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SZABO SZILVIA! - VARJASI GABOR?
Tudasmenedzsment a kozszolgalatban

Knowledge Management in Public Service
Absztrakt

A kbzszféra szervezetei csak akkor lehetnek hatékonyak a gyorsan alakulé gaz-
dasagi és tarsadalmi kérnyezetben, ha képesek a megujulasra. A folyamatosan
valtoz6 makrokdrnyezeti tényez8k hatasa megneheziti a szervezetek stabilitasat,
gatat jelentenek a fejlédésben. A politikai és jogi kbrnyezet meghatarozo jellege,
valamint a tarsadalmi elvarasok nyomasa kézé ékel6détt kbzszolgalat szervezetei
szamara olyan uj megoldasi médok és eszk6zbk allnak rendelkezésre, amelyek a
maganszféra intézményeiben mar hatékonyan miikédnek. Ez az eszkbz nem
mas, mint a tudasmenedzsment tudatos és tervszerii alkalmazasa. Cikkiinkben
definialjuk a fontsoabb fogalmakat, foglalkozunk a kbézszolgalati emberi eréforras
menedzsment és a vezetbk szerepével és felel6sségével a tanulé szervezetek
gyakorlataban. Kutatasainkon keresztiil révid helyzetképet adunk arrdl, hogy mi-
lyen szinten tekinthetd tanuld szervezetnek a hazai kézszolgalat.

Kulcsszavak: tudasmenedzsment, szervezeti tanulas, tanulé szervezetek, kéz-
szolgalat

Abstract

The organizations of the public sector can only be effective if they were able to
renew themselves within the ever changing economic and social circumstances.
The continously changing macro factors may hinder the development and stability
of these institutions. The demand from society, the influence of politics and legal
circumstances create a pressure for the public sector to cope with however the
new efficient methods and solutions can be obtained from the private sector. The-
se new methods are no other then the utilization of knowledge management. In
our article we explain in detail the most important phrases we include the role and
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accountability of the human resources managers in the life of the learning organi-
zations. In our research we give a quick snapshot the relation of learning organi-
zation and tha public service in our country.

Key words: knowledge management, organizational learning, learning organizati-
ons, public service

BEVEZETO GONDOLATOK

A kozszféra barmely intézménye (hasonldan a versenyszféra gyakorlatahoz), ha sikeresen
és hatékonyan (eredményesen) akar mikddni ebben a folyamatosan és gyorsan alakuld
gazdasagi és tarsadalmi mozgasban gazdag korszakban, akkor képesnek kell lennie adap-
talédasra. A folyamatosan valtozé makrokornyezeti tényez6k hatdsa megneheziti a szer-
vezetek stabilitasat, és sokszor ez jelenti a gatat a fejlédés utjaban. A politikai és jogi kor-
nyezet meghatarozo jellege, valamint a tarsadalmi elvarasok nyomasa kézé ékel6dott
kdzszolgalat szervezetei szamara olyan Uj megoldasi modok (eszkdzok) allnak rendelke-
zésre, amelyek a maganszféra intézményeiben is hatékonyan miikédnek. Ne felejtsik el
azonban, hogy ezek adaptalasa nem egy az egyben torténik, hanem a szektor, hivatas-
rend, szervezet, vagy az egyes intézmény specialitasainak megfeleléen kell elévenni és
alkalmazni, amennyiben szikséges esetenként alakitani az eszk6zdket. A humaneré&forras
menedzsment teriletén nem Gjkelet(i a tudasmenedzsment fogalma, amelyet a szervezeti
tanulas és tanuld szervezetek jelenségével emlegeti a szakirodalom és a gyakorlat. (SZA-
BO: 2013:10).

»Tudasmenedzsment nélkil nem létezik tanulészervezet és forditva, eredményes tu-
dasmenedzsment tanuldszervezet nélkill nem lehetséges” (HALASZ, 2007:41). Halasz
Gabor szavai nyoman cikkiinkben e fogamakat jarjuk koril, amelyek mentén foglalkozunk
a kozszolgalati emberi eréforras menedzsment és a vezetdk szerepével és felelésségégé-
vel a gyakorlati megvaldsulasban. Kutatasainkon keresztul rovid helyzetképet adunk arrdl,
hogy milyen mértékben és mennyire tudatosan van jelen a tudasmenedzsment, azaz mi-
lyen mértékben tekinthet6 tanuld szervezetnek a hazai kbzszolgalat.

TUDASMENEDZSMENT, SZERVEZETI TANULAS ES TANULO SZERVEZET

A szakirodalom szerint a tudasmenedzsment az intézményi szellemi téke novelését célzd
torekvések Osszessége, egyben a tudastdke létrehozasanak, megtartasanak, megosztasa-
nak és felhasznalasanak alapveté modja. Elsédleges célja, hogy keretet szolgaltasson egy
szervezet szellemi javainak minél hatékonyabban térténd kiaknazasara és felhasznalasara.
A szervezeti és intézményi tudaskezelés alapvetd feladata ezaltal, hogy
— részletesen feltarja és megsziintesse a szervezeten beliil fellelhetd informacios
hézagokat,
— a szervezet valamennyi tagjat bevonja az informaciégy(jtési tevékenységbe, ezal-
tal egy kifinomult és etikus informaciogyijté rendszert épitsen ki,
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— megtervezze és kiépitse a szervezet kommunikacios csatornait,

— olyan szervezeti kulturat igyekezzen kialakitani, ahol a tudas megosztasa, a fo-
lyamatos tanulds és ismeretszerzés, a szervezet tudasbazisanak allandé épitése
a napi munkafolyamatok szerves részét képezik.

A tudasmenedzsment rendszer elsédleges feladata, hogy a megfeleld informaciot
nyujtsa a megfeleld munkatarsnak (vezetdnek) a megfeleld idében. Ebbdl kdvetkezik a
masodlagos jellege, miszerint ezzel a folyamattal segiti az Uj tudas létrehozasat és meg-
osztasat a szervezetben. Mindezek folyomanya a harmadlagos jellege, hiszen a sikeres
folyamat eredményeként mérhetéen javitia az egész szervezet (ezen belll kimondottan az
egyén) teliesitményét. (SZABO: 2013:10).

A tanulo szervezet olyan szervezetet jelent, amely jov6jének kialakitasa érdekében fo-
lyamatosan noveli, erésiti alkotokedvét és tehetségét, azaz a benne érintettek (kbzrem-
kodok, vezetbk és beosztottak) megujulé formaban képesek tekinteni magukra és a kor-
nyezetikre. (SENGE:1998) Ennek megfeleléen a tanulé szervezeteket az alabbi kompe-
tenciakkal jellemezhetjik:

1. képesség a vilagban zajlé folyamatokat egy rendszerben latni és eszerint csele-
kedni,
2. képesség az alkotasra, megujolasra, innovaciora és szervezettségre,
3. els6sorban az érzelmi kompetenciak mentén vezérelt szervezeti kultura jellemzi.
(SZABO, 2016 b: 273)
Végll a szervezeti tanulas maga a folyamat, ahol a szervezetek feltarjak, elemzik, és korri-
galjak az esetleges nehézségeket, hibakat. A szervezeti tanulas elsédleges meghatarozéja
a szervezeti kultura jellege. (SZABO,2013:10)

A TANULO SZERVEZETEK JELLEMZOI A GYAKORLATBAN

A bevezeté gondolatokban mar emlitett szervezeti rugalmassag és adaptacié elsésorban
azt jelenti a kdzszolgalat gyakorlataban, hogy maga a szervezet képes definialni azon
folyamatait, amelyek a technoldgia valtozasa miatt hatékonytalanok, valamint ennek folyta-
tasaként képes megteremteni a szikséges Uj tudasanyagot, amely a valtozast indukalja.
Ennek megvaldsitasashoz megfelel6 eszkdzok allnak rendelkezésre a szevezetben, csak
tudni kell alkalmazni 6ket a cél érdekében. Példaul a humanfejlesztés folyamatanak része-
ként az elméleti és gyakorlati képzéseken a szervezet Osszes tagja el tudja sajatitani a
fejlédéshez (valtozashoz) szikséges kompetenciakat, legyen szd kulcskompetenciakrol,
generikus kompetenciakrél, munkaspecifikus vagy akar vezetéi kompetenciakrél. (SZABO,
2016 a:369)

A szervezetben zajl6 valtozasok olyan korforgast jelentenek, amelynek nincsen, és nem
is lehet deklaralt befejezési datuma az intézmény életében. Annak érdekében, hogy fenn-
tarthaté fejlédési palyan legyen egy szervezeti kultura, elengedhetetlen a folyamatos Ujra
szabalyozasa és az eréforrasok Ujra elosztasa. Ezeket kizarélag egy tanuldszervezet kere-
tein bellil lehet huzamos ideig és fenntarthatdan megvaldsitani, ellenkezé esetben csak
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egy egyszeri projektjellegi fejlesztésként definialhatjuk, ami nem képezi részét a szervezeti
kulturanak. Jellemz&en a szerveztek a ,szigetszer(l”, egyszeri folyamatfejlesztési projekte-
ket nem teszik teljeskdrlien a mindennapi gyakorlat részéve, ezaltal nem fejtik ki hosszuta-
von a hatasukat. (SZABO — SZAKACS: 2015:218)

A cikk témdja stratégiai jellegébdl fakaddan széleskdrl publicitassal rendelkezik, me-
lyek kdzul Peter M. Senge munkassagat emelhetjik ki. Az 6tédik alapelv (The fifth discip-
line — 1998) ciml mivében - amely a téma alap szakirodalmanak szamit — részletesen
foglalkozik a tanuldszervezetek jelenségével. A szerz6 definicidja szerint a tanuldszervezet
olyan kozosséget jelent, ahol az egyének képességeik folyamatos kiterjesztésére torek-
szenek, az Uj gondolkodasmédok taptalajra talalnak, tamogatasban részesilnek, a kollektiv
elképzeléseknek tag teret biztositanak, és az emberek a kdzds tanulas képességének
elsajatitasaban is motivaltak (SENGE, 1998: 214-233). Ennek megfeleléen tehat a tanulo-
szervezet azt jeleni, hogy a szervezet torekszik sajat fenntarthatosagara, amely érdekében
jellemzd ra:

1. arendszergondolkodas,

2. agondolati mintak,

3. aszemélyes kivalosag,

4. akozos jovOkep kialakitasa,

5. acsoportos tanulas.
A fentieket emlegeti ugy a szakirodalom, hogy ,Az 6t alapetv”. Mindez azonban nem mi-
kodhet anélkil, hogy ne lenne egy tamogato szervezeti kultdra. Ebben hatalmas a felelGs-
sége a szervezet els6 szamu vezet6jének, illetve a vezetdség minden tagjanak, akiknek a
kovetendd mintat kell megmutatni a beosztotti allomany szamara.

A VEZETOK FELELOSSEGE A SZERVEZETI TUDASMEGOSZTASBAN

A mindennapi szervezeti mikodést jellemezve nem segiti a fejlédést, ha vannak olyan
fels6vezetdk, akik informacidkat tartanak vissza annak érdekében, hogy az ,informacio
hatalom” megkézelités alapjan, a sajat vezet6i pozicidjukat megerdsitsék. Ez a szliklatoko-
r{, a szervezet érdekeit figyelmen kivil hagyé magatartas miatt a sajat munkatarsai nem
tudnak, nem mernek egy otlettel eldallni, egy fejlesztéssel elindulni, hiszen alap informaci-
Ok hianyoznak a munkahoz. A vezet6 a sajatos magatartasaval megfosztja kollégait attol a
lehet&ségtdl, hogy a tevékenységiiket hatékonyabban végezhessék. ,Fejétdl bizlik a hal’
szoktak mondani, tehat ez a jelenség majd arra sarkalja az alacsonyabb vezetd beosztas-
ban Iév6ket, hogy 6k is hasonldképpen jarjanak el az altaluk birtokolt informaciokkal. Ez
egy olyan 6rddgi kor, aminek a végén hénapok, akar évek elteltével egy hatékonytalanul
mikddd, nem produktiv szervezet ,docog”.

A tanulészervezet alapja a tudas és az informacié megosztasa annak érdekében, hogy
mind az egyén, mind pedig az egész szervezeti egység folyamatosan fejlédni tudjon. Ha a
tanulészervezetek a mar emlitett 6t alapelv szerint mikddnek, akkor az alabbi értékekkel
jellemezhetdek: (SZABO — SZAKACS:2015:222)
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— rendszerben val6é gondolkodas,

— Onfejlesztés-6niranyitas,

— kozds jovékép megalkotasa,

— bels6é meggy6z6dés,

— attitldvaltozas,

— csoportos tanulas és team munka.
Mindegyik alapelv alkalmazésa szikséges ahhoz, hogy meg lehessen valdsitani a szerve-
zeti célok fokozatos elérését, az emberi 6nmegvaldsitas névekvd szintjét. Senge ennek
érdekében folytatta kutatasait, amelyben az alapelveket harom alapvet6 képességbe
agyazta bele, amelyek nélkiil nem mikédhet a rendszer.
Ezek a pontosan korulirhaté kompetenciak:

1) akomplexitas-kezelés,

2) az aspiracio és

3) a parbeszéd. (STOCKER, 2004: 56-67)

AZ EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT SZEREPE A TANULOSZERVEZETEK
MUKODESESBEN

A kdzszolgalatban rendszerszerien mikédé human eréforras teriletnek kulcsszerepe van
a tanulészervezetekben és a tudasmenedzsment mikodésében. A stratégiai alapu, integ-
ralt emberi eréforras gazdalkodas kdzszolgalati rendszermodellie (SZABO — SZAKACS,
2016:43) alapjan kiemelt és 0sszzehangolt feladatot jelenthetne a szervezetek, a vezetdk
és a HR-ben érintett beosztottak szamara a tudasmenedzsment rendszerek tudatos m-
kodtetése, elsGsorban az alabbi tertileteken:

— A startégiai tervezés folyamataban a human startégia részeként definialni, és a
rendszerfejlesztés folyamatanak részévé tenni a gyakorlatban,

— Az emberi eréforras aramlas és fejlesztés human folyamataban a toborzas és ki-
valasztas soran figyelembe kell venni a jeldltek folyamatos tanulasa valé nyitott-
sagi szintjét, azaz, hogy megfelel6 kompetenciakkal rendlekezik-e, megvan-e
benne a fejlédésre vald nyitottsag és az Oniranyitott tanulas képessége. ,Megfele-
I6 embert a megfelel6 helyre” tartja a mondas, de ha ebben a folyamatban nem a
megfeleld beosztott munkatarsat vagy vezet6t valasztjak ki, a késdbbiek folyaman
az egyeén tanulasi képességének fejlesztése komoly eréfeszitésekbe keriilhet a
szervezetnek. Amennyiben olyan személyt valasztanak ki vezetének, aki nem nyi-
tott a valtozasokra és tanulasra képtelen (vagy ellenalld), akkor a munkatarsait,
akikkel egy csapatban dolgozik, nem tudja megfelel6en motivalni a tanulasra és a
nyitottsagra. Az ilyen kivalasztasi hibak elkerulése és a kockazatok csokkentése
érdekében alkalmaz az emberi eréforras gazdalkodas specidlis kivalasztasi elja-
rasokat, mint pl.: a kompetencia alapu kivalasztasi kozpont rendszert (AC).

— Az emberi er6forras aramlas és fejlesztés human folyamataban a képzés-
fejlesztés funkciojaba implementalni a tapasztalatokat, és sziikségres lenne a ko-
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rabbi rendszerek esedményességének, hatékonysaganak felllvizsgalata. Az eh-
hez szikséges emberi er6forras gazdalkodasi eszkodztar nagyon széles spektru-
mot dlel fel. Lényeges elem, hogy az adott szervezeti és egyéni célokra szabjuk ra
a képzés-fejlesztés folyamatat.

— A teljesitménymenedzsment és 6sztdnzésmenedzsment human folyamatéban a
fentiek alapjan els6sorban nem az anyagi tényez6k jatszanak szerepet egy jol fej-
lett tanul6 szervezet életében. Az anyagi juttatasok mellett a stabilitas, a célorien-
tacio és a fejlédés lehetésége is erds tényezd a hatékonysag elérésében.

— A szervezeti kulturaerdsités egy olyan terlilet, amely az emberi er6forras gazdal-
kodasi tevékenységek kialakitdsanak az egyik alappillére. Minden rendszer kiala-
kitasanak és alkalmazasanak dsszhangban kell lennie a deklaralt szervezeti érté-
kekkel. Ezaltal tudja az emberi eréforras gazdalkodas erdsiteni a kulturat. Erre j6
példa: ha egy szervezetnél olyan anyagi és erkdlcsi 6sztdnzési rendszert vezet-
nek be, ahol a tudasukat rendszeresen és magas szinten megoszté munkavalla-
I6k kulén kompenzacioban részesulnek, kialakulhat a szervezeti tanulast tamoga-
té motivacios kdrnyezet.

— A tudas atadasahoz, fejlesztéséhez kapcsolddoé strukturalis és folyamatkdzpontu
megoldasok alkalmazasanak mindig 6sszhangban kell lennie az adott szervezet
felépitésével. Az emberi eréforras gazdalkodas képes az esetleges diszfunkciokat
atlatni, és szervezeti, hataskori valtoztatasokat kezdeményezni.

Az emberi er6forras gazdalkodast folyamatosan megujulasra késztetik a valtozasok a szer-
vezeten belll és kivil. Joggal fogalmazddhat meg a kérdés, hogy a tanul6 tarsadalomban
vajon mi szikséges ahhoz, hogy egy szervezet igazan tanulészervezet lehessen? Mit tehet
ennek érdekében az emberi eréforras gazdalkodas? A vezetdk kivalasztasa és fejlesztése
ebbdl a szempontbdl tekinthetd akar origénak is. Hiszen, ha a kiindulasi alapnak tekinthet-
juk azt, hogy szeretnénk egy ilyen vallalatot Iétrehozni, vagy egy mar miikddé szervezetet
atalakitani tanuldszervezetté, akkor ezt a transzformaciot a felsd vezetéssel kell kezdeni.
Nekik kell az Ujonnan kialakitandé tudasalapu szervezet motorjanak lenni és minden intéz-
kedésukkel ezt sziikséges hitelesitenilik. Az emberi eréforras gazdalkodas egyik fontos
jovébeli feladata lesz a tanulészervezetekben az 6n-és szervezeti fejlesztés és tanulas
kultirajanak elésegitése. (PAKSI-PETRO, 2017:219) Ez valhat révid idén bellil emberi
er6forras gazdalkodas f6 hozzaadott értékének. Ezzel tud majd a legtdbbet tenni az adott
intézmény sajat stratégiai céljainak megvaldsitasaért.

Altalanossagban elmodnhaté, hogy a tanulészervezeteknek a cégkultirajaban az el-
s@dleges cél az innovacid, azaltal, hogy megfelel6é koérilmények kozott, felhatalmazoi (em-
powerment) menedzsment filozéfia mellett motivalja a munkatarsakat arra, hogy merjenek
Ujat alkotni és a maguk szintjén (megfelel6 keretek kdzott) legyen mindennapos az alkotéi
tevékenység. A szervezeti és egyéni tanulas, mint kdzosségi élmény jelenjen meg és min-
denki részesiilhessen ebbdl. A kozszolgalatban ezt a jelenséget a coaching tipusu szerve-
zeti kultdra tdmogatja a legjobban, ami még elég ritka, azonban vannak j6 gyokerei mar a
hondédelem és a rendvédelem teriletén. Ez filozéfia mentén a szervezeteken belil a
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hangsuly a hagyomanyos képzés-fejlesztés folyamatardl arkerul arra, hogy miként tudjuk a
legértékesebb eréforrast, a munkatarsak tudasat a felszinre hozni és a szervezet szamara
megoszthatova tenni. Erre kell megfelel6 folyamatokat Iétrehozni, amlyet a szervezeti tu-
dasmenedzsment foglal rendszerbe.

Az emberi eréforras gazdalkodas flggetlenul attol, hogy milyen szféraban mikédé
szervezetben latja el alapfeladatat, kulcsszerepld a tudasalapu szervezet létrehozasaban,
mikddtetésében és fejlesztésében. Fontos, hogy az emberi eréforras gazdalkodas megal-
kossa és menedzselje azokat a folyamatokat, eszk6zoket, amelyek segitségével a tanulo-
szervezet hatékonyan tud funkcionalni.

GYAKORLATI PELDAK — HAZAI TAPASZTALATOK - KUTATASOK

A legfrisebb kutatasi eredményeket 2013 — 2014-ben publikaltuk utoljara, amikor lezajlott
az egész kobzszolgalatot atfogo ,Kbzszolgalati Human Tikor™ felmérés, amely apropojan
megvalosult a kdzszolgalat teljes HR atvilagitasa. A kutatds minden human folyamatra és
funkciora kiterjedt, amelynek részeként az emberi eréforras fejlesztés human folyamatat is
vizsgaltuk. (SZABO — SZAKACS: 2015:218) Ebben a szakmai részben kérdeztiink ra arra,
hogy milyen ismeretei és attitlidjei vannak a szervezetben dolgozoknak a tudasmenedzs-
menttel kapcsolatban. Arra voltunk kivancsiak, hogy egyrészt ismerik-e, benne van-e a
mindennapi széhasznalatukba a fogalom és jelenségkdr, valamint Iétezik-e (vagy tudnak-e
réla), mikodik-e tudastar, tudasmegosztd rendszer a szervezetiikben. (SZABO, 2013:33)
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1. dbra: Az On szervezeténél miikodtetnek-e a munkatarsak szamara is hozzaférhet6 tudasvezeték
(tudastar, tudasmegoszté) rendszert? (115)* (SZABO:2013 a)

3 Uj kdzszolgalati életpalya - Projektkéd: AROP-2.2.17
4 (érdemben valaszolok; %; N=1590)
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Az abrabdl jol lathato, hogy a valaszaddk jelentSs része a ,nem tudom” valaszt jelélte be.
Az allamigazgatasban 65,6 %, az 6nkormanyzati igazgatasban 48,8 % és a rendvédelem-
ben 51,5 % az emlitési arany. A szazalékos adatok mogott azt latjuk, hogy elsésorban nem
vagy kis mértékben ismert a fogalom és a hozza kapcsoldédoé gyakorlati tartalom. Mindész-
szesen 25 % alatti eredményt mutat mindegyik szervezeti kultura tekintetében az ,igen”
valasz, azaz, hogy valamilyen formaban mikédik, és ismerik is, talalkoztak vele. Szamunk-
ra ez azt jelenti, hogy a kdzszolgalati szervezetben nincs egységes és kiforrott keretrend-
szer a szervezeti tudastéke gondozasara, menedzselésére.

Amikor azt kérdeztiik, hogy a valaszado ,mit var el a tovabbképzési és tanulmanyi pont-
rendszer bevezetésétdl?” a valaszlehetéségekben a ,tanuld szervezet idedljanak megvalo-
sitasat” nagyon kevesen emlitették. Ezt azzal magyaraztuk, hogy nem ismerik a fogalmat
és jelenségkort. Osszefiiggéseiben a kapott eredmények megerésitik és alatamasztjak
egymast, hiszen a két jelenségkor feltételezi egymast. Annak idején azt feltételeztiik, hogy,
ha az olyan oktatdsmenedzsment rendszerek (informatikailag tamogatott rendszerek) ki-
alakitasa megtoérténne, amelyben a jelenleg mikodd személyzeti nyilvantartasi rendszerek
adatait és a hianyzo, de a gyakorlatban meglévd elemeket kapcsolnak 6ssze, nagy segit-
ség lenne a tanuld szervezet ideajanak megteremtésésben. Abban az idészakban kirajzo-
I6dott, hogy a kdzszolgalatban els6sorban a szisztematikus és kovetkezetes adatgydijtés,
és azok rendszerszer( tarolasa, elemzése és felhasznalasa lenne a kivanatos, ennek
rendszerszer( mikddése lehetne a tudasmenedzsment alapja.

A 2017-ben kezdddott, jelenleg is folyd kutatdsokban® joval részletesebben foglalko-
zunk a tudasmegosztas, tudasmenedzsment kérdésésvel, és arra iranyulnak jelenlegi
kutatasaink, hogy egy Kdzszolgalati HR szakmai férum létrehozasasval miként lehete ta-
mogatni a tanuld szervetetté valast. A kutatas jelenlegi fazisaban felvételre kerilt egy kozel
50 kérdésbdl all6é on-line kérd6iv egy megkdzelitéleg 650 f6& mintan, amelynek feldolgozasa
folyamatban van, az els6dleges eredmények 2018. tavaszan varhatéak, amelyek majd
publikalasra kertinek.

KONKLUZIO

A tudasalapu tarsadalomban egyre inkabb a szignifikans tudas-bazisu és gyors adaptalé-
dasra képes szervezetek és intézmények lesznek hatékonyak. Ebbdl adéddan stratégiai
jelentéséglvé valik a tudatos szervezet tanulas. Szervezeti tanulasnak az a folyamatot
tekinthetjik, mely soran megvaltozik a munkavallaldk viselkedése és gondolkodasa majd
kés6bb ez a valtozas beépll a szervezetbe. Ez a beépiilés megtestesiilhet a munkavég-
zéssel kapcsolatos napi rutinokban, a szervezet strukturajaban és kulturajaban. Ez a min-
dennapi gyakorlatra leforditva azt jelenti, hogy a folyamatos makro szint(i tényezdék valto-
zasasra gyorsabban reagal egy tanuldszervezet. A kdzszféraban ez hatvanyozottan fontos

5 KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 A versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpétlasanak
stratégiai tamogatasa cimli NKE — BM projekt
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lehet pl. a politikai - jogi vagy a gazdasagi kérnyezet megvaltozdsa miatt, illetve a tarsa-
dalmi elvarasoknak valé megfelelés miatt. A cikkben bemutatott Uj kompetenciak elsajatita-
sa és alkalmazasaa — mindezt a jogszabalyi megfeleléség mentén — jelenti a jov6 kihi-
vasast a kbzszolgalat szervezetei, vezetése és emberi er6forras menedzsmentje szamara.
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