kkutatasi
projekt (Tanuloszervezetek, sikeres (zleti haldzatok
1997-1999) keretében folytak. A cikk megirasahoz felhasznal-
tam tovabba az OTKA tamogatasaval a T023625 kutatasi
szerzGdés keretében végzett munka eredményeit is.

képesek lennénk klonozni a vallalatot -
Valery Kanevsky

vilagot vetitenek elénk. Vannak cégek, amelyek - mint a
Nokia - egyetlen év leforgasa alatt képesek majd mas-
félszaz hellyel el6 rukkolni a Fortune 500-as listajan,
masok ellenben, akik évtizedeken keresztil a lista elején
foglaltak helyet, nyomtalanul eltlinhetnek a siillyesz-
tében. Mi az az er6, amely szokatlanul révid id6 alatt a
lista élére repiti a vallalatokat, mikdzben méas cégeket
ugyanolyan hirtelenséggel rant le a mélybe? Mitél fiigg
az. hogy az egyik vallalat a ,,szerencsés” csoportba kerill,
mig a masik menthetetlentl belesodrédik egy lefelé
porg6 spiralba?

Hipotézisiink az, hogy a gy6zteseket és a veszteseket,
a sikeresen alkalmazkod6 és az alkalmazkodésra képtelen
cégeket az killonbozteti meg, hogy amig az elébbieknek
sikerlil magatartasukat és szerkezetiiket a lehet6 legna-
gyobb mértékben a kérnyezet valtozasaihoz idomitani,
addig az utébbiak merev struktlraja ellendll a valtoza-
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2-soknak. Az el6bbiek - amd&baként idomulva a
A kérnyezethez - jol tlrik a bizonytalansagot, s felveszik,
1mi tobb, talszarnyaljak a kornyezet valtozasanak
a sebességét, az utdbbiak pedig rettegnek a bizonytalan-
2 sagtol, s vonakodnak felvenni a temp6t. A vesztesek
1 tobbsége régi beidegz6dések alapjan cselekszik, a
. »csinaljuk gy ahogy szoktuk” elve alapjan. Nem is
i igazan érzékelik, hogy mi torténik koruldttik, s mire
j eészreveszik, addigra rendszerint mar késg, az események
0 elrobognak mellettiik. Az el6bbi csoportot Gjabban tanuld

véllalatként emlegetik a szakirodalomban, az utébbi a
1 hagyoméanyos burokratikus korporéci6, amelyet Rosa-
m beth Moss Kanter - dsszevonva a korporécié és a hierar-
j chia terminusokat - corpocracy-ként emleget. (Kanter
] [1996]) Az el6bbi a tudédsalapl gazdasaghoz, a digitalis
7 vilagrendhez (Tapscott [1996]) illeszkedd posztmodern
/ véllalat, mig az utébbi a sodrédd klasszikus tdmegter-
n mel6 cég, amely még ma is Henry Ford elveit kdveti.

Atanulé vallalat meghatarozasa - avagy
j elkerilheti-e a rossz hirt hozé kévet a kivégzést?

Barmennyit beszéljenek-irjanak is réla tjabban, a tanuld
1 szervezets vagy a tanuld vallalat fogalma még nem
j igazan kristalyosodott ki a szakirodalomban,6 igy
magunk is csak hozzavetbleges definiciot adhatunk a val-
lalatok e tipusara. Meghatarozasunk - ha nem is
. altalanosan elfogadott - a jelenség érzékeltetésére talan
! alkalmas lehet. Tanulé véllalatnak azt a céget nevezzik,
amely nagy hatasfokkal abszorbealja és alkalmazza a
technoldgiai, piaci, szervezési tudast, amely - mint
egységes egész - tekintélyes tanulési kapacitést képvisel,
amelyben kielégit6, sét j6 az egyes munkavallalok, illetve
| vezet6k tanulékonysadga (docilitasa) is. Ehhez még hoz-
zaflizhetnénk azt a korantsem mellékes vonast, hogy a
; tanulé véllalatban a tanulds nem alkalmi mozzanat,
hanem véltozatos forméakban intézményesil. (Jelinek
1 [1979])

Alkalmazkodéas és tanuléas

. Atanulé véllalatot Pedler és szerz6tarsai a kovetkez6kép-
pen definidljak: ,,Az a szervezet, amely minden tagja
- szadmara lehet6vé teszi a tanuléast, és folyamatosan &t-
) alakitja 6nmagét.” (Pedler és masok [1991] 1o0.) Itt kell
i megjegyezni, hogy bar szorosan dsszefliggnek, a tanulas
, 6s az alkalmazkodas semmiképpen nem azonos fogal-
m mak. Lehetséges tanulas nélkili alkalmazkodas, amikor a

szervezet a meglévd cselekvési mintai kozdl, a mar
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meglévé problémamegoldé  készletébdl veszi el a
megfelel6, a helyzethez ill§ valtozatot, mig lehetséges
tanulds, azaz a kognitiv kapacitdsok tagitasa anélkdl,
hogy azt kdzvetlenul az alkalmazkodasi kényszerre kel-
lene visszavezetni.7 Az esetek nagyon nagy részében
azonban a véltozasok kényszeritik ki a tanulast. (1. abra)

1 dbra

Kognitiv fejlédés és alkalmazkodas a vallalatban

Az ,,A” helyzet tobbnyire a ,,corpocracykra”, a hagyo-
manyos vallalati hierarchiakra jellemz6, amelyeknél
mind a tanulds, mind az alkalmazkodas alacsony szintd,
A ,,B” ésa,,C” betlijel kozotti tartomany irja le az ambi-
cidzus tanuld vallalatok helyzetét, amelyekben az erétel-
jes tanulési aktivitas erds alkalmazkodéssal tarsul. Mig a
,D” pont a hiperaktiv vallalatokra utal, akik folyama-
tosan ,,akcioznak”, de azt ,,tanuldsmentesen” teszik, azaz
az Ujabb és Ujabb atszervezések, valtoztatdsok soran a
régi megoldasi mintakra hagyatkoznak.

A folyamatos atalakulasra, a cég tevékenységének
dllandd felllvizsgalatra és UGjradefinialasra helyezi a
hangsulyt a tanuld véllalatok meghatarozasakor Barry
Sugarman [1997] is. Szerinte a tanul6 szervezet olyan
szervezet, amely tagjai tanuldsi képességeit hasznositja,
amely kész struktiraja megvaltoztatasara is, s nem csak
az adott struktdran bellli valtoztatdsokat hajt végre. Az
ilyen vallalatokban a tanulas nem csupan azt jelenti, hogy
az egyének a szervezeten belll tanulnak, a tanulas
szervezeti jellegl is, vagyis annak megtanuldsa, hogy
miként alakitsa &t a szervezet folyamatosan Onmagat.
Kit(ing példaval szolgal az adott struktarabdl kilégo val-
toztatdsokra és egyben a szervezet Onatalakitisara az

AutoCo nev( detroiti autégyar Epsilon programja.8

Az AutoCo a harom nagy autégyar egyike. A gyar
Epsilon nevl projektje személyszallité jarmiivek for-
matervezésére jott létre. A cég 300 mérnokot és
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munkatarsat 6sszpontositott arra a feladatra, hogy az
Uj termék gyartdsat - szamos mindségi kovetel-
ménynek és koltségfeltételnek megfelelve - harom
éven belll inditsdk el. A programigazgatd érdekes
javaslattal allt el6. Azt inditvanyozta, hogy ne csak az
auté formajat alakitsak at drasztikusan, hanem a prog-
ram fejlesztési folyamatat is. Mivel mar korabban is
tobb hasonld formatervezési programban vett részt,
tudta mi torténik altalaban a fejlesztés utolsé stadiu-
maban. Rendszerint kitdr a panik, mindenki ideges és
rengeteget tll6razik, hogy a kitlizott hataridét betart-
sék, s az utolsd percben a még mindig hianyz6 ele-
meket Osszegy(jtsék. A programigazgatd meg volt
gy6z6dve arrol, hogy ennek nem kell sziikségszer(ien
igy lennie. Ugy vélte, hogy a folyamat jobb
irdnyitdsaval mindez elkerllhet6. Szerencséje volt.
mert az egyik beosztottja a MIT-en (Massachussetts
Institute of Technology) tanult a tanulé vallalatrdl.
Ezutdn maér csak egy formadlis lépés hidnyzott, s a
MIT tanacsadod csoportjat is bevontak az Epsilon prog-
ramba. Jollehet a MIT tandcsad6k mar az induldskor
is Otletek és mddszerek gazdag tarhazaval rendel-
keztek, mégsem volt teljes mértékben kifejlesztett
atfogd programjuk.

Az Epsilon menedzserei és a MIT munkatarsai elsd
Iépésként létrehoztak egy vezet&kb6l allo tanul6cso-
portot. E tanuldcsoport tagjai kilenc honapon
keresztiil minden hdnapban tdbbszor is értekeztek.
Olyan értékelési rendszert dolgoztak ki kozosen,
amellyel fel tudtdk tarni a teammunka soran el6for-
duld problémaékat és surlddasokat. Ezzel egy id6ben a
tanulé szervezet koncepcitjaval és modszereivel is
megismerkedtek. Els6ként e tanuld csoport vezet6
tagjai hataroztak ugy, hogy komoly tanulasha kez-
denek. s valtoztatasokat fognak végrehajtani. Csak
ezutan kovetkezett a masodik 1épés, amikor is a ta-
nuld csoport vezet6 menedzserei - a MIT tanacsaddk
segitségével - tanitani kezdték az Epsilon program
tébbi munkatarsat, valamint az AutoCo azon tanacs-
adoit és szakértbit, akik hatarozottan érdekl6dtek a
tanulé vallalat koncepcitja irant. A képzés rendjét és
tartalmat mar ez a tanuldcsoport fejlesztette Kki.
Amikor megkérdezték t6lik, hogy mi az értelme és
célja ennek az egésznek, valaszuk az volt: azt vizs-
galjuk. hogy ,,miért vagyunk allandéan késésben.” A
vezetd tanuldcsoport feltérképezte a fejlesztési folya-
mat valamennyi fazisat, s elkészitette a folyamat
lépéseinek komplex oksagi lancolatat. Ekkor deriilt
ki, hogy a fejlesztésben dolgozd menedzserek a prob-

Iémat - amikor a rajuk bizott részelemnél valamilyen
nehézség felmeriil - nem jelentik azonnal, csak az
utolsé perchben szélnak réla. Ez pedig mar indulaskor
késedelmet okoz a soron kdvetkezd részelemnél, ami
azutan csak tovabb halmozodik.

A vizsgalat eredménye szerint a ,miért vagyunk
allandoan késésben?” probléma gyokere alapveten a
vallalati és a mérnoki kultiraban rejlik. A cégnél
szokasos mérndki gyakorlat szerint addig nem jelen-
tenek semmilyen problémét, amig nem talalnak ra
valamilyen megoldéast. A cég vaéllalati kultargjaban
ugyanis ezeket a jelentéseket altalaban Ugy értel-
mezték, mintha azok valaki ellen iranyulnanak.9
Miutdn tisztdbban lattdk az okokat, az a hatarozat
sziiletett, hogy ezen valtoztatni kelll Ugy gondoltak,
hogy az Epsilon program tagjai koézott bizalmi rend-
szert kell kialakitani. El kell fogadtatni azt az elvet,
hogy a ,rossz hir tovabbitdsa biztonsagot ad". A
rossz hirek, a problémak azonnali tovabbitasa annak
belatasat és elfogadasat is feltételezi, hogy senki sem
lehet olyan okos és dnhitt - még a menedzser sem -,
hogy egyediil csak 6 tudja a valaszt, s a problémara,
egyedil csak neki lehet és kell megoldast keresni. Be
kell Iatni, hogy a kollektiv tudas és a kooperécié a
program egészének javara valik.

Ezzel a lépéssel az Epsilon program vezet6i és tagjai
egy - a régitdl gyokeresen eltér6 - (j vallalati kultdra
alapjait raktak le. Tobb éves eréfeszitéseik nyoman
olyan vallalati  klima fejl6dott ki, amelyben a
menedzserek a mérndkoktdl és a gyartoktol elvarjak,
hogy azok is hozzdk meg sajat dontéseiket,
helyettesitvén ezzel a kordbbi menedzseri kontroll
gyakorlatat. Altalanossa valt tovabba a funkcidkat
atszeld egyittm(kodési gyakorlat is. Az Epsilon prog-
ram legnagyobb eredménye a vallalati kultiraban
bekovetkezett kardindlis véltozas volt. A munka-
sokra, az alkalmazottakra az tette a legnagyobb
hatést, hogy lattak, az Epsilon vezet§ menedzserei is
megvaltoztattdk magatartasukat. Ma mar kevéshé
viselkednek felsébbrendlien és 6nkényesen, nyitot-
tabbak méasok véleményére. Ha a mérnokok valami-
lyen, munkajukat késleltet§ problémardl szamolnak
be, akkor biztositjak Oket segitségiikr6l. A munka-
folyamat és a kultlira megvaltoztatasa az alsébb szin-
teken sikeres volt. Az Uj modell elinditasa ily médon
mar nem is volt olyan nagy esemény, s menetrend
szerint haladt el6re. Természetesen az Uzleti sikerek
sem maradtak el.
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Az U tudas és informacié megismerése és atvétele sok-
szor meg fontosabb is lehet a tanuld cég szamara, mint az
Uj ismeret generdlasa. Az () tudas létrehozasa ugyanis a
legtdbbszdr horribilis kéltségekkel jar, a mar meglévé
tudas masodlagos alkalmazasanak azonban 6sszehason-
lithatatlanul kisebb a koltségvonzata. (Arrow [1979] 372.
0.) A tudas alkalmazéasanak ,,gazdasagossaga” abbdl is
kovetkezik, hogy a kopas nem aranyos a hasznélattal. A
hasznalat soran a tudas még gyarapodhat is. A tudas
esetében csak erkdlcsi avulassal kell szamolni, igaz ez az
Ujabb id6kben viszonylag gyors. A tudasnak mint sajatos
»terméknek” a tulajdonsagai kielégitéen magyarazzak azt
a tényt, hogy miért annyira sikeresek a tanuld
szervezetek, s miért nagyobb sulyd a sikerben a tanulasi
képesség, mint barmi mas - beleértve az eredeti innova-
ciok létrenozésanak képességét is. (Arthur [1989])

Atanuld vallalat
mint idea és kdvetelmény

A tanulé véllalat nem csupan jelenséget leird fogalom,
hanem el6iré, normativ kdvetelményrendszer is egyben.
Vannak kutatok, akik éppen ez utobbira, a tanuld
szervezet tudatos kialakitasara teszik a hangsulyt.
Annyiban ez jogos is, hogy a tanulé vallalat nem spontan
fejlédés eredménye, altaldban nem magatél alakul ki, a
tanuld vallalatta valas nagyon sok er&feszitést igényel.
(Howard-Haas [1993]) A tanul6 vallalatot leird médon is
lehet elemezni, de fel lehet fogni olyan stratégiai koncep-
cioként, vallalateszményként is, amely felé az informa-
cids korban tébbé-kevéshé minden vallalatnak térekednie
kell. A tanulé szervezet ez utébbi megkdzelitését hangsu-
lyozza és onti aforisztikus formaba John Burgoyne. ,,A
tanul6 szervezet invencid, nem pedig felfedezés, javaslat
és nem megfigyelés.” (Burgoyne [1995] 23. 0.) Egyet-
érthetiink azonban a kérdés talan legtdbbet idézett szak-
ért6jével, Peter Senge-vd abban, hogy nem érdemes
definiciékon ragddni,10 hisz mindkét megkdzelitésnek: a
normativnak és a deskriptivnek is megvan a maga értelme
és érvényességi kore. A szakérték véleménye abban is
kulénbozik, hogy hol hizzak meg a tanulé szervezetek
hatérait. Egyes cégeket mindenki egyértelmien tanul6
szervezetként emleget, masok csak kozelitik ezt a célt,
megint masokat senkinek se jutna eszébe a tanul6 val-
lalatokhoz sorolni. A szakirodalomban a kévetkez§ val-
lalatokat emlitik a leggyakrabban, ha tanul6 szerveze-
tekrol esik szo: (1. tablazat)
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. tablazat

A leggyakrabban emlegetett tanulé véallalatok

MOTOROLA
WAL-MART
BRITISH PETROLEUM
XEROX
SHELL
A nalog devices
GENERAL ELECTRIC
3 M

HONDA

SONY
NORTEL 2
HARLEY-DAV1DSON
COMING
KODAK
SIEMENS
CHAPARRAL STEEL
COCA COLA
PEPSI CO
INTEL

Forréas: Goh [1998].

A posztmodern tanul6 vallalat jellemz6i -
a ,,monarchia utolsé bastyai” mint viszonyitasi pontok

A tanul6 véllalat mibenlétét, sajatossagait a legjobban
akkor tudjuk megérteni, ha viszonyitasi pontként,
bazisként a hagyomanyos korporéaciot allitjuk mellé, ame-
lyet Nickols [1998] taldléan a ,,monarchia utolsé
bastyajanak™ nevezett - utalva merev hierarchidjara és
bels6 hatalmi viszonyai megkdvesedettségére.11  Nos,
ennek a tulbiirokratizalt, gyakran 10-15 iranyitasi szinttel
is rendelkez6 hagyomanyos tarsasagnak a fényében
mutatkoznak meg a tanulé szervezetnek az el6nyei, amit
a 2. tablazatban foglalhatunk dssze.

Egyhurku és kéthurku tanulas a vallalatban

Mig a hagyomanyos vallalatban a dolgozok agy miikod-
nek, mint egy jol rogzitett gépezetben a fogaskerekek,
addig a tanul6 vallalatban olyan dolgozdkra van sziikség,
akik alkoté moédon képesek a miikddési formuldk és
szabalyok fellilvizsgalasara, Uj javaslatok kidolgozasara
és azok alkalmazésara. (Sugarman [1997]) A szervezeti
tanulds két vetilletét érdemes ezzel &sszefiiggéshen
kiemelni. Egyrészt a cégben mar meglévé tudas, a korab-
ban felhalmozott ismeretek atadasat, terjesztését, mas-
részt radikalisan 0j ismeretek Iétrehozasat és megosztasat
a véllalaton belul. Az el6bbi - inkabb replikalo jellegl -
tanulasnak a hagyomanyos birokratikus vallalatban is
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2. téblazat

A tanulé szervezet jellemz§ tulajdonsagai a hagyomanyos birokratikus tarsasagokkal dsszevetve

HAGYOMANYOS TARSASAGOK

a targyi t6keelemek kozponti szerepe

szilard szervezeti séma és hierarchia

fontos a szabalyok betartdsa, az el6re lefektetett utak
kovetése, elvaras a hierarchia felsébb szintjeirdl
érkezd utasitasok s pontos végrehajtasa

jellemz6 az ismert cselekvési és gondolkodasi mintak
replikalasa (egyhurki tanulas)

statust dijaz, fizetés a szamarlétra foka szerint

korlatozza az informéacioaramlast, centralizalja és zs(ri
az informéacidkat, felulr6l lefelé iranyuld informéacio-
aramok

a tanulas alarendelt, alkalmi és a vallalat hatarain kivl
zajl6 folyamat

a tanulasra nincsenek kilon vallalati intézmények

a hatalmi aspiraciok er6sek, ami blokkolhatja a cégen
bellili informéacidkat, a vallalati mi{kddés sordn sok
id6t emésztenek fel a hatalmi jatékok

6 cél a stabilitds megdrzése és az egyensuly a vallala-
ton belll és a partneri kapcsolatokban is

rend, egysegesség, a fennallé viszonyok replikélasa

nagy szerepe van, mig az utobbi széles korben inkabb a
posztmodern tanulé vallalatra jellemz6. A kétféle tanu-
last a téma kutatdi - Argyris és Schon [1978],[ 1992]
szOhasznalatat kovetve - egyhurk( és kéthurka (vagy
duplahurk() tanuldsként szokés szembe éllitani egymassal.
»Lényeges kiilénbség van a kézott, amikor csinalom gy
ahogyan eddig szoktam’ (egyhurk( tanulas), azaz a régi

POSZTMODERN TANULO SZERVEZETEK

a human er6forrasok és a tudaskészlet meghatarozo
szerepe

molekularis egységek, mindig Ujraszervez6dd projek-
tek amd@baként valtoz6 rendszere

csak az eredmény szamit, nagyfoka 6nalldsagot enged
a vallalatban dolgozéknak, amely 6nallésag azonban
erfs elkotelezettsegre tdmaszkodik

kdzéppontban az Gjat alkotas, Uj lehet6ségek feltarasa,
0j mintdk elsajatitasa (duplahurkd tanulas)

eredményt dijaz, output érdekeltségl

osztott informacios rendszer, parhuzamos informa-
ciéfeldolgozas, informacidgazdag, inspirald kérnyezet

a tanulas magtevékenység, alland6 és minden dolgo-
z6ra kiterjedd folyamat, erés véllalatkozi tanulds, a
beszallitok és a vev6k bevonasa a tanulasi folyamatba

a tanulds intézményesil (véllalati egyetem, belsd
tudasatadast és képzést szolgald projektek, férumok,
egyetem-ipar konzorciumok, tudasbrékerek stb.)

a hangsaly az egyuttmlkodésen és a tudds meg-
0sztdsdn van, a vezetés szuverén modon gondolkodd
egyének befolyasolasara és cselekvésiik koordinala-
séra torekszik

allando kihivés a fennalld viszonyokkal és az alkalma-
zott megolddsokkal szemben, f6 cél a kornyezetnél
gyorsabb valtozas, el6re menekilés

diverzitas, kisérletezés, fejlédés

eszkoztarral prébalom feldolgozni az 0j jelzéseket és
informéacidkat, s a kozott, amikor olyan innovativ
megoldasokat alkalmazok, amelyek (j mintakat és kap-
csolatokat teremtenek (duplahurki tanulas).” (Hackbarth
és Grover [1999] 25. o. - Kiemelés t6lem Sz. K ) A mai,
sokszor radikalisan atalakul6 (zleti koérnyezetben az
lzleti folyamatok valtoztatdsaban a duplahurk( tanulasra
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kell alapozni. A duplahurkd tanulas nem azt célozza,
hogy a meglévd rendszerben probaljdk meg az egyes
részfolyamatokat, Iépéseket, elemeket javitani, hanem a
rendszer egészét kérdéjelezi meg.

A kétfajta - a rendszeren bellli és a rendszert fel-
boritd - tanulasra ,tekintsiink példaként egy nagy
biztositotarsasdgot, amelynél egy biztositasi igény
elintézése rendszerint huszondt egymas utani lépés-
bdl all, és legalabb tizenot ember szentel figyelmet az
Ugynek a sajat specialis munkatertletén. Senki sem
kérdGjelezi meg a folyamatot, nem éri a rendszert
kihivas, a feladat itt most pusztan a proceddra lehet6
leghatékonyabb miikddtetése. Szervezeti szempont-
bdl tekintve azonban egy huszonét lépcsds folyamat
- amely valaha hasznos lehetett - ma mar képtelen-
ség. A képzettebb munkaer6 kész sokkal nagyobb
felel6sséget vallalni, gyorsabb (gyintézést és jobb
fogyaszt6i kiszolgalast kovetel, hasznalni akarja és
tudja a modern informéciés technoldgidkat. Mindez a
vallalatot arra kényszeriti, hogy Ujbéli tanuléassal
Ujragondolja a folyamatait, ha sikeres akar maradni.
Ha erre a lépésre rdszanja magat, akkor az eddigi
kényelmével fel kell hagynia.” (Hackbank és Grover
[1999] 25.0. - Kiemelés t6lem Sz. K.) Ez ut6bbi eset-
ben mar a duplahurki tanulas mez6jébe keriltiink.

A fenti példaban konnyen elképzelhetd, hogy a hu-
szon6tbdl tizenhét vagy éppen hét fazis lesz, mert
ennyire van valdban sziikség. Hasonld példat emlitett
egy beszélgetésen Toéth Attila Zoltan, a Chinoin-
Sanofi informéci6s igazgatdja. A cégen beluli iratok
Utjat nyomon kisérve volt olyan irat, amelyre tizen-
négy kilonb6z8 vezet6 egyetértését, jovahagyasat
kellett megszerezni. Amikor egyszer alapjaiban
Ujragondoltdk az alairasi procedurat, kiderilt, hogy
négy alairé tébb mint elegendd. A tovabbi alaira-
sokkal mar nem ndvelik a cég biztonsagat, és semmi-
lyen més pozitiv célt sem érnek el. Az elemzést tett
kovette, és az iratot ezutdn mar csak négy alaird
szignalta. (Lasd még T6th [1999])

Elkotelezett munkacsoportok

A tanuld véllalatban - éppen a véllalati eredményesség
érdekében aktivizaljak és bevonjak a folyamatok
tokéletesitésébe a munkatarsukat. A véllalat posztmodern
formaja a munkavallalé egyéniségenek, kreativitdsanak
a kiaknazasara épil. A jobb teljesitmény egyetlen Utja-
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madja az, ha a dolgozék sajat bels6 meggy6z6déshél -
kedvilkre - dolgoznak, elkotelezettek munkajuk és
szervezetik irant. Ez az érzés azonban néha még a legfej-
lettebb tanuld szervezetekben is hianyzik.

Az Gjszer(i, teammunkara, felelGsségvallalasra, onal-
I6sagra és elkotelezettségre épild vallalaton beldli
viszonyokat intézményesiti az in. SMWTs (self ma-
naging work teams). A Corning Inc. nev{ vallalat,
amely New York kozelében f6ként az autogyartas
szamara termel ipari kerdmiékat, 1989-ben vezette be
az oniranyitd6 munkacsoportok létesitését célzé prog-
ramjat. Ahogyan a vallalat misszi6jat rogzité alkot-
méanyban megfogalmaztadk: minden foglalkoztatottat
felkészitenek, sét felhatalmaznak arra, hogy a felada-
tok széles korét érint6 operativ dontéseket hozzanak,
amelyekért 6k személyesen, illetve a munkacsoport
felel. Az Erwin-gyartelepen a dolgozék mintegy felét
bevontak ebbe a rendszerbe. A teamek létszdma tiz és
huszonét kdzott mozog. A Corning, amely hires a
munkaviszonyokat, illetve a dolgozdk és a cég kap-
csolatat javité programjairdl, 1994-ben bekerilt azon
széz amerikai vallalat exkluziv csoportjaba, amelyek
ebbdl a szempontbdl a legjobbnak mindsiilnek. Az
oniranyitd munkacsoportok bevezetését korantsem
csupan emberbarati érzések diktaltak, az SMWTs-ek
impozéans gazdasagi sikereket hoztak a cég szamaéra.
(Liebowitz és Holden [1995]) A Corningnal az 1991-
1992-es pénziigyi évben a munkatermelékenység 17
szazalékkal nétt, mikdzben a meghibasodasi rata
ugyanebben a periddusban 38 szazalékkal csokkent.
A termelési ciklus - amig a nyersanyag beérkezését6l
a készaru a fogyasztoig jut - 53 naprdl 40-re rovidilt.
A raktarkészletek majd kétharmaduk, a munkahelyi
hidnyzasok, amelyek az 1980-as évek elején a lét-
szam hét szazalékat tették ki, 1,7 szazalékra csokken-
tek.

A mar tébbszor idézett Motorola 1986-ban vezette be
az SMWTs szisztémat, amelyet a cégnél egyszeriien
csak felhatalmazott munkacsoportként emlegetnek. A
csoportok létszdma 120-ig is felmehet, de a negy-
venes létszdm tekinthetd tipikusnak. Az oniranyito
munkacsoportok bevezetése utadn a vezetSknek mar
sokkal kevesebb id6t kell toltenilik a foglalkoztatot-
tak munkajanak ellenérzésével, ehelyett a tanitassal
foglalkozhatnak, illet6leg arra is jut idejik, hogy mas
munkacsoportok tapasztalatait atvegyék. A team-
vezet6k alapvetden kilénboznek a munkafeltigyel6k-
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t6i. ,,Mig a feligyel6k a tervezést, a szervezést, az
ellen6rzést végzik, addig a teamvezetbkre egyfajta
edz6, tdmogaté és delegald szerep héarul.”
(Klein-Posey [1986]) Val6jdban persze az igazéan jé
munkafeligyel6k dgy viselkednek, mint a team-
vezetdk. A munkacsoportok a Motorolanal is kivalo
eredményeket értek el. Mig 1987-ben termékegy-
ségre vetitve 0,2 hiba fordult el6, addig 1992-ben ez
a mutaté 0,01-re, azaz a huszadara csokkent. A
legtébb Motorola termék meghaladja az ,,5 szigma"
mindséget.12 A megrendelés beérkezését6l a fo-
gyasztoi igény teljesitéséig eltelt napok szama is
impozansan csokkent: 32-r6l 3-ra. 1985-ben a rak-
tarkészlet valamivel tobb mint hatszor fordult meg
egy évben - a vallalat értékelése szerint az (j tipust
munkacsoportok hatésara.

Noméad munkavallalok -
rugalmas molekularis szervezet

Az elkotelezettség azonban a tanulé vallalatban egyal-
talan nem jelent roghoz kotottséget. A tanuld vallalatta
véalassal parhuzamosan gydkeresen megvaltozik a
munkavallalok helyzete, s6t maga a munkavallal6i status
is erodalodik, legalabbis az a formaja, amelyet korabban
megszoktunk. Az életfogytiglan tart6 munkaviszonynak
és a stabil munkafeltételeknek - gy tlinik - lejart az ide-
juk. A munkaer§ mozgékonysaga és verzatil jellege
nélkildzhetetlen a tanulé vallalatokban. A ,,nomadiza-
lés” - legaldbbis egy bizonyos fokig - el8segiti a tanu-
last, mig a helyhez kotottség korlatozza a tapasztalat-
szerzési lehet@ségeket.

A munkavallalok elkotelezettségének - legyen az
kiils6 vagy bels6 munkatars - a posztmodern vallaltban
altaldban az adott projekt, az adott cél iranyaban kell fenn-
allnia, mikdzben le kell gy8znilk a ragaszkodasukat az
évtizedekre kibérelt irbdasztalhoz vagy a megszokott
munkatarsakhoz. Atanul6 vallalatokban nagyon elterjedt
a projektmenedzsment, a munkacsoportok allandd at-
szervezése - a feladatokhoz illeszked6en. A turbulens
kornyezetben posztmodern tanuld vallalatok csak gyors
reagalasu éniranyitd, 6njaro, piacérzékeny munkacsopor-
tokkal maradhatnak versenyben. Az erds elkdtelezettségli
egységek hal6zatavd szervezett véllalat bels6 piaca
(Szabd [1999]) és a kiils6 piac egyarant felelGsséget val-
lalo és a piacot kozvetlenll érzékel§ vevdorientalt
munkavallalokat feltételez. A tervezés, kivitelezés és
eladas a mai viszonyokra jellemz6 egysége sokoldall
képességeket kovetel, amelyre csak az alland6 tanuldsra

felkészitett és edzésben lévé agyak alkalmasak. Az
élethossziglani tanulds és a hipertanuldasl3 nemcsak a
laza és permanensen valtozd foglalkoztatasi viszonyok
kdévetkezménye, hanem a ,,helyben marad6” munkaer6re
is vonatkozik.

A tanul6 szervezet - el6bbiekbdl kdvetkez6 - mar-
kans vonasa, hogy a véllalatnak ebben a tipusaban nin-
csenek rogzitett szervezeti formuldk. Ha tetszik, a tanuld
vallalat maga az antiszervezet, amelynek esetében inkabb
permanens szervezésr6l, semmint kijegecesedett
szervezetr6l lehet beszélni. Mig a szervezet hagyomanyos
birokratikus modellje azt feltételezi, hogy a hierarchikus
struktiraban és szabalyokban testet 6lt6 Gzleti tranzak-
cidk leirasara megvan a megfelelé szervezeti formula,
addig a tanulé szervezetben e formuldk ideiglenes jel-
legliek, allandéan készen kell alini felulvizsgalatukra.
(Zenger-Hesterly [1997])

A posztvallalkoz6i szervezet fontos - és az eléb-
biekkel szorosan dsszefiiggd -  jellemz6je az 6sszpon-
tositds. ,,Minden szinten biztositani kell az embereknek,
hogy arra a feladatra koncentralhassanak, amihez a
legjobban értenek, magéanak a véllalatnak pedig teljes
egészeben legf6bb Uzleti tudasanak a maximalizélasara
kell koncentrélnia.” (Kanter [1996] 44. 0.) A posztval-
lalkoz6i cégek ezért szamos funkciot decentralizalnak.
Kkiszerz6dnek’ (contract out) bizonyos szolgaltatasokat,
az adott teriilet specialistaihoz fordulnak. Csokkentik
mindazokat a tevékenységeket és iranyitasi feladatokat,
amelyek nem tartoznak szorosan a véllalat legf6bb kom-
petenciajdba. Néhany bels6 szolgaltatd osztalyt lzleti
alapokra helyeznek, és kils6 szallitokkal versenyeztetik
Oket. E véllalati szervezeti forma lehet6vé teszi a ,,tbbet,
kevesebbel” elv14 megvalositasat.

A posztmodern tanuld szervezetekben az atipikus
foglalkoztatas seregnyi véaltozata bukkan fel.15 Szadmos
lizletagban Gjradefinialjak a cégek struktlrajat a rugalmas
foglalkoztatas felé elmozdulva. Ezekben a cégekben az
embereket, akiket kordbban kozvetlenul alkalmaztak.
szolgaltatasok vasarlasaval helyettesitik. ,,Mi tobb, széba
johet akar az egész munkaer8-allomény kivilrél térténd
kolcsonzése (leasing), valamennyi - a vallalatnal jelent-
kez8 - munkaer@igény kielégitésére.” (Clinton [1997] 3.
0.) Kullénodsen ez utobbi, a teljes foglalkoztatotti kor kdl-
csOnzésel6 nyit belathatatlan tavlatokat a vallalati szer-
vezet és a foglalkoztatasi viszonyok Ujrarendezésében. A
kényelmes székekben Ul6 alkalmazottakb6l szamos
ipardgban - elsésorban az informé&ciétechnoldgia
tertletén, de mas terlleteken is - ,bérelt puskakkal
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nyargal6 nomadok™ lettek. (Foster [1997]) Kalandoza-
saik kdzben szinte a ,,csizmaikon viszik at” a tudast az
egyik projektt6l a masikhoz, az egyik tanuld szervezetbél
a masikba. Nehéz lenne az ily modon bekdvetkezd
szervezetkodzi tanulast, illetve a vallalatok kozotti tudas-
transzfer jelent6ségét talbecsilni.

Elethossziglani tanulas és tanitas -
globélis alapra helyezve

A gyors reagalasi egységekben  foglalkoztathato,
Lverzatil” és tobbnyire atipikus munkaer6 csak folya-
matos tanulassal allhat el6. ,,A munkaban, amely folya-
matosan valtozik, nincs olyan ismeret, sem ismeretek
olyan egyiittese amely jol szolgélna benniinket az el6re
lathat6 jov6ben, amely életlink hatralévd részében hagy-
na a babérjainkon dlni. A legfontosabb készség, amelyre
szert kell tenniink, annak megtanulasa, hogy hogyan kell
tanulni,”17 1d6nk, életiink nagy és egyre nagyobb részét
a tudés és az (j informaciok megszerzésére forditjuk. A
munkavégzést a tanulé vallalatokban id6rél idére,
tréningek, tanulasi periddusok, sét egyetemi évek sza-
kitjak rneg, mi tébb magat a munkafolyamatot is atszovi
a tanulés.

Ma a cégek nagy osszegeket kdltenek arra, hogy ta-
nuld véllalattd formaljak magukat, ez azonban énmaga-
ban még nem elég. A cégeknek tanito vallalatta kell val-
niuk. A tanitd szervezetnek és a tanuld szervezetnek
kdz6s vonasa az, hogy mindkettd célja az 0j ismeretek és
tudas folyamatos elsajatitdsa a szervezet minden tagja
részér6l. Atanitd szervezet célkitlizésében azonban ennél
tobbrdl van sz6: mindenkinek tovabb kell adnia a tanul-
takat a tobbieknek.” (Tichy és Cohen [1998] 26.0. -
lényege, hogy a cég vezetSi nemcsak arrol igyekeznek
gondoskodni, hogy mindenki tanuljon, de arrdl is, hogy a
tanultakat tovabbadja kollégainak. JO példaval szolgal-
nak erre: ,,a tanito-vezet6k,18 akik rendszeresen orakat és
foglalkozésokat tartanak, s kovetendd mintikkal szolgal-
nak szervezetikben. Példamutatasukkal kiemelik az
oktatas jelentoseget, es ezzel masokat'is tanitasra batori-
tanak. Az osztalytermekben tartott tandraiknal azonban
még fontosabb az a tan6ra, amit véllalatuk napi
menedzselése folyaman tartanak.

Larry Bossidy - aki az Allied Signalt vezette és azt az
egyik legjobban teljesit6 vallalatta tette - kivalé tanar
volt. Bossidy nem Ugy alakitotta at az Allied Signalt,
hogy elklldte az id&sebb menedzsereket, hanem
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stratégiara tanitotta Gket, és tdbb szaz napot toltott
azzal, hogy a véllalatban a legkilonbozébb teriile-
teken és részlegekben embereket tanitson. ,,Larry
Bossidy ténykedésének elsé évében az Allied Signal
tizenot ezer alkalmazottjaval foglalkozott személye-
sen. Bossidy most arra tanitja embereit, hogyan fej-
lesszék gondolkodasukat, és hogyan adjak tovabb
tudasukat.” (Tichy és Cohen [1998] 28.0.)

A tanulds, a tanulési és tanitasi képesség a