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LAKNER Szilvia
A szervezeti tanulas Uj aspektusai a generaciok tiikkrében

Bevezetés

A tudds és a tanulds menedzselése természetébdl fakaddan interdiszciplinaris jelleg(, igy az
egyes tudomadnyteriiletek mas-mas értelmezésben tekintenek a két fogalomkorre. A tudas
mibenlétével  foglalkozd modern  tudomanyteriiletek  (kognitiv ~ tudomanyok,
neveléstudomany, szocidlpszicholdgia, kozgazdasagtudomany, informacidtudomany stb.)
oriasi ismeretanyagot halmoztak fel, amelyek egyértelm(ien igazoljdk, hogy a tudas, és annak
kezelése stratégiai kérdéssé valt, hiszen a tudashoz vald hozzaférés minden kordbbinal
erGteljesebben hatarozza meg az egyéni vagy szervezeti célok elérését. A valtozasok
felgyorsuldsdval a tudds felértékel6dik, ugyanakkor az eléviilési sebessége is rohamosan né,
igy a tudds értékének fenntartasarél megfelel6en kell gondoskodni. A szervezetek
tanulasban betoltott szerepe felértékel6dott, és egyre nagyobb prioritast kap a munkahelyi
tanulds. Ezzel parhuzamosan a szervezeteknek meg kell felelnitik a tanuld szervezet
elvardsainak.

A tudds széles értelemben magdba foglalja az emberek konkrét és altalanos ismereteit,
tapasztalatait, intuicidit, kreativitdsat, készségeit, a dolgok megértését és megitélését,
értékekrdl alkotott véleményét, illetve erre vald képességét stb. Egyik metszetét a tanulds
soran megszerzett ismeretek, informacidk dsszessége adja. A masikat az a képesség, készség,
kompetencia, amely alkalmassa teszi az embert, hogy ezen informacidkat a gyakorlatban
felhasznalja, hasznositsa az emberben Iév6 tudast, ismereteket, készséget, képességeket és
magatartasbeli tulajdonsagokat sikeres problémamegoldd cselekvéssé alakitsa, illetve
bévitse, ami egyben a kozvetlen tudasalkotas és tudastermelés képességének a
megnyilvanulasa.
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Napjainkban a tudas szerepének novekedésébdl adéddan jelentGsen valtoznak a tuddssal
szemben megfogalmazott igények, és a tudds megszerzéséhez vezet6 utak. A tuddst
szélesebben kell értelmezni, kiterjesztve a szervezeti és tarsadalmi szintérre is. A pedagogiai
gyakorlatban a tudas szintjei kozll szinte kizardlag az egyéni tuddsra koncentralunk,
mikozben foglalkoznunk kellene a tudds egyéb szintjeivel is - a szervezeti tudassal és/vagy a
tarsadalmi tudassal. Ennek oka, hogy a felnévekvd generacidk az iskolabdl kikerilve akkor
tudnak sikeresen beilleszkedni a tarsadalom életébe, ha képesek az adott munkahelyek
szervezeti tuddsdahoz hozzatenni és a tarsadalmi tudds alakitdjaként mdkodni. A
folyamatosan valtozé piaci igények okan a fiatal generacioknak mar nem tanithaté meg a
formalis oktatds keretein beliil az a piacképes tudds, amelyre a vallalatoknak szlikségiik van,
ezért alapigényként jelenik meg a feln6ttkori tanulas, amelynek formai mara egyre inkabb
kiszélesednek, és tulmutatnak a formdlis oktatas keretein. Egyre nagyobb értékkel bir az
Ujdonsagteremté rejtett (tacit) tudas, amely jelentls szerepet jatszik a hozzdadott érték
novelésében és a versenyképesség fenntartdsdban. Emellett az egyik legfontosabb feladat a
versenyképes tuddssal Osszefliggé értékitéletek megvaltoztatdsa, az egyéni motivaciok
modositasa, tovabbd a tanulasi és tanitasi kompetencidk fejlesztése, a mddszertani és
szemléleti valtas, Uj megkozelitések meghonositasa a tanuldsban.

A fenti kihivdsokat neheziti az a jelenség, hogy a munka vildgaban jelenleg akar négy
generdcid is egyutt dolgozik, és az egyes generacidk kozotti eltérések markansan vannak
jelen, megnehezitve a generdcidok egymadssal vald kommunikacidjat és egylttmikodését.
Minden generdcié rendelkezik olyan elényos tulajdonsagokkal, értékekkel, attitlidokkel,
amelyek a szervezet szempontjabdl el6nyodsek, a kérdés az, hogy hogyan lehet létrehozni az
egyes generdaciok kozotti egyensulyt és elfogaddst. Kulon figyelmet kell szentelni arra, hogy
az egyes generacidk tanuldsi folyamatai jelentds eltéréseket mutathatnak, és a tanuld
szervezet kialakitasahoz eltéré mdédon jarulnak hozza.
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A szervezeti tanulas

A tanul3s jelen korszakunkban egy megszakitas nélkili folyamat, hisz a kozoktatds keretein
belil megszerzett tudas- és készségkészlet nem elég egész életlinkre, ezért feln6ttként is
tanulnunk kell. KRAICINE (2004)! értelmezésében a felnSttképzésben a tanulds nem
sz(ikithetd le az Uj ismeretek memdriaban vald rogzitésére és el6hivasara, mert a teljesité
képes tudasban benne rejlik a tanuld viselkedésében és gondolkoddsdban a tanulasi
folyamat hatdsdra végbemend valtozas is. Ez teszi lehet6vé a tanultak valtozd koriilmények
kozott torténd alkotd (kreativ) felhasznalasat.

A tanulas révén végbemend tudasteremtés nem egyszer(i feladat akdr a kdzoktatds, akar a
felnGttképzés, akar a szervezetek tanuldsi folyamatat vizsgéljuk. FULLAN (2008)?
értelmezésében ,a tudasteremtés Uj gondolatok l|étrehozasanak és megtanulasanak a
képességét jelenti... El6szor is, a hallgatdlagos tuddshoz természetébsl addddan nehéz
hozzaférni. Mdsodszor, a tudasnak 6ssze kell allnia, és min&ségi Otletekhez kell vezetnie;
nem minden hallgatélagos tudds hasznos. Harmadszor, a mindségi otleteket meg kell 6rizni a
szervezetben, meg kell osztani és fel kell hasznélni az egész szervezeten beliil.”

A tudasteremtés folyamatdaban az egyént6l tanuldsi folyamatok sorozatat varja el a
tudastarsadalom, amely a szervezeti tanulds folyamatdban szintetizdlédik, és magasabb
dimenzidba kerl, igy az egyének tudasa a szervezet tudasava valik.

A szervezeti tanulas olyan folyamat, amely soran a szervezet képes a felhalmozédott
tapasztalatok alapjan 0 tudast, Uj ismereteket és készségeket/kompetencidkat létrehozni, és
azokat a szervezeten belll elterjeszteni Ugy, hogy azok elérhet6ek és felhaszndlhatdak
legyenek minden munkatars szdmdéra. SENGE (1998)3 alapjan a tanuld szervezet olyan
dolgozodi kozosséget jelent, ahol az egyének képességeik folyamatos bévitésére torekszenek,
Uj gondolkoddasmddokat honositanak meg, melyeket a vezetés is tamogat, a kollektiv
elképzeléseknek tag teret biztositanak, és az emberek a kozOs tanulds képességének
elsajatitdsaban is motivaltak. ARGYRIS és SCHON (1996) szerint szervezeti tanuldsnak
minGsil minden olyan tapasztalatokon alapuld el6relépés a szervezet problémamegoldd
folyamata soran, ami az egyéni dontéshozdk teljesitményében is megfigyelhetévé valik.

A tanuldst tdmogatd szervezeti kdrnyezet biztositdsa nélkil nem lehetséges a tanulds utjan
elérhet6 rugalmas alkalmazkodds. A szervezetet emberek alkotjdk, 6k a tanulds
kulcsszerepl6i. A tanuldsi, fejlesztési folyamatokat tudatosan segiti az oktatas, amely
megtanit tanulni, képessé teszi az egyént tudasanak fejlesztésére. Mindazok a képességek,
amelyeket a tanulds, az oktatads révén az egyénnek meg kell szerezni, specialis tanulasi
maddszereket igényel.

! Kraiciné Szokoly Maria (2004): FelnSttképzési médszertar UMK, Budapest
2 Michael Fullan (2008): Valtozas és valtoztatas Il. Oktataskutatd és Fejleszts Intézet Budapest

3 Senge, Peter (1998): Az 5. alapelv A tanuld szervezet kialakitasanak elmélete és gyakorlata HVG Kiadd, Budapest, 155-
264.0.
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NONAKA? (1998) azt allitja, hogy a szervezeti tanulds a tacit (rejtett) és az explicit (kifejezett)
tudas metszetében fordul el6 a kilonb6z6 munkatarsak, egységek vagy teamek interakcidja
alatt. Ezt tdmasztja ald SENGE is, aki a tanuld szervezet jellemz8inek leirasakor a dialdégusra
és a csoportban valdé tuddsmegosztasra helyezte a hangsulyt. A szervezetek szamadra a
hatékony tanulds képessége ugyanolyan fontos és elsajatitandd képesség, mint az egyes
tagjai szdmadra. A tanuldé szervezetek szamara elengedhetetlen, hogy el@segitse a tanuld
egyén munkajat és 6nallo fejlédését.

A szervezeti tanuldst tamogaté tanulé szervezet egyfajta szemléletmdd, filozéfia, amely
kdzvetlenll befolydsolja az adott szervezet sikerességét. A tanuld szervezetek jelentik az
alappillért, az els6 szamu feltételét a tuddasgazdasag keretei kozott tevékenykedd,
tudasalapu szervezetek versenyképes mikodésének.

A tanuld szervezet értelmezése

Az 1960-es években az érdekl6dés fokusza az egyének fejlesztését szolgdld tanulasi,
fejlesztési folyamatokrdl athelyez6dott magukra a szervezetekre. Eleinte a szervezet
mUikodésének javitdsara torekedtek, majd a szervezetek atalakitasa kerilt el6térbe, ami a
szervezetek vezetdi részérél komoly szemléleti valtozast kivant meg. Uj szervezeti modellek
jelentek meg, amelyben kitlintetett szerepet kaptak az dnszervezé csoportok (pl. minéségi
korok, projekt-teamek). A valtoztatdsi célok kozé komplex, valéjaban csak lassan atalakithaté
folyamatok kerultek, mint pl. a szervezeti kultura.

Ez a szemléleti valtozds 0sszegz6dik SENGE (1998) tanulé szervezet koncepcidjaban a 90-es
évek végén. SENGE a szervezet folyamatos m(ikodésébe azt a gyakorlatot kivanta atiltetni,
ami a hatékony — egytt tanuld — teamben vald részvételt jellemzi. SENGE szerint a szervezet
versenyel6nye a folyamatos tanuldsbdl szarmazik, ami egyéni és egyben kollektiv is. Azt
javasolja, hogy az embereknek meg kell tanulniuk mas médon gondolkodni, nyitottnak lenni,
meg kell ismernilik a szervezet mikodését, és a kozosen kialakitott stratégia megvaldsitasan
kozosen kell munkalkodniuk.

A szervezeti méretek, a versenyhelyzet, a nyomds és a felgyorsult id6 els6 szinten a
szervezeti tanulds ciklusa ellen haté tényezéként jelennek meg. Mdsodik szinten viszont
annal inkdbb a szikségét jelzik: a problémamegoldasra, a fejlédésre soha akkora kilsG és
erGs tarsadalmi-gazdasagi mechanizmusok altal belsévé valé késztetés nem volt. Aki ma
jobban, gyorsabban tanul, rugalmasabban alkalmazkodik — az marad fenn. Természetesen ez

4 |kujiro Nonaka, Noboru Konno (1998): The concept of "Ba’: Building foundation for Knowledge Creation. California
Management Review Vol 40, No. 3 Spring
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volt mindig is a tulélés alaptorvényének egyik megfogalmazasa, de ma az igazi er6t valdban a
tanulas képessége, folyamatos gyakorlata és tobbszint{ hatdereje jelenti.

A legtobb szervezet nehezen tanul, és kilondsen nehezen birkdzik meg a komplexitdssal. A
szervezet tagjai tobbnyire sajat pozicidjukkal térédnek, csak sajat feladataikat latjak. A roévid
tavu események kapnak inkabb hangsulyt, mikdzben a valddi fenyegetés a lassu, hosszabban
kifejlédé folyamatokbdl ered. A tanulé szervezet kdz6s munkamodd, ahol nem egyszeri
beavatkozdsrdl van szd, hanem arrdl, hogy a szervezet tagjai energiat forditanak az emlitett
szempontok beépitésére.

BAKACSI (2004)> értelmezésében a szervezeti tanuldst Ugy hatdrozhatjuk meg, mint a
szervezet viselkedésében vald valtozast: a dontések folyamatanak atalakuldsat, a szervezeti
tagok cselekvési rutinjainak megvaltozasat, végs6 soron az egyéni és szervezeti teljesitmény
javuldsat.

GARVIN (2008)° felfogasaban a tanuld szervezet ,képes tudast létrehozni vagy megszerezni,
képes a tudast elterjeszteni a szervezetben, és képes magatartdsat is megvaltoztatni az Uj
felismerések és tapasztalatok alapjan”. A tanulé szervezetekre ennek alapjan jellemzé a
szisztematikus problémamegoldas, a sajat tapasztalatokbdl valé tanulds, a masok
tapasztalataibdl valé tanulas, a kisérletezés, valamint a tudas elterjesztése. GARVIN a tanuld
szervezetek harom alapelemét hatarozza meg:

e a tdmogato jellegli tanulasi kornyezetet, amely egy pszicholdgiai biztonsagot nyujté
kornyezet, amely elismeri a gondolkodasban megjelend kiilonbségeket, tamogatja a
problémamegoldast, lehetévé teszi a kritikat és az 6tletek megosztasat;

e a konkrét tanuldsi folyamatokat és gyakorlatokat, amelyek rendelkezésre allnak a
problémamegoldas, a megvaldsitas és az ellenGrzés terén;

e a tanulast tamogatd vezetést, amely jelentésen befolyasolja a szervezeti tanulast.
(FARKAS 2014)

A tudasmenedzsment alappilléreként megjelend tanuld szervezetben a fejleszt6
szakemberek mellett rendkivil fontos szerepe van a menedzsmentnek, hisz kell6
tdmogatottsag nélkil nehezen kivitelezhet6 barmilyen tanuldsi folyamat. A vezet6k feladata
és a hagyomanyos utasitas/ellenérzés alapi mddszer fokozatosan atalakul. A vezet6knek
els6sorban mentoroknak, a stratégia kialakitdinak és problémamegolddknak kell lennilk,
akik munkajukban segitik a dolgozdkat. A vezetés kiemelt szerepe olyan légkort és
feltételeket teremteni, olyan kultirat meghonositani, amely batoritja, kimozdulasra készteti
a szervezetet. Ehhez alapvetd feltétel a vezet6k személyes értékrendjében és hiteles

> Bakacsi—-Bokor—Cséaszar—Gelei—Kovats—Takacs: Stratégiai emberi er6forrds menedzsment Scientia Kiadé Kolozsvar, 2005
6 Garvin, A. D.: Building a Learning Organization Harvard Business Review, July-august 1995
7 Farkas Ferenc: A valtozasmenedzsment elmélete és gyakorlata Akadémiai Kiadd, Budapest, 2014.
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gyakorlataban megjelend onfejlesztési kompetencia. A fejlédés, a tanulds és a valtozasra
vald nyitottsag értékei azok, amelyek a vezetG viselkedése altal mintaként szolgalhatnak a
munkatdrsak szamara.

A tanuldé szervezeti létforma megvaldsitasa, a folyamatos fejl6dés kovetelménye egyre
novekvé terhet ré a munkavallaldkra. Az alkalmazottak is 0j, rugalmas egyéni
kovetelményeket tdmasztanak a vallalattal szemben. A munka elvégzéséhez sziikséges
erG6forrasoknak, a vallalati célok és a napi munka kozotti atlathatéd kapcsolatnak fontos
szerepe van abban, hogy a szervezet a tudastermeld dolgozdkat meg tudja-e tartani. Emiatt
kilonos figyelmet kell szentelni a munkatarsak bevondsara és meggy6zésére, hisz a tanulasi
folyamatok sikere a munkatarsak részvételén, elkotelezettségiik kialakitasan és fenntartasan
is mulik.

A tanulo szervezet paradoxonja

A tanuld szervezet olyan szervezet, amely folyamatos fejl6désének és fennmaraddsanak
érdekében tuddsanak gyarapitasdval noveli alkotdokedvét és tehetségét. A tanuld
szervezetekben mind az egyének, mind a csoportok és szervezetek szintjén értelmezhetd a
tanuldsi/vdltozdsi késztetés megléte.

A tanuldé szervezetek SENGE konyvében 6t alapelv szerint mikodnek, és ezen alapelvek
mindegyike sziikséges ahhoz, hogy a szervezet fejl6dni tudjon. Ugyanakkor SENGE azt is
hangsulyozza, hogy a tanuld szervezet, mint idedlallapot, nem létezik. ,A tanuld szervezet
nem mas, mint egy nyelvi kategdria. Mint minden nyelvi-fogalmi konstrukcid, ez a kategéria
is olyan kétéll fegyver, amely lehet felszabadito erejli, de guzsba is kdthet... Amikor a tanuld
szervezetr6l beszéliink, akkor nem egy kils6, télink flggetlenil 1étezd, objektiv jelenségrél
beszélink... hanem olyan jov6kép mellé tessziik le a voksot, amelyben jé lenni és dolgozni, és
amely sikeres lehet az egyre bonyolultabb, valtozé vildgban. Nem is az a fontos, hogy ez a
jévBkép pontosan mi, hanem az, hogy mit tesziink az elérése érdekében.” (SENGE, 1994)32
BAKACSI (2005) értelmezésében a tanuld szervezet egyfeldl filozéfiat és szemléletet jelent,
masfeldl olyan gyakorlati tennivaldkat, amelyek fejlesztik a szervezetek valtozasi, tanulasi és
fejl6dési képességét. Tehat a tanuld szervezet egy nagyon hatdrozott j6vékép és szemlélet,
amelynek befolyasolnia kell gondolkoddsunkat, de mégis egy olyan idealis helyzetet mutaté
jov6kép, amely irdnyaba haladnunk kell, de ahova — Senge felfogdsdaban - soha nem
érkezhetlink meg. Viszont érdemes mindig uton lenni.

8 Kofman, F. — Senge, P.: Communities of Commitment: The Heart of Learning Organizations. Organizational Dynamics,
Special Issue: The learning Organization in Action, 1994. 19.
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A tanulo szervezet alapelvei

Rendszergondolkodds

A rendszerszemlélet(i gondolkodast SENGE az ,6todik alapelv”’-nek nevezi, mivel ennek
hatdsara képes a tobbi alapelv parhuzamosan megvaldsulni a szervezet javara.

A rendszergondolkodas olyan megkozelités, amely révén a hangsuly az egyénnek a
csoportjaval és a szervezettel vald kapcsolatdra helyez6dik, és ez hatarozza meg a szervezeti
témadkra, problémadkra adott visszacsatolds min&ségét. A rendszergondolkodas célja, hogy
figyelmlnket a nagyobb Osszefliggések atlatasara iranyitsa, dontéseinknél a hosszabb tavu,
tovabbgylrzé hatasokra koncentraljunk, cselekedeteinket pedig olyan, a mélyben huzédé
tendencidk és 0Osszefliggések ismeretében hatarozzuk meg, mint a vallalati élet
halézatszerlien 6sszefliggs kapcsolatai és folyamatai. A rendszergondolkodads elsajatitasahoz
mindenekel6tt gondolkoddsmaod-valtasra van sziikséglink, ami lehet6vé teszi Uj probléma-
megoldasi maddok, ujszer( elképzelések l|étrejottét. A rendszerben valé gondolkodas
kulcsfogalma a visszacsatolas, ami arra vonatkozik, hogy az egyes cselekvések miként
fokozhatjak, erGsithetik egymast, vagy éppen hogyan képesek egymas ellen hatni. A tanulé
szervezetben rendszeresen gyljtik és elemzik a teljesitménymutatdkat, és a dontési
folyamatokban megalapozott dontés-el6készités és tényszer(i adatok mentén sziiletnek a
dontések.

A rendszergondolkodds értelmében a vezet6knek komplex, globalis kitekintésre van
sziiksége ahhoz, hogy ne csak befelé tekintsen, hanem kifelé is. Mind a szervezet bels6
rendszereit folyamatosan figyelemmel kell kisérnie, a maga 0sszetettségében kell vizsgalnia,
mind a szervezetre hatd kils6 tényez6ket és folyamatokat szem el6tt kell tartania. A
rendszerszemlélet kdzponti eleme annak tudatos felmérése, pontos megértése, hogy a
vezet6 sajat hozzaallasaval, viselkedésével és akcidival hogyan hat a teljes rendszerre, és
melyek azok az eszkdzok és megoldasmodok, amelyekkel tamogatni tudja a rendszer
kibontakozasat, eredményes és hatékony miikodését. A rendszerszemlélet tehat egyszerre
mély szintl 6nismeret és magas szintl tudatossag a kornyezet érzékelésében.

Onirdnyitds, 6nfejlesztés

Az Onirdnyitas fogalman — tanuldsi értelemben — azt értjik, amikor a személy rendelkezik az
o6ndllé tanulasra vald képességgel, egy olyan jov6képpel, amely biztositja szdmara a
feladatok kozotti fontossagi sorrend feldllitasat. Az Onirdnyitas a személyes hatékonysag
allandé fejlesztését, és a magasabb rend( egyéni célok elérését jelenti. A cél a szervezeti
tagok tanuld- és fejléd6képességének kibontakoztatdsa, hiszen a tanuld szervezet egyéni
alapjat a személyes jovSképik elérése érdekében tevékenykedd alkalmazottak jelentik. A
tanuld szervezetben érett, 6nmegvaldsitd egyénekre van sziikség, akik kezdeményezdk és
dontéseikért felelGsséget vallaldak, aki képesek tanulni sajat és mdsok tapasztalataibdl.
Fontos a belllrél vezéreltség. A belilr6l vezérelt ember az egységélmény megélésére
torekszik, 6nbizalmat és onbecslilését nem kiilsé visszacsatolasoktdl teszi fliggévé, hanem
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beltlrél éli meg. Akinek életét nem a szorongas és az allando teljesitési kényszer tolti ki,
hanem a bels6 szabadsag és érzelmi emelkedettség. Aki redlis tuddssal akar rendelkezni
onmagardl. Aki el meri engedni azokat a megszokott sablonokat, amelyek biztonsagosak
ugyan, csak nem segitenek a fejlédésben. Aki valds tapasztalds alapjan atlathatdsagot és
nyiltsdgot engedélyez maganak.

A személyes iranyitas alapelve az emberrel foglalkozik, azzal, hogy ki-ki egyénileg miként
érheti el magasabb rend(i céljait, sajat, onmegvaldsitdson alapuld személyes boldogsagat.
Onmagunk iranyitdsaban az egyik fontos szempont a ,kreativ fesziiltség” kiaknazasa, amely
természetes modon fenndll a személyes jovGkép és az objektiv médon megfigyelt jelenlegi
valdsag kozott.

Gondolati mintdk (belsé meggy6z46dés, attitlidvdltozds)
Minden személy hordoz magaban gondolati mintakat - ezek feltételezések, elGitéletek,
torténetek, a vilagrol vald észlelések. Meghatarozzak, hogy miként lehet sikeres az egyén a
vilaggal folytatott interakcidkban. A mentalis modellekkel val6 munka alapelve megkoveteli
az egyén sajat mentalis modelljeinek felszinre hozatalat, feltardsat és megnyitasat alternativ
nézépontok és vélemények el6tt. A kulcsfontossagu képességek itt a kovetkez6k:

e az absztrakcids ugrasok felismerése — annak megértése, hogy megfigyelésekrdl
gyakran ugrunk at altalanositasokba

e tudatos vagy tudatalatti gondolataink kifejezése a kommunikacié soran, napvilagra
hozva a gondolataink és szavaink kdzotti torzulasokat, s6t ellentmonddsokat

e a mas iranti nyitottsagnak és a sajat igy képviseletének a kiegyensulyozasa — vagyis
ugyanannyi hangsuly legyen a meghallgatason és megfigyelésen, mint a sajat megszélaldson
és iranyitason

o kiilonbségtétel a képviselt elméletek (amit mondunk) és az implicit, beleértett
elméletek (amit teszlink) kozott.
Egy szervezet nem csupdn az egyéni gondolati mintdk gydljt6helye, hanem rendelkezik egy
meta-gondolati mintaval, amely felilmulja az egyéni gondolkodast. Erre egy masik sz6 lehet
a szervezeti kultura, azaz ahogyan egy szervezet viselkedik. A szervezetekben gyakran
tapasztalhatd, hogy az Uj felismerésekbdl és Otletekbdl azért nem lesz valésag, mert azok
nem illeszkednek a kordbbi gondolkodasmddhoz és az uralkodd szemlélethez. A gondolati
mintak a szervezeti kultura mélyebb rétegeit képezik, ha ezeket nem frissitjik, akkor a
szervezet nem lesz képes a valtozd kérnyezet kihivasainak megfelelni.

Ké6z0s jovokeép

A koz0s jovekép a személyes jovGképekbdl alakul ki, és kifejlédése soran energiat nyujtanak
és tdmogatjak az elkotelezettséget. Ha egy kozos jovékép vezérli a szervezetet, annak
megosztottnak, kozosnek kell lennie, az egyének magukénak kell, hogy érezzék.
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Csak olyan szervezeti jov6képnek van mozgésitd ereje, amely valéban kozos, és amely a
személyes jov6képre épll. A tanulé szervezetek jovoképének éppen ezért magaba kell
foglalnia az alkalmazottak személyes céljait, és kell§ kihivasnak kell lennie ahhoz, hogy a
munkavallalok felismerjék, hogy csak kdzos eréfeszitéssel képesek megvaldsitani azt. A k6zos
jovékép megalkotasa azonban nem egyszeri tevékenység, hanem folyamatos, allando
feladat. A tanulé szervezet olyan szervezeti forma, amely ugy alkalmazkodik folyamatosan a
kornyezetéhez, hogy kdzben a kdzos jovBkép altal formalt cél lebeg a szeme el6tt. Ezt az
illeszkedést a folyamatos innovacio-teremtS képessége dltal éri el, ahol minden innovacié
egy lépcsSfokot jelent a jovEkép elérésének ,piramisan”.

Csoportos tanulds, team-munka

A csoportos tanulas soran egy adott csoport tagjai felsorakoznak a szervezet céljai mellett. A
szervezetek alapegységei ma mar nem az egyes munkavallalék, hanem a kilonféle
munkacsoportok, teamek. A tanuld szervezetekben olyan tanulé teamekre van szikség,
amelyek képesek felgyorsitani tagjaik egyéni fejl6dését, és a kozos jovEkép elérését is
biztositjak.

A csoporttanulaskor arra van sziikség, hogy félretegylik személyes elGfeltevéseinket, és
egyltt gondolkodjunk; hogy megtanuljuk, miként lehet felismerni az interakcids mintdkat,
amelyek egyarant képesek akaddlyozni, illetve erésiteni a tanulast.

A j6 tanuld csoportok egyik legfontosabb jellemz6je a dialégus képessége, a kozos
gondolkodas, kozos épitkezés. A csoportos dialégus sordn a gondolatok daramldsabdl ugy
alakul ki egy kdzos helyzetértelmezés és akcidprogram, hogy kdzben nem érzi magat senki
sem feleslegesnek. A dialégusban az egyének inkabb gazdagodnak, hiszen rengeteg olyan
inspirdld vélemény és megnyilvanulds éri Gket, amely sajat személyes fejlédésiiket is
el6segiti. A csoportos tanulds azért is kilonosen fontos, mert a modern szervezetek
m(ikddési alapegysége nem az egyén, hanem a csoport; és a szervezet képtelen lesz tanulni,
ha alkotd egységei, a csoportok nem tudnak egyutt fejlédni.
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Az 6t alapelvet ,,megtdmaszto hdarom lab”

SENGE értelmezésében az ot alapelvet stabil alapként megtdmogatd harom lab mentén
kialakitandd kompetencidk egyiitt adjdk a biztonsagot, az Uj tarsadalom megéléséhez és
megteremtéséhez sziikséges kompetencidkat. E harom lab RUZSA (2009)° értelmezésében:

e Aspirdcio, belsé térekvés - a személyes és a kozosségi aspiracid elengedhetetlen a
kreativ, innovativ és a folyamatokat komplex dinamikajukban Iatni képes beszélgetésekhez
és problémamegoldasokhoz.

e Pdrnaterem és konverzdcio - A tanuld szervezet strukturdjaban nagyon fontosak az
informalis, kozosségi beszélgetésre alkalmat add terek. Mehetlink barmilyen képzésre, ha
nem alakitjuk at hozza olyanna a kiils6é (tanulasi) és bels6é (tudati) tereket, amelyben az
éledez6 belsé tudas 0sszeérik, kapcsolathaldba sz6v6dik a nagyobb egységet képviselS kozos
egészben. E nélkiil csak nagyon-nagyon lassu valtozast érhetiink el.

o Komplexitds és rendszerszemlélet - Nagyon fontos a harmadik lab, a komplexitds
képessége. Hogy tlrjlink, lassunk, és ha kell, ahhoz viszonyulva megoldasokat tudjunk talalni.

A tanuld szervezetek egyes elemei azonban 6nmagukban, rendszerszerlii miikodtetés nélkdl
nem bizonyulnak elég hatékonynak. A tanuld szervezet jellemzdi, illetve az azt meghatdrozo
Ot alapelv akkor kamatoztathato sikeresen, ha a koncepcio lefordithatd a gyakorlat nyelvére.
Eppen ez a gyakorlati alkalmazhatésdg késztette a szervezeteket arra, hogy a tanuld
szervezetek rendszerébdl kiindulva elkezdjék felépiteni a tudasmenedzsment rendszereiket.
Ezt tdmasztja ald az a tendencia is, miszerint a valtozasok turbulencidja miatt folyamatos
alkalmazkoddsra van szlikség, ami allandd tanuldst és tuddsszerzést kdvetel meg mind az
egyéntdl, mind a szervezettdl. Erre csak azok a szervezetek képesek, melyek a
tuddsmenedzsment rendszereik miikddtetése irdnydba alakitjdk stratégidjukat, amelynek
viszont elengedhetetlen alapja a tanuld szervezet, mint szervezeti kultura kialakitasa.
BENCSIK (2009)%° értelmezésében a tanuld szervezeti kritériumok érvényesilése, a kollektiv
szervezeti kultira tdmogatja a tudasmegosztas érvényesiilését, amely azt jelenti, hogy
mindenki igyekszik a kozosségi célok érdekében tudasat atadni és megosztani masokkal. Ezt
a torekvést azonban nehezitik a generaciok kozotti kilonbségek, és allanddé kérdésként
meril fel, hogy hogyan lehet az egyes generdcidkat egylittmikodésre birni, hogyan képesek
alkalmazkodni egymashoz, hogyan lehet ravenni az id6sebb, tapasztaltabb generdciot, hogy
megossza a tuddasat, és hogyan lesz befogadé az Uj nemzedék minderre.

° Ruzsa Agota (2009): A tanulé szervezet és a nem formalis tanulas http://www.ofi.hu/tudastar/ruzsa-agota
10 Bencsik Andrea (2009): A tuddasmenedzsment emberi oldala Z-Press Kiadé Miskolc 33. o.
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Generacios kiilonbségek megjelenése a szervezeti folyamatokban

Az elmult egy évtizedben a generaciés kilonbségek kérdésével jelentds mennyiségi
tudomdnyos igényd tanulmany foglalkozott, amelyek nagy része a vdllalatok
hatékonysaganak szempontjabdl kozeliti meg a kérdést, és azokat a témakat feszegeti,
amelyek az egyes generaciok kozotti egylttmiikodésrél, kommunikaciérdl és a vallalati
kultura hatasairdl szélnak. A magyarorszagi munkaerGpiaci viszonyokra az jellemzd, hogy
jelenleg harom, esetleg négy generacid dolgozik egyiitt — a ,,baby boom” generacio (1946-64
kozott sziletettek), az X generacio (1965-1979), az Y generdcid (1980-1995), és a Z generacio
(1996 — 2010), akiknek az igényeit, elvarasait egyre nehezebb 6sszehangolni, és ez jelentGs
feladatokat ré a szervezetek felel6s vezet6i szdmara. Magyarorszagon a KSH 2014-es adatai
szerint a baby-boom generacid 26 szazalékot, az X generacid 45 szazalékot, az ezredfordulds
fiatalok 29 szazalékot képviselnek a munkaerGpiacon. (KSH, 2015.) Az elkovetkezd
évtizedben nagyrészt az X, Y és a kés6bbiekben belépd Z generdcio egylttmdikodésére lesz
szlikség.

»A generdcid olyan személyek csoportja, akik ugyanabban a korszakban sziilettek, ugyanazon
id6szak formalta Gket, és ugyanazon tarsadalmi jellemz6k voltak hatdssal rdjuk, azaz egy
azonos életkor és életszakasz, létfeltételek, technolégia, események és tapasztalatok altal
dsszekapcsolt csoport.” (McCrindle—Wolfinger, 2009)*2.

A korabbi évtizedekben az egyes nemzedékek viszonylag jol ismerték egymdst miikodését, és
a szervezeti hierarchidban kialakult szabalyrendszer mentén a felmerilé konfliktusok
rendezésre kerllhettek. Az Y generdcid munkaerdpiaci megjelenése, és az utébbi években
egyre meghatarozébb aranya azonban sok fesziltség forrasa lett, hisz egészen masfajta
életszemélettel, értékrenddel és igényekkel I1éptek fel. Emellett mar a Z generacid is betette
a labat a munkaerépiacra.

A Kelly Services!? friss felmérése szerint a magyar valaszaddk 39 szazaléka szerint az ,,Y”, ,X”
és ,baby boomer” generdciok kozotti kiilonbségek novelik a produktivitast a munkahelyen,
mig 17 szazalékuk szerint éppen ellenkez6leg, a produktivitas ellen hatnak. A
megkérdezettek 34 szdzaléka ugyanakkor ugy véli, az ilyen kiilonbségeknek sem pozitiv, sem
negativ hatasa nincs. A ,,baby boomer” generdcid tagjai ugy vélik, hogy jobban értik az egyes
korosztalyok kozotti kiilonbségeket, mint az ,Y” vagy az ,X” generdaciok képviselGi. Az ,Y”
generacié tagjai vannak a legkevésbé meggy6z6dve arrdl, hogy a kiilonb6z6 generacidkhoz
tartozd6 munkavallalék egylittes foglalkoztatdsa javitja a produktivitdst a munkahelyen. A
valaszadok tobb mint fele (59 szazalék) szamolt be arrdl, hogy talalkozott mar generaciok
kozotti ellentétekkel, konfliktusokkal a munkahelyén.

1 Howe, N. — Strauss, W. (2007): The next 20 years: How consumer and workforce attitudes will evolve, Harvard Business
Review, Vol. 85. No. 7-8. pp. 41-52.

12 http://www.kellyservices.hu/HU/Cegunkrol/A-generacios-kulonbsegek-kezelesenel-kulcsfontossagu-a-kommunikacio-es-
a-jutalmazas-kerdese/
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A generaciok munkahelyi attitiidjei

Az egyes generdciok eltérd élettapasztalatai, munkahelyhez kapcsolédo értékei megjelennek
a munkavallalok attitlidjében és viselkedésében, és ezek jelentGs hatast gyakorolhatnak a
szervezeti mikodésre. Ebbdl kiindulva rendkivil fontos, hogy a vallalatok stratégiai szinten
beépitsék. Ugyanakkor arra is ki kell térni a HR stratégidban, hogy az egyes generacidkhoz
tartozé sztereotipidk, tipikus viselkedési mintdzatok csak altalanos jelenségként
értelmezhetdk, és ezeket az egyéni mikodések felllirhatjak.

A baby boom generdcio alapvet6en hierarchikus szervezetekben szocializalédott, ezéltal
erdsen jellemzi az adott szervezeti rendszer elfogadasa, a tekintélytisztelet és az alazatos
munkavégzés. A munkaerépiacon leginkdbb tapasztalatuk, tuddsuk, bolcsességik és
munkafegyelmiik jelent értéket. Erdsen koétédnek a munkahelyikhéz, nagyfoku
alkalmazkodas jellemzi Gket, a leginkdbb képesek a tulérara. Fontosnak tartjak személyes
fejlédésuket, ugyanakkor megjelenik naluk a félelem a munkahely elvesztésétél, hisz 6k mar
megtapasztaltak a munkanélkiliséget. Ennél a generdcidonal a legalacsonyabb a munkahelyi
mobilitds, amelyben azért nagy szerepe van a kor mukaerdpiaci sajatossagainak.

Ez a korosztdly jelent6sen polarizdlt: kisebbik résziik magas karriercélt ért el, jelentds
hatalom koncentralédik a kezében, ehhez ragaszkodik is. Ok altalaban a KKV szektor vezetdi,
tulajdonosai, akik nem szivesen foglalkoznak az utddlas kérdésével, nehezen adjak at a
stafétabotot. E korosztaly azon része, amely nem tudott alkalmazkodni a megvaltozott
korilményekhez - nyelvtudas, szakmai, IT ismeretek hijan -, sajnos jelent6s lecsiszast ért
meg, nem ritka a komoly egzisztencialis probléma.

Az X generdcio munkavallaldit az erGteljes teljesitményorientacio jellemzi, 6nalléan és
hatdrozottan képviselik érdekeiket. Alapvet6éen az allandésag hivei, de képesek igazodni a
valtozd korilményekhez is. Ok a részvételen alapuld, demokratikus strukturdkat igénylik.
Képesek a kockazatvallalasra, j6 problémamegoldd és egylittmikodési készség jellemzi Gket.
Igénylik a tAmogatést, de nem szeretik, ha ellendrzik 6ket. Ok mar felismerték az életen at
tartd tanulas fontossagdt. Az X generacié mar megtapasztalta, hogy a véltozads az élet
természetes velejardja, és ezaltal adott esetben munkakért vagy munkahelyet is kell
valtania, ha el6re szeretne lépni.

Az Y generdcié munkavallaléi dinamikusak, innovatiak, er6s motivacios faktoruk a kihivas, az
Ujdonsag.

Motivaltak, képzettek, és nagyobb elvarasaik vannak mind a magan-, mind a munkahelyi
életikkel kapcsolatban, mint barmely el6z6 nemzedéknek. Rendkiviil gyorsan képesek
reagalni a piaci valtozasokra. Erés a szakmai fejl6dés irdnti igénylik, pozitiv hozzaallassal és
nyitottsaggal 4dllnak a feladatokhoz, kiilonosen, ha kell6 szabadsagot kapnak a
megvaldsitasban. Keresik a problémakat és az egyszer(i, gyors megoldasok hivei. Jellemz6
rajuk a forditott szocializacid jelensége: nem els6sorban a szileikt6l tanulnak, hanem sajat
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maguk szerzik meg a tudast, vagy a kortarsaiktol tajékozodnak. Széleskord, de felszines
tuddssal rendelkeznek, viszont a digitalis vilagban vald otthonos mozgasuk révén tudjak,
hogy mit hol keressenek. Er6s ontudattal rendelkeznek, és bizonyos esetekben irredlis
elvardsokal érkeznek a munkaerdpiacra. Rendkivil gyorsan tanulnak, és jellemzé rdjuk a
kulturalis sokszinliség: elfogaddbban a kulturdlis és egyéb kiilonbozéségekkel kapcsolatban.
Fontos szamukra az egyéniség, az 6nalldsag, a kapcsolatteremtés és kapcsolattartds igénye.
(SCHAFFER, 2015)

Az Y generdciod innovativ generacid. Az innovativitas egyik alapfeltétele a kreativitds, a nyitott
gondolkodas, a lehetetlen helyzetek lekiizdése, az Ujszer(i megoldasok keresése. Nehezen
tlirik a merev szabdlyokat,a kotottségeket és a tiltast. Erés hangsulyt kap életiikben a munka-
maganélet egyensulya, a szabadidejik érték szamukra. Kevésbé érdekli 6ket, hogy miként
tudnak beilleszkedni a munkahelyi koryezetbe, sokkal inkdbb az érdekli 6ket, hogy a
munkahely hogyan illeszkedik a sajat életiikh6z. (TULGAN, 2009). Az Y generacional a
munkahelyvaltds mar néhany évente kotelez6en ismétl6ds ,sziikséges rossz”, ami viszont a
szakmai el6menetel, az anyagi érdekek, a folyamatos megujulas és az élethosszig tartd
tanulds folyamatanak velejardja.

A Z generdcio a digitalis technolégiak vilagdba sziletett nemzedék, ezaltal sziikségiik van a
vilaghald allandd, azonnali és korlatlan hozzaféréséhez. A virtualis vildg a biztonsagos terep
szamukra, ezaltal a személyes kapcsolatokban nehezen boldogulnak. Tanuldsi mdédjukra az
egyuttmikod6 és oOnszabdlyozd tanulas jellemz6. Képesek pdrhuzamosan tobb dolgot
csinalni, és mivel megszoktdk, hogy nincs allanddsag az életiikben, valdszinlileg még
gyakrabban fognak munkahelyet valtani, mint az Y generacié. A formalitdsmentes
kornyezetet részesitik elényben, és fontos szamukra a szabadsag. Sokkal tiirelmetlenebbek
és agilisebbek, mint az el6z6 korosztaly, folyamatosan keresik az Uj kihivasokat,
lehet6ségeket. Magas és valtozatos — adott esetben irredlis — elvarasokat tamasztanak mind
onmagukkal, mind a munkahellyel kapcsolatban, rendkiviil céltudatosak és karrierista
életszemléletliek.

Felszines, de megosztott figyelmlek, koszonhet6en annak, hogy tagjai életiik sordn
folyamatosan tobb csatornat, médiat kovetnek parhuzamosan. Egy vizualis korszakban
szilettek, nem trendekben, hanem ,jelenetekben”, forgatdkdnyvekben gondolkodnak.
Ertékrendjikben hangsulyosan megjelenik a megosztds, a kulturdlis javak ingyenes
hozzaférhet6sége, a kornyezetvédelem és az informacid igénye. (TARI, 2010)

A generdacios kilonbségek kinalta el6nyok kiaknazasa a munkahelyeken

A generdacids kiilonbségek kortorténeti okokbdl kifolydlag léteznek, és egyre nagyobb
kihivast jelentenek a szervezetek szamara, amely szorosan 6sszefligg azzal, hogy nemcsak az
egyes generaciok kozotti attitlid, értékrend, munkahoz vald viszony tér el jelentésen, hanem
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a szervezetek kulturaja, hierarchizalt rendszere, és azoknak a jelen kor munkavallaldihoz valé
igazoddsa is nehézséget okoz.

Ugyanakkor érdemes a generacids kilonbségek kinalta el6nyoket is attekinteni, és
megvizsgdlni azt, hogy az Uj nemzedék hogyan tudja tdmogatni a szervezeti folyamatokat,
milyen mddon tud értéket hozzdadni a szervezeti tanulds alapelveihez.

Mar-mar kozhelyszerl az a megdllapitas, hogy korunk kulcskompetencidja a rugalmas
alkalmazkodasi képesség. Valtozd vildgunkban nem az a kérdés, hogy az egyes generaciok
alkalmazodnak-e a folyamatosan alakulé vildghoz, hanem hogy azt milyen eréfeszitéssel,
milyen rugalmassaggal képesek tenni. A felnovekvé generdcidk (Y és Z) szdmdra a valtozas
megszokott jelenség, de a baby boom és X generacié is folyamatosan alkalmazkodik, esetleg
a dinamikaja, energidja mas — lassabb, megfontoltabb - az igazodasnak, hisz 6k mar nemcsak
sajat magukért kell, hogy felel6sséget vallaljanak, hanem a csalddjukért is, ami az
alkalmazkoddsban idénként elény, id6nként hatrany.

Az alkalmazkodds azonban nemcsak a valtozé koérilményekhez sziikséges, hanem egymdshoz
is. Nem helytalld az a megadllapitas, hogy az egyik generdcid jobb, a masik pedig rosszabb. A
sajat generacidés szemiveglnkon keresztil létezik egy szlrs, amelynek bdazisat az adott
korszak értékrendje hatdrozza meg, de ez a sz(ir6 nem objektiv. A hatékony szervezeti
tanuldshoz elengedhetetlen, hogy kélcsondsen el6nyds kommunikacids helyzetek jojjenek
létre a kiilonbo6z6 korosztalyok kozott; meg kell tanitani, tanulni, hogy a felek hogyan tudnak
egymas irdnydba mozdulni, és a szervezeti kulturanak, a vezet6k vezetési szemléletének is
tdmogato jelleglinek kell lenni, amelynek bdzisat az egymas iranti tisztelet, tolerancia és
megértés kell, hogy jellemezze. A kivaldo vezetés egyik alapfeltétele a tudatossag: a
szervezetek vezetSinek konkrét lépéseket kell tenni a generacidk egylttm(ikédésének
javitdsdra a vallalati eredményesség és sikeresség érdekében. Ez stratégiai kérdés. A
szervezetek vezetSinek meg kell érteni az egyes nemzedékek eltéré sziikségleteit, ki kell
hasznalni a kilonbségekben rejl6 erdforrasokat. Komoly stratégiai feladat a
tehetséggondozas, a tudasmegosztds, a baby boom generacié nyugdijba vonuldsaval egyiitt
eltlnG tudas, szakértelem potlasa.
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A generaciok hozzdajaruldsa a szervezeti tanulds alapelveihez

A rendszergondolkodds

A rendszergondolkodas |ényege — ahogy az el6z6 fejezetben részletesen kifejtettiik — a
holisztikus 1atdsmdd, ahol a figyelem a nagyobb 0Osszefliggések iranyaba mozdul el, és
tendencidkban, folyamatokban, rész és egész viszonydban gondolkodunk. A baby boom és X
generdcié a munka vildgdban megélt tapasztalatokat képes bevinni a rendszergondolkodasba
— 6k nagyobb ralatassal birnak a szervezeti rendszerekre, folyamatokra, ismerik ezek multjat,
dinamikajat, alakuldsat. Ugyanakkor rugalmasan kell viszonyulniuk a laposabb szervezeti
strukturdkhoz, a demokratikusabb, kevésbé parancsuralmi rendszerhez, és nyitottd kell
valniuk a rendszeres visszajelzésre.

A fiatalabb generacido kapcsan BARRETT (2010) harom olyan paradigmavaltast igényl6
feladatot hatdroz meg az Y generaciés vezet6k szdmdra, amely szorosan Osszefligg a
rendszergondolkodassal:

e integrdld gondolkodds: a ,mi tudat” erdsitése, vagyis a kdzos célokra és értékekre
vald fékuszdlas a megoszté gondolkodas helyett,

e tdrsadalmi felel6sségvdllalds: a szervezetben zajld folyamatok, a vezetési szemlélet
vallalaton tulmutatd, tarsadalmi hatasa,

e rugalmas ellendllo képesség.
Az Y generacids vezet6k integrdlé gondolkodasanak fejlesztése teszi lehetévé, hogy
hatékonyan tudjak vezetni a Z generdciét, megteremtve azokat a munkahelyi
korilményeket, amelyek kedveznek a tanuldsnak: kiegyensulyozott és informadlis
munkakornyezet, kozvetlen, partneri vezetGi stilus, a cég jovGképének és kildetésének
vildgos kommunikacidja, autondmia a munkavégzéshez. Az integralé gondolkodas fontos
eleme a visszacsatolds személyre szabasa, ahol a visszajelzéseket mindenki a sajat, egyéni
sziikségletei mentén kapja.

Onirdnyitds, 6nfejlesztés

A tanulé szervezetben érett, onmegvaldsitd egyénekre van sziikség, akik kezdeményez6k és
dontéseikért felelGsséget vallaldéak, akik képesek tanulni sajat és masok tapasztalataibdl.
Ehhez olyan vezetési stilus kialakitasa szikséges, amelynek alapelvei a nyitottsag, az
innovacid, a gyors gondolkodas. A tekintélyelv(i vezetés helyett atalakitd vezetésre van
sziikség, ami hitelességen alapul, inspirdl, céltudatossagra és szakmai igényességre 6szténoz.
A felhatalmazé vezetési szemléletet alkalmazva a vezetSknek at kell adniuk a dontés
lehet6ségét a munkavallaloknak, és a felelGsség vallalasat is le kell adniuk. Ezen Onirdnyitd
vezetési stilus alkalmazasara az X generacié megfelel§ értékrenddel rendelkezik, és az altaluk
irdnyitott Y és Z generaciés munkavallaldk pedig flexibilisen tudnak igazodni. A szervezeti
tanulas oniranyitasi alapelve kifejezetten kedvez az Y generacié tagjainak, és nagyon nagy
erGt képviselhetnek a szervezetben megvaldsuld onfejlesztés terén. A folyamatos fejlédés és
fejlesztés az a valdédi motivald er6, amely elkotelezetté és lelkessé teszi az Y generacio
tagjait. (SCHAFFER, 2015)
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Gondolati mintdk

A szervezetekben gyakran tapasztalhatd, hogy az Uj felismerésekbdl és otletekbdl azért nem
lesz semmi, mert azok nem illeszkednek a korabbi gondolkodasmdédhoz és az uralkodd
szemlélethez. A gondolati mintdk a szervezeti kultira mélyebb, kézzel meg nem ragadhatd
rétegéhez tartoznak. Ennek az alapelvnek a Iényege éppen az, hogy egyénileg és kdzosen
ismerjik fel sajat gondolati mintdinkat, mert ez szemléletvaltast eredményezhet, ami a
turbulens kornyezetben sziikséges ahhoz, hogy megfelel6 valaszokat adjunk e kornyezet
kihivadsaira (SENGE, 1998).

A generdciés kulonbségeket figyelembe vevd szervezet olyan szabalyok és kozosségi
gyakorlatok kidolgozasan faradozik, amely integralja az egyes nemzedékek sziikségleteit és a
szervezet igényeit. A baby boom generdcio er6s munkamordlja, szorgalma, a tisztelet magas
szint(i megélése alapkovekként jelenhet meg egy tanuld szervezeti miikodésben. Ugyanakkor
tisztaban kell lenni azzal, hogy ezen alapértékekhez a megfelel6 szint(i rugalmassagnak is
parosulnia kell. Az X generacid értékrendjében kiemelt szerepet kap a fliggetlenség, a
kotelességtudat és az 6ndllésag, ami kifejezetten tamogatd eréként jelenhet meg akkor, ha
vezet§ szerepben az Y generaciéos munkavallaldkkal kell egyutt dolgozniuk. A modern
fejlesztdé vezetSi szemlélet, mint az empowerment,a helyzetfligg6 vezetés és a coaching
szemléletl vezetés alapjat éppen az X generacios értékek képviselik, és generdtorai lehetnek
az Y-os nemzedék nyitottsdgot, kreativitast, kozosségi élményt el6térbe helyez6 értékeinek
kibontakoztatdsdban. Nem szabad azonban megfeledkezniink arrél a tarsadalmi jelenségrdl,
amely az Y generaciot korilveszi, és minden elénye ellenére sokszor elbizonytalaito
faktorként hat. A fogyasztdi tarsadalom kindlta lehet6ségek tdrhdza egyrészt a bGség
zavarat, az igények egyre magasabb szintli megélését adja, masrészt a megvaltozott
értékrend kozepette ezen generacid szdmdra nincs egyértelmlen kijelolt Ut, nincs biztos
iranytd. Ezt az utat 6nmaguknak kell megkeresni, amihez fontos kapaszkodét adhat a baby
boom generacid élet- és munkatapasztalata, és az X generdcio irdnymutatasa.

Ké6z0s jovokeép

A baby boom generacié a konszenzuson alapuld vezetGi stilust kedveli, ezért szamukra
fontos, hogy a vezet6ség bevonja 6ket a cég irdnyitasaba és a valtozasok megvaldsitasaba,
kihivast jelent szamukra, ha a csapat tagjaként a cég szervezeti problémainak megoldasaban
segithetnek, szivesen lesznek a fiatalok mentorai, tdmogatdi. Az X generaciés dolgozok
vezetGinek képesnek kell lennie a generdcid gondolkoddsat formalé tapasztalatok
tiszteletére, az igazsag kimondasara, a munka-magdanélet egyensulyanak fenntartdsara, és
folyamatos tanulasi lehet&séget kell biztositani szdmukra. Az Y generaciénadl id6t kell szanni
arra, hogy a cégkultura iranti tisztelet irdnyaba tereljék 6ket, ezek a fiatalok strukturalt és
erGs vezet6t kivannak meg. Vilagos elvarasokat kell megfogalmazni és hosszu tava célokat
kinalni szamukra, szintén hasznos a mentoring program esetiikben. (STOCKER, 2004)

Minden generacié szamara fontos a tiszta szervezeti jovGkép megjelenése, amelyhez az
egyes generaciok az eltér§ értékrendjiknek megfelel§ tartalmat hozzatehetik. Ehhez
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nyujthat kivald segitséget a mentoring hasznalata, amely alapvet6 eszkdz a tudas
menedzselésében, és abban, hogy a vallalatok a cégen belil tartsdk az egyes generacidk altal
hordozott értékeket.

Csoportos tanulds

A legmodernebb kutatasok a vallalatokat ma mar multikulturalis egységként kezelik, ahol a
dolgozdk egyszerre tobb kulturalis csoporthoz is tartoznak, amellett, hogy erételjes a
generacidk kozotti eltérés is. A generacidk keveredése a szervezetek életében mindig is
jelen volt, azonban az utébbi évtizedekben a céges struktirdk a kevésbé hierarchikus
szervezetek irdnydba tolédtak el, igy a kiilonb6z6 korosztalyok most szorosan egymas mellett
taldljdk magukat, a hatékony munkavégzés és a versenyképesség fenntartdsa
egylttmUkodést igényel. Sokkal tobb szocialis interakcidra van szikség, valtoztak a
dolgozdkkal kapcsolatos viselkedési elvarasok, az értékek és a korulottik 1évs kornyezet is
(MURRAY, 2011).

ZEMKE — RAINES — FILIPCZAK (2013) kutatdsai alapjan a legjobb cégek érzékenységet
mutatnak a kilonb6z6 generaciokhoz tartozd egyének kozti kilonbségekre, és az igy
megjelend sokféle igényre. Figyelmet forditanak arra, hogy mi a fontos az egyes emberek
szamara, melyik munkat végzik legszivesebben, milyen koérnyezetet preferdlnak, mennyi az
optimalis munkaterhelés szamukra, azt milyen id6beosztassal szeretnék végezni és milyen
vallalati keretek kozott tarthaték meg leginkdbb a tehetséges dolgozdk. Ezek a vdllalatok
kihaszndljak a kilonb6z6 generacidk vilaglatasabdl szarmazoé kilonbségeket és készségeket
azért, hogy minél tobbféle néz6pontot hozzanak be cégiik életébe. Ez biztositja a csoportos
tanulds alapjait.

Osszegzés

A szervezeti tanulds alapelveinek egylittes erejét noveli a generacids kilonbségekben rejlé
elényok kihasznalasa. Figyelmet kell szentelni a tudatos munkamegosztas fontossagara, ahol
az egyes nemzedékek erdsségeit figyelembe véve torténik a feladatmegosztds. Ha egy
szervezet minden generacidébol foglalkoztat munkavallalét, és ugy tekint az egyes
korosztalyokra, hogy mindegyik erds értékrendi bdazissal tud hozzajarulni a szervezet
hatékony mikodéséhez, akkor megteremti az alapjat a generaciék hatékony
egylttmUkodésének. Tdamogatni érdemes a folyamatos képzést, a szervezeti kulturaba be
kell éplilni az egész életen at tartd tanulds fontossaganak. A vertikalis karrierutak mellett
horizontalis karrierutak kiépitésével is lehet ersiteni a generacidk kdzotti kommunikaciot,
amely noveli a szélesebb kor( tapasztalatszerzést. Fontos stratégiai kérdés az utdnpodtlds
nevelése, ameynek egyik bazisat képezheti a mentori rendszer mikodtetése. Azok a
szervezetk tudnak a szervezeti tanulas palydjan tartésan megmaradni, amelynek vezetdi
egyrészt megértik a generdacids kiilonbségeken alapuld értékrendbeli eltéréseket, ehhez
kapcsolédo terveket, koncepciokat és mddszertanokat dolgoznak ki, HR stratégidjukban és
tevékenységiikben pedig tudatos szintre emelve kezelik a diverzifikalt munkaerében és a
tudas menedzselésében rejl6 lehetdségeket.

292



Opus et Educatio 4. évfolyam 3. szdm

A tanuld szervezeti mikodés megvaldsulasakor a szervezeten bellil mozgdsitani lehet
nemcsak az explicit, hanem a tacit, rejtett tudast is. Ez lehet6vé teszi, hogy gyorsabban és
flexibilisebben reagaljon a szervezet a piaci igényekre. A tanuld szervezeti alapelvek
érvényesillése esetén — kihaszndlva az egyes generdciék hozzajaruldsat az
alapkovetelményekhez — érvényesilni fog a tuddsmegosztas a kozos szervezeti célok és
jovokép érdekében.
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