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TANULNI ES TANULNI HAGYNI? MUNKAHELYI TANULAS ES
TANULASI KORNYEZET TUDASINTENZIV KOZEPVALLALATOKBAN

TO LEARN AND LET LEARN? WORKPLACE LEARNING AND
LEARNING ENVIRONMENT IN KNOWLEDGE-INTENSIVE
MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

A szerz6k tanulmanyukban tudasintenziv kézépvallalatok tanulasi jellemzéinek a HR-gyakorlatokkal mutatott 6sszeflig-
géseit vizsgaljak. Az expanziv és korlatozé tanulasi kérnyezet koncepcidjat hasznaljak fel, amely a munkahelyi tanulas fo-
lyamatanak mélyebb elemzéséhez jarul hozza. Alapvetésiik, hogy a tanulasi kérnyezet — expanziv vagy korlatozo — jellege
dinamikus kapcsolatban all a vallalat HR-gyakorlataival. Ennek elemzéséhez az esettanulmany moédszerét alkalmazzak és
az Osszefliggéseket két eseten keresztil mutatjak be. Tapasztalataik szerint a tanulasi kérnyezet minésége nem feltétlenil
van Osszefliggésben a szervezet tevékenységének jellegével, s6t kozvetleniil nem hozhaté 6sszefliggésbe az eredményes
mUikddéssel, és a tanulasi kornyezetek tipusainak egymas melletti |étezésére is talaltak példat.

Kulcsszavak: munkahelyi tanulas, expanziv és korlatozé tanulasi kérnyezet, tudasintenziv k6zépvallalat, HR-gyakorlat

In this study, the authors examined the correlations between the learning characteristics of knowledge-intensive medium-sized
companies and HR practices. The concept of an expansive and restrictive learning environment is used, which contributes to a
deeper analysis of the process of learning in the workplace. Their assumption was that the expansive or restrictive nature of the
learning environment would be dynamically related to the company’s HR practices. To analyse this, they used the case study
method and present the correlations through two cases. According to their results, the quality of the learning environment is
not necessarily related to the nature of the organization’s activities, nor can it be directly related to effective functioning.
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tudasintenziv kis- és kozépvallalatokban (tovab-

biakban tudasintenziv KKV-kban) egyre nagyobb
jelentésége van a vallalati versenyképesség megorzése
szempontjabdl kritikus eréforras, a tudasintenziv munkat
végz6 munkavallalok képzésének és fejlesztésének (Nolan
& Garavan, 2019). Mig egyes vélemények alapjan ezeknél
a vallalatoknal is megjelenhetnek a KKV-k képzés-fej-
lesztési tevékenységére jellemzd olyan vonasok, mint az

anyagi er6forrasok sziikossége, illetve az, hogy nem fel-
tétleniil van erre a szerepre dedikalt felel6s személy (No-
lan & Garavan, 2016; Short & Grey, 2018), mas kutatasok
ravilagitanak, hogy ezeknél a cégeknél a formalis és infor-
malis képzési elemek dinamikusan valtozé €s innovativ
kombinacidja jelenhet meg (Hirschsohn, 2008), és nagy
jelentdsége lehet a tudas megosztasara kialakitott forma-
lis és informalis folyamatoknak (Swar & Kinnie, 2003). A
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KKV-k szines képzés-fejlesztési gyakorlatanak mélyebb
megismerése érdekében érdemes a tudasintenziv cégek
tanulasi jellemzdit, és az ehhez kapcsolodé HR-gyakorla-
tokat feltarni és elemezni (Susomrith, Coetzer & Ampofo
2019; Coetzer et al., 2020).

A képzés-fejlesztési irodalomon beliil egyre erdsd6do
figyelem iranyul a munkahelyi kdrnyezetben megjelend
tanulasi folyamatokra és gyakorlatokra, a munkahelyi ta-
nulast befolyasolo tényezdkre (Detsimas et al., 2016; Csiz-
madia, 2016; Coetzer et al., 2019). A munkahelyi tanulas
természetére vonatkozoan szerteagazd megkozelitések
léteznek, de az utdbbi két évtizedben az egyéni tanulas-
ol a kollektiv, csoportos, illetve szervezeti tanulési folya-
matokra helyezédott a hangsuly (Huber, 1991; Fenwick,
2008; Csizmadia, 2016).

Tanulmanyunkban egy hazai kdrnyezetben még ke-
véssé vizsgalt, a munkahelyi tanulashoz szorosan kot6do
fogalmat, a tanulasi kornyezetet (learning environment)
vessziik gorcsé ala. Fuller és Unwin (2003) értelmezé-
se alapjan a munkavallaloknak kinalt tanulasi lehetdsé-
gek mindsége és mennyisége szerint beszélhetiink ,,ex-
panziv” vagy ,korlatozo” tanulasi kdrnyezetet nyujtd
munkahelyekrél. Azt a tanulasi kdrnyezetet nevezziik
expanzivnak, ahol a munkavallalok nagyobb autonomi-
aval és feleloséggel rendelkeznek, bevonjak éket a don-
téshozatalba, lehetdséget biztositanak szamukra a tudas
egymassal torténé megosztasara és dsztonzik oket a fej-
16désre (Manuti et al., 2015). Ezzel szemben a korlatozo
tanulasi kornyezetet kevésbé valtozatos munkakéri fel-
adatok jellemzik, a munkavallalokat kizarjak a dontés-
hozatalbdl, a tudast és a szakmaspecifikus készségeket
egymastol filiggetleniil tevékenykedd, egyes személyek
birtokoljak (Csillag et al., 2020). A KKV-k esetében a
tulajdonosoknak és vezetdknek jelentds szerepe lehet a
munkahelyi struktarak és folyamatok alakitasaban, a
HR-folyamatok, a tanulasi lehetdségek kialakitasaban
¢és fejlesztésében, igy a tanulasi kornyezet kialakitasa-
ban is (Macpherson & Holt, 2007; Csillag et al., 2019;
Karpatiné et al., 2017).

Az egyes HR-gyakorlatok fontos eszkozei, katalizato-
rai lehetnek a szervezeti és egyéni tudas integralasanak,
¢s igy a tanulasi kdrnyezet kialakitasanak (Hu et al., 2016;
Kuo, 2011; Khandekar & Sharma, 2005). Lopez-Cabrales
¢s szerzotarsai (2009) hangsulyozzak, hogy mind a tudas-
alapti, mind az integralt HR-gyakorlatok eldsegithetik az
egyéni és szervezeti tanulast. A tudasalapua HR-gyakorla-
tok tamogathatjak a belso fejlesztést specialis kivalasztas,
képzés-fejlesztés, teljesitménymenedzsment, kompenza-
cios rendszer €s karriermenedzsment segitségével, illetve
hozzajarulhatnak a munkavallalok tudasanak €s képessé-
geinek fejlddéséhez is (Lepak et al., 2006). A kivalasztasi
folyamat, a belsé mobilitas, az egyértelmti munkakori le-
irasok, a foglalkoztatas biztonsaga, a részvétel €s egyenlo-
ség, valamint az sztdnzési és eredményalapu karrierme-
nedzsment-rendszerek mind eldsegithetik a tanulast (Hu
et al, 2016). A kialakitott HR-gyakorlatok tehat eldsegitik
a tanulas munkafolyamatokba valo beagyazottsagat, ala-
kitjak a munkaval kapcsolatos tarsas interakciokat, azaz a
munkahelyi tanulasi kdrnyezet, annak expanziv vagy kor-
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latozo jellege dinamikus kapcsolatban all a vallalat altal
alkalmazott HR-gyakorlatokkal.

Cikkiinkben két tudasintenziv kozépvallalatban
vizsgaljuk meg a tanulasi kdrnyezet és ennek a vallalati
HR-gyakorlatokkal valo &sszefiiggéseit esettanulmanyos
modszertanra tdmaszkodva. A tudasintenziv iizleti szol-
galtatast nyujté vallalkozasok kulcsszerepet toltenek be az
innovativ tevékenységek 6sztonzésében, illetve a gazda-
sagi szereplok kozotti tudas- és technologiatranszferben
(Salther & Tether, 2006; Kvalshaugen et al., 2015; Mako et
al., 2013; Dobrai & Farkas, 2009). Azt a kérdést jarjuk ko-
riil, hogy milyen modon jelenik meg a tanulasi kornyezet
expanziv vagy korlatozo jellege ezekben a tudasintenziv
kozépvallalatokban, és hogyan kapcsolodhat a tanuldsi
kornyezet jellege a HR-gyakorlatokhoz?

Cikkiinkben eldszor a munkahelyi tanuldst jellemez-
ziik roviden, majd az expanziv és korlatozo tanulasi kor-
nyezet fogalmanak és sajatossagainak attekintése utan a
kutatasi modszertanunkat ismertetjiik. A két eset bemuta-
tasat az eredmények és kovetkeztetések megfogalmazasa
koveti, amelynek soran megitélésiink szerint fontos 9ssze-
fliggéseket emeliink ki. A cikket kutatasunk korlatainak
ismertetésével és a tovabbi lehetséges kutatasi iranyok
kijelolésével zarjuk.

Munkahelyi tanulas

A tanuldé gazdasag (Lundvall, 1994) koncepcidja arra
mutat ra, hogy a posztindusztrialis gazdasagban ¢és tar-
sadalomban nem pusztan a tudas, mint termelési tényezo
jelentdsége novekedett meg, hanem a tudas elavulasanak
folyamata is felgyorsult (Csontos & Szabd, 2019). A tanu-
lasnak szamos szintere és formaja van, ezek koziil ebben a
cikkben a munkahelyi tanulassal foglalkozunk. A munka-
helyi tanulas a vallalatok életének meghatarozo tertilete, a
tudomanyos megkozelitések €s az ehhez kapcsolodo ku-
tatasok szama novekszik az elmult két évtizedben, és ma
mar a vallalatok ¢életében allandodan jelen 1évo, folyamato-
san zajlo jelenségként azonosithatjuk (Ferincz & Hortova-
nyi, 2014; Ferincz, 2019).

A munkahelyi tanulas mint elméleti koncepcié egyik
oldalrol kotédik a tanulas ,,standard”, vagy elsajatitason
alapulo koncepcidjahoz (learning as aquisition), a tanulas
behaviorista és kognitiv megkdzelitéseihez (Sfard, 1998;
Csizmadia, 2016). Ebben a modellben a hangstly az egyé-
ni tanuldson, a tanulds racionalis és kognitiv aspektusan
van, a tanul6 a tanulasi folyamat soran olyan tudaseleme-
ket (példaul tudast, ismereteket, tényeket, informaciokat)
sajatit el, amelyekkel korabban nem rendelkezett. Ebben
a felfogasban a kontextustol fiiggetlen, absztrakt tudas-
nak, intellektualis tudaselemeknek van kézponti szerepe,
a nem verbalis, kontextushoz kotott tanulasi modok és
elemek masodlagosak (Csizmadia, 2016). A munkahelyi
tanulas standard vagy hagyomanyos modellje mellett egy-
re nagyobb jelentésége van a tanulas részvételen alapulod
modelljének (learning as participation), amely a tanulas
szociokonstruktivista elméleteihez kotédik (Lave & Wen-
ger, 1990; Fuller et al., 2003; Coetzer et al., 2019). Ebben
a felfogasban a tanulas a tarsas interakciok kozben orga-



nikusan alakulé folyamat, amely konkrét helyzetekhez
(szituacidkhoz) kotédik €s fontos eleme a részvétel, ennek
megfeleléen a tanulds nem (csak) kognitiv, hanem tarsas
folyamat is (Csizmadia, 2016). Ebben az értelmezésben
a munkahelyi tanulds altalaban a munkaval kapcsolatos
tarsas interakciok révén jon létre (Fenwick, 2008), ugyan-
akkor sokszor nem tudatos, nem szandé¢kos és nem meg-
tervezett, tartos fennmaradasa (vagy elsorvadasa) pedig a
munkafolyamatokba valo beagyazottsagatol fiigg (Dobak
et al., 2014; Hortovanyi & Vastag, 2013).
Tanulmanyunkban a munkahelyi tanulds részvételi
értelmezésére, ezen beliil a szituacids tanulas (situated
learning) elméletére épitiink, amelyben a tanulas elemzé-
si egysége alapvetden a kdzosségi (szervezeti) szint. Az
egyén munkahelyi kdzegben vald tanulasanak meghata-
roz6 része a munkahelyi helyzetekben, folyamatokban,
tevékenységekben, kozosségben vald részvétel, a tarsas
kapcsolatok a vezetdkkel és a munkatarsakkal, és ezekben
a folyamatokban valo tapasztalatszerzés (Coetzer et al.,
2019). igy a munkahelyi tanulast olyan organikus, szerve-
zeti és egyéni folyamatként értelmezziik, amely kotodik a
munkafolyamat sajatossagaihoz és a munkahelyre jellem-
z0 tarsas kapcsolatokhoz, része a probalgatas, a kisérlete-
z¢s, a hibazas ¢és a reflexio, gyakran észrevétlen és nehéz
megkiilonboztetni a napi munkatol (Poell, 2013).

A tanulasi kérnyezet fogalma és az
expanziv-korlatozé kontinuum

A munkahelyi tanulds tanulmanyozasa soran a tanulési fo-
lyamat kontextusanak (strukturalis, kognitiv, tarsas-moti-
vacios) jelentdsége is kirajzolodott (Billett, 2001; Coetzer
etal., 2019). Leginkabb Fuller és Unwin (2004) munkassa-
gahoz kotddik a tanulasi kornyezet jellemzdinek, és ezen
beliil az expanziv és korlatozo tanulasi kérnyezet jelen-
ségének azonositasa, amelyek nagyon hasznos keretet ki-
nalhatnak a munkahelyi tanulas mélyebb elemzésére. A
szervezet mint tanulast biztosité kontextus, a tudas meg-
szerzése ¢és a tudas adott helyzetben torténd hasznositasa
szempontjabol is szerephez jut.

A szervezetek kiilonboznek egymastdl abban, hogy
milyen tanulasi kornyezetet hoznak létre és tartanak fent,
¢és ebben egyes szervezetek sikeresebbnek tiinnek, mint
masok. A szerzok abbdl a feltételezésbol indultak ki, hogy
a vallalatok jellemezhetdk az altaluk Iétrehozott tanulasi
kornyezettel, amely a vezetésben, az alkalmazott HR-gya-
korlatokban, illetve Osszességében a szervezet kultiraja-
ban is megfigyelhetd. Minden szervezet kialakitja a belsd,
ra jellemz6 tanuldsi kdrnyezetet, de a szervezetbe érkezd
munkavallalo, aki magaval hozza a tudasat, korabbi ta-
pasztalatait, valamint tanulashoz kapcsolodo attitiidjeit,
szintén hatassal lehet rd. A tanulasi kornyezet koncepcid
teremtésére is kisérletet tesz (Fuller & Unwin, 2004).

A vallalatok tanulasi kdrnyezetének vizsgalata azzal a
céllal indult, hogy a munkahelyi kornyezet jellemz6i ko-
ziil azonositsa azokat, amelyek befolyassal vannak a tanu-
lasra, amelyek akadalyt, vagy épp ellenkezdleg, lehetdsé-
get teremtenek a tudas, a tudas terjedése és hasznosulasa
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szamara. Ezért a vallalati tanulasi kdrnyezet feltarasa so-
ran olyan tényezdket vizsgaltak, mint a munkaszervezés,
munkakortervezés modja, az ismeretek, a képzettség és
munkatapasztalat, illetve a készségek kezelésének modja,
vagy a szervezet altal tudatosan biztositott formalis és ke-
vésbé tudatos, informalis tanulasi lehetéségek megjelené-
si formai. Belathato, hogy ezek a folyamatok direkt vagy
indirekt modon erdsen kapcsolodnak a vallalati HR-gya-
korlatokhoz.

A Fuller és Unwin (2003, 2004) altal kialakitott expan-
ziv-korlatozo keretrendszer azzal a céllal sziiletett meg,
hogy a vallalatok tanulasi folyamataiban azonositani tudja
a serkentd ¢és a korlatozo tényezoket. A szervezetek altal
megteremtett tanulasi kdrnyezet két szinten vizsgalhato:
1. a szervezeti szint, amely a szervezet kontextusanak és
kultarajanak megértésébdl fakad (pl. munkaszervezés,
munkakortervezés, az ismeretek és készségek ellenérzé-
se és terjesztése), 2. egyéni szint, amely a munkavallalok
tanulasanak megértésébodl szarmazik (a részvétel kiilon-
boz6 formai melletti elkdtelezodés). A két szint vizsgalata
¢és egyiittes értelmezése teszi lehetévé az egyéni €s szer-
Unwin, 2004).

Az expanziv-korlatozd keretrendszerben a vallalati
gyakorlatok egy kontinuum mentén irhatok, le, amelynek
expanziv végpontjan azok a szervezetek allnak, amelyek
a szervezeti tagokat a dontéshozd és problémamegoldd
folyamatok széles korébe vonjak be, batoritjak oket a tu-
das és a szakmaspecifikus készségek egymadssal torténd
megosztasara, a munkakdr sziiken vett elvarasaival szem-
ben a munkafolyamatok széles korének megismerésére,
Osztonzik oOket az alkalmazott gyakorlatok fejlesztését
megvalosito, tanuld kozdsségek kialakitasara és munka-
tarsaik elkdtelezettségéért szimbolikus vagy anyagi elis-
merést adnak. A kontinuum korlatozé végpontja azokat a
szervezeteket azonositja, amelyekben a tagok munkakdri
feladatai kevésbé valtozatosak, nagy résziiket kizarjak a
dontéshozatalbol, a tudast és a szakmaspecifikus készsé-
geket egymastol fliggetleniil tevékenykedd egyes szemé-
lyek birtokoljak, nincs lehetdség a munkahelyen kiviili ta-
nulasra, amelynek révén 0j megkozelitéseket hozhatnanak
be, vagy nem jellemzd a sajat gyakorlat kritikus atgondo-
lasa, a kornyezetet pedig elkiiloniilés és individualizmus
jellemzi, amely alacsonyabb bizalmi légkorrel jar egyiitt
(Fuller & Unwin, 2004; Csillag et al., 2020).

A tanulasi kornyezet jellemzésére kialakitott expan-
ziv-korlatozo kontinuum nemcsak fogalmi tampontot je-
lent a megértéshez, hanem gyakorlati eszkozként is szol-
gal a tanulasi kornyezet mindségének értékeléséhez és a
szervezet fejlesztési megkdzelitésének elemzéséhez. Fon-
tos kiemelni, hogy az expanziv-korlatozoé tanulasi kornye-
zet koncepcid elkiiloniil az Engestrom (1987) altal javasolt
expanziv tanulastol (expansive learning), amely inkabb az
egyéni tanulasi folyamatra, és annak kontextusba agya-
zottsagara koncentral a szervezeti szinten értelmezett ta-
nulassal szemben: ,,az expanziv tanulas elmélete azokra
a tanulasi folyamatokra Osszpontosit, amelyek soran a
tanulas targya elszigetelt személyektol kollektivakka és
halozatokka alakul at” (Engestrom & Sannino, 2010, p. 5).
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Az expanziv-korlatozé kontinuum két végpontjanak
jellegzetességeit mutatja be az 1. tablazat a vallalat mun-
kavallaloinak fejlesztéséhez valo viszonya alapjan.

tosabban az eldzetes tudasukon és tapasztalatukon,
valamint a tanulasi motivacidjukon (Fuller & Unwin,
2004; Fuller et al., 2007). A korlatozé tanulasi kdrnye-

1. tablazat

A terjeszkedd-korlatozo tanulasi kornyezet jellemzéi

Expanziv

Szempontok

Korlatozo

A munkahely egy kozvetit6 kozeg az egyéni és
szervezeti képességek fejlesztésének megvalo-
sitasahoz.

1. A szervezeti és az egyéni
fejlédés osszehangolasa

A munkahely, mint kézeg az egyéni képességeket
a szervezeti igények kielégitéséhez igazitja.

Fejlesztésfokuszu — karrier-elérehaladast tamo-
gatja. Az innovaciot fontosnak tartja.

2. A munkahelyi tanulas
vizidja (képzés vagy fej-
lesztés)

Keépzésfokuszu — a munkakorhoz illeszkedik, nem
0sztonzi az atfogo jovoképet és fejlodést. Az inno-
vacio nem hangsulyos.

Az alkalmazottaknak kettds statusza van: egy-
szerre munkavallalok és tanulok, ennek elisme-
rése s a tanuld szerep tamogatasa jellemzo.

3. Tanulo statusz

Az alkalmazotti statusz a meghatarozo, a tanuld
statusz a munkakori elvasarok szintjére korlato-
zodik.

Az eredményeket fokozatosan, a betanulas
itemében varja, a tanulas részvételen alapul,
a szakteriileten megszerezhetd szakértelem
hangsulyos.

4. A produktiv munkaval-
laléva valas iiteme

Gyors a betanulés és az eredmények elvarasa,

a szakteriilet korlatozott mértéki tudast vagy a
mar meglévo tudas alkalmazasat varja, minimalis
fejlesztést biztosit.

A munkavallal6t a munkahelyi k6zosség egy
tagjaként kezelik, akinek hozzaférése van a
kozosség tudasahoz és szakértelméhez.

A csapatmunkat értékelik. A hataratlépd kom-
munikaciot 6sztonzik.

5. Részvétel a foglalkozasi
és munkahelyi kozosségben

A munkavallalot olyan eréforrasnak tekintik,
akinek csak korlatozott mértéki tudasra és kész-
ségekre van sziiksége a jo teljesitményhez. Merev
specialista szerepek alkalmazasa jellemzd. Hataro-
kat tartjak, azon beliil kommunikalnak.

A munkavallalok kiilonb6z6 (szakmai) k6z6s-
ségekben vesznek részt a munkahelyen és azon
kiviil is. A munkaerdfejlesztés az identitas
kiterjesztését célozza, hataratlépéseket tesz
lehetove.

6. Tagabb gyakorlati kozos-
ségekhez valé hozzaférés

A részvétel szliken a munkakarre és a sziikebb
munkakornyezetre korlatozodik. Az identitas
kiterjesztését korlatozza: kis hataratlépéseket tesz
csak lehetove.

A képesitések megszerzése a fejlédéshez és az
elomenetelhez is hozzajarul és megalapozza a
tovabbi képzéseket.

7. Képesités, munka és
elémenetel

A képesitések a munkaban alkalmazhaté kompe-
tenciakra korlatozottan hatnak.

Tervezett off-the job képzések a perspektiva
szélesitése érdekében, Onreflexiora vald
lehetdség.

8. Id6 biztositasa a munka-
helyen Kkiviili tanulashoz

Az off-the job képzés az on-the-job képzésnek
csak egy kismértéki kiterjesztése; korlatozott a
lehetéség az onreflexiora.

A meglévo készségeket és ismereteket elisme-
rik és értékelik, €s az ujabb tanulas alapjanak
tekintik. A szakértelem tobbdimenzios (hori-
zontalis-vertikalis, top-down-buttom-up) meg-
kozelitése jellemzo.

9. A meglévo készségek
megitélése

A készségek és ismeretek meglétét nem veszik
figyelembe, iires lapként, vagy megtdltheto tar-
talyként tekintenek a munkavallalokra. A szak-
értelem egydimenzios megkozelitése (vertikalis,
top-down) jellemzo.

Az elérehaladast szorosan figyelemmel kisérik
¢és rendszeres konstruktiv visszajelzést adnak.
A visszajelzés holisztikus jellegli, az érintettek
széles korébol szarmazik.

A vezetdk az egyéni és csoportos fejlodés elo-
segitoi.

10. Tamogatas és visszajel-
zés biztositasa

Az alkalmazottak fejlodését a munkateljesitmény
alapjan itélik meg, korlatozottan adnak visszajel-
zést, értékelik a képesitéseket, de nem kritérium
ezeknek a teljesitményhez val6 hozzajarulasa. A
vezetok kontrollaljak az egyéni és csoportos fej-
16dést.

Forras: Fuller & Unwin (2004), Fuller, Laurie & Unwin (2011) alapjan sajat szerkesztés

Fuller és Unwin (2003, 2004) kutatasai alapjan a mun-
katarsak fejlesztésének az expanziv tanuldsi kdrnyezet
kedvez inkabb, ahol a munkavallalok szamara széles
korben biztositott a részvétel a folyamatok megisme-
résében, a kapcsolatteremtésben, a formalis és az in-
formalis tanulasi folyamatokban. Arra is talaltak bi-
zonyitékot, hogy az expanziv megkozelités eldsegiti a
személyes ¢és szervezeti fejlodés kozotti szinergiakat.
Ugyanakkor azt allitjak, hogy a kornyezet adta lehe-
téségek kiaknazasa a munkavallalokon is mulik, pon-

zet iranyaba mutaté eredményekrol szamoltak be akkor,
amikor a vallalat csak bizonyos csoportokra korlatozza
a képzés-fejlesztés biztositasanak korét.

A tanulasi kornyezet feltarasara vonatkozoéan a szer-
z06k azt javasoljak, hogy mindenekel6tt meg kell ismerni
a vallalat munkavégzési rendszerét, ugyanakkor a tovabbi
kutatasok szamara nyitott kérdés maradt, hogy a vallala-
tok tanulasi kornyezetét hogyan alakitjak mas vallalati té-
nyez0k, pl. alapitok/tulajdonosok/vezetdk tanulashoz vald
viszonya, vallalat életciklusa, iparag stb.
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Néhany, az expanziv és korlatozé tanulasi
koérnyezet jellemzéihez kapcsolé kutatas
tudasintenziv vallalatoknal

Lam és Lambermont-Ford (2010) a tudasintenziv cége-
ket olyan projektalapon miikddd szervezeteknek tekinti,
amelyekben a szervezeti képességek alapja a munkaval-
lalok sokszinii tudasa, kompetenciai és gyakorlati problé-
mamegoldo6 képessége. Ezek a cégek altalaban nem, vagy
kevéssé standardizalhato, komplex termékeket allitanak
eld, vagy ilyen jellegli szolgaltatasokat nyujtanak tigy-
feleiknek, és miikodésiik rugalmas, kevésbé formalizalt
(Joranli, 2018). Nolan és Garavan (2019) ilyen szervezetek
kozé sorolja tobbek kozott a jogi, informatikai, szamviteli,
pénziigyi, mérnoki, dizajn, reklam, piackutatd és tanacs-
ado cégeket. Kutatasok alapjan ezek a tudasintenziv tizleti
szolgaltatast nyujto vallalkozasok kulcsszerepet toltenek
be az innovativ tevékenységek Osztonzésében, illetve a
gazdasagi szereplok kozotti tudas- és technologiatransz-
ferben (Salther & Tether, 2006; Kvalshaugen et al., 2015;
Mako et al., 2013), és a munkahelyi tanulashoz kapcsolodo
gyakorlataik izgalmas eredményeket hozhatnak.

Boyd és munkatarsai (2005) kvantitativ modszertant
hasznalva 12 dimenzi6é mentén vizsgaltak egy angol egye-
tem expanziv-korlatozé kontinuumon beliili elhelyezke-
dését, illetve az egyetem egészségiigyi teriiletén dolgozo
oktatoinak és kutatdinak (tudasmunkasainak) errél valo
észleléseit. A kutatasban résztvevok hiperexpanziv tanu-
lasi kdrnyezetként azonositottak az egyetemi kornyezetet,
ahol nagyon sok lehetdség van a fejlddésre, de egyben erds
teljesitmény- és id6kényszer is jelen van, azaz priorizalni
kell a kiilonbozd teriiletek és lehetdségek kozott. A kuta-
tas kiemeli, hogy a kiils6 szerepl6kkel vald tudasmegosz-
tasnak nagy szerepe lehet az expanziv tanulasi kornyezet
kialakitasaban ¢és fenntartasaban, ugyanakkor ezeknek
a kapcsolatoknak az apolasa iddbe is keriil. Pridham és
munkatarsai (2013) szintén egyetemhez kapcsolodo ta-
pasztalatokat vizsgaltak, esettanulmanyos modszertant
hasznalva. Tanarszakos egyetemi hallgatok tapasztalatara
épitve ugy talaltdk, hogy komplex, nehezen megoldhato
problémakkal valé megbirkozasban nagy szerepe lehet az
expanziv tanulasi kdrnyezetnek.

Kitching (2007) vegyes mddszertanu, kérddivre és in-
terjukra épiilé kutatasa és Csillag és munkatarsai (2019)
interjus kutatasa egyarant arra a kdvetkeztetésre jut, hogy
iparagtol fliggd mértékben, de a KKV-knal is jelen lehet
a tulajdonos-vezetd tudatos és szisztematikus torekvése
az expanziv tanuldsi kdrnyezet kialakitasara. Susomrith
¢s munkatarsai (2019) tudasmunkasok informalis tanulasi
folyamatat vizsgaltak kérd6ives modszertannal hasznalva,
Fuller és Unwin dimenzidit: kutatasukban ugy talaltak,
hogy a tudasintenziv KKV-k nagy potenciallal birhatnak a
munkavallalok kompetenciainak és készségeinek fejlesz-
tésében, és vonzo tanulasi kornyezetet kinalhatnak.

Kutatasmodszertan

Kutatasunk fokuszaban a tudasintenziv kdzépvallalatok-
ban megjelend tanulasi kornyezet all. Alapfeltevésiink,
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hogy a tanulasi kornyezet expanziv vagy korlatozo jellege
dinamikus kapcsolatban 4ll a vallalat HR-gyakorlataival.

Kutatasunk céljahoz az esettanulmany modszertan
illeszkedik. Az esettanulmanyok célja lehet elméletépi-
tés (Eisenhardt, 1989; Yin, 2004), illetve a helyi kontex-
tus alapos feltarasa és megértése is (Bryman, 1992). Az
esetek szempontjabol kiilonbséget tehetiink onértékii
(intrinsic case study), instrumentalis (instrumental case
study) és kollektiv esettanulmany (instrumental collec-
tive case study) kozott. Az onértékill esettanulmany ese-
tében a konkrét eset a fontos, annak mélyebb megértése,
az instrumentalis eset célja elméletépités vagy egy speci-
alis probléma meélyebb feltarasa, mig a kollektiv esetta-
nulmany célja egyértelmiien az altalanositas (Stake, 1995;
Gelei, 2002). Kutatasunkban a helyi kontextus feltarasa és
megértése volt az elsédleges cél, illetve az instrumentalis
esettanulmanynak megfeleléen a vizsgalt vallalatok helyi
gyakorlatanak megismerése, a feltart elméleti és gyakor-
lati irodalom kiegészitése, arnyalasa, a helyi viszonyokra
vonatkozo6 dsszefiiggések bemutatasa.

A mintavalasztas szempontjabol az egyes esetek be-
agyazott elemzése (Yin, 2004) ravilagitott arra, hogy a
két esettanulmany elméleti alapu tipikus eset, egy-egy el-
meéleti konstrukeio példdjanak tekinthetd az expanziv-kor-
latozo tanulasi kornyezetet tekintve, igy kiilonbozéségiik
segit megérteni, feltarni a tanulasi kdrnyezet és a HR-gya-
korlatok Osszefiiggéseit (Gelei, 2002; Yin, 2004; Eisen-
hardt, 1989). Igy egyrészt példaértékiiek, amennyiben
tanulsaggal is szolgalhatnak a gyakorlati szakemberek
szamara, masrészt magyarazo jellegliek, mivel segitik az
elméleti részben feltart 6sszefiiggések arnyalasat, egy-egy
konkrét példa alapjan valo szemléltetését (Huws & Dahl-
mann, 2007).

A két esettanulmany elsésorban interjukra, masodsor-
ban pedig dokumentumelemzésre (vallalati honlapok, éves
jelentések, vallalati Gjsagok, HR-iranyelvek ¢€s stratégiai
dokumentumok) épiil. Kitching (2007) is hangsulyozza,
hogy a személyes interju alkalmas modszer lehet a KKV-k
tanuldsi gyakorlatanak feltarasara, mert a KKV-tulajdo-
nosok és munkavallalok nem feltétleniil tudjak a kérdéives
megkérdezésben azonositani az informalis tanulas elemeit
vagy a tanulasi kornyezet jellemzdit.

Az esettanulmanyok terepét képezd vallalatokat el6z0,
KKV-k HR-gyakorlataira fokuszalo kutatasi eredménye-
inkkel (Csillag et al., 2019, 2020) kerestiik meg, és ajanlot-
tuk fel szamukra az egytittmiikodést. Mindkét szervezet-
ben eldszor a HR-ért felelds személyekkel egyeztettiink,
¢és veliik késziilt az elso interj, majd a tobbi interjlialany
megszolitasaban és a beszélgetés megszervezésében is
ok segitettek. Az adatgyiijtés egységesitése érdekében
mindkét szervezett6l ugyanazokat a dokumentumokat
(HR-stratégia, HR-hez kapcsol6ddé dokumentumok) kér-
tiik el, illetve minden esetben félig strukturalt interjukat
folytattunk le, ugyanazon, a szakirodalom alapjan kiala-
kitott vezet6i, illetve munkavallaloi kérdéssor mentén. Az
interjuk soran a szervezet céljait, torténetét és kritikus
eseményeit, a HR-tevékenység alakulasat, a képzés fej-
lesztéshez kapcsolodo stratégiat €s gyakorlatot, a részvétel
kérdéseit, ennek vezetdi ¢s munkavallaloi észlelését jartuk
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korbe. Az adatgyijtés soran a vizsgalt egység maga a val-
lalat volt, az egyes folyamatok, mechanizmusok feltarasat
az interjualanyok ezekrdl valo észlelése hatarozta meg. A
fenti korlatok ¢és lehetségek értelmében célunk az volt az
egyes esetek elemzésekor, hogy az adatok és jelentések
telitettségét (meaning saturation) biztositsuk az interjuk
szamaval és azok gazdagsagaval (Hennink et al., 2019),
de az elméleti telitédést (theoretical saturation) az esetek
szama ¢s a kutatas célja sem tette lehetévé (Sebele-Mpofu,
2020) (2. tablazat).

zetd és munkatars,
vezetok, munkaval-
lalok (Avez, A1-A8)

2. tablazat
A két vallalat jellemzdi
Villalati jel- v x v x
lemz6k »A” cég »B” cég
Uzleti adatok
Tevékenységi | IT-tandcsadas, tesz- | IT-tandcsadas, tesz-
kor telés, informatikai | telés, informatikai
projektek vezetése | projektek vezetése,
mindségligyi tanacs-
adas
Alapitas éve 2006 2000
Foglalkozta- 100 f6 250 £6
totti létszdm
HR-tevékeny- | kezdetektdl tuda- viszonylag késon
ség jellemz6i | tosan hasznaljak, (2015 koriil) jelent
épitik meg
Az adatgyiijtés jellemzoi
Interjiialanyok | 9 f6 8 6
szama Tulajdonos, HR-ve- | Tulajdonos, HR-mun-

katarsak, vezetok,
munkavallalok
(Bvez, B1-B7)

Forrés: sajat szerkesztés

Az interjukat rogzitettiik, és sz0 szerinti atirat késziilt ro-
luk. Az elemzési folyamat kdvetkezd részében az interjuk
szovegeit nagy témak szerint (cégtorténet, HR kialakula-
sa, egyes HR-rendszerek, kompetenciak, képzés-fejlesz-
tés, részvétel) kodoltuk, majd az egyes nagy témakat ele-
meztiik tovabb, folyamatosan egyeztetve és megvitatva a
felfedezett mintazatokat. A képzés-fejlesztési kodon beliil
kodoltuk tovabb a tanulasi kdrnyezetre vonatkozo idéze-
teket, tamaszkodva a Fuller és Unwin (2003, 2004) altal
meghatarozott dimenzidira. Az elemzések eredménye-
képpen késziiltek el az esettanulmanyok, amelyeket meg-
osztottunk a két céggel is, kérve véleményiiket és vissza-
jelzésiiket.

A két eset bemutatasa

+A" vallalat

A vallalatot 2006-ban alapitotta két maganszemély. Hairom
6 iizleti teriileten nyujt B2B szolgaltatasokat: informati-
kai tanacsadas, IT-megoldasok szallitasa, illetve tesztelés
és mindségbiztositas. A cégnél évrdl évre duplazddott a
foglalkoztatottak 1étszama, mara meghaladja a 100 f6t. A

munkavallalok tulnyomoé része kiilsé partnereknél, mas
munkavégzési helyszinen dolgozoé tanacsado. A menedzs-
mentet a szervezettség €s nyitottsag jellemzi, a fejlodés
fontossaga ¢€s a motivaltsag fenntartasa elsédleges szem-
pont, tudatosan torekszenek arra, hogy munkavallaloik
elégedettsége, tudasvagya és motivaltsaga ne lankadjon.
A HR-tevékenységek a vallalat életében hamar megjelen-
tek ¢és tudatos a hasznalatuk, folyamatos a fejlesztésiik és
bovitésiik.

A HR-stratégiajuk alapjan elsdsorban palyakezddket
toboroznak, mert szeretnék 6k maguk kinevelni a szenior
kollégakat. Hangsulyos tevékenység a munkaltatdoi mar-
kaépités, melynek célja, hogy vonzé munkahellyé tegye
a vallalatot a frissen diplomazott fiatalok szamara is. A
dolgozok sikeres integralasa és konnyebb beilleszkedése
érdekében mentorrendszert vezetettek be. A teljesitmény-
értékelést és a karrierut atlathatosagat egy grading rend-
szer tamogatja, amelyben a kiilonb6z6 szintekhez atlatha-
to elvarasmatrix tartozik.

A képzésekre éves terv késziil, és négy 6 képzési
teriiletet hataroznak meg: szoft készségek, hard készsé-
gek, tudasmegosztd és angol nyelvi képzések. Szenior
tanacsadok esetében egyéni coachingra is van lehetéség.
Fontosak a belsd a tudasmegoszto vallalati események is,
melyek soran kiilonbozd iigyfeleknél elvégzett projektek
tapasztalatait osztjak meg egymas kozott a kollégak. A
vallalat szamara fontos a munkavallalok visszajelzése,
melynek egyik eleme az éves rendszerességii, kérdoives
elégedettségi felmérés, amely kitér a munka, munkakdr és
a munkakdriilmények témaira.

A vallalat tanulasi kérnyezete

A vallalat szamara érték a tanulasra vald nyitottsag. A to-
borzasi folyamatban hangstlyos a jeloltek tanulasi igényé-
nek feltérképezése, a bekeriilést kovetden pedig a vallalat
képzésekkel, fejlesztd programokkal a kapcsolati halon
keresztiil elérheté tudasmegosztassal tamogat, és ezzel
elésegiti a kolesonds fejlodés lehetdségét: ,, mindenkiben
megvan az a vagy, hogy képezze magat, én azt gondolom,
hogy az informatika foleg egy olyan teriilet, ahol szintén
igény van arra, hogy az ember fejlessze onmagat, hiszen
egy valtozo kornyezetben éliink, olyan modszertanok van-
nak, amiket kiilonbozo iigyfeleknél meg kell tanulni vagy
alkalmazni kell, .... kollégaim is szeretnének fejlodni”
(A2).

A munkatarsakban rejld potencial kihasznalasa ér-
dekében torekednek arra, hogy szervezeti keretek kozott
mindenki szamara megtalaljak a leginspiralobb munka-
teriiletet és munkakornyezetet. Ehhez a szervezeti fele-
16sség mellett az egyén asszertivitasara is szamitanak. A
szervezet tagjaiban kozos a fejlodési vagy, az Gjszerliség-
re, innovaciora valo nyitottsag. A szakértelem megalapo-
zasa ¢és kiszélesitése erds vallalati torekvés, amely a szak-
mai, tizleti és tarsas kompetenciak fejlesztésére iranyulod
képzés-fejlesztési programokban tiikrozodik: |, hajlandok
voltunk tanulni és a hibainkbol meg abbol, hogy masok,
hogy csinaljak, ... be tudunk engedni ujszerii gondolato-
kat meg elképzeléseket. Es ezért, ezért nem vagyunk az a
négyfos cég mar, ami akkor voltunk 12 éve” (A6).
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A vallalatnal a munkavégzést tanulasi folyamatként
azonositjak. Az 0j munkatars betanulasi folyamatat ta-
mogatjak, felkészitik a szakmai feladatokra (képzések,
mentoring program). A hibazast a tanuldsi folyamatban
elfogadottnak tartjak. Ennek koszonhetéen a munkavalla-
16k biztonsagot és elfogadast élnek meg, amely 6sztonzi a
tovabbi tanulast, a tudas alkalmazasat, de a munkateljesit-
ményt is, valamint erdsiti a vallalat bizalmi légkorét: |, Itt
a cégen beliil az is szimpatikus, hogy lehet hibazni, hat
senki sem hibatlan. ... sose az a cél, hogy azt keresgéljem,
hogy ki mibe hibazott, meg ki a hibds, hanem nagyjabol
mindenkinek az a célja, hogy ami a feladat, azt ugy ve-
gezziik el, és ha van hiba, akkor javitsuk ki, hogy legyen
elégedett az tigyfél, mert ebbdl éliink...ha valaki hibazik,
akkor azt vallalja fel, ha ugy érzi, hogy az mar tulmutat a
képességen, akkor kérjen segitséget masoktol” (A5).

A vallalat vezetdit tanulast serkentd szerepben latjuk,
attitlidjiik és viselkedésiik minta a munkatarsak szama-
ra. A tudas biztositasa, a meglévo tudasok felderitése és
menedzselése egyarant feladatuk. A vezet6k magukat is
tanuloként azonositjak: ,, En simdn odamegyek egy juni-
or kollégahoz kérdezni. ... ezt nem tudom, de ugy sejtem,
hogy te tudod, és akkor segits mar... tehat nalunk ez a
fajta hierarchia ez nem nagyon létezik” (Avez).

A munkatarsak tdmogatd viselkedése magatol értetd-
do vallalati sajatossag, a kollégak nyitottak a sajat tudasuk
megosztasara. Lehetdség van a kdzvetlen segitségkérésre
mind horizontalis, mind vertikalis munkatarsi kapcsola-
tokon keresztiil. A tanulas egyéni szintii kezdeményezé-
sénck gyakorlata a kérdezés, ami elvart szervezeti visel-
kedés: ,,probaljuk sulykolni az ujakba, hogy rossz kérdés
az sosincs, csak fel nem tett. ...ebbe az iranyba probaljuk
szocializalni a kollégakat, hogy nyugodtan kérdezzenek, a
vezetes is ugy all hozzank, hogy barmilyen témaban gyer-
tek be nyugodtan, beszéljiink rola... (A7).

A szervezeti hierarchia alapja a tudas és a hozzaér-
tés. A havi rendszerességli tudasmegosztd programok és
kétheti rendszerességli menedzsmentreggelik is lehetové
teszik az egyébként fizikailag szétszorodva dolgozé mun-
katarsak talalkozasat. Ezen alkalmak segitségével lehe-
téség nyilik a csoportok, szakteriiletek, projektek kozotti
hataratlépésre, a tudasmegosztasra. A kollektiv tudashoz
valod hozzaférés a szervezeti identitas kialakulasdhoz és
meger6sitéséhez is hozzajarul: ,, Ami leginkabb segiti a
tudas terjedését, az az, hogy allandoan valtozo csoportok-
ban dolgozunk. Tehat egy projekt 2-3 honaptol, mondjuk
egy-masfél evig terjedé hosszusagu és akkor ott dsszeall
egy projektcsapat, akik egyiitt dolgoznak, és akkor jon
egy kovetkezd projekt, és akkor 6k szétspriccelnek, és mas
csoportokban dolgoznak egyiitt tovabb, és viszi magaval,
hogy milyen tipusu feladatokat hogyan oldott meg, ebbdl
tudnak egymastol sokat tanulni” (44).

Az dnfejlesztést elismerik, vezetdi feleldsségnek tart-
jak a munkatarsak tanulasi hajlandésaganak fenntartasat.
Rendszeres a visszajelzés, a teljesitményértékelés a fejlo-
désre fokuszal: ,.erre is azért jellemzden figyelnek, hogyha
latjak, hogy egy adott személy egy ideje beragadt mond-
Juk egy szerepkdrbe, akkor a kévetkezo projekten olyanba
osztjak be, hogyha van lehetdség, hogy tudjon fejlodni,
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hogy mondjuk kap egy nagyobb felelosségii feladatot, és
hogyha abban meg tudom mutatni, hogy helyt allok, akkor
van lehetdség tovabblépni... erre a helyi vezetd figyel, aki-
tol kapjuk a feladatot” (A1).

»B" vallalat

A vallalatot 2000-ben alapitotta 16 maganszemély. Alapi-
taskor két f6 tevékenységiik volt: az informatikai tanacs-
adas, tesztelés ¢és az informatikai projektek vezetése, illet-
ve a mindségiigyi tanacsadas. A vallalat els6 nyolc évében
szervezeti szempontbol az egyszeriiség, a koltséghatékony
miikddés és a csaladiassag dominalt. Fontos szempont volt
a diverzifikacio ¢s az lizleti lehetéségekre valod gyors rea-
galas, a rugalmassagot 01 iizletagak nyitasa, illetve a ke-
vésbé jovedelmezo ilizletagakbol valo kilépés biztositotta.
A vezetdk a tanacsadoi munkajuk mellett végeztek vezetoi
feladatot, kdzponti funkcionalis szervezeti egységek — a
minimalis adminisztracion kiviil — nem voltak, a kdzponti
HR is csak 2010 utan jelent meg. Az utdbbi években két
fiatalabb, kisebb ilizletag nyilt: az adatbanyaszattal foglal-
kozo (17-18 16s), illetve a CRM-rendszerekkel foglalkozo
(30 £6) csapat.

Az intenziv novekedéssel erésodni kezdett az igény
a kdzponti szervezet és a HR-tevékenységek irant. A cég
2016-ban mar 170 korili munkavallaloval dolgozott, 2020
elején elérte a 250 f6t. 2017-ben allt fel a toborzas-kiva-
lasztassal és az elkotelezettséggel foglalkozé HR-szerve-
zet. 2019 ota a menedzsment 6tszemélyes, akik egy-egy
funkcionalis teriiletért felelések (ligyvezetés, pénziigy,
HR, iizletfejlesztés, tizemeltetés és kereskedelem) és ko-
ziilik mar senki nem dolgozik tanacsadoként.

Az els6 tiz évben elsésorban informalis csatornakon
érkeztek ) munkatarsak és az elsé tizenét évben mini-
malis volt a fluktuacio, de 2019-ben az érkezo 60 0j ember
mellett tobb mint 30 f6 ment el, akik f6 okként azt fo-
galmaztak meg, hogy nem érzik fontosnak magukat, nem
alakul ki k6tddés a céghez, illetve csokkent a fizetésbeéli
versenyeldnye is a szervezetnek.

A vallalat nagyobb részére a kész tudas alkalmazasa
jellemzo, és csak az Uj teriileteken kap hangsulyt a tudas
vallalati generalasa. A képzés-fejlesztés teriilete nem egy-
séges, nincsenek kotelezd képzések. Az alapitastol kezdve
évente kétszer van csapatépit alkalom, amin barki részt
vehet. Ezen kiviil rendszeresen vannak olyan szoft skill
tréningek, amelyeket a cég szervez ¢és finansziroz, de a tré-
ningen toltdtt munkanapokra a munkavallalok nem kap-
nak fizetést. Mas képzési lehetéségekre ad-hoc és egyé-
ni alapon van lehet6ség. Formalis teljesitményértékelési
rendszer nincs. A karriermenedzsment sziikségességét
érzik, ebben latjak a megtartas egyik pillérét, ugyanakkor
a rendszer még nem épiilt ki, a karrierutak hianyoznak. A
két kisebb, fiatal lizletagban szisztematikusabb a beillesz-
tés és a képzés is.

A vallalat tanulasi kérnyezete

A véllalat sziik specializacioban alkalmazza a munkatar-
sak tudasat, ezért kész szakembereket vesz fel, akik nagy
onallosaggal, egy-egy teriilet specialistaiként végzik a
rajuk bizott feladatot. Rugalmassagukra a projektekhez
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valo alkalmazkodas miatt van sziikség, a tanulasi vaggyal
szemben a tanulasi hajlandosagra helyezik a hangsulyt, és
csak az aktualis munkavégzéshez kapcsolddd tudas meg-
szerzése elvart. Vallalati szinten felismerték a tudasme-
nedzsment sziikségességét, de vallalati és munkavallaloi
oldalon is alacsony a hajlandosag az ilyen iranyu befek-
tetésre: ,,abban sem vagyunk még jok, hogy ha a cégen
beliil van mondjuk egy tesztelési funkcio szoftvert tesz-
teltink, akkor mondjuk teszteliink 80 féle cegnél, de hogy
ezeknek legyen egy foruma, ahol eszmét cserélnénk, hogy
sracok akkor most itt milyen iranyba megyiink, tesztauto-
matizalas, ti haszndljatok ezt az eszkézt, mi meg amazt,
hogy mi a csizio, melyik a jobb, nézziik meg, idonkent is
tiljiink dssze. Ezek a kompetenciaalapu tudasmegoszta-
sok sem jellemz6k még a cégben sajnos” (B3).

A munkavégzés jelene a meghatarozo, a jovo perspek-
tivaja, illetve a karrierlehetdségek hianya a munkatarsak
motivaltsagat kedvezotleniil befolyasolja, €s ez a szakmai
fejlodést és az elkotelezodést is hatraltatja. Ugyanakkor
torekvés latszik a munkatarsak szakmai elérehaladasanak
elosegitésére (képzési terv, mentor tdmogatasa az egyé-
ni fejlédés érdekében): ,,vannak tréninganyagaink, amik
egyébkent leginkabb technologiaiak, meg vannak olyan
tréninganyagok, amiket mar tobbiink tobbszor hallgatott,
ezek ilyen webes treninganyagok, és akkor azokat szoktuk
az elején kiosztani az ujonnan érkezéknek, de utana, ami-
kor ezen végig esnek, és ez egy par hét, utana mindenki-
nél egyedi, tehat mindenkinek van egy ilyen first develop-
ment bar nevii dashboard-ja. Ezt szintén egy ilyen agilis
projektmenedzsment-eszkozbe tessziik ki, és akkor onnan-
tol kezdve egyedileg hatarozzuk meg, hogy kinek miben
kell fejlédnie” (Bl).

A tanulas-fejlesztés melletti vezetdi elkotelezettség
alacsony szintii, ugyanakkor talaltunk példat a vezetdi
tudasboévitésre. ,, Most nem tudnék neked itt olyan embert
mondani a vezetdségbol, akitol szakmailag tanulni tud-
nak...pontosabban talan az XY, de neki meg erre egysze-
riien nincs ideje...O szakmailag képes lenne rd, de neki
nincs ideje. A tobbiek viszont nem” (B7). Bar elismerik a
vezetdk tudasat, a tudasatadas elsésorban horizontalisan
valésul meg.

Vannak képzések és a tanulds irdnyaba mutato kezde-
ményezések, mégis a tanulas lathatéan nem kapcsolodik
a vallalati jovoképhez. A munkavallaloktol kért visszajel-
zések, felmérések visszaszorultak, ha korabban tortént is
ilyen, azok eredményeit nem hasznaltak fel. A vallalat al-
tal finanszirozott képzéseket kockazatosnak tartjak, a no-
vekvo tudassal a munkatarsak elvesztését valoszinisitik.
Az 0sztonzési rendszerben is tetten érhetd a képzésekhez
valo kedvezdtlen viszonyulas: a tanulas, illetve a tudas-
atadas idoszakahoz nem rendelnek dijazast.

A vallalat nagy részére jellemz6 piaci alapt, tranzakci-
0s modellel szemben, a két ,,fiatal” lizletagban az 6szton-
zés nem anyagi természetii, szimbolikus vonatkozasaival
is talalkozhatunk, mint példaul a fejlédés lehetésége vagy
a csapatszintii teljesitmény értékelése.

A vallalat nagy részében a tudas azonnali alkalmazasa
a meghatarozo, csak azokban az iizletagakban jellemz6 a
fejlesztés, ahol a munkaerdigény a munkaerdpiacrol nem

elégithetd ki. Itt a tudas elsajatitasaval és alkalmazasaval
szemben is tiirelmesebbek.

A szervezeti egységek kozotti atjaras, azaz a szerveze-
ti horizontalis és vertikalis mobilitas korlatozott. A mun-
katarsak egy-egy csoportja a munkavégzés helyszinének
megfeleléen, de egymastol elkiiloniilten dolgozik, és mi-
vel korlatozottak a szakmai, illetve informalis alkalmak,
a vallalat belso élete toredezett, s6t vallalati identitas sem
igazan alakul ki a tagokban.

A tudasmegoszto kezdeményezések korlatozott szama,
illetve a tudasmegosztod platformok hianya jellemzd, ami
a tudas eclterjedésének és a szervezet halozatosodasanak
is gatat szab. Ugyanakkor szigetszerlien megfigyelhetd az
erdteljesebb csoportkohézioval megvalosuld csapatmunka,
¢s a tudasmegosztas kiilonbozoé formaira (tudasatadas, be-
tanitas, tudasmegosztod platformok) is latunk példat: ,, ozt
az ottani tizletag vezetd, vagy aki viszi az egeszet, 6 ott
tanitgatja az embereket, tehat ott van egy belso oktatas is
erosen” (B2). Ez féleg egyes tanacsadasi helyszinek kisebb
kozosségeire jellemzo. Ezek a kisebb egységek a vallalat
kezdeti idészakara emlékeztetnek, amikor a belsd halozatos
miikddés jelen volt az egész szervezetben, lehet6vé tette a
tudas, vagyak, problémak megosztasat. A vallalat 1étsza-
manak novekedésével azonban ez mar csak szigetszertien
fedezheto fel: ,,es amikor elkezdtiink ilyen marha nagyok
lenni, akkor egész egyszeriien szerintem igazabol azt gon-
doltuk, hogy majd akkor minden site-on magatol valahogy
meg fog valosulni az a fajta gondoskodas...” (B7).

Eredmények

A két bemutatott vallalati eset bizonyos mértékig 6sz-
szekapcsolhato a Fuller és Unwin (2004) altal kidolgozott
tanulasi kornyezetre vonatkozo elméleti modellel. Az ,,A”
eset inkabb az expanziv, a ,,B” eset pedig inkabb a kor-
latoz6 kornyezethez all kdzel, dsszességében azonban a
kép ennél joval arnyaltabb. A 3. tablazatban (az 1. tablazat
logikéja alapjan) réviden Osszegeztiik az interjuk alapjan
kirajzolodo tapasztalatainkat, kiemelve — esettdl fliggetle-
niil — azokat a gyakorlatokat, amelyek a korlatozo, illetve
az expanziv gyakorlatra jellemzok.

Tapasztalataink alapjan az expanziv tanulasi kdrnye-
zet egyik legfontosabb eleme az, hogy a tanulas és fejlodés
szempontjait kulcsfontossagunak értékeld vezetdi szemlé-
let mellett a tanulast 6sztonzé és tamogatd, konzisztens
HR- és szervezeti gyakorlatok kialakitasa sziikséges. Ezek
koziil a legfontosabbakat emeljiik ki a kdvetkezékben.

Az egyik jelentds ilyen tényezd a tanulashoz sziik-
séges (tarsadalmi) idéperspektiva. Kétféle, a tanulast az
idotavlatokhoz kapcsold vezet6i attitiidot és hozzajuk
kapcsolodo szervezeti gyakorlatokat azonositottunk. Az
egyik tagabb, differencialtabb idéhorizontban gondolko-
dik, amelyben a jelen befektetései a kozelebbrél nem defi-
nialt, vagy akar tavoli jovében hajtanak hasznot. Ebben a
szemléletben a tanulas olyan folyamatként értelmezhetd,
amelyhez kelld mértékl és rendszeres emberi és szerve-
zeti raforditas sziikséges, és igy egyértelmiien kothetd az
expanziv modellhez. Ez a kovetkez6 HR-gyakorlatokban
titkkrozodik:
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3. tablazat

A korlatozo, illetve az expanziv tanulasi kérnyezet szervezeti gyakorlatai a két eset alapjan

Szempontok

Korliatozo6 gyakorlat

Expanziv gyakorlat

1. A szervezeti és az
egyéni fejlodés osz-

,,Kész” szakembereket alkalmaz, hamar 6nal-
losagot és felelgsségteljes munkat var tolik.

Az egyéni szakmai és fejlodési célokat feltérképezi, fejlesz-
tési tervet készit. A tudassziikségletet figyeli, megkeresi a

szehangolasa képzés-fejlesztés megfelelé modjat.
A vallalati J'OVOk?p esd ta“‘?lf“s Kozott funes , | A tanulast aktivan tamogatja a képzéseket, az uj projektek-
. kapcsolat. Atfogo szervezeti ismeretek kialaki- .
2. A munkahelyi ben valo részvételt.

tanulas viziéja (kép-
zés vagy fejlesztés)

tasa nem cél.

A vezetok a tudasmenedzsment tagabb pers-
pektivajaban nem gondolkodnak. A vallalat
karriermenedzsment-rendszert nem mitkodtet.

A vezetok fontosnak tartjak a tudasmegosztast, és a szerve-
zeti er6forrasok biztositasa mellett ehhez egyéni hozzajaru-
last is varnak.

3. Tanulo statusz

A munkatars ,,koltséghely”, ha képzésen van,
akkor nincs napidija, csak azzal foglalkoznak,
ami pénzt termel. A munkatarsak specialistak.

Az ujra valo nyitottsagot elvarja. Vezetdok és beosztottak
tanulok, ebben a szerepben intenziv tanulasi/betanulasi
fazisok is azonosithatok. Tudasatadast elvarja. Személyre

r

szabott és eloirt képzéseket is alkalmaz.

4. A produktiv mun-
kavallalova valas
liteme

A meglévo tudast azonnal alkalmazza, nagyon
rovid betanulast biztosit. Kész tudast vesz a
munkaerdpiacrol (,,buy” stratégia).

mes, a hibazassal szemben tolerans, szamol az atmentileg
alacsonyabb teljesitménnyel. A bizalmi légkort épit, amely
eldsegiti a tanulds fennmaradésat. ,,Make” stratégiat alkal-
maz.

5. Részvétel a foglal-
kozasi és munkahe-
lyi kézosségben

A ko6z0sség kevésbé hangstlyos, a tudasmeg-
oszté forumok korlatozottak. Fragmentalt
szervezeti miikodés jellemzo, gyenge szerveze-
ti identitassal. A tagok felelds individualizmu-
sa jellemz6. A tagok horizontalis és vertikalis
mobilitasara kevés lehet6ség biztositott (korla-
tozott hataratlépések).

A kozosségben valo miikodeés a sajat szervezeti
egységen beliil jellemz6, kevésbé a vallalat
egészére (szigetszerli mikodeés).

A tudés a szervezeten beliil &ramlasat és elérhetdve tételére
kilonb6z6 modszereket alkalmaz: tudasmegosztod forum,
menedzsmentreggeli, mentoralas, kozosségepitd progra-
mok, projektmunka.

6. Tagabb gyakor-
lati kozosségekhez
valé hozzaférés

Kevésbeé nyitott a kiils6-belsd tudasszerzesre.
Olyan képzéseket tamogat, amelyek egy adott
feladat/projekt ellatasahoz sziikségesek.

A tudésmegosztasba vallalaton kiviili szakembereket is
bevon.

A kiilso képzéseket kovetden tudasmegosztd alkalmakon
keresztiil segiti az 01j tudas elterjesztését.

7. Képesités, munka
és elomenetel

A munkakori feladatokra valo felkésziilés van
a fokuszban.

A munkatarsakban rejlo potencialt felméri, a tudast a leg-
jobb helyen alkalmazza. Képzés-fejlesztési tervet készit,
e-learning tananyagot biztosit. Tervezett képzésekkel a
folyamatos tanulast tamogatja. Bizonyos képzéseket kotele-
z6vé tesz, ez feltétele a szakmai eldmenetelnek.

A tudast és a tudasatadasban végzett tevékenység szem-
pontja a szervezeti elomenetelnek.

8. Id6 biztositasa a
munkahelyen kiviili
tanulashoz

Az aktualis tudas hasznositasat preferalja,
korlatozott mértékii tamogatast ad a tudas
bdovitésére.

A friss szakmai ismeretek megszerzését tamogatja, az 4j
otletekre nyitott, szamit a munkatarsak kezdeményezésére.

s

9. A meglévo készsé-
gek megitélése

A szakértelem piaci alapt megitélése (egydi-
menzios) jellemzo. A |, kész” tudast értékesiti.

A szakértelem nemcsak itt és most értékes, hanem a hosszu
tavu siker alapja, versenyelényt lat benne. A szakmai, tizle-
ti és tarsas kompetenciak egyiittes fejlesztésére hatarozott
torekvés van (tobbdimenzios).

10. Tamogatas és
visszajelzés bizto-
sitdasa

A teljesitmény értékelése piaci alapti, abban
mas szempontok (pl. tanulas, tudasatadas) nem
jatszanak szerepet.

A vezetok tudatosan alkalmazzak a fejlesztést a képzési/
fejlesztési tervhez kototten. Fejlesztési fokuszu teljesit-
ményértékelési rendszert alkalmaz, a csapattagok egymast
is értékelik.

Forras: sajat szerkesztés

— A kivalasztas soran a hangsuly a tanulasi képessé-
gen és nem a mar rendelkezésre allo szaktudason
van (ami persze nem azt jelenti, hogy nincs sziik-
ség magas foku szakképzettségre, de azt igen, hogy
ennek nem kell tulspecializaltnak lennie). A tobor-

zas-kivalasztasi folyamat is ennek a szemléletnek
megfeleléen alakul: elsdsorban a palyajuk elején
jarokat célozzak meg, és foként a munka (tarsas)
kornyezethez vald illeszkedés szempontjat hangsu-
lyozzak (person-organisation fit).
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— A karriermenedzsment hosszu tavu, ami az egyéb-
ként lapos szervezeti modellben is érvényesiil. Az
elérejutast atlathatd, formalis hierarchiarendszer
biztositja, ami alapveten olyan presztizshierarchia,
amihez kozvetlen materialis és szimbolikus &szton-
z6k kapcsolodnak. Az elérelépésben a tanuldsra és a
mar megszerzett tudasok megosztasara valo hajlan-
dosag fontos és elismert tényezo.

— A teljesitménymeérési és -értékelési rendszer egyik
alapeleme a tanulasban vald részvétel nyomon kove-
tése.

— A tanulast kozvetleniil timogato képzési €s fejlesz-
tési gyakorlatok a munkavallalok és a szervezet al-
kujaban kolcsondsen elfogadott egyéni fejlesztési
célok kitlizésén €s nyomon kovetésén alapulnak. A
szervezet mentori tamogatast biztosit a tanulashoz.
Az elnéz6 hibakultura is ebbdl a nézépontbol fakad,
hiszen a hiba az ,,itt és most”-ban jelentkezik, de
hosszu tavon kijavithato és tanulni is lehet bel6le.

A masik idészemlélet alkalmibb jellegti, és sokkal rovi-
debb perspektivaban gondolkodik; a tanulashoz kapcso-
16d6 befektetések hozamat is a jelenhez vagy legalabbis
a kozeli jovohoz kapcsolja, amivel a korlatozé modellt
reprezentalja. Az ehhez kapcsolododo szervezeti, illetve
HR-gyakorlatok a kovetkezok:

— A kivalasztas soran a specializalt tudast €s a mar fel-
halmozott tapasztalatot keresi. A cél, hogy a munka-
vallalo szinte alkalmazasa pillanatatol kezdve hasz-
not termeljen (person-job fit).

— A teljesitményértékelés individualis és a kitlizott
gazdalkodasi célok elérésétdl fiigg. Az O0sztonzés
nem differencialt, elsésorban pénziigyi jellegli, mér-
téke kozvetleniil a gazdasagi eredményekhez kotott.

— A karrierperspektivak viszonylag sztikosek, elsésor-
ban szakmai, kevéssé szervezeti jelleglieck. A mobi-
litasi lehetdségek korlatozottak, a korlatozott vezetdi
poziciobol adododan inkabb horizontalis jellegiiek.

— A képzést és fejlodést egyéni befektetésnek tekintik,
amelynek koltségeit megosztjak a munkavallalo és a
cég kozott.

Az id6perspektiva mellett a masik megfigyelt megkiilon-
boztetd jellegzetesség a tanulas ontologiai dimenzidjahoz,
pontosabban a tanulasi folyamat egyéni vagy kollektiv jel-
legéhez kapcsolodik. Itt is két alapvetd megkdzelitéssel €s
az ezekhez kothetd specifikus szervezeti gyakorlatokkal
talalkoztunk, amelyek logikusan kapcsolodnak az expan-
ziv, illetve a korlatozo tanulasi kornyezet altal képviselt
jellemzokhoz. Az alapvetd kiilonbség a két azonositott
megkozelités kozott az, hogy az egyik a tudast és a hozza
kapcsolodo tanulasi folyamatokat kollektiv, azaz tobb sze-
repldé egyiittmikodésén alapuld rendszerként latja, mig a
masik inkabb egyéni teljesitményekként. A kollektiv meg-
kozelitésbol az alabbi HR-gyakorlatok kdvetkeznek:

— Aktiv tudasmenedzsment, ami elsésorban rendszeres
tudasmegosztod forumokat jelent. A tudas megoszta-
sat az Osztonzési €s a karriermenedzsment-rendszer
is tdmogatja.
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— A szakmai parbeszéd kultarajanak tudatos fejleszté-
se. Ennek része kiils6 tudasforrasok, a szervezeten
kiviil dolgozo, szakmai szereplok meghivasa és rész-
ben a mentori rendszer mtikddtetése is.

— A teljesitményértékelési rendszerben szerepet kap-
nak a kollektiv elemek, azaz nem kizarolag a koz-
vetlen vezetd értékel, hanem mas szereplok is, és
lehetéség van a vezetés munkajanak értékelésére is.

Ezzel szemben az egyéni tanulast preferalo gondolko-
dasmod, ami a korlatozé modellhez kotédik, a kovetkezd
HR-gyakorlatokkal kapcsolodik dssze:

— Nincs szisztematikus tudasmenedzsment. A szerve-
zet altal felhalmozott tudasvagyon egyénekhez koto-
dik és ezek rendszerszintii megdrzésére, karbantar-
tasara és megosztasara nincs vezetdi eréfeszités.

— Ide tartozik az az elébbickben mar jelzett gyakor-
lat, amely a tanulast és a képzésekben valo részvételt
egyéni befektetésnek tekinti és ,,ingyenesen” csak a
munkavégzéshez nélkiilozhetetlen képzések egy ré-
sz¢€t biztositja.

— Az egyéni szakértéi modellben, azaz a specializalt
egyéni tudasokban gondolkodas. A szervezeti ,,hé-
sok” értéke magas szinti tudasukban és egyéni telje-
sitményeikben van.

A két szervezeti gyakorlat eltérése kiilondsen azért ér-
dekes, mert tevékenységiik egy része nagyon hasonlo,
munkavallaloik egymas konkurenseiként is dolgoznak,
tehat valoban hasonlo helyzetre adott mas szervezeti va-
laszokrél beszélhetiink. ,,B” vallalat esetében kiilondsen
izgalmas a kisebb lizletagak (tudaszarvanyok) eltéré gya-
korlata, ami megerdsiti, hogy a kdzépvallalatok is lehet-
nek sokszinliek, és mar kozépvallalati szinten érdemes a
kisebb szervezeti egységek gyakorlatait alaposan megis-
merni és feltarni.

Konkluzio

A két vallalati eset tanulsagai arra utalnak, hogy a tanulasi
kornyezet mindsége nem feltétleniil van 6sszefliggésben a
szervezet tevékenységének jellegével. Azaz abbdl a tény-
bol, hogy egy szervezet tudasintenziv tevékenységet vé-
gez, még nem kovetkezik automatikusan, hogy expanziv
tanulasi kornyezettel rendelkezik. A ,,B” eset arra vilagit
ra, hogy az dsszetett, tudasintenziv tevékenységek koordi-
nacioja korlatozo tanulasi kdrnyezetben is lehet hatékony.
Ez utébbihoz azonban néhany specialis feltétel is sziiksé-
ges, amelyek koziil egyet emeliink ki. Az egyik legfon-
tosabb feltétel, hogy az egyéni szintli tudasfelhalmozas
alapvetéen nem a szervezeten belill torténik, a munkaval-
lalok a tudastékéjiiket a korabbi palyafutasuk soran gyara-
pitjak. Mivel a cég tobbnyire kész specialistakat alkalmaz,
a szervezet maga kozvetitd szerepet jatszik az egyén ¢€s a
munkaerdpiac kozott. A munkavallalok nagyfoku autono-
mia és egyéni felelésség mellett dolgoznak, ezért ebben
a modellben a tanulds tdbbnyire egyéni szintli és kontex-
tushoz kotott. A modell hatékonysaga abban rejlik, hogy
az egyéni teljesitményeket magas szinten stabilizalja, mi-



kozben a menedzsmentkontroll koltségeit alacsonyan tart-
ja. Ugyanakkor a karrierperspektivakat viszonylag sztik
mederbe tereli, ami egyéni szinten magaban hordozza a
beragadas (,,lock-in”") kockazatat és adott esetben a mo-
tivacio tartos fenntartasaval kapcsolatos problémakkal is
szamolni kell. Mivel a szervezeti teljesitményt kozvetleniil
hozzékapcsoljak az egyéni produktivitashoz, a modell azt
a kockazatot is magaban rejti, hogy a valtozasokhoz valo
alkalmazkodasi kényszer nehezebben tud tamaszkodni a
belso eréforrasokra.

Eseteink alapjan az is lathatova valt, hogy a vallalatok
nemcsak a Fuller és Unwin (2004) altal javasolt korlato-
z0-expanziv kontinuumon helyezhetdk el, hanem ennél
bonyolultabb képet mutatva, akar egymas mellett megfér
az expanziv ¢és korlatozo tanulasi kornyezet. A ,,B” val-
lalat tanulasi kornyezete nagyobb részben korlatozé mi-
kodést mutat, de szigetszerlien, a két uj iizletaga esetén
kifejezetten az expanziv tanuldsi kornyezetre jellemzo
sajatossagokkal talalkoztunk.

Tovabbi fontos tanulsag volt a szamunkra a két eset
alapjan, hogy a korlatozo tanulasi kornyezet csak bizonyos
tudastipusok mellett tud hatékonyan miikddni. A tanul-
manyban szereplé mindkét szervezet a tudasintenziv iizle-
ti szolgaltatd szektorban miikddik, ahol altalaban igaz az,
hogy a tevékenységek elvégzéséhez sziikséges tudasok dsz-
szetettek, magas fokon specializaltak és viszonylag gyorsan
valtoznak. Ugyanakkor abban a tekintetben az egyes rész-
tertiletek kozott van kiilonbség, hogy olyan tevékenységrol
van-e sz0, amely egy széles korli alaptudas és egy gyakor-
lati szituaciokban megszerezhetd és fejleszthetd tudas kom-
binacioja, vagy pedig az alaptudasra egy olyan specializalt
tudas épiil, amelyik (részben a teriilet Gjdonsaga miatt)
erdsebben kapcsolodik az akadémiai (formalizalt elemek)
nagyobb tudasokhoz. Ez magyarazza azt, hogy a “B” eset-
ben az adattudomanyhoz kapcsolddo tevékenységek eseté-
ben inkabb az expanziv tanulasi kornyezet épiilt ki, mig a
“hagyomanyosabb” tizleti teriileteken a korlatozd6 modell
elemei a dominansak. Az akadémiai tudasokhoz erésebben
kotddo teriileteken a szervezet jobban ra van utalva a kiilsé
tudasokra, ezért ezek sikeres abszorpcidjahoz differencialt
koordinaciés mechanizmusokat kell alkalmaznia, amelyek
Osztonzik mind az egyéni, mind a kollektiv tanulast és a
tudasok megosztasat. Ez utobbi modell a belsd és kiilso erd-

A két eset alapjan alapvetd jelentdsége van annak,
hogy a szervezet 0sztonzi-e és milyen eszkdzokkel 0sz-
tonzi a tanulast, a tudasmegosztast és tudasatadast. Az
“A” szervezetben a teljesitményértékelés és grading rend-
szer szerves része az egyéni és csoportos tanulasi folya-
matokban vald aktiv részvétel, de emellett a tudasmeg-
osztd események a kultira fontos eseményei, amelyen a
vezetok is részt vesznek, és amelyeken a munkavallalok
pozitiv visszajelzéseket kaphatnak. Mentornak lenni sok-
ra értékelt és megbecsiilt szerep a szervezetben. Azaz a
kozvetlen materialis 6sztonzék mellett a szimbolikus
Osztdnzés valtozatos elemeinek is nagy szerepiik van. A
“B” vallalat nagy részében a tanulasi tevékenységhez kap-
csoléddan nem jelenik meg sem a materialis, sem pedig a
szimbolikus 0sztonzés, igy csak szigetszertlien, leginkabb
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a kozvetlen vezetdhoz kothetden jellemzo a valoban tanu-
lasra serkent6 kornyezet.

A két eset ravilagit a kész tudas alkalmazasa (,,buy”
stratégia) és a tudas vallalati generalasa (,,make” stratégia)
kozti kiilonbségre is, illetve arra, hogy a tobbi HR-gyakor-
lat hogyan kapcsolddik e stratégiakhoz. Az elemzés soran
a ,,make” stratégiat kovetd vallalat idéperspektivajat a hosz-
szabb tava szemlélet, illetve a tanulasi folyamat kollektiv
jellegének hangsulyozasa jellemezte, amely az expanziv ta-
nulasi kérnyezet jellemzdit foglalja magaban. Felmertil a kér-
dés, amely tovabbi elemzések, vizsgalatok targyat képezheti,
hogy a ketté mennyiben egymas feltétele, azaz a ,,make”
stratégiahoz sziikségszertien kapcsolodik-e az inkabb expan-
ziv vonasokat mutato tanulasi kdrnyezet kiépiilése.

Osszességében a bemutatott két eset is aldtdmasztja,
hogy a KKV-k esetében a tulajdonosoknak ¢s vezeték-
nek jelentds szerepe van a formalis munkahelyi struktu-
rak és folyamatok, igy a tanulasi kdrnyezet alakitasaban
is (Macpherson & Holt, 2007; Csillag et al., 2019). Azaz
a menedzsment stratégiai dontései és az ezek mentén ki-
alakitott HR-gyakorlatok befolyassal vannak a szervezet
miikddésére és teljesitményére, tanulasi képességére is.
Az egyes HR-gyakorlatok integralt kezelése akar mas-mas
stratégia mentén is hozzajarulhat a szervezet eredményes-
ségéhez, rugalmassagahoz (Khandekar & Sharma, 2005).

Kutatasi eredményeink értelmezése kapcsan fontos
sz6lni a kutatas korlatairol. A két elemzett IT-teriileten
tevékenykedd kozépvallalat nem reprezentalja a magyar
tudasintenziv szektor kozépvallalatait. A két vallalatnal
egy-egy idodpillanatban vettiink fel adatot, a tanulasi fo-
lyamat és a tanulasi kornyezet mélyebb elemzéséhez ér-
demes lenne longitudinalis vizsgalatot végezni. Kutatasi
eredményeink alapjan gy gondoljuk, hogy a tanulasi
kornyezet és a HR-rendszerek Osszefiiggéseinek vizsga-
lata mas iparagban is izgalmas eredményeket hozhat. Az
azonositott gyakorlatok két, egymastol jol megkiilonboz-
tethetd tanulasi kulturat testesitenek meg, ugyanakkor
valosziniisithetd, hogy mind a tudasintenziv, mind pedig
a tradicionalis tevékenységet folytatd hazai kozépvallal-
kozasok esetében differencialt kép rajzolodik ki a tanulasi
kornyezetek vallalati megoldasainak tekintetében. Ezért a
jovoben érdemes lehet megvizsgalni azt, hogy az expan-
ziv, illetve korlatozo tanulasi kdrnyezetekhez kapcsolodo
gyakorlatok mennyiben fliggenek a vallalat alaptevékeny-
ségének tudasintenziv jellegétdl, illetve milyen mas té-
nyezdk (tulajdonosi hattér, a vezetés orientacidja, a kiilsé
intézmények és egyeb szereplok stb.) befolyasoljak ezeket.
Tovabbi elemzést igényel, hogy a HR-gyakorlatok milyen
kombinacioit eredményezik a tanulési kornyezetek egyes
elemei, illetve ezek milyen kombinacidja mellett milyen
konzisztens HR-gyakorlatokat mtkddtetnek a tanulas
szempontjabol sikeres hazai kozépvallalatok.
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