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Tanuloszervezetek valtozasmenedzsmentje
a tudasmenedzsment felé vezeté uton
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Ahogyan a benniinket koriilvevé kdrnyezetre jellem-
20 az allandé valtozas, atalakulas, ugy a gazdasag bar-
mely szférajaban miik6do szervezetekre is, beleértve
ebbe a profitorientalt és non-profit szervezeteket épp-
ugy, mint a szolgaltatas barmely teriiletét, az oktatastol
az egészségiigyig. Valamennyi szervezet miikddése,
gazdalkodasa soran a megvalosulo valtozasok spontan
vagy iranyitott modon térténnek. Ahhoz, hogy a jévé el-
varasainak megfeleld, és a pillanatnyi helyzetre a lehet6
legrévidebb id6 alatt kulturaltan reagalni képes szerve-
zetet hozzunk létre, — s ez az egészségiligyi intézmények
esetében kiuléndsen fontos ma — a tanulészervezetek ki-
alakitasanak gondolataval kell megbaratkozni. Miért
mas, illetve miért kdnnyebb ezen szervezetek valtozasa-
nak menedzselése, hol vannak az azonosan kezelheto,
kiiléon gondolkodast és gondoskodast nem igényld pon-
tok a két megkozelitésmod tekintetében? Az alabbi cikk
ezekre a kérdésekre keresi a valaszt.

A tanulmanyban leirtak megértéséhez, illetve az azonos
maodon torténd értelmezéshez szikségesnek tartom a tanu-
16 szervezetek definialasat:

Senge szerint: ,,A tanulészervezet Iényegileg olyan szer-
vezetet jelent, amely jov6jének alakitasa érdekében folya-
matosan noveli, erdsiti alkotd kedvét és tehetségét. A ben-
ne résztvevék Uj modon képesek tekinteni magukra és a vi-
lagra.” [13].

Garvin véleménye alapjan: ,Képes tudast létrehozni
vagy megszerezni, képes tudast elterjeszteni a szervezet-
ben és képes magatartasat is megvaltoztatni az uj felisme-
rések, tapasztalatok alapjan.” [3].

A tanulészervezet egyrészt szemléletmdd, filozofia,
masrészrél a filozéfiahoz kapcsolédéan magaban foglal
olyan jellemzdket is, amelyek kozvetlenil befolyasoljak az
adott szervezet sikerességét.

A valtozasmenedzsment tudatos emberi beavatkozas, a
dolgok korabbi, megszokott rendjének megvaltoztatasara
iranyul, melynek célja valamilyen szikséglet kielégitésére
vald térekvés.

Senge szerint a tanuldszervezetek alapjellemzéi:

e aszeretet, a csodalat és a részvét magasabb rend(i em-
beri értékein alapuld kultura,

¢ alkoto tarsalgast és koordinalt cselekvést tamogato gya-
korlatok,

e képesség, hogy az élet folyamat egy rendszerben las-
suk, és eszerint munkalkodjunk.
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Ahhoz, hogy egy szervezet tanulészervezetté valjon, 5
alapelvnek kell érvényesiilni:
¢ rendszerben valé gondolkodas,
e oOnmagunk iranyitasa,
¢ gondolati mintaink folyamatos fellilvizsgalata,
e kozos jovokeép,
e csoportos tanulas [13].

Fulmer szerint [6] a kérnyezetlink allandé és gyorsulo
valtozasai kdzepette a szervezetek elsGsorban akkor képe-
sek megbirkézni a sikerességiik hosszu tavu fenntartasat
matos tanulasi képességet, mely barmely valtoztatas ellené-
re is a sajatja marad. Ez a képesség azt jelenti, hogy egy
szervezet versenytarsainal kdnnyebben tanul, gyorsabban
alkalmazkodik, melyhez felhasznalja mind a kivilrél, mind a
belllrél szarmazé informacidkat, tudast.

Hogyan tudja ezt megtenni? Szamtalan eszkdz rendel-
kezésre all, azonban ezeket a cél, a tanulas érdekébe kell
allitani. (Pl. a parbeszédek, konzultaciok, el6adasok stb.)
Természetesen a felhasznalhatd eszkdzok és koriilmények
is allanddan valtoznak és atalakulnak, de egyetlen dologra
rendiletlendl tdrekedni kell, a folyamatos tanulas igényének
fenntartasara.

A tanuloszervezetek érvényesitik azt az 5 alapelvet,
amelyet mas szervezetek nem.

A rendszerben valé gondolkodas kovetkeztében a
valtozasi folyamatra vald koncentralas soran képesek az
emberek az ,itt és most” megoldasok helyett a problémak
hatterében meghtzédo ok — okozati dsszefliggések feltara-
sara, a szervezetnek a koruldtte 1év vilag teljességét maga-
ba foglal6 vizsgalatara.

A mikoddS szervezetek altalaban egyensulyi allapot-
ban vannak addig, mig a mi{kddést befolyasold kulsé —
bels6 er6k egyensulyt biztositanak. Ha a valtozas iranya-
ba mozditja el a szervezetet a hajtdé erdk tulsulya, kell§
mérlegelés és dontés utan kllsé vagy belsé tanacsadd
igénybevételével elindul a valtozas menedzselése. A szer-
vezetet fel kell késziteni arra, hogy beavatkozunk a meg-
szokott munkavégzés ritmusaba, vagyis hogy valami tor-
ténni fog.

Miért mas a tanuldoszervezetek életében a valtozas, és
annak is kiléndsen az els6 fazisa, a fellazitas, vagyis az
emberek felkészitése?

Erre a kérdésre a tovabbi alapelvek attekintésével és a
valtozas végrehajtasa soran érvényesild hatasuk alapjan
keressik a valaszt.
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Az énmagunk iranyitasa fogalma azt takarja, hogy az
emberek képesek 6nallo tanulasra, rendelkeznek egy olyan
jévBképpel, mely biztositja szamukra a fontossagi sorrend
feldllitasat a feladatok kézott. Képesek kreativitasukat kon-
centralni személyes egyéni céljaik, és ennek kdvetkeztében
a szervezet 0sszes céljainak elérése érdekében.

A gondolati mintak elsésorban az attitlidjeinket befo-
lyasoljak, gyakran tudattalanul. Ezek hatassal vannak csele-
kedeteinkre, a dolgokra térténd reagaldsainkra. Ezen mintak
tudatositdsaval a tanulé szervezet tagjai elsGsorban a cso-
portos kézdsségekben alkalmazott, valamely technikdk se-
gitségével — a valtozasokhoz vald készséguket, hajlandésa-
gukat és valds cselekedeteiket nagy mértékben segithetik.

A dnmagunk iranyitasa kdvetkeztében létezd és valami-
lyen médon megnyilvanulé jévékép még dnmagaban nem
jelenti azt, hogy tanulészervezettel allunk szemben. Ahhoz,
hogy az egyes emberek altal kdvetett célok hosszutavon si-
kerrel jaruljanak hozza a szervezet eredményességhez, egy
kozos jovoképet kell megalkotni. Ennek jellemzéje, hogy
magaban foglalja az egyéni elképzeléseket és ennek kdvet-
keztében a szervezeti csoportok és tagok is képesek lesz-
nek azonosulni vele.

Napjaink modern szervezeteiben jellemzden el6forduld
egység a csoport. Mivel a csoportot az egyének alkotjak, az
6 tudasuk, tanulasi képességuk 6sszeadddik a csoport telje-
sitménye eredményében, mégpedig ugy, hogy az tébb lesz,
mint az egyszer( matematikai 6sszegzése a tudasnak — az-
az szinergizmusrodl beszélhetiink. A csoportos tanulas en-
nek értelmében egyrészt az egyének tanuldsat, masrészt a
csoport egészének kézds miikédése kdvetkeztében szer-
zett ismeretek megdrzését, tovabbfejlesztését és atadasat
jelenti. Annak érdekében tehat, hogy a szervezetek képesek
legyenek a folyamatos fejl6désre, tanulasra, fel kell tételez-
niink, hogy az abban tevékenykedS emberek, és csoportok
is képesek erre.

Mi kell ahhoz, hogy a nem kis megprobaltatast jelentd
folyamatos valtozast az ember produkalni tudja?

Ennek megvélaszolasara alapvetd pszicholdgiai mivek
attanulméanyozésa utan vallalkozhatunk, de jelen esetben
elég annyit tudni, hogy 3 nagy csoportba sorolhaték a kuta-
ték megkdzelitései aszerint, hogy mi az, amit elsGsorban
fontosnak itélnek fenti kérdés szempontjabdl. Ennek megfe-
lel6en beszélhetlink:

e az attitid valtozast kdzéppontba helyezék,
e tanulaselméletek,
o fejl6déselméletek alapjan térténé magyarazatokrol.

Mivel tanuldszervezetekrél van szd, és a valtozasmene-
dzselés elinditasa a fejl6dést célz6 szandékkal valdsul meg,
tehat mind a tanulés, mind a fejlédés fogalmak alkalmaza-
sanak létjogosultsaga van. A kdvetkezékben azonban még-
is az els6 gondolatot emeljik ki, mert a tovabbiak szempont-
jabdl ennek lesz jelentGsége.

Az attitlid valtozéast kdzéppontba helyezve pl. nem csak
a tanulast szlkséges vizsgalni, hanem a valtozasmene-
dzselés soran a véltozassal szembeni immunitast, — mely a

versengd elkdtelezettségre vezethetd vissza — illetve annak
legy&zése képességét, technikait.

Robert Kegan és munkatdrsa megallapitasa szerint [8]
létezik ugyanis egy pszicholégiai dinamika, az un. versengé
elkdtelezettség, mely a valtozasoknak vald ellenallast gyak-
ran magyarazza. Ez nem egy tudatos ellenszegulés, vagy
lustasag, hanem a véltozas irant elkdtelezett ember akarat-
lanul érvényesulS rejtett versengd elkotelezettsége.

A véltozédsmenedzselés soran a valtozas és egyben a
tanulés, a tanulészervezetté valas gatjat jelentheti a dolgo-
z0k hianyos mentalis felkészultsége is. (PI. félelem a siker-
t6l és a bukastol, alacsony 6nértékelés, dnbizalom stb.)

Milyen nem fizikai folyamatok zajlanak le a valtozas so-
ran a szervezetekben?

Az emberek képesek arra, hogy pozitiv valtozasokat vi-
gyenek véghez, mégis a félelem alapu érzések, észlelések
gyakran okozzak, hogy nem képes a csoport vagy a szerve-
zet egyrdl a kettdre jutni. Sokan mar az Uj kihivasok gondo-
latatol is idegesek. Kételkednek képességeikben, intelligen-
cidjukban, a felmerild nehézségek leklizdésének sikeré-
ben. A bukas elvi esélye szamukra az egyébként is ala-
csony 6nértékelés tovabbi csdkkenését okozza.

A sikertdl valo rettegés a bukastol vald félelem ellentéte.
Sokan félnek kihasznalni szellemi és fizikai potencialjukat,
sajat utjukat jarni, almaikat valéra valtani. A boldogsag meg-
ragadasa is kivalthat bels§ fékeket, mely szintén az ala-
csony dnértékeléssel hozhaté dsszefuggésbe. Kils6 kény-
szer hatésara ahelyett, hogy a megfelelés iranyaba mozdul-
nanak el, kompromisszumot kétnek almaikkal és magukkal.
Nem véletlen tehat, hogy sok szervezetnél tdbb évet is
igénybe vesz egy-egy valtozas megvaldsitasa. Ezek az in-
tézmények garantaltan lemaradnak, ezt a luxust nem lehet
ma megengedni. A valtozas okozta félelmet a bizalom, a se-
gité kornyezet, az értékek megragadasa, az énbizalom és
magabiztossag kell, hogy felvaltsa. A tanulas elémozditasa,
a tanuldészervezetté valas 6szténzése, — mely elsésorban az
ellendllasban kicsucsosodo problémak lekizdését kell, hogy
jelentse, — a valtozasok kivitelezésében elengedhetetlen
célként kell, hogy megfogalmazddjon. Az ellenallas leklzdé-
se mellett, (melyhez szamtalan, az adott helyzethez illeszt-
hetd technika valamelyikének alkalmazasa ad lehetéséget),
a vezet6i magatartds, az emberek kezelése kulcs-
fontosséagu.

A vezetbk tdbbsége, ha a szervezete a valtozas iranya-
ba mozdul el, elsésorban a kézzelfoghatd, szamszerUsithe-
t6 dolgokra koncentral, mint a hatékonysag, minéség, lét-
szam stb., pedig ezek csak tunetek. A valddi problémak
gyokerei a szervezet mas sikjan, mas mélységeiben kere-
senddk. A kemény problémadkra val6 koncentralas csak lat-
szblagos eredményt biztosit, hiszen kénnyebben orvosolha-
tok, javithatok, mintha az un. lagy problémak megoldasahoz
kezdenének, melyek mindig az emberi oldallal vannak
Osszefliggésben [5].

A tanulészervezetek esetében ez a kérdés nem merul-
het fel. Mivel a puha problémak forrasa az emberek bealli-
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tottsaga, gondolkodasmadija, attitlidjei, helytelen viselkedés
és magatartas, alulértékelés és énbizalomhiany stb., ezek a
tanulészervezetek esetében természetes modon a figyelem
kdézéppontjaban vannak. Ebbdl kdvetkezden, ha a sikeres
véltozasmenedzsment végigvezetése a cél, ahol a valésa-
gos valtozasok eredményei elfogadottak a szervezeti tagok
részérdl, és azok be is épliinek a szervezet tovabbi viselke-
désébe, normaiba, maris elérkeztiink a tanulészervezetté
valas lehet6ségéhez, valamint annak a kérdésnek a megva-
laszolasahoz, hogy miért mas a tanuldszervezetek eseté-
ben a beavatkozés.

Bakacsi szerint [3] a tanulas magatartas valtozassal jar,
mig Kolb szerint [10] a tapasztalatok feldolgozasa jelenti a
tudast. A két megkdzelités kdzotti kildnbség nyilvanvalo.

A tanulaselmélet kutatdi is vitatkoznak arrdl, hogy a
szervezetek életében és azon beliil a csoportok mikddése
soran melyik kdzelitésmod érvényesll elsésorban.

Hogyan miikddik és érvényesiti hatasat a megfigyeléses
tanulés, vagy létrejohet-e komplex tanulas a csoporton be-
1Ul, vagy inkabb a tapasztalati tanulas érvényesul?

Mivel mindezen kategdridk az egyénekre vonatkozo
vizsgalatokon alapulnak, nézzik meg ebbdl kiindulva, hogy
mit jelent a szervezeti tanulds, a csoportok tanulasa?

Argyris és Schén gondolatai [2] segitségull hivhatdk a
kérdés megvalaszolasakor. Véleménylk szerint két dolog-
nak kell teljestilnie ahhoz, hogy a csoportok szintjén is érzé-
kelhet6 tanulasrél beszéljunk.

El6szér is: az egyéneknek a valtozas soran létrehivott
céloknak megfeleléen kell cselekedniik, vagyis a valtozas
érdekében megteend§ dolgokat végre kell hajtani.

Mésodszor: az egyének altal felvetett 6tleteknek, javas-
latoknak, azok min@sitése és végrehajtdsa soran szerzett
tapasztalatoknak bele kell épulnilik a szervezeti memoriaba,
vagyis mas csoportok szamdra is hozzaférhetévé kell
valniuk.

Hogyan megy tehat végbe a szervezeti tanulas?

Ahogy a gyerekek megtanuljék a felnéttektdl a beszédet,
a viselkedési norméakat stb. a szervezetben is azaltal tesz-
nek szert a tudasra (az egyének, csoportok és a szervezet
egésze), hogy annak tagjai tapasztalatokat szereznek, azo-
kat elemzik és értékelik, a szerzett ismereteket rogzitik és
felhaszndljak, vagyis alkalmazzak a kévetkezékben. Ez a ta-
pasztalati tanulas.

Ha a valtozasmenedzselés soran érvényesul§ valtozta-
tasi tevékenységgel parhuzamot allitunk, akkor ez az utan-
z4, masolo, (imitativ jellegli) valtoztatas (egyhurkos tanula-
sa a csoportnak, szervezetnek). A szakirodalombdl ismert
egyhurkos tanulasra minden szervezet képes, amikor a cse-
lekvése elvart és valds eredményei kdzotti kildnbség kiku-
szObolésére torekszik a szervezet. Ennél magasabb szint,
amikor a kilénbség okat is keresik, mely az emberi érték-
rend, attitid és kdvetett normak megvaltoztatasat igényli.

Az instrukcionadlis tanulds esetén a szervezet lemasolja
masok rutinjait, majd azt a sajatjukként hasznaljak. Ez a val-
tozasmenedzselés soran azt jelenti, hogy adaptacios vagy
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atalakitas melletti atvételi valtoztatds zajlik. Az adaptacié
ugyanis fejlesztési, feladatmegoldasi értéket is képvisel
(kéthurkos tanulas). A tanulas legmagasabb szintje, amikor
magat a tanulas folyamatat veszi vizsgélat ala a szervezet
(deutero tanulas) [1].

Valdjaban a hosszu tavu siker fenntartasat ez utébbi két
kategoriaba tartoz6 szervezetek képesek megvaldsitani.

A tanulas soran szerzett ismeretek tehat beéplinek a
szervezet mindennapjaiba, ugy is mondhatjuk, hogy a me-
moridjaba. De mi térténik, a mar hasznalhatatlanna valt, fel-
esleges adathalmazzal? Szandékosan el kell felejtetnink a
szervezetekkel, a csoportokkal. Az egyéni emberre koz-
hasznalatban |évé felejtés sz6 nem teljesen fedi le ezt a tor-
ténést, mivel itt szandékos beavatkozasrdl van szé. A felej-
tés a tanulas folyamatos fenntartésat biztositja. Ez egy spe-
cidlis iranyu tanulasi folyamat, mely sokkal nehezebb, mint
a tanulas maga és minden tanuldszervezetben gondot okoz.

A tanuldszervezetek tehat a tanuloképességik mellett a
felejtés képességével is rendelkeznek, melynek értelmében
akar a csoportos tanulast egyszerre nevezhetjik csoportos
felejtésnek is.

A tanulés és felejtés egyensulya nem mindig biztositha-
t6. Ezekben az esetekben merll fel (az el6z6ekben mar em-
litett Kegan és munkatarsai altal vizsgalt [8]) versengd elko-
telezettség jelensége, mely egyfajta bizonytalansag ered-
ményeként jelentkezik. A versengd elkdtelezettségek és a
nagy eléfeltevések altaldban abszolut személyes jellegliek.
Azonban a csoportok is ugyanannyira hajlamosak ellenalini
a véltozasnak, mint az egyes emberek, részlegek, sét, teljes
vallalatok is aldozatul eshetnek olyan bels6 ellentmonda-
soknak, amelyek megvédik Gket az eredetileg célul kitlizott
szamottevd valtozastol. A csoportok esetében a felsorolta-
kon kivll a valtozassal szembeni ellendllast ersiti a cso-
portszellem, az dsszetartozas érzése, és egyéb kdzos cé-
lok.

Bizonytalansagot okoz, azaz egyensulyi problémat vet
fel a csoport pszicholdgiai és funkcionalis mikoddése is. Bar-
mely iranyba eltolédik a csoport miikbédése, a masik irany
csorbat szenved. Ez a bizonytalansag pedig a tanulas, a
véltozas gatjava valhat, a csoport mikddése 6ncélu lesz.
Ahhoz, hogy j6l mikddjenek a szervezeten belll a csopor-
tok, 3 alapvetd dolgot kell biztositani:

e technikai szakértelem,

e problémamegoldd és ddntéshozatali képességek jelen-
|éte,

* interperszondlis képességek.

A megfeleld miikddés a tanulds képességét, készsegét
is kell, hogy jelentse. Vagyis a csoportnak egy olyan szelle-
mU kiépitését, melyben képesek az egyének képességeiket
csoportosan fejleszteni annak érdekében, hogy sajat egyéni
és a csoport céljai egyarant kielégitést nyerjenek. Senge és
tarsai egy un. tanulési hurok formajaban irték le ezt a folya-
matot. [14].

Edmondson szerint [4] a csoportos tanulas egyrészt egy,
a szervezeti tanulashoz hasonlé folyamat, amely csoportos
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szinten zajlik, masrészt magaban foglalja a csoportot alkotd
egyének egylttmikddési készségének, a csoporton bellili
Osszhangnak és tudatossagnak a ndvekedését amellett,
hogy része a csoporttagok altal birtokolt tudas kézdssé, cso-
portszint(ivé valasa.

Mivel a tanuldszervezetekben a csoport tanulasa a cso-
portcél elérését szolgalja, ezért az egyének és a csoport is
hajlandé valamilyen szintl bizonytalansagot elviselni. Es mi-
vel a csoportcél kapcsolatban all a szamara kiadott, végre-
hajtandé feladattal, ezért a csoportos tanulas a szervezeti
teljesitmény ndévekedéséhez jarul hozza, adott esetben a si-
keres valtozasmenedzsment végrehajtasahoz.

Mely tényezok gatoljak a csoportos tanulast?

A versengd elkodtelezettségrél mar esett sz6, mely az
el6feltevésekkel, a gondolati mintékkal, a belsé bizonytalan-
saggal fligg 6ssze. Ezek leklizdését szolgaljak vagy szolgal-
hatjdk az un. védekezd mechanizmusok, melyek egyrészt
gatoljék a tanulast, masrész azonban csdkkenthetik a bels§
bizonytalansagot, amely ellenkez8 hatést valthat ki.

Védekez6 mechanizmus a tagadas (tények, cselekede-
tek kdévetkezményeinek tagadasa), melynek kévetkeztében
a valds problémak nem kerlinek felszinre, tehat nem valo-
sulhat meg a tanulas sem.

A projekcio (blinbak képzés) soran a belsd feszultséget
az egyén a kilvilagra haritja, mely kdvetkezménye meg-
egyezik a tagadasnal emlitettel.

A racionalizalas (csoportos racionalizalas) soran bar fel-
szinre kerul a probléma oka, de a magyarazatok elfedik a
valésagot. Tanulas itt sem kdvetkezik be.

Idealizalas esetén a tulf(itott érzelmek pozitiv iranyuak, a
negativumok figyelmen kivll hagyasaval. A mult felnagyita-
sa a jelen elfedését jelenti itt is.

Ez a torzitott tapasztalati tanuldst jelenti, mivel a produk-
tiv kudarc értékét nem ismeri fel a csoport a nem produktiv
sikerrel szemben.

A fantazia élénk, valdtlan abrandozas. A légvarak a
valésagot takarjak el. Szimbolizalas soran egy kilsé dolog
alcazott megjelenitévé valik egy belsS rejtett dolog he-
lyett.

Az egyéni gatak csoportos formaban is testet dlthetnek,
melyek tovabb fokozhatjak a csoportos védekez8 mechaniz-
musokat. Pl. konformitas, normak, autokrativ vezetés, a
szerepek, csoport kulturaja, a hatalom, miikddési rutinok [1,
2,3, 4].

Ugyanezen okok a véltozassal szembeni ellenéllas né-
vekedéséhez is hozzajarulnak, vagyis a tanulasi gatak az al-
kalmazkodasi, valtozasi hajlanddsag gatjai is.

A szervezet ezen képességei tekintetében J6zsa Lasz-
16 [7] nagyszer( attekintést ad kényvében. Az itt leirt egyé-
ni, csoport és szervezeti szinten érvényesuld képességek
a szolgaltatasi szféraban is igazak. Az a cikk megallapita-
sait konvertalva az egészségugy keretei kdzé, tovabbi ta-
nacsokat kaphatunk a szervezet egészének, és ezen belll
a csoportok tanuldsat, megujulasat segit6 gondolkodas-
hoz.

Hogyan mozdithaté el6 a tanulas a csoportban?

Ahhoz, hogy egy csoport megfeleléen tudjon tanulni, a
tanuldsukat segitd, tamogaté kérnyezetet kell kialakitani, és
természetesen a csoportnak is rendelkeznie kell azokkal a
képességekkel, hogy a tanulas gatjait lekuzdje. A rendelke-
zésre all6 eszk6zdk szakszerl kihasznalasa biztositéka le-
het a sikeres tanulasnak, és ezen keresztll a sikeres valto-
zasnak [13, 14,15].

Melyek ezek az eszkzdk?

e kommunikacid: dialdgus (6tletek cseréje) ,képzett” vita

(doéntésnek kell sziletni),

e pszicholdgiai biztonsag: egyéni, csoport és szervezeti
szint(,

* normak: informacié megosztas, hibak toleralasa stb.,

e tudatossag: énkontroll, nyitottsag,

* kozos jovBkép: célok, stratégia, filozdfia, azonosulas,

* személyes iranyitas: 6nmegvalositas, alkotas,

e vezetés: szerep, stilus, példamutatas.

A szervezeti tanulast ugy értelmeztik, mint tudas
és/vagy képességek, készségek megszerzése, mely kdvet-
keztében valamilyen magatartas valtozas, viselkedés, cse-
lekvés modosulas varhatd hosszabb id6 tavlataban. Ez a
megfogalmazas a magatartastudomanyi alapokon nyugvo
szervezetfejlesztés és/vagy valtozasmenedzsment kritériu-
ma is. Ez akkor fog bekdvetkezni, ha a véltozast kivalté ok-
t6l kezdve a folyamat végén jelentkez6 eredményig minden
mozzanat régzll a szervezet memorigjaban. A valtozasme-
nedzselés soran a célok eléréséhez az egyének, a csopor-
tok felhaszndljak a sajat tudasukat, s ennek egy egésszé
kovacsolasa a szervezet egészének a feladata. Ez a folya-
mat egy kézds ,tudasbankot” hoz Iétre, melyet nevezhetiink
szervezeti memodrianak. Ez flggetlen az egyéni tagoktdl,
azok képességeitdl és tudasatol, vagyis a szervezeti tagok
cserélédése esetén is viszonylag allandonak tekinthetd.

Ebbdl kévetkezik, hogy a szervezeti memaria nem azonos
a szervezetet alkoté egyének memoriajanak dsszességével.

Hogyan hozza létre akkor az egyének memdridja és ta-

nulasi folyamata a szervezeti memdriat?

A folyamat kulcspontja az, amikor az egyéni tanulas
eredménye bedgyazddik a k6zds memdriaba, annak szer-
ves része lesz. A szervezeti tanulas feltétele, hogy amit az
egyén tapasztalt és megtanult, az valamilyen formaban
kommunikalhat6, atadhaté legyen, ugyanis ekkor valik le-
hetségessé a tudas megosztasa. Ezekbdl kdvetkezik, hogy
nem minden egyéni tanulas lesz szervezeti tudas, vagy ta-
nulés, csak akkor, ha:

e a szervezeti célok érdekében torténik,

* aszervezet tagjai k6zétt megosztjak,

e a tanuléds tapasztalata beagyazddik a szervezet rend-
szereibe, strukturajaba, kulturdjaba, vagyis a szervezeti
memoriaba [15].

Osszességében azt is mondhatjuk, hogy a szervezeti
memdria megteremti a kapcsolatot az egyéni és intézményi
magatartas kozoétt, mely informécidt, tudast, és képessége-
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ket tarol. Végul nem szabad elfelejtkezni arrdl, hogy a tudast

nem elegendd a szervezetnek megszerezni, azt ésszerlien

hasznalni és megtartani is meg kell tanulni, mely gondolatok
tovabb vezetnek egy fiatal tudomanyteriilet hatarara, a tu-
dasmenedzselés kérdéseihez.

Az irodalom szerint a memoria 2 csoportba oszthato: [12]

e A deklarativ memdria, mely tényeket, adatokat, informa-
ciokat, hiteket tartalmaz. Ezek a know-why, és know-
what jellegli tudas megtestesitdi. Ennek része a szerve-
zeti kognitiv térkép, mely az egyéni térképekbdl all
Ossze. Ez az egyéni térkép az emberek vilagrdl alkotott
képe, elGitélete, tapasztalatai alapjan alakul ki, mely
nagy mértékben befolydsolja masokhoz és a vilaghoz
valé viszonyulasukat, visszatukrézédik értékeikben, nor-
maikban, cselekedeteikben. A szervezeti kognitiv térkép
a szervezet tagjai altal kdzdsen vallott értékeket, norma-
kat tartalmazza, és a szervezeti kultiraval szoros 6ssze-
fuggésben van. Segitséget nyujt a déntéshozatalban,
meghatarozza az egyéni tanulasi folyamatokat, ezaltal
befolyasolja a szervezeti tudast.

e A procedurdlis memdria tartalmazza a rutinok, képessé-
gek, magatartasok Osszességét. Know-how jellegl tu-
das jellemzi, mely nagyrészt automatikus. Ezért a szer-
vezet tanulasi és improvizacios rutinjai, a keresési algo-
ritmusok ebbe a proceduralis memdriaba tartoznak.

Hogyan hozhaté 6sszefiiggésbe a szervezeti memadria
és a valtozasmenedzsment folyamata?

A szervezetet minden pillanatban kiilsé — belsé hatasok
érik, melyek a szervezetet alkotd csoportokon, egyéneken
keresztil lecsapddnak a szervezet reakcidiban. A rengeteg
hatast azonban azok fontossaga alapjan a memdria szelek-
talja. Ez nem feltétlendl tudatos folyamat, az elhanyagolt in-
formécidk kivalasztdsa nem feltétlenll tudatos médon megy
végbe. Ez azzal magyarazhato, hogy észlelés és szlrés so-
ran az egyén a sajat és szervezeti kognitiv térképére tamasz-
kodik (sajat és a szervezet céljai, értékei, vilagnézete), s ez-
zel dsszefliggésben a szervezet kulturgja iranyitja a figyelem
hangsulyos részeit. Mindezek a szervezeti memoria részét
képezik, ezért is nyilvanvaléan kdézponti szerepet jatszik a
szervezetre hato er6k elmozdulast segitd erejének meghata-
rozasaban, a valtozas elinditasarol valé déntésben.

A sikeres valtozas elinditasahoz, vagy az egyensuly
helyredllitdséhoz szikség van arra is, hogy felismerje a
szervezet a kérnyezeti informaciokbdl mi a fontos a szama-
ra, és ennek értelmet adva a cselekvés iranyat kijeldlje.
(Ugyanazon kérnyezeti hatasra, helyzetre a szervezetek
masként reagalnak.)

A helytelen memoaria tartalom a véltozas megakadalyoza-
sahoz vezethet, hiszen tul er6s szervezeti kultura, vagy a si-
ker érzése fellletességhez, rutinszerliséghez vezethet (lasd:
tanulast gatlé hatasok), melyet belsé vaksagnak is nevezink.

A memoria értelmez§ (interpretald) szerepet is betdlt,
valamint a szervezeti tevékenységek koordinalasaval, cse-
lekvések inditdsaval is szoros &sszefliggésben van. Ez
azért van, mert a szervezet tagjai a kuls6 és belsé ingerek-
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re elemzés alapjan valaszt adnak. Ha eltérést tapasztalnak,
a szervezet beavatkozik, és az valtozast kezdeményez. A
gyorsan valtoz6 kérnyezeti hatdsok miatt azonban gyakran
van szlUkség arra, hogy a memodria tartalom alapjan improvi-
zaljon a szervezet.

A lehet6ségek kozuli valasztashoz sziikséges a memo-
riadllomany feltérképezése. Ha a korabbi tapasztalatok ko-
zGtti keresés nem jar eredménnyel, el6fordulhat, hogy a mar
korabban megoldott problémakat oldjuk meg ismét.

A deklarativ memdridban taldlhatok a korébbi azonos
vagy hasonlo helyzetek és altalanos dsszefliggések ismere-
te, melyek a tanulasban is fontos szerepet jatszanak. A ta-
nulés ennek megfeleléen valdjaban akkor kdvetkezik be, ha
van valddi kihivas. Vagyis a valtozasmenedzselés akkor in-
dul el, ha a kihivas nagysagrendje a hajtéerdk tulsulyat
okozza. A valtozéas, vagy a tanulas eredménye akkor okoz
tartés magatartasvaltozast, ha beépul a szervezeti memori-
aba. Azonban két esetben ez biztosan nem kdvetkezik be:
e amnézia esetén, amikor a szervezet szamara nem all

rendelkezésre elegendd id§, vagy nagy a fluktuacié stb.
e babona esetén, amikor a tapasztalat hibas kdzvetitése

hamis ismereteket és dsszefliggéseket eredményez.

Mas esetekben tébbnyire a szervezeten magan mdulik a
siker esélye. Abban az esetben, ha egyéni, vagy csoport
szinten megreked a valtozas, a tudas nem épul be a szerve-
zeti memoriaba, fragmentalt tanulds megy végbe.

A fentiekben leirtak alapjan egyértelmien kideril, hogy
a tanuldészervezetek valtozasmenedzselése nem mas, mint
egy allandé tanulasi folyamat. S az is igaz, hogy egy helye-
sen végrehajtott valtozasmenedzselés a tanulészervezetté
vélas feltétele. Mindezek kbézben kiemelkedd jelent6sége
van a szervezeti memorianak, mely az egész 6sszeflggés-
rendszert egybefogja. Ahhoz, hogy a memaria megfelel§ ko-
zeget biztositson a tanulas és a valtozas szamara, a folya-
matos tanulds a folyamatos felejtést tételezi fel.

A kénnyebb megértést segiti az 1. dbra, mely az emlitett
Iényegi elemek kiemelésével vilagitia meg a tanulmanyban
Osszefoglalt gondolatok kdzétti kapcsolatot. A kiinduld alap-
egység az egyén, mely magaban hordozza a maga kultura-
jat, melyet kérbe vesz a sajat személyes memdrigja. A kiilsé
hatdsok érvényesulése inditjia el azt a folyamatot, mely az
eléz6ekben részletezetteknek megfeleléen valami uj felisme-
résben Olt testet, és cselekvés inditasara 6szténdéz. Amennyi-
ben a cselekvés valtozasmenedzselést jelent, ugyancsak a
leirtaknak megfelelGen kerll végrehajtasra a beavatkozas.

A tanuldszervezetté valas kritériumait és ezen szellem-
ben végrehajtott valtozasmenedzselés folyamatat egymas-
sal parhuzamba éllitva a 2. dbra irja le.

Amennyiben sikerll az egészséglgy tertletén is megva-
I6sitani a fent leirtak szellemében a szUkséges valtoztataso-
kat, dridsi Iépést teszlink elére nem csak a gyogyulni vagyo
emberek megelégedetisége irdnyaba, hanem az egyes in-
tézmények keretei kdz6tt megvaldsulhatnak az érémteli
szervezetek miikddésének feltételei is, melyekrél Magyar
Daniel [11] tanulmanyaban olvashatunk.
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KULSO HATASOK
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