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Absztrakt. Eqy szervezet (legyen az profitk6zponti vagy versenyszférdn kiviili) tudja, hova akar eljutni (jévékép). Ez
térténhet szandék szerint megvaldsult stratégia mentén, de lehet fokozatosan kifejlédé stratégia eredménye is. A
stratégia vagy kordbban kialakult minta szerint vagy uj médon dll 6ssze. A kudarc sokszor jobban hozzdsegit a
helyes 1t megtaldldsdhoz, mint a sikerek sorozata. Az elengedhetetlen, hogy a kudarcokbdl megsziiletett
tapasztalatok beépiiljenek a kiovetkezd ciklusokba, kiilénben tjra és tjra ugyanazok a problémdk bukkannak fel,
amelyek végiil elkeseredéshez és feladdshoz vezetnek. A tanulds folyamatdnak kialakuldsdndl kénnyebb az
akaddlyok elhdritdsdra Gsszpontositani, mint az dszténzésre. A PDCA ismert technika erre, de mi az akaddlya
annak, hogy ezt megfeleléen alkalmazzuk, illetve mi az akaddlya annak hogy a szervezet a tanuldsi folyamatokon
keresztiil fejlédjon.

Abstract. An organisation (whether it is in the private or in the public sector)knows where it is headed, it has a
vision. To achieve this vision the organisation can have a strategy beforehand or the vision can be the result of a
continuously improving strategy.The strateqy can be developed according to the earlier routines or in a totally new
way. Many times failures help to find a solution better than the chain of successes. The lessons learned should
inevitably be part of the following cycles otherwise the same issues rise again and again which finally ends in
exasperation and giving up. When we create a learning process it is easier to focus on avoiding the obstacles than
motivation. PDCA is a well-known method for it but what prevents us from applying it the proper way? What are the
obstacles that prevent the organisation from developing through its learning processes?

,Nem a rendszerek dolgoztatjak az embereket. Az emberek miikddtetik a rendszereket.

Atsuolshiwara

1 A szervezet tanulasa

A cégek nem masért jonnek létre, mint hogy meghatarozott cél elérése soran profitot allitsanak el6. A
sikeres profitorientdlt szervezetek szamara egyik legfontosabb cél az, hogy az 6 termékiik,
szolgaltatasuk Kkeriiljon a vevd elé, amiért fizet. Ez kiilonbozteti meg a tobbi cégtdl, és ez a
versenyel6ny, amit az elért profit mértékében tud kifejezni egy vallalat. De ezt a versenyeldnyt le lehet
forditani Ugyis, mint a jobb technika, ligyesebb cselekvés, rafinaltabb mi{ikddés, azaz az innovacié.
Schumpeter meghatarozdsa szerint az innovacié egy kreativ oOtletbdl sziileté folyamat, amely
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megvalositja az oOtletet. A megvaldsitas egy nagyon fontos elem. Ha az otlet vagy elképzelés csak
papiron vagy elméletben létezik, soha nem deriil ki, hogy valdban milyen elényt és hasznot jelent.
Példaul egy szabadalom megsziiletésénél nem feltétel a megvaldsulas. A fejlédést 1j kombinaciok
megvalodsitasaként értelmezi, azaz nem egyszeriien valamilyen 0j terméket vagy technoldgiat vagy egy
Uj tudomanyos felfedezést ért alatta, hanem azt tagabban értelmezi. A hangsuly a kombinacién van,
ami akar a meglévd, bevalt dolgok tujfajta elrendezését is jelentheti. Ezt talan hétkdznapi innovaciénak
is lehetne emlegetni. [1]Az innovacid, a szervezet, a tanulds és a stratégia 6sszefliggését jol szemlélteti
a Tilburg Egyetem Center for Innovation Kutatasi programjanak abraja:

tanulas

stratégia szervezet

1. dbra: Stratégia, szervezet és a tanulds
(Forrds: [2])

A gyakran kiélezett helyzetekben apro kiilonbségek emelnek ki vagy taszitanak a mélybe egy céget. Ez
az apro6 kiilonbség lehet egy j6 innovacio, egy olyan tudas, amely napjainkban mar nem egy ember
tudasa. A profit pedig a versenytarsak szaporodasaval és ezzel egylitt a verseny élez6désével egyre
keskenyebb és egyre kisebb aranyban fordithaté kiviilrél érkezd tudas, technolégia, szabadalom vagy
akar tanacsadé megvasarlasara. Igy a vallalatok vezet6i arrél almodnak, hogy a problémak helyben, a
keletkezés helyszinén megoldédnak, tobbet nem fordulnak el§ és a szervezet atalakul tanuld
szervezetté. Ray Stata, az Analog Devices Inc, vezérigazgatdéjanak megfogalmazasa szerint ez azt
jelenti, hogy a hierarchikus szervezettdl eltéréen, ahol a fels6 vezetés gondolkodik a helyi vezetés
cselekszik, olyan szervezet jon létre, ahol az emberek mindegyikének 6tvoznie kell a gondolkodast és a
cselekvést.[3]

A szervezeti tanulas értelmezése harom alap megallapitasra épil [4]:
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A szervezeten beliili magatartasrutinokra - a cselekvés sokkal inkdbb a megfelelés és legitimacio,
mintsem a szdndék vagy kovetkezetesség logikajabol ered. A miikodési eljarasok alapja a
szituaciokhoz torténd illeszkedés és nem a raciondlis valasztas.

A szervezeti cselekvések multfiiggék. A rutinok sokkal inkdbb a mult értelmezésére éplilnek, mint a
jovovel kapcsolatos varakozasokra, apré 1épésekben hasznositva az eredmények visszacsatolasabél
szliletd tapasztalatokat.

A szervezetek célorientaltak (pl. a piaci versenyben 1év§ vallalatoknal a profit maximalizalasa az egyik
f6 cél). Viselkedésiik attol a viszonytdl fiigg, amely az altaluk tapasztalt végeredmények és az azokra
vonatkoz6 aspiraciok kozott van.

A rutin, mint altalanos kifejezés magaban foglalja azokat a formdakat, szabalyokat, eljarasokat,
technoldgidkat és szokasokat, amelyek koré a szervezet épiil és amelyek eredményeként miikodik.
Tartalmazza a kiilonb6z6 hiedelmeket, gondolati kereteket, paradigmakat, kédokat, kultirakat és a
tudast, melyek egyszerre tamogatjak finomitjak és gatoljak a formalis rutinokat. A rutinok fliggetlenek
[4] A rutin tamogatja a folyamatok ciklusait, nem kell 0jbél, ismételten megtervezni, végiggondolni a
cselekvések, iddzitések, eredmények sorozatat.

2. Mi a tanulas?

A tanulas soran valami 0 tudas krealédik (konstruktivizmus) vagy kiviilrél keriil be a szervezetbe,
amit6l valamely tevékenységét, folyamatat annak megfelel6éen megvaltoztatja. A folyamat valtozasa
lehet kiils6 kényszer hatisara (valtozik a kornyezet - valtozdsmenedzsment) vagy belsé kényszer
hatésara (jobban akarom csindalni, mert az én ideaAmnak nem felel meg - valtoztatdsmenedzsment).

Az egyén szintjén akkor tanul leggyorsabban az ember, ha valéban felelGsséget érez a cselekedeteiért.
Azaz, ha érzelmileg kapcsolédik hozzd. Az elveszettség, a tehetetlenség, az a hit, hogy nem tudjuk
befolydsolni életiink kériilményeit, mindig a tanuldsra késztetd erdk ellen hat, miként az is, ha ugy véljiik,
valaki irdnyitani akarja cselekedeteinket. Ha azonban tudjuk, hogy sorsunk a sajdt keziinkben van, a
tanulds egyre fontosabbd vdlik. [3]Mikor tudunk véaltoztatni? Ha ismerjiik azt (folyamat, targy, jelenség,
akdrmi), amit meg akarunk valtoztatni. Megfigyelés, adatgyiijtés soran tudunk ismereteket gytjteni,
megtanulni azt, hogy a lehetd legjobban le tudjuk jelen allapotunk jellemzgit.

Szervezeti tanulds olyan folyamat, amelynek eredményeként a szervezetben tudds jon létre, ez a tudds
terjesztésre keriil a szervezetben, beépiil a szervezetbe (a szervezeti memdridba) és régziil, ezdltal a
diontésekhez és a konkrét akciok megvalédsitdsdhoz tartosan elérhetévé és felhaszndlhatovd vdlik mds
szervezeti tagoknak és egységeknek is.[5]

A szervezet folyamatos fejlédése egymadsra épiild tanuldsi ciklusok eredménye: a folyamatot nem
tudjuk fejleszteni, ha a folyamatban résztvevd kollégak ekdzben nem tanulnak, mert a megszokott
rutinok, az azokhoz val6 ragaszkodas az 0j folyamatot visszakényszeritik a régi mederbe.
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Ha a fejlesztett folyamat nem valtja be a hozzaf(izott reményeket - az eredménymutaték nem javulnak
az elvart mértékben - akkor vezet6ként szamos okot fogalmazunk meg, amelyekkel megmagyarazzuk,
hogy miért nem volt sikeres a fejlesztés. Ebben szinte mindig szerepelnek azok az okok, amelyek a
nem megfeleld fejlesztési mdédszerre, a helytelen alkalmazasra, az id6 vagy mas er6forras hianyara
utalnak, de ritkan fogalmazd6dik meg az a gondolat, hogy a sikertelenség oka az lehet, hogy a fejlesztési
ciklus nem jart egyiitt tanulassal.

A tanul6 szervezetté valas stratégiai jelentéségét mindig hangsilyozzuk, de ritkdn tessziik fel azt a
konkrét kérdést, hogy egy folyamat fejlesztése sordn mit tanultunk: miért, mit és hogyan fogunk
masképp csinalni, mint eddig tettiik. Pedig ha erre a kérdésre nincs egyértelmli véalasz, akkor a
gyakorlatban nem lesz miik6dé fejlesztett folyamat.

Hogyan lehet egyszer{ien a napi gyakorlatba beépiteni a tényleges tanulast a folyamatos fejlesztési
tevékenységbe? A valasz: PDCA.

3. PDCA - A tanulas ciklusa

A folyamatos fejlesztési tevékenység a legtobb vallalatndl szervezett formaban torténik:
otletrendszerek, a kozvetlen vezet6é altal mentoralt dolgozéi fejlesztések, autonédm csoportmunkak,
keresztfunkciondlis =~ workshopok keretében igyeksziink folyamataink értékteremté képességét
névelni. Altalanosan alkalmazzuk a folyamatos fejlesztési tevékenység soran a PDCA ciklust:
legtobbszor nyomonkdvetésre, a fejlesztés ,statuszanak” jelzésére hasznaljuk. Pedig a PDCA sokkal
tobb ennél: gondolkodasmad, amelynek kovetkezetes alkalmazasaval elharithatjuk a fejl6dés utjabol
az akadalyokat. Azokat az akadalyokat, amelyek gatoljak, hogy a folyamatfejlesztési tevékenység soran
a sziikséges tanulasi ciklusok is megtorténjenek, azaz az emberek és a folyamatok egyiitt fejlédjenek.

A tanulas természetes: a problémamegold6 és folyamatfejleszté tevékenységeink soran els6sorban
nem azt kell keresniink, hogy mivel tudjuk 6sztondzni kollégainkat arra, hogy plusz erdéfeszitést
tegyenek és tanuljanak. Azt kell megérteniink, hogy milyen tényez6k akadalyozzak a természetes
tanulasi ciklusok kialakulasat, és hogyan tudjuk ezeket a lehetd legegyszertibb mddon eltavolitani a
napi rutinbol.

Gino és Staats kutatdsi eredményei azt mutattdk [5], hogy a tanuld szervezetté valas akadalyozé
tényez6i négy f6 csoportba oszthatdk: eltulzott fokuszalds a sikerre, allandé akcidkényszer, a
beilleszkedésre val6 talzott torekvés és a szakérték véleményétol valo fliggés.

Ezek a tanulast akadalyozé tényez6k természetes modon beleivodnak a napi rutinjainkba, mert
logikusnak tlinnek: ha nem fékuszalunk mindig az eredménycélokra akkor ugy érezziik, hogy idot és
ezzel versenyeldnyt vesztiink; tigy gondoljuk, hogy a jelenlegi paradigma rendszerbe jobban illeszked&
megoldas a hatékonyabb a problémankra; természetes hogy bar minden érintettet bevonunk a
fejlesztésbe, végiil mégis csak a szakértd véleménye alapjan dontiink.

Mi az eredmény? A PDCA kereket nem forgatjuk, hanem toljuk: az egymasra épiil6 PDCA ciklusok
helyett rendszeresen a tlizolté jellegli megvaldsitasokba kényszeritjiik csapatunkat.
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2. dbra: Cél: egymdsra épiilé PDCA ciklusok, nem a folyamatos tiizolto kényszermegvaldsitdasok. Hagyomdnyos és
egy autonom médon vezetett szervezet.

(Forrds: [6])

Melyek a tipikus hibak, amelyekkel gatoljuk a tanulast, és hogyan segit a PDCA gondolkodasmod ezek
kikiiszobolésében?

3.1 Eredménycélt szinte mindig definidlunk, folyamatcélt szinte soha

Amikor elkezdjik a folyamatfejlesztd, problémamegoldé6 mddszeriink alkalmazasat, akkor -
moddszertdl fliggetleniil - az esetek dontd tobbségében eljutunk az eredménycél definidlasaig. A jol
meghatarozott eredménycél természetesen illeszkedik a vallalati célrendszerhez és kozvetlen
befolyasold hatasa van a versenyképességiinkre valamely f6 kulcsmutatén, KPI-on keresztiil.

Miért nem elég 6sztonz6é akkor dnmagaban az eredménycél a tanulasi folyamat elindulasahoz? Az
eredménycél - bar mérhet6 és érthet6 - kozvetlenliil nem megvalosithatd. A célban Kkitlizott
mutatészdm kivant értékét a megfeleld folyamatallapot létrehozasaval tudjuk elérni. Ha nem
fogalmazzuk meg ezt a folyamatcélt, mas sz6val nem definialjuk a fejlesztési tevékenységilink soran a
célallapotot (,Annak leirdsa, miként kell egy folyamatnak miikédnie ahhoz, hogy elérjiik a célt.”) [8],
akkor mar a problémamegoldas els6 szakaszaban felépitjiik a tanulasi gatakat:

e oOnmagaban az eredménycél kitlizése sok kollégaban a kudarctdl val6 félelmet hozza létre (Mi lesz,
ha nem érjiik el?),

e Onmagaban az eredménycéllal kozvetleniil nehéz azonosulni (Miért j6 ez nekem?),
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e Onmagaban az eredménycél a gyokérok elemzés soran alapvetden olyan tipusu okok feltarasara
sarkall, amelyek az emberekre fokuszalnak és nem a folyamatokra (Ki a hibas és miért?), amivel
csak erdsitjiik a kudarctél valo félelmet,

e és ezért 6nmagiban az eredménycél olyan megolddsra 0szténodz, aminél - bar latszélag
alkalmazzuk a folyamatfejlesztés moédszereit - a végeredmény valamilyen plusz eré6forras
bevondasa vagy a jelenlegi folyamat kontrolljanak a bonyolitasa.

3.2 A véleményeket és a multbéli adatokat ismerjiik, de a jelenlegi tényeket
nem

A maultbéli tapasztalatok alapvet6en meghatarozzak dontéseinket a folyamatfejlesztés soran. Ez
természetes és logikus: a mult adatainak elemzése és ismerete nagyfoku biztonsagérzetet ad (,J6
alapokon nyugszik a dontésiink.”). De mi torténik, ha talzasba vissziik a multbéli tapasztalatokra valé
hagyatkozast? Tudjuk, mert emlékezhetiink ezekre a fejlesztésekre: amikor minden megkérddjelezés
nélkiil a ,tapasztalt szakért6”-re hallgattunk vagy a meetingeken a vonzo prezentacidkban kivetitett
diagramok alapjan hoztuk meg a dontésiinket. Emléksziink ra, mert ezekkel a dontéseinkkel
rendszerint Gjra szoktunk taladlkozni, amikor kés6bb kideriil, hogy az eredeti probléma vagy fejlesztési
igény még mindig fennall és Gjra neki kell futnunk a problémamegoldasnak. Pedig a szakért6nek
tényleg nagy a tapasztalata és a szamit6gép is jol szamolt az adatsorok elemzésénél és a diagramok
készitésénél.

Reeves, Levin és Ueda kutatasuk eredményeként 0sszefoglaltak azokat a stratégiai szintli tényezdket,
amelyek a mai komplex, dinamikusan valtozd - és egyre kevésbé elGre jelezhet6 - lizleti kdrnyezetben
a hosszi tava robosztus miikddés és versenyképesség alapjaul szolgalhatnak. [9] A kutatas
eredményeként meghatarozott hat f6 tényez6é kozott szerepel a ,visszacsatoldsi korok és adaptiv
mechanizmusok” kialakitasa. A gyors és hatékony visszacsatolasi korok szerepe egyre novekszik a
szervezetben, mert a mai komplexebb és dinamikusabb iizleti kornyezetben egyre révidebb idé all
rendelkezésiinkre a helyes dontések meghozatalara, a jo iranyd valtoztatas végrehajtasara. A helyes
dontés alapja a megfeleléen 0Osszegyiijtott informacid, amelynek egy valés forrasa van: az
értékteremtés helyszine, a gemba (valodi hely). Véleményeket és multbéli adatokat szamos forrasbol
beszerezhetlink, de ne felejtsiik el, hogy a jelenlegi valos helyzet (tények) csak a gemban ismerhet6
meg. Szamos, ma népszerl és terjed6 menedzsment modszertan alapelve, hogy a napi vezet6i
dontések és a gyors visszacsatoldsi PDCA ciklusok kiindulé informacidja kozvetlenill a gembéarol
szarmazzon. Meg kell tanulnunk megfigyelni a folyamatainkat és nemcsak az elére megtervezett
folyamatabrak és a sokszor azokhoz igazitott adatok alapjan dénteni a valtoztatasrél, hanem
els6dleges informacioként hasznalni a gembat, és a valds tényeket elemezni az adatok és szakért6i
vélemények segitségével. Egyszerii kiprobalni a hatast: vizsgaljunk meg a szervezetiinkben 10 olyan
lezart folyamatfejlesztést, probléma megoldasi ciklust, ahol a kiindulé informacié kozvetleniil gemba
megfigyelésen alapult és 10 olyan esetet, amikor ez nem igy tortént. Nézziik meg, hogy a 10-b6l hany
dontés (valtoztatds) bizonyult jonak, hatékonynak és fenntarthaténak, hany esetben alakult ki 1j
szervezeti tudas. Meglep6 lesz a kiilonbség, amit tapasztalunk.
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3.3 Feltételezett okok alapjan dontiink, nem kisérleteziink

A PDCA ciklusokkal célunk egymdsra épiild, folyamatosan ismétl6d6 innovacids tevékenységet
beépiteni a mindennapi munkaba. Az innovativ fejlesztd tevékenység soran a tanulasi gatakat sokszor
a jelendllapot okainak elemzésekor épitjiikk fel. Elterjedten alkalmazzuk elméletben a gyokérok
elemzés tudomanyos médszereit, amelynek eredményeként altaldban olyan ,gyokérokok” keriilnek
meghatarozasra (sok esetben valamilyen pontozasi algoritmussal vagy szavazassal), amelyek a
legjobban illeszkednek vallalatunk és a csoportban résztvevé kollégak jelenlegi gondolkodasmodjahoz,
paradigma rendszeréhez. Ezekbdl természetesen meg is sziiletnek a gyors megoldasok, amelyek
tobbsége késbbb felesleges id6 és erdforras raforditasnak bizonyul. A gyorsasaggal itt nincs probléma,
de a valtoztatdsok, megoldasok, fejlesztések mindségével igen. Osszekeverjilk az azonnali
ellenintézkedést (tiineti kezelést) a tényleges fejlesztéssel. A gyokérok elemz6 modszereket szamos
alkalommal énmagunk (és véleményiink) igazoldsara hasznaljuk. Nem alakul ki 4j tudas, a meglévd
tudas helyességét igazoljuk: a jelenlegi rendszerbe legjobban illeszkedd megoldast fogjuk igy
megtalalni fiiggetleniil attél, hogy valéban hatassal vagyunk-e a tényleges gyokérokra.

A gyokérok elemzés kisérletezést jelent. A halszalka-diagram, 5xMiért? és mas okelemzd technikak
lényege, hogy az ok-okozati kapcsolati hal6é tényleges Osszefiiggéseit tudjuk felderiteni. Kisérleteket
végziink annak érdekében, hogy a feltételezett ok-okozati kapcsolatokat igazoljuk vagy elvessiik.
Megismerjiik a folyamatok 0sszefiiggéseit, tanulunk. Ez ahhoz fontos, hogy a megoldasok, fejlesztések
bevezetése soran olyan Uj tudast szerezziink meg, olyan 0j folyamatokat tudjunk kialakitani, amelyek
értékteremtd képessége fenntarthaté moédon nagyobb, mint a korabbi folyamaté, és a kovetkezd
valtoztatasi igény felmeriilésekor az Gj PDCA ciklus kiindul6pontjat jelentik majd.

3.4 A bevezetés utan gyorsan tovabb 1épiink, nem vonjuk le a
kovetkeztetéseket - nem tanulunk

A PDCA ciklusok ,C” és ,,A” szakaszat rendszeresen elsietjiik. Megvan a bevezetett megoldas, elkésziilt
a fejlesztés, léplink tovdbb a kovetkez6 megvalodsitdsra. Mindig ,csindlunk valamit’, de a
»megcsinaltuk” érzését ritkan éljiik at. A PDCA ciklus ,C” és ,A” szakasza - az ellen6rzés és beavatkozas
kotelezd tartalmi elemein kiviil - a tanulas szempontjabdl nagyon fontos szakasz: a reflektalas ideje.
Ritkan forditunk erre id6t, pedig a kovetkez6 PDCA ciklusok hatékonysagat nagymértékben javitja.
Ebben a szakaszban nemcsak az 4j folyamatokat ellendrizziik vissza és standardizaljuk, hanem itt
tanulunk a legtobbet. A reflektdlas sordn elemezziik, hogy mi sikeriilt és mi nem sikeriilt a fejlesztési
ciklus soran, ezt a tudast pedig a kovetkezd PDCA ciklusban hasznosithatjuk (mindig fejlédiink mi
magunk is a PDCA alkalmazasaban). Ennek elmulasztasa gyakorlatilag kizarja a tényleges tanulas
lehet6ségét: ami sikeriilt, azt nem elemezziik, mert a ,sajat ligyességiink miatt volt sikeres”, ami nem
sikertilt, azt pedig azért nem elemezziik, mert ,balszerencsénk volt, legkdzelebb nem igy lesz”. A
reflektalds hianyaban legkdzelebb is ugyanugy vissziik végig csapatunkkal a PDCA ciklust, nem
tanulunk.
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4. Hogyan lesz erre id3?

A PDCA gondolkodasmdd kivalé és gyakorlatias eszkéz minden vezetd, mentor kezében arra, hogy a
mindennapi fejleszt§ és problémamegold6 tevékenység soran segitsen a csapatnak eltavolitani a
szervezeti tanulast akadalyozo6 tényezéket (eltilzott fokuszalas a sikerre, dllandé akcidékényszer, a
beilleszkedésre valé tdlzott torekvés és a szakértdk véleményétol valo fliggés).

Néhany alapelv kovetkezetes alkalmazasa meghozhatja sikert. Id6t és energiat kell forditanunk arra,
hogy:

e az eredménycélok mellett a célallapotokat is definialjuk,

e ajelen folyamat elemzésénél a valds tényeket ismerjiik meg a gemban,

o Kkisérletezziink, ne feltételezett okok alapjan hozzunk dontést a fejlesztésekrdl,

e abevezetés utdn forditsunk id6t a reflektalasra.

Logikus a kérdés, hogy nincs ebben ellentmondas? A mai komplex, dinamikusan valtozé izleti
kornyezetben éppen a fejlesztésre rendelkezésre all6 idéciklusok rovidiilnek, a PDCA 1épéseinek fenti
modon valé megvaldsitasahoz pedig latszolag tobb id6re van sziikség. Hogyan lesz erre id§?

A valaszt sajat tapasztalatunk alapjan sajat magunk is megérthetjiik: igen, tobb id6t kell szannunk a
jelen folyamatok megértésére (célallapotok meghatarozasa, gemba megfigyelés), tobb id6t kell
szannunk az okok vizsgalatara (kisérletezés) és tobb id6t kell szadnnunk a kovetkeztetések levonasara
(reflektdlas) mint altalaban szoktunk egy fejlesztés, problémamegoldds soran. Ez a tobblet id6
azonban a PDCA ciklus sordn tobbszordosen megtériil: idézziik fel emlékezetiinkben azokat a
csoportmunkakat és workshopokat, ahol az els6 nap végén ugy alltunk fel az asztaltél, hogy ,még a
célokban sem értiink egyet”; 6rakat vagy napokat toltottiink vitaval az (itkdz6 vélemények és az
egymasnak ellentmondé szarmaztatott adatok miatt; kivalasztottuk a szavazason legmagasabb
pontszamot elérd gyokérokot és hetekkel, hdnapokkal késébb kiderilt, hogy ugyantgy fennall a
probléma vagy a kiindulé allapot; kidolgoztuk az 4j folyamatot, de valéjaban ugyanugy csinaltunk
tovabb mindent és nem volt fenntarthat6 a fejlesztés.

A PDCA gondolkodasmaéd kovetkezetes alkalmazasaval valdjaban rovidiilnek a fejlesztési ciklusok:
egymasra épiil6, a kornyezeti valtozasokra gyorsan reagald, valds tényeken alapulé fenntarthaté
fejlesztéseket tudunk végrehajtani Uigy, hogy kézben lezajlanak azok a természetes tanulasi ciklusok,
amelyek az emberek fejlédését és dsszességében a szervezeti tanulast jelentik.

Osszefoglalas

A tanul6 szervezet, ahol a gondolkodas és a cselekvés nem kiiloniil el helyi szinten (azaz a gemban, az
értékteremtés helyszinén), jobban tamogatja a vallalatokat a rugalmas, a kornyezeti valtozasokra
gyorsan reagalé miikodés kialakitasaban. A szervezeten beliili tanuldsnak gatlé tényez6i a megszokott
cselekvések megbontasa, Uj rutinok feldllitdsa, az eredménycélra Osszpontositds, a kudarctdl valéd
félelem, a multbéli adatokra tdAmaszkodas a jelen tényeinek figyelembevétele helyett. A PDCA nem egy
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Uj mddszer a folyamatok jobbitasara. Ha végig viszik a folyamatot, és nem all le az azonnali cselekvés
szintjén, jol szolgalja a szervezet fejlédését és alkalmas az innovacié fenntartasara. Igy jon létre a
tanul6 szervezet, amely a hierarchikus szervezettdl eltéréen, ahol a fels6 vezetés gondolkodik és a
helyi vezetés cselekszik, olyan szervezet jon létre, ahol az emberek mindegyikének 6tvoznie kell a
gondolkodas és a cselekvés készségét és gyakorlatat. A rutin kialakulasa természetes folyamat, segiti a
dolgozdkat a feladatuk konnyebb elvégzésében. A vezeték feladata, hogy kialakitsak azt a belsé
késztetést a dolgozdkban a szervezeten beliil, hogy ezeket a szokasokat folyamatos PDCA ciklusokon
keresztiil megvaltoztassak, azaz javitsdk a kornyezeti valtozasoknak megfelel6en. Ez biztositja a
szervezetek rugalmassagat.

Hivatkozasok

[1] ]. A. Schumoeter (2008), The Theory of Economic Development: An Inquiry into Profits,

Capital, Credit, Interest and the Business Cycle, translated from the German by Redvers
Opie, New Brunswick (U.S.A) and London (U.K.): Transaction Publishers [1911]

[2] https://www.tilburguniversity.edu/research/institutes-and-research-
groups/cir/research/

[3] P. Senge (1998), Az dtodik alapelv- a tanulé szervezetek kialakitdsdnak elmélete és
gyakorlata, HVG Rt. Budapest

[4] ]. G.March (2005), Szervezeti tanulds és déntéshozatal, Alinea Kiad6, Budapest

[5] Gy. Bakacsi, A. Bokos, Cs. Csaszar, A. Gelei, K. Kovats, S. Takacs (2000), Stratégiai emberi
eréforrds menedzsment, KJK-KERSZOV Jogi és Uzleti kiadé Kft, Bp., p308.

[6] F.Gino, B. Staats (2015), Why Organizations Don’t Learn, HBR 2015. november, , p 112-118
[71 TEC, Toyota Management System Texbook, TEC, p50

[8] M. Rother (2014), Toyota-Kata - Hogyan dsztonézziik munkatdrsainkat fejlédésre,
alkalmazkoddsra és kivdlé eredményekre, HVG Kiad6 Zrt., Budapest, p114.

[9] M. Reeves, S. Levin, D. Ueda (2016), The Biology of CorporateSurvival, HBR 2016 januar-
februar p48-55



