Miért tanulnak a szervezetek?l:|

E sorozat korabbi cikkei mar ismertettek néhany alapveté tudnivalot a szervezeti tanulasi
folyamatrol, amely a cég rugalmassaganak egyik legjelentésebb tényezdje. Szo6 volt arrdl, hogy a
szervezeti tanulds olyan folyamat, amely soran a szervezet képes a felhalmozddott tapasztalatok
alapjan 4j tudast, 4j ismereteket 1étrehozni és azokat a szervezeten belil elterjeszteni, hogy azok
elérhet6ek és felhasznalhatoak legyenek a tobbi munkatars szamara is. Megallapitottuk, hogy
tanulast tamogatd szervezeti kornyezet biztositasa nélkil nem lehetséges a tanulas utjan elérheté

rugalmas alkalmazkodas. A szervezetet emberek alkotjak, 6k a tanulas kulcsszerepl6i.
A képzés szerepe

Irtunk arrdl is, hogy a kornyezet és a cég elemzése valamint a j6vSkép, a célképzet, és a
stratégia alapjan meghatarozhat6 a humaneréforras stratégia, amelyben ki kell térni arra, hogy
milyen ismeretekre, képességekre, hozzaallasra (értékelé viszonyulasokra azaz attitGdokre),
gondolkodasi és viselkedési stilusra lehet sziikség a vezetSk és a kiilonb6z6 teriileteken dolgozé
beosztottak kérében a jelenben és a j6vében. Ehhez hozzasegitenek olyan eljarasok, amelyekkel a
sgervezeti cél elérését gatlo tényezdket vizsgaljuk meg: az elfogadhatatlan hibakat és a pazarlast, a gyenge
vezetést és kontrollt, az egyenetlen munkaelosztast stb. Ezeknek jelentds részét képzéssel
dnmagdaban nem elégséges kezelni, at kell gondolni az egyéb szervezeti szintld beavatkozasok
lehet&ségét és sziikségességét is, de gyakran el6fordul, hogy a képzésnek-személyzetfejlesztésnek
komoly szerepe lehet a gatak kikiiszobolésében.

Ezen kivil azt is érdemes meghatarozni, hogy egy-egy munkakorhoz vagy tevékenység-
csoporthoz milyen kompetenciak kellenek. Mindezek alapjan elvégezhet6 a személyzeti audit és
az eltérések mentén meghatarozhatéva valik, hogy milyen valtoztatasokra van sziikség a jovo
biztositasa érdekében.

A képzés tartalmanak meghatarozasahoz nagy segitséglinkre lehet az un.
"kulcsképességek” figyelembe vétele, amelyrdl ugyan az el6z6 részben terjedelmi okokbdl nem
szOltunk, de amelyekre a szakismereten és annak alkalmazasan kiviil legtobb munkateriileten
egyre noévekvé mértékben szitkség lehet. A fogalmat Dieter Mertens (1989) munkapedagogus
vezette be. Abbdl indult ki, hogy a munka vilagaban végbemend gyors valtozasok kovetkeztében
ma mar senki nem reménykedhet abban, hogy az alapképzés soran elsajatitott ismeretek egész
¢leten at elegendbek lesznek, inkabb fel kell mindenkinek késztilnie a valtozasok kezelésére és
megtanulni azokra rugalmasan reagalni. A hagyomanyos szakmai ismereteke tal tehat minden
esetben el kell sajatitani olyan képességeket, készségeket és attitidoket, amelyek segitik ezt a

rugalmas reagalasi képességet, mozgékonysagot.
A kulcsképességek alapformai

A kulesképességeknek Négy alapformija létezik:
o "Alapképességek": sokféle helyzetben alkalmazhaté 4ltalanos képességek, mint

logikus elemzés, kreativ problémamegoldas, indoklasi és értékelési képesség,
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egyuttmikoédés a munkavégzés soran, kommunikaciés képesség, felelésségvallalas,
onallésag stb.

» "Horizontdlis képességek": ezck segitségével az egyén onalléan tudja tagitani
latokorét informacidk beszerzése és feldolgozasa altal példaul kézikényvekbdl,
internetrol, szakmai kapcsolatok mentén a tapasztalat-megosztas Gtjan stb.

o "Szélességi elemek": egy-cgy szakmaban gyakran hasznélt képességek, amelyeknek jol
mérheté az eredménye. Ilyen bizonyos eszkozok hasznalata, el6irasok ismerete és
azokhoz val6 igazodas képessége. (Ilyen a Human Resource Management tertletén
dolgozoknal az aktualis munkajogi szabalyozas ismerete és hasznalata.)

*  Kiilonbségek, szakadékok kezelésének képessége (in. Evjarat-tényezk), amelyek a
masik generacid, a mas kultarabdl szarmazok, mas nemtek és a mi tudasunk,
attitddeink kilonbségeinek kezelését segitik. A konfliktuskezelést és az eltérésekkel
valé banasmoédot érthetjiik ide. (Nagy szitksége lehet erre egy vezetének példaul
akkor, amikor a beosztottal valo teljesitményértékelé megbeszélés soran kidertl, hogy
teljesen kilonbozé modon kozelitik meg és latjak a teljesitmény alakuldsa mogott
meghuzodé okokat.)

A kulcsképességek fejlesztését mar az alapképzésbe be kell/kellene épiteni, és bar az erre
iranyuld torekvések megjelentek az oktatasban (pl: a post secundary, azaz Akkreditalt Iskolai
Fels6foka Szakképzés céljaiban és tematikdjaban), de ezek eredménye csak a kévetkezd, jelenleg
még iskolas nemzedéknél fog megjelenni. Munkaadoként tehat nem teljesen tamaszkodhatunk a
szervezeten kiviili képzések kés6bb beéré hatasaira, hanem ha ugy itéljik meg, hogy az altalunk
vezetett cégnél is feltétlentl szitkség van/lesz ezek mikodtetésére, akkor a fejlesztési tervek céljai

kozott szerepeltetni érdemes.
Képzési tervek és célok

A képzések megtervezésekor fontos dtgondolni, hogy mi lehet annak a szerepe az egyén
és a szervezet integrdcidjaban. Amikor egy-egy képzés céljait probaljuk megfogalmazni, a célok
Ot szintjét vehetjik figyelembe:

1. Milyen viselkedést és hozzadllast varunk el a képzésben érintett résztvevoktol, a célesoport
tagjaitol? (Jelenlét, aktiv részvétel, érzelmi bevonddas, elégedettség stb.?)

2. Milyen fartalmat szeretnénk kozvetiteni, amelyek elsajatitasatél elvarjuk, hogy az
megjelenjen a képzés eredményeként? (Uj készségek, tifajta latasmod stb.?)

3. Milyen munka-magatartis viltozdst varunk el a résztvevéktdl, azaz a tanultakat hogyan
valositsak meg, hogyan tltessék at a mindennapi munkavégzésbe? (Eszkozok tigyesebb kezelése,
elfogadobb és tirelmesebb kapcsolat a vevékkel stb.?)

4. A képzés hatasaként milyen sgervezeti folyamatok milyen iranya valtozasat célozzuk meg?
(Dontéshozatal, egytuttmikodés a munkafolyamatok mikodtetésében stb.?)

5. Milyen sgervezeti értékek kizvetitését, atadasat tartjuk fontosnak?

Amit jo tudni
Minden képzés kozvetit értékeket, de ezek ritkan fogalmazédnak meg tudatos szinten. Ha
a kozvetitendo értékek lényegesen eltérnek a cégben valdjaban érzékelhetd értékek-tételezésektdl,

akkor az egész képzés hiteltelenné valhat, ill. a résztvevék révid idon belil ki fogjak fejezni azt a

kivansagukat, hogy "el6szor a felsé vezetést kellene befratni ide". A képzési felelés ekkor szokott



megszeppenni, erés belsé konfliktusokat €l at: egyrészt észleli, hogy a kilsé kornyezet és a
versenytarsak viselkedése megvaltozott, a kihivasok erételjesen jelentkeznek, ezért megrendeli a
rugalmasabb reagaloképesség fejlesztését célzo képzést, ugyanakkor a felsé vezetésben mindezek
még nem tudatosultak, és a képzés eredményeként észlelheté viselkedésvaltozast az el6z6
egyensulyt megbontonak, zavaronak titulaljak, amiért a képzési felel6st buntetik meg.

Ez a jelenség azt jelzi, hogy nincs szervezeti 6sszehangoltsag a célrendszer, a stratégia, az
tzleti tervezés és az ezek végrehajtasaért felel6s munkatarsak fejlesztésére, képzésére iranyuld
tervek és beavatkozasok kozott. Ezért nem allithatjuk, hogy csak a human vezetés és a képzési
koordinator (el6add, osztalyvezeté helyettes stb.) dolga a képzési politika és a célrendszer
kidolgozasa, hanem abban a fels6 vezetés részér6l konszenzusra kell jutni és koézdsen
elkotelez6dni. A koordinator dolga a szaktudast ¢és modszertani ismereteket igényld
informaciogytjtés, az el6készités és a lebonyolitasrol vald gondoskodas, valamint a hatasvizsgalat.

A képzések mindig kisebb-nagyobb vdltozdsokat hoznak létre a szervezetben, ezért
nem csak a lebonyolitisukrél, hanem az utééletiikrSl, a tanultak szervezeti életbe wvalé
beépitésérdl, hasznositasardl is gondoskodni kell. Egyébként kidobtuk a pénzt az ablakon, és a
résztvevok is elégedetlenek, fesziltek lesznek. A képzések és a k6zos tudas Gsszerendezése tehat a
szervezetfejlesztés, a szervezeti tanulds legfontosabb eszkéze. Mindezek a benniik résztvevo
munkatarsak bevonasa, a szervezeti célok és az egyéni célok egyeztetése nélkil nem valészing,
hogy sikeriilhet. A képzés-személyzetfejlesztés és a belsé tanacsadas Osszefiiggéseirdl legkézelebb
fogunk szolni.

Jzatmariné dr. Balpgh NMeiria
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