BOGNAR KRISZTINA

TUDASMENEDZSMENT A TANULO SZERVEZETEKBEN

A racionalista felfogas szerint a vallalatok célja, hogy tudatosan felépitsék a versenyképességiik meg-
tartasahoz és noveléséhez sziikséges poziciokat. Eloszor a vallalatok a kiilvilagra fokuszaltak, majd a
nyolcvanas évek utdan a belsé képességek vizsgalata keriilt elotérbe. Napjainkban a tudds nagyon fon-
tos erdforrdssd valt, egyre nagyobb szerepet kapnak a szellemi javak, otletek, szakmai tapasztalat,
szakismeret, azaz az emberi tényezd. A vallalatoknak el kell érniiik az emberi erdforras hatékony fel-
haszndldsdt az egyéni és szervezeti célok figyelembe vétele mellett. Eppen ezért a villalatok célja,
hogy minél hatékonyabban feltérképezzék, megjelenitsék, felhasznaljak a sok esetben rejtett tuddst.

Tanulmanyunkban bemutatjuk a kifogyhatatlan erdforras szerepét, tulajdonsagait, kifejtjiik nézépon-
tunkat, miszerint a tuddas nem atadhato, csak az ismeret, majd ravilagitunk a tudismenedzsment és a
tanulo vallalatok kozti kolesonhatasra.

A VALLALATI VERSENYKEPESSEG EROFORRAS ALAPU SZEMLELETE

A racionalista felfogas szerint a vallalatok célja, hogy tudatosan felépitse a versenyképességének
megtartasahoz és noveléséhez sziikséges poziciokat. El6szor a vallalatok a kiilvilagra fokuszaltak, ezt
mutatja példaul Porter ,,6t er6” modellje. A nyolcvanas évek utan a bels6 képességek vizsgalata kertilt
el6térbe. Az eréforras alapu megkozelités szerint:

o Az egyes vallalatok eltéré eréforrasokkal rendelkeznek, még azonos iparagon beliil is.

o Az er6forrasok jelentOs része nehezen adhaté at a vallalatok kozott.

e A vallalati versenyképesség alapvetd forrasa az értékes er6forrasok birtoklasabol, illetve azok-
nak a versenytarsakénal hatékonyabb kombinalasabdl és felhasznalasabol szarmazik.

A tudas vallalati eréforrasként torténd értelmezését Winter és Liebeskind nevéhez kothetjiik, mely
gondolat elvezetett a vallalat tudas alapu felfogasahoz példaul Leonard—Barton, Kogut és Zander.
A vallalat alkalmazkodasi képességét nagyban befolyasolja, hogy rendelkezik a létezd belso eréforras-
okkal és adottsagokkal, amelyeket 11j szempontbdl lehet hasznositani, valamint nyitott-e a valtozasok-
ra. [19] Azok a dolgozok, akik képesek €s tudnak is ujat tanulni, 1étfontossaguak a vallalat szamara.

MI IS VALOJABAN A TUDAS?
A tudas definicidja

A tudas definidlasdhoz el6sz6r meghatarozzuk a kiindulé fogalmakat, igy mint az adat, informacioé.

e Adat: olyan itélet és Osszefiiggés nélkiili objektiv tény, rogzitett mérési eredmény, mely egy
szituaciora vonatkozik egy adott idépontban (pl. kimutatas vagy felmérés szamszerii értékei).

o Informacié: ha az adatokat kategorizaljuk, elemezziik, Osszegezziik, és valamilyen jelentés-
tartalmat, hozzaadott értéket rendeliink hozza, valamilyen kovetkeztetést vonunk le beldliik.
Majd az informaci6 alapjan cseleksziink a tovabbiakban. Az informécio lehet kiilsé vagy bels6
¢s lehet irott vagy szobeli.

Az adatokbdl érték hozzaadasaval kiilonféle eljarasokkal hozhato létre informacio:

Kontextusba helyezés: tudjuk milyen célbol gytijtottiik az adatokat.
Osztalyozas: ismerjik az elemzés egységeit, az adatok 6 Gsszetevoit.
Szamitds: az adatokat matematikailag vagy statisztikailag elemezziik.
Javitas: az adatokbol eltavolitjuk a hibakat.

Tomorités: az adatokat stiritett formaban 0sszefoglaljuk. [19]
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Az informadcio lehet kiilsé vagy belso és lehet irott vagy szobeli. Devenport az informaciét iizenetként
irja koriil. Az informacio 1ényege, hogy formalja a befogado személyt, valtoztat a szemléletmddjan,
meglatasain. Eszerint a cimzett donti el, hogy a kapott iizenet valodi informaci6 e, azaz kozol-e szama-
ra valamit. [19]

Tudas: Dr. Bogel Gyorgy megfogalmazasaban ,,a tudas magaban foglalja az lizemvezetok informalt-
sagat, tapasztalatait, szakértelmét, attekint6é és analitikus képességét, intelligencigjat, értékrendjét,
dontési €s cselekvési mintait, intuicioit, attitiidjeit, reflexeit és még jo néhany dolgot. Jol lathato, hogy
a tudas komplex, Osszetett dolog, melyet igen nehéz definidlni. A tudast nehéz explicitté tenni, rogzi-
teni és tovabbadni.” Példaul biciklizés. Azaz a tudas tapasztalattal, itélettel, intuicioval, értékkel felru-
hazott adat. [3]

A tudas tipusai, dimenzioi
Explicit — implicit tudds:

A tudast szamos mddon definialtak és csoportositottak mar. A legelterjedtebb nézet szerint a tudas két
nagy csoportjat kiilonithetjiik el. Eszerint beszélhetiink explicit és passziv (implicit) tudasrol. [8, 9] Az
explicit tudas rendszerezhetd, rogzithetd, formalizalhatd, masok szamara konnyen megfogalmazhato,
atadhato, példaul jelentések, konyvek altal. Ezen beliil megkiilonbdztethetiink strukturalt, kategorizalt
¢és folyamatok mentén eldallitott tudast. Sveiby szerint az explicit tudas a tények ismeretét foglalja
magaban, melyeket elsésorban informaciokon keresztiil sajatitunk el.

Az implicit tudas az egyén tapasztalataira, cselekedni tudasara (know-how) épiilé tudas. Kelemen
Zoltan szerint a rejtett tudas leginkabb az egyén magan kapcsolatait, hosszu évek alatt megszerzett
szaktudast, vallalati kultirat takar. A passziv, vagyis fejekben meglévo, nem strukturalt tudast nem le-
het megfogalmazni, csak megfigyeléssel, gyakorlattal veheto at. Sok esetben azért marad ez a tudas-
réteg passziv, mert meg sem probaljuk felszinre hozni.

Stock—flow tudas:

Mas megkozelitésben a tudasmenedzsment megkiilonboztet stock és flow tipusu tudast. A knowledge
stock elnevezés esetén a tudast mint objektumot tekintjiik, példaul adatbazis, mig a knowledge flow
kifejezés esetén a tudas nem mas, mint folyamat, folyamatosan valtoz6 magatartasi formak osszessége.

Egyéni — kollektiv — szervezeti tudds:

A fentieken kiviil beszélhetiink még egyéni, kollektiv és szervezeti tudasrdl. Pietschmann és Zobel sze-
rint az egyéni tudas az a tudas, amellyel az egyes személy rendelkezik. A kollektiv tudas bizonyos
szamu egyén ismereteinek az 0sszessége. A szervezeti tudast a szervezeti kompetenciaval azonos fo-
galomként kezelik, miszerint a szervezeti tudds olyan kompetencia, amely egy szervezeten beliil a
kollektiv tudas megteremtésén és 6sszekapcsolasan alapul. [15]

Implicit tudas — ismeret:

Ahogy azt mar a fentiekben is lathattuk, a tudast nagyon nehéz megfogni, szavakba Onteni. Vélemé-
nyiink szerint a tudas integracidja egyéni képesség, nem ruhazhatd at, nem transzferalhatd, minden
embernek sajat maganak kell felépitenie. Azaz a tudas csak az egyénekben (a fejekben) johet 1étre, a
tapasztalatai, mar meglévo szaktudasa, képességei és készségei felhasznalasaval. Ezek alapjan (impli-
cit, benniink rejlo) tudaskent definidljuk az egyénben a valosagrol, vagy egy adott targyra vonatkozo
szerzett ismeretek 0sszességét, az egyén képességeivel, készségeivel, fizikai és pszichikai adottsagai-
val, tapasztalataival, értékrendjével, hitével egyiittesen. Tapasztalataink nagy mértékben hozzajarulnak
tudasunk fejlédésehez, hiszen ,.torténeti perspektivat nyujt ujszerii események és helyzetek atgondola-
sahoz és megértéséhez.” [19] A tapasztalat utal mindarra, amit megtettiink, vagy megtortént veliink a
multban. A tudas itéletet is tartalmaz. A mar meglévé tudasunk lehetové teszi az Ujfajta szituaciok és
informaciok megitélését, valamint az 0jfajta szituaciok és informaciok segitségével a tudas sajat magat
is feliilbiralja, pontositja. Amikor a tudds mar nem képes tovabbfejlddésre, véleménny¢ vagy itéletté
valik. [19] Az emberi értékek és hitek nagy mértékben befolyasoljak mind az egyének, mind a szerve-
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zet tudasat, mivel a kiilonb6z6 értékrenddel rendelkezé egyének adott szituacioban masként viselked-
nek, masként alakitjak ki tudasukat.

Itt vezetjiik be az ismeret fogalmat, mely a kdzhasznalatban a megismer6 tevékenység eredménye, az
ennek segitségével kialakitott, a valdsagra, illetve annak teriiletére vonatkozd fogalmak Gsszessége.
Tehat az ismeret nem mas, mint tanulassal szerzett tudas. Véleménylink szerint ebbe nem tartoznak
bele az egyén emberi 1€tébol fakado sajatossagai, készségei, képességei. Ezek alapjan az ismeret mar
rogzithetd, atadhato, konvertalhato, de erre majd a késébbiekben tériink ki bovebben.

A tudas dimenzioi:

Minden ismeretiinknek van rejtett dimenzidja. Minden tevékenységet a tudas két dimenzidjanak
(fokalis és hallgatolagos) felhasznaldsaval hajtunk végre. [9] A fokalis vagy mas néven 6sszpontositott
tudas alatt az adott targgyal, vagy jelenséggel kapcsolatos tudasunkat értjiik. A hallgatdlagos tudas
eszkdz, szerszam az adott targy kezeléséhez. A fokalis és hallgatolagos tudas egymas kiegészitoi.
A hallgatolagos tudas hattértudasként mitkodik, mely az elvégzendd feladat végrehajtasat segiti. Pél-
daul szdgre iranyulo tudas = fokalis tudas, a kalapacs eszkoze figyelmiinknek, tehat = hallgatolagos.

Nonaka ontologikus €s episztemologikus dimenziot kiillonbdztet meg. Az ontologikus dimenzio alatt a
szocialis interakcio szintjét érti, mig az episztemologikus dimenzi¢ alatt a tacit—explicit bontast. [9]

A tudas jellemz6i

A tudas szamos jellemzdje koziil a kovetkezokben csak a leglényegesebbeket emeljiik ki.

e A tudas hallgatdlagos: a tudast nehéz megfogalmazni, szavakba onteni

e Tettorientalt

e Szabalyok, automatizmusok segitik: a tudatos €s tudatalatti ismeretfeldolgozasnak szabalyai
vannak, melyek a cselekvéssel, hagyomanyokon keresztiil fejlodnek. A szabalyoknak az eld-
nyok mellett — példaul gyors cselekvést tesz lehetévé olyan 0j problémak megoldasanal, me-
lyekhez hasonloét mar korabban mas szakemberek megoldottak — hatranyai is vannak, mert
korlatozzak a megismerés folyamatat azaltal, hogy miattuk bizonyos dolgokat eleve adottnak
tekintiink.

Folyamatosan valtozik

Ismeret formajaban szallithato

A teljes tudas nem megoszthatd, csak egy ,.kivonata”, ami nem mas mint az ismeret.
Dinamikus: sokfajta eré mitkodteti.

Ertéke attol fiigg, hogy milyen kdrnyezetben van. Egyik fontos sajatossaga, hogy csak az 6t 16t-
rehozo6 kornyezetben viradgzik.

A tudasnak is van piaca, ahol van példaul elado, vevo, tigynok és fellelhetdk piaci eréviszo-
nyoKk is.

Végtelen, kimerithetetlen er6forras, hiszen hasznalata sordn gyarapszik, felértékeldik.
Rugalmas: nem merev struktira, komplex mddon képes Osszetett jelenségekkel foglalkozni.
Gyakran megfoghatatlan.

Nehezen reprezentalhato, méasolhato.

Polanyi a tudast egyrészt személyesnek, masrészt individualisnak tartja, azaz a tudas nem a vallalat,
vagy a kdzosség tulajdona, hanem az egyéneké. [9]

A tudds névekvd nyereséget hoz és tartos elonyt biztosit,
vagyis folyamatos versenyelonyt nyujt a villalatok szamdra.

A tudas megszerzésének eszkozei és modszerei

A tudas megszerzésének szamos modja van — mind az egyén, mind a vallalat szempontjabol —, melye-
ket a vallalatok kiilonb6z6 mértékben alkalmaznak:
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Sajat tapasztalat

Tanulas

Tovabbképzés

Betanitas, mentor

Uj munkatérs felvétele

Egyiittmiikodés az iigyfelekkel

Kutatas, szakfolyodiratok

Egyiittmiikodés a beszallitokkal

Kongresszusok, forumok

Piackutatas

Osszehasonlit6 elemzés

Tanécsadok felhasznalasa

Kooperacio egyetemekkel

Vallalat felvésarlasa: nem jelent garanciat, hiszen lehetséges, hogy a legjobb emberek mar a
felvasarlas elott elmennek, vagy a felvasarolt cég kultiraja jelentésen eltérd, vagy nincs olyan
tudés amire a felvasarlonak sziiksége lenne. Felvasarlasnal gondot jelenthet, a megvasarolt tu-
das értékének mérése, a tudas tartdzkodasi helyének megallapitasa is. Felvasarlaskor olyan
mértékben megvaltozhat a vallalati kornyezet (kultara, uralkodé 1€gkor), hogy a dolgozok elve-
szitik a vallalat iranti bizalmukat, igy megszakad a tudaskultara folyamatossaga. A felvasarlo
cég nem képes hatékonyan integralni az 01j ismereteket.

e Bérlés: gyakori tipusa, amikor a vallalat anyagi tdmogatast nyljt egyetemi, vagy intézeti kuta-
tasoknak cserébe az igérkez6 eredmények elsd kereskedelmi felhasznaldsanak jogaért. Mas,
példaul tanacsadok felhasznalasa.

Tudaslopas: ellesni ismereteket mas vallalatoktol, vagy vallalaton beliilrdl.

Megfeleld kommunikacio

Vallalati pletyka [19]

Vegyités: az 01j ismeretek legfobb forrasa a vegyités, azaz eltéré gondolkodasu egyének Ossze-
gyljtése azonos probléma megoldasara, melynek végén a kutatok egy egységes megoldast
hoznak létre (= Kreativ kdosz: Nonaka-Takeutchi, Kreativ surlédas: Dorothy Leonard Barton).
[8]

o Adaptacio [19]

e (Célorientalt er6forrasok: példaul egy cég egy adott tudasbovitési feladatra kutatokdzpontot,
kutatocsoportot hoz létre (K+F részleg, vallalati konyvtar).

Tudas generalhat6 a szervezetek informalis, 0sszever6dd halozatain keresztiil is. A tudéssal rendelke-
70k kozosségei (kapcsolatban levo emberek) rendszerint telefonon, elektronikus levelekben, vagy ha-
lozatokba kotott szamitdgépeken keresztiil kommunikalnak egymassal, s szaktudasukat megosztva
egylitt oldanak meg problémakat. Amikor az ilyen halozatok elegendd tudast tesznek kozkinccsé, le-
hetségessé valik a hatékony kommunikacid és egyiittmiikodés, s a folyamatos eszmecserék gyakran te-
remtenek 11j ismereteket a cégen belill. A halozat ara: a sziikséges technologiak, tudaskoordinatorok,
konyvtarosok, adminisztratorok alkalmazasanak koltsége.

Egy talalo torténet sokszor a legjobb modja a fontos ismeretek kdzvetitésének. A 1ényeg, hogy éssze-
ri, emlékezetes, hihetd legyen, valamint tartalmazza a multbeli tapasztalatokat és a jovore vonatkozd
eljarasokat.

Konnyebben beépithetdk az ismeretek, ha kozelebb all a hallgatok gyakorlati tapasztalataihoz, ha érzé-
seken keresztiil kdzvetitodik, s ha a hallgatosaggal részben megosztott kontextusba, keretbe agyazdodik
[19]

A tudéas megszerzése dnmagaban nem elegendd, hiszen azt hatékonyan kell tudni tarolni, alkalmazni.
A tudas tarolasa

A Dotkom Internet Consulting megfogalmazasaban a tudas harom alapveté modon tarolodik. Struktu-
ralt tarolokban (pl. adatbazis, szakértdi rendszerek), strukturaltatlan tarolokban (pl. jelentések, feljegy-
zések), valamint magukban az emberekben. Martonffy Attila szerint a tudas tapasztalattal, értékekkel,
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intuicioval felruhazott informacid, tehat a legtobb informatikai alapokra helyezett tudaskezelési rend-
szer az informaciok rendszerezésére, tarolasara, terjesztésére alkalmas. [5] A fent bevezetett fogalmak
alapjan a tudas csak az egyénekben tarolhatd, a szervezet kiilonféle informaciotechnologiai eszk6zok
felhasznalasaval csak az ismeretek tarolasara képes.

A szervezetek célja az egyéni tudas szervezeti szintre emelése, valamint annak hatékony megosztasa,
tovabbfejlesztése és felhasznalasa. A versenyképesség fenntartdsahoz nem csak az egyéneknek kell
fejlédniiik, Gjabb ismeretekhez jutniuk és tanulniuk, hanem a vallalatoknak is.

TANULAS

A tanulas altalinos megfogalmazasa

Tanulasnak nevezhetiink minden olyan viselkedésvaltozast, amely kiilsé hatasra, tapasztalas és/vagy
gyakorlas révén jon létre. A viselkedésvaltozas mogott viszont pszichés jellemzék modosulasa htizéd-
dik meg: az ismeretek, a készségek, a vilagrol és dnmagunkrol alkotott sémak és értékeld viszonyu-
lasmodok, azaz attitidok alakulnak ki vagy valtoznak meg. A tanulds eredményeként boviil a lehetsé-
ges viselkedések kore is. Gyakran el6fordul, hogy a tanulds eredménye nem azonnal jelentkezik, ha-
nem vagy csak id6beli késéssel, vagy csak valamilyen kritikus helyzetben.

A vallalatok arra torekednek a munkahelyi képzésekkel, hogy a tanult és begyakorolt feladatteljesité-
sek a tréningen résztvevd munkatarsaknal aktivizalhatok legyenek abban az esetben, amikor a ritkan
el6fordulo, de veszélyes szituaciok kialakulnak.

Tanulaselméletek

Klasszikus kondicionalas (Pavlov): inger-valasz

Operans kondicionalas (Skinner): megerdsités

Tarsas tanulas, vagy behelyettesité tanulds (Kolb): modellezés

Komplex tanulas, kognitiv térkép: oksagi kapcsolatok keresése az ismeretek kozott és logikai
miveleteik

e Tudatos, vagy tudattalan tanulas (Miller): 7+2

e Egy- és kéthurkos tanulas (Argyris és Schon)

Egyhurkos tanulas: az a tanulas, amikor megvizsgaljuk egy magatartas kovetkezményeit, megallapit-
juk, hogy egy adott kovetkezmény megfelel —e az elvarasainknak ¢és sziikség esetén mddositunk az
adott viselkedésen, vagy azt megerdsitve tovabb folytatjuk. Ez az operans tanulas modelljére vezethetd
vissza. Ebben az esetben nem kérddjelezziik meg a meghatarozo tényezoket, elsdsorban a magatartas
valtozik.

Kéthurkos tanulds: az a tanulas, amikor is az elvarasainknak nem felelnek meg a kdvetkezmények.
Ebben az esetben el6szor a magatartast meghatarozé koriilményeket vizsgaljuk feliil és valtoztatjuk
meg, majd ennek megfeleléen valtozik viselkedésiink, példaul normdink, értékeink, gondolkodasmo-
dunk.

Tanulas tanuldsa (Deutero tanulés): sajat tanulasi folyamatait elemzi.
Tapasztalati tanulds
Az egyén tanulasi folyamata

A vallalatok kozti egyre er6sodé versenyben egyre inkabb szerepet kap mind az egyéni, mind a szer-
vezeti tanulas.

Ahogy arra mar a tudas definidlasanal ravilagitottunk, az adat-informacio—tudas értékteremtd folya-
mat lényege a tanulds. Ezt a folyamatot nevezziik az egyének tanulasi folyamatanak. A folyamatban
nem csak a tanulas jelenik meg, hanem a felejtés folyamata, mely az emberben automatikusan megy
végbe, hisz az emberi agy véges kapacitas.
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Mindezek figyelembevételével a kdvetkezé mddon abrazoltuk az egyén tanulasi folyamatat, melynek
soran kialakul az egyén személyes tudasa (Ackof, R. L. tudaspiramisabol kiindulva; adat—informacio—
tudas—bdlcsesség [16]):

TANULAS

Cselekvés
(Tevékenységek)

4.3—1. abra: Az egyén tanulasi folyamata

Az abra alapjan a tudas tehat olyan informacio, amit végiggondolunk, megértiink, beépitiink sajat fo-
galmi rendszeriinkbe, majd tapasztalataink és ismereteink felhasznalasaval egy adott kornyezetben,
helyzetben hasznositunk. Tudasunk felhasznalasaval végezziik munkankat, tevékenykediink, melynek
eredményeként ujabb tudasra, tapasztalatra tehetiink szert. Tevékenységiink eredményeképpen jabb
adatok is keletkezhetnek, tehat az egyéni tudas kialakulasi folyamataban visszajutunk az adatokhoz.
Az ismeretek visszafelé, negativ értelemben is valtozhatnak, tehat a tudasbol tijra informacio és adat
lehet abban az esetben, amikor a vallalat tilzottan sok ismeretet tarol, amikor mar nem képes azokat
értelmesen felhasznalni. (A szaggatott vonal jelzi, hogy ismeretek atadasarol, mozgasarol beszéliink.)
Az egyén a szdmara sziikségtelenné valt tudast (ismeretet) felejtés itjan tavolitja el. [1]

Sveiby értelmezésében a tudas (kompetencia, vagy a megismerés folyamata) cselekvésre vald képes-
ség, mely folyamatosan jon létre a cselekvés altal, azaz kontextusfiiggd. Ezen gondolatot a szervezet
tudasszerzésénél értelmezziik. [9]

Szervezeti tanulas

Altalanos megfogalmazasban tanulasnak nevezhetiink minden olyan viselkedésvaltozast, amely kiilsd
hatasra, tapasztalas és/vagy gyakorlas révén jon létre. Vallalatoknal és természetesen az egyéneknél is
gyakran el6fordul, hogy a tanulds eredménye nem azonnal jelentkezik, hanem idébeli késéssel, vagy
valamilyen kritikus helyzetben.

A szervezetei tanulas olyan folyamat, amely soran a szervezet képes a felhalmozodott tapasztalatok
alapjan 1j tudast, uj ismereteket létrehozni és azokat a szervezeten beliil elterjeszteni, hogy azok elér-
het6ek és felhasznalhatéak legyenek a tobbi munkatars szamara is.

A szervezeti tanulasi folyamat a cég rugalmassaganak egyik legjelentOsebb tényezdje. A tanuldst ta-
mogato szervezeti kdrnyezet megteremtése nélkiil nem lehetséges a tanulés utjan elérhet6 rugalmas al-
kalmazkodas. A tanuléds kulcsszerepldi az emberek. Mas megfogalmazasaban a hagyomanyos szakmai
ismereteken tl az egyéneknek el kell sajatitaniuk olyan képességeket, készségeket, attitidoket, ame-
lyek gyors reagalasi sebességet, mozgékonysagot tesznek lehetévé a kdrnyezeti, illetve a munkaterii-
leti valtozasokkal szemben.
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A szervezeti tanuldst gatlo és tamogato tényez ik

A szervezeti tanulast gatoljak az alabbi tényezok:

e A szervezeten beliili tilzott versenyeztetés, amely ellene hat az informaciok megosztasanak,
inkabb azok egymas eldtti eltitkolasat eredményezi

A merev szervezeti hierarchia, a szintek és munkacsoportok kozotti szegényes kommunikacid
A biirokrécia és a szigoru ellen6rzés

Az ,igy szoktuk csinalni” szokasok megkérdodjelezhetosége

A félelem teli [égkdr, amely nem kedvez a tapasztalati tanulasi folyamatoknak €s a vallalat ru-
galmatlansagahoz vezet.

A szervezeti tanuldst timogatd tényezok a kovetkezok lehetnek:

e Beépiilés abba a kornyezetbe (varos, régio), ahol a vallalat miikddik, valamint a visszajelzések

folyamatos kovetése

A gazdasagi, politikai, tarsadalmi, technikai kérnyezet folyamatos figyelése

Ugyfél és vevdorientacio

Kiilsé és bels6 haldzatok, informacids rendszerek kiépitése és hasznalata

A szervezeti struktara lapositasa a hatalmi szintek csokkentése, a belsé kommunikacios falak

lebontasa az egységek kozott

A vallalati jovokeép, értékelkotelez6dés megosztasa minden munkatarssal

A kezdeményezés és az ujitasok jutalmazasa, folyamatos javitasra torekvés

Ellenallas a felesleges biirokraciaval és a belso harcokkal szemben, amelyek gatoljak a tanulast

A tanulast segité kornyezet/kultira 1étrehozasa annak érdekében, hogy a vallalat rugalmasan

tudjon alkalmazkodni a kihivasokkal szemben. Fontos a visszajelzés joga, a nyilt kommunika-

ci6 elfogadasa, az egyiittmiikodés, a team-munka, a felelosségvallalas timogatasa

e A rendszeres tanulasi lehetoségek biztositasa, bel6 képzési rendszerek kiépitése, a kdzvetitendd
tananyag rendszeres feliilvizsgalata és megujitasa.

Az emberek a tanulas és fejlesztés kulcsszerepldi, ezért be kell vonni éket a szervezeti folyamatokba,
motivalasukrél gondoskodni kell, egyeztetni kell a szervezeti és egyéni célokat.

TANULO SZERVEZETEK

A szervezetekrol altalanossadgban elmondhat6, hogy a kornyezet allandé valtozasa mellett a hosszu ta-
vu sikerességiik megalapozasa érdekében olyan képességeket sajatitanak el, melyek a kornyezeti val-
tozasok ellenére is a vallalat tulajdondban maradnak. Ez nem mas, mint a tanulas képessége.

A tanulo szervezet fogalma:

Senge megkozelitésében a tanuld szervezet olyan szervezet, mely jovOjének kialakitasa érdekében fo-
lyamatosan noveli, erdsiti alkotokedvét és tehetségét. Véleménye szerint a tanuld szervezet legfobb
jellemvonasa, hogy résztvevoi uj modon képesek tekinteni magukra és a vilagra.

David A. Garvin megfogalmazasaban a tanulo szervezet olyan szervezet, amely képes tudast Iétrehoz-
ni, megszerezni, képes tudast elterjeszteni a szervezetben és képes magatartasat is megvaltoztatni az 4j
felismerések €s tapasztalatok alapjan. [16]

A legegyszeriibb megfogalmazas szerint a tanulo szervezet folyamatosan fejleszti képességeit a meg-
felel6 jovO megteremtésének érdekében.

Senge és Lannon-Kim (1990) szerint ,,a tanuld szervezet egy olyan hely, ahol az emberek folyamato-
san fejlesztik azt a képességiiket, hogy olyan eredményeket érjenck el, amire valdban vagynak, ahol az
Uj és expanziv gondolkodasi sémakat taplaljak, ahol a kollektiv torekvéseknek szabad utat engednek €s
ahol az emberek folyamatosan azt tanuljak, hogy hogyan kell egyiitt tanulni.” [13]

A tanul6 szervezetekben ugyanugy, mint az egyénekben maga a tanulas a legfébb cél.
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A tanulo szervezetek jellemzdi:

Senge és Kofman a tanul6 szervezetek alapjellemzdjeként harom tényezdt hatdroz meg:

A szeretet, a csodalat és a részvét magasabb rendii emberi értékein alapul6 kultiara
Alkoto tarsalgast €s koordinalt cselekvést tamogato gyakorlatok
A képesség, hogy az ¢élet folyamat egy rendszerben lassuk és eszerint munkalkodjunk. [19]

Emellett tovabbi jellemzok lehetnek a kdvetkezok:

kiilsé és bels6 nyitottsag
tamogatd

bizalmon alapul6 kultara
folyamatos fejlesztés
innovativitas

flexibilitas

adaptivitas

valtozas

részvételen alapul6d dontéshozatal
lapos hierarchia

rotaciod

képzés, tréningek

Senge o0t alapelve:

Senge a tanul6 szervezetek kialakitasanak 6t alapelvét hatarozza meg [13]:
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Rendszergondolkodas vagy rendszerszemlélet: a legfontosabb alapelv. Lényege, hogy gon-
dolkodasunkban a nagyobb Osszefliggésekre koncentraljunk, dontéseinknél pedig a hosszabb
tava hatasokra Osszpontositsunk. Lényeges, hogy cselekedeteinkkel ne az adott pillanatban, a
felszinen lathato jelenségekre reagaljunk, hanem elemezziik a mélyben rejlé hatasokat, ssze-
fiiggéseket és ezek alapjan dontsiink, cselekedjiink.

Személyes iranyitas: alapelve magaban foglalja a mindennapi gyakorlat és torvényszertiségek
sorozatat. A személyes iranyitas harom f6 eleme a személyes vizid, kreativ fesziiltség, és az
igazsag/valosag melletti elkotelezettség.

Senge személyes iranyitassal rendelkezd személyeknek nevezi azokat, akikre jellemzd a fo-
lyamatos tanulés, akik pontosan tudjak, hogy mi fontos a szdmukra, mit szeretnének elérni,
azaz rendelkeznek egy jovOképpel, valamint meg tudjak alkotni a valdsag pontos képét.
(commitment to truth) A jelen és jovokép kozti eltérésekbdl jon létre a kreativ fesziiltség
(creative tension), amely 0sztonzi az egyént céljai elérésére.

Az alapelv tehat a személyes hatékonysag allando fejlesztését és a magasabb szintii egyéni
célok elérését jelenti. A cél a szervezeti tagok tanulo- és fejlodoképességének kibontakoztata-
sa, hiszen a személyes jovoképiik elérése érdekében tevékenykedd munkatarsak jelentik a ta-
nuld szervezet egyéni alapjat. A tanuld szervezetekben olyan személyiségekre van sziikség,
akik folyamatosan torekszenek személyes hatékonysaguk fejlesztésére mind a feladatok elvég-
zésében, mind tarsas kapcsolataikban.

Gondolati mintak: a pszichénkben rejlo képek, feltételezéseink, amelyek befolyasoljak vilag-
szemléletiinket és hétkoznapi cselekvéseinket. A viladgrdl alkotott feltevéseink jelentosen be-
folyasoljak észleléseinket és azt, hogy ezeket hogyan értelmezziik. Gondolati mintdink nagy ré-
szének nem vagyunk tudatdban (ahogy az implicit tudasnal sem) de ezek befolyasoljak csele-
kedeteinket.

Kozos jovokép: A tanuld szervezet szamara nélkiilozhetetlen a kozos jovokép, mely az egyé-
nek céljaira és jovOoképére épit. Tehat a szervezeti és egyéni céloknak Gsszhangban kell allniuk.
A koz0s jovokép megalkotdsa folyamatos, allando feladat, hiszen mindig 0jabb kihivasokat
kell tudnunk megfogalmazni magunknak, valamint folyamatosan kell térekednie a vallalatnak
az egyéni jovoképek minél jobb integralasara.

Csoportos tanulds: magaban foglalja a beszélgetések és tanacskozasok gyakorlatanak elsaja-
titasat, valamint a csoportok tanuld szervezetben betoltott szerepét. A tanuld szervezetekben vi-
szont tanuld teamekre van sziikség, olyanokra, amelyek képesek felgyorsitani tagjaik egyéni



fejlodését, és amelyek biztositjak a kozds jovokeép elérését. A csoportok egyesitik tagjaik adott-
sagait, er6feszitéseit, ezaltal a csoport teljesitménye tobb lesz, mint az egyéni teljesitmények
0sszege.

Garvin modellje

Garvin megkdzelitésében a tanuld szervezet 6t alapvetd képességgel rendelkezik [16]:

Szisztematikus problémamegoldas: a szervezetek szervezett formaban, rendszeresen gylijtik
a teljesitményre vonatkoz6 adatokat, azokat elemzik és ezaltal probaljak feltarni a problémak
mélyben rejl6 okait.

Kisérletezés: a tudas szisztematikus keresése €s tesztelése. A szervezet els6sorban 0j tudas 1ét-
rehozasara torekszik, nem pedig a mar meglévo problémakra koncentral.

Tanulas sajat tapasztalatokbol: ide tartozik mind a kudarcokbol, mind a sikerekbdl val6 ta-
nulds, tehat 1ényeges, hogy a kudarcélményeket tanulasi lehetdségnek fogjuk fel. Lényeges a
szervezet hossza tavu sikerességének fenntartdsahoz az is, hogy a szervezet pontosan tudja,
hogy a sikeréhez milyen tényezok vezettek.

Tanulds masok tapasztalataboél: a vallalat elemzi a fogyasztoi véleményét, versenytarsai sike-
reit és kudarcait, valamint mas szakmak képviseldinek tevékenységét.

Tudas elterjesztése: a szervezet az altala 1étrehozott és megszerzett tudast elérhetévé teszi
szervezeti egységei, dolgozdi szamara. Ehhez a tudastranszfer biztositasahoz sziikséges tamo-
gatd eszkozoket és modokat alkalmaz, valamint olyan 1égkort teremt, ahol a munkatarsak szi-

vesen adjak at egymasnak tudasukat és szivesen hasznaljak fel az igy nyert tudast.

A tanulo szervezet stratégiai

Egy tanul6 szervezet legalabb hatféle stratégiai lehetéség koziil valaszthat:

Az informacids rendszerek infrastrukturajanak kialakitasa
A szellemi tulajdon menedzselése
Az egyedi tanulas 0sztonzése

Az Osszvallalati tanulds stratégiaja

Tudéasra alapozott menedzsment (Tudasmenedzsment)
Innovacio

Ezen stratégiak jellemezhetdk elvi alapjaikkal, torekvéseikkel, céljaikkal, folyamataikkal, rendszereik-
kel, teljesitményiikkel, kultarajukkal, melynek 6sszefoglalasa a kovetkezo tablazatban lathato. [10]

INFORMACIOS -
] 0ssz- .
TUDAS- RENDSZEREK | SZELLEMI EGYEDI . TUDAS- L
, . . VALLALATI , INNOVACIO
STRATEGIAK INFRA- TULAJDON TANULAS . MENEDZSELES
, TANULAS
STRUKTURAJA
. . , Felkészités A k06z06s tudas s
. A vezetés A vallalat A szinvonal e A kreativitas
Elvi alap (o . ajovo nagyobb . R
segitése vagyona emelése e p . fejlesztése
valtozasaira hatékonysaga
. , Ertékesithetd - , . . - . .
A torekvések | Adatok, re es‘t eto Ertékesebb Téarsadalmi A szakértelem | Uj termékek és
. . . . szellemi (o ,, . 1 o
kozéppontja informaciok human téke téke novelése eléjarasok
vagyon
A vezetbi , Emeltebb A szakértelem | Jovedelem-
. o Nyereség- o . Csoportos P . .
Cél dontések i szintli human R , bovitése, szerzés az 0ij
V. , szerzés . tokéletesedés , .. "
alatdmasztasa téke megosztasa otletekbol
Adatok és
informaciok Teammunka, . - .,
. . . e 1 g X A legjobb Otletborzek,
. szerzése, Licenciak Kiilonb6z6 szervezet- és . .
Modszerek . 1. s . R modszerek Otletrohamok
tarolasa, értékesitése tréningek mindseég- . .
i . > elterjesztése stb.
alkalmazasa, fejlesztés
fejlesztése
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INFORMACIOS )
. Ossz- .
TUDAS- RENDSZEREK SZELLEMI EGYEDI . TUDAS- P
, . VALLALATI , INNOVACIO
STRATEGIAK | INFRA- TULAJDON TANULAS . MENEDZSELES
L TANULAS
STRUKTURAJA
. . A ciklusidok . .
. Az informaciok | ... . A ol A dontések Tobblet-

Eredményes- . Tobblet- A résztvevok és koltségek g,
P alkalmazasa- . . b mindségének jovedelem az
ség mérés o jovedelem elémenetele csokkenése, . ) . . A

nak elterjedése P .. | javulasa 0j termékekbdl

mindségjavulas

b, A tulajdon nye- . .

A vallalati El?nj aro reségtermeld . . Felkésziilés Elterjedt,tqdas Kreativitas-
L szamitas- , s Tudasszomj e megosztasi 1

kultara jellege . képességének a valtozasokra - barat kornyezet

technika : hajlam

tulajdona

Informdcios rendszerek infrastrukturdja

Az informécios rendszerek nem tudést, vagy tanuldsi tevékenységet jelentenek, hanem numerikus
vagy szoveges adatok, informaciok kezelését modern eszkdzok segitségével. JelentOs szerepet jatszik
barmilyen tudashoz kapcsolodo szervezeti stratégia megvalositdsaban is. Az a szervezet, amely vala-
milyen informacids rendszer infrastrukturat épit ki, tanuld szervezeti tevékenységet végez, amikor
adatbazisokat 1étesit, kutatasi, tajékoztatasi és egyéb olyan kapacitasokat teremt, amelyek a rendszer
részei. [10] Ezaltal lehetové valik a kollektiv tanulas, az informaciok cseréje, az egyiittmiikodé prob-
lémamegoldas, az innovacio. Passziv stratégidnak is mondhatjuk, hiszen nem kényszeriti dolgozoira a
tanulast, hanem megteremti a tanulashoz a megfelel6 kornyezetet.

A szellemi tulajdon menedzselésének stratégidja

A stratégia a vallalat szellemi vagyonat kivanja hasznositani jovedelemszerzés érdekében. A stratégia
alapelve, hogy tékének tekinti a vallalati szellemi tulajdont és ett6]l maximalis jovedelmezdséget var
el. A szellemi vagyon szabadalmakban, markakban, termékmegjelenitésben, kutatasi eredményekben,
védjegyekben stb. testesiil meg, melyeket az informacioés rendszerek infrastrukturalis eszkdzeinek fel-
hasznalasaval lehet a gyakorlatban felhasznalhatdva alakitani, példaul licencidk, know-how. [10]
A stratégia eldnye, hogy szellemi javak alkotasara €s fejlesztésére 6sztonzi mind az egyéneket, mind a
csoportokat.

Az egyedi tanulds osztonzésének stratégidja

Ezen stratégia tréningeken és személyek oktatdsan keresztiil valosul meg. F6 célja, hogy a szervezet
human tékéjének (alkalmazottak) értéke novekedjen. A tanulni vagyé alkalmazottak torekvéseit a
vallalat vezetoképz6 tréningekkel, vallalati egyetemek alapitdsaval, munkahelyi tréningek szervezésé-
vel, tanoncnevelési programokkal valdsitja meg. A stratégiat alkalmazé vallalatok azt varjak el alkal-
mazottaiktol, hogy megnovekedett tudasszintjiik a vallalati teljesitmény novekedését vonzza magaval.

Az osszvallalati tanulds stratégidja

Az Osszvallalati fejlodést jelzi a szervezetek alkalmazkodo képességének novekedése és altalaban a
vallalat egészére jellemz6 magatartas fejlodése, példaul magasabb rendii célok, hatékonyabb dontési
eljarasok. Az Osszvallalati tanulas nem egyenld az egyéni oktatasi folyamatok 0sszegével. A stratégia
a tarsadalmi rendszerek, csoportok, az egész szervezet tapasztalatanak, tudasanak a novekedésére épit.
A stratégia alkalmazasa sordn novekednek a vallalati képességek és az alkalmazottak hozzaértése. Az
Osszvallalati tanulast kiilonbozé eljarasokkal lehet megvalositani, mint példaul tréningek, hatékony te-
amek szervezése, Uj menedzsmentmodszerek bevezetése, vezet6i feladatok megosztasa, folyamatos
tokéletesitési eljarasok bevezetése, munkacsoportok kialakitasa, karriertervezés stb. [10] A stratégia
megvaldsitasaban fontos szerepet kapnak a azon eszk6zok, melyek a teammunkat, az egytittmikdodést,
a problémak kozos megoldasat segitik eld, mint példaul elektronikus munkahelyek, vezetéi informaci-
0s rendszerek, teljesitménymérési eljarasok stb. Az Osszvallalati stratégia sikere a vallalati teljesit-
ményadatok javulasaval mérhetd, példaul a ciklusidok rovidiilésével, a koltségek csokkenésével, a
fejlesztési feladatok atfutasi idejének javulasaval, a rendelések pontosabb teljesitésével, a vasarloi hi-
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ség javulasaval, az alkalmazottak elégedettségének és a termékek mindségének javuldsaval. Fontos,
hogy a vallalat a valtozasokat nemcsak természetesnek, hanem kivanatosnak is tartja.

A tudds menedzselésének stratégidja

Ezen stratégia a véallalati misszidhoz kapcsoldodd szakmai tudas megszerzésére, feldolgozasara, meg-
osztasara és felhasznalasara torekszik. Ezt a folyamatot tudasmenedzselési programok tamogatjak.
A stratégia megvalositasi folyamatai attdl fiiggden kiilonbdznek egymastol, hogy a tudast kozvetlen
moédon (pl. adatbazis) adjak-e at, vagy valamilyen rendszeren keresztiil (pl. szakértd személy, akitol
tandcsokat lehet kérni). A stratégia eredményei a dontések mindségének javulasaval, a dontési id6 ro-
vidiilésével jellemezhetdek, valamint azzal, hogy a vallalatnal kialakul és széles korben elterjed a tu-
dasatadasi hajlam. A stratégia alkalmazasaval csdokkennek az tligyviteli koltségek, novekszik a szerve-
zet Onalldsaga, és csokken, vagy megsziinik a felesleges 1étszam.

Innovdcios stratégia

Ezen stratégiat olyan szervezetekben célszerli alkalmazni, melyek uj termékek, 0j eljarasok kialakita-
sara, tokéletesitésére torekednek. Az innovacio eredményessége nagy mértékben fligg az informaciok,
tudas atadasanak hatékonysagatol. A vallalat célja, hogy a kreativitas fejlesztésével a vallalati innova-
ci6 novekedjen. A kreativitast olyan csoportmodszerekkel lehet erdsiteni, mint példaul 6tletrohamok
rendezése, analogiak feltarasa, 0j termékek jovedelemtermeld képességét feltard tanulmanyok megje-
lentetése, OtletborzEk, tapasztalateserék rendezése, kiilonféle otletek 0sztonzése stb. [10]

A tanul6 szervezetek megvalositasahoz a fent targyalt stratégiak mindegyike hozzajarulhat, de 6nma-
gaban véve egyik sem elégséges ehhez, csak valamilyen kombinacioban torténd alkalmazassal érhetd
el mérhetd eredmény. A kiilonbozo stratégidkat idobeli eltolddassal érdemes alkalmazni, nem azonos
id6éintervallumban. [10]

King megfogalmazasaban a tanul6 szervezetek stratégidinak egy lehetséges id6beli sorrendje:

Informacios struktara

A szellemi tulajdon menedzselése
Egyedi tanulés

Osszvallalati tanulas
Tudasmenedzselés

Innovacio

A megfeleld sorrend kialakitasahoz a vallalatnak el6szor mérlegelnie kell sajdt helyzetét.

TUDASMENEDZSMENT (TM)

Mivel a szellemi téke ennyire fontossa valt, ezért azt gondozni, fejleszteni, menedzselni kell. A valla-
lat szellemi javainak minél gazdasagosabb kiaknazasahoz, felhasznalasahoz a tuddsmenedzsment nytjt
keretet. A tudasmenedzsmentet szimos modon definidltak mar.

o A fejlett technologidkhoz kapcsolodo kutatassal foglalkozo Yankee Group definicidja szerint a
TM az a hatékony kapcsolat, amely 0sszekoti az egy bizonyos tudassal rendelkezéket azokkal,
akiknek sziikségiik van erre a tudasra. A folyamat eredményeképpen a személyes tudas szerve-
zeti tudassa valik. [5]

e A gyakorlatban a tuddsmenedzsment olyan résztudomanyok 6tvozodése, mint az emberi erd-
forras gazdalkodas, a karrierépités, az {izleti folyamatok atszervezése és az informaciétechno-
logia. A technologia fontos tényezd, hiszen ezaltal ragadhatok meg, tarolhatok és kérdezhetok
le a nyers adatok (ez sziikséges, de nem elégséges feltétele a hatékony tuddsmenedzsmentnek).

Szekeres Tamas szerint a ,,TM az egyének, csoportok és szervezetek tudasaval valo gazdalkodas, azaz
a meglévl tudas megosztasa, a hianyzo tudas megszerzése, végiil pedig a tudas termékké vagy szol-
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galtatassa alakitdsa illetve felhasznaldsa. A TM azokra a kérdésekre keresi a valaszt, hogy kinek, mi-
kor, hol, milyen formaban, milyen tipust tudasra van sziiksége.” [18]

A legéltalanosabb megfogalmazas alapjan a tuddsmenedzsment nem mas, mint a megfeleld tudas-
anyag megfelelé emberekhez, megfeleld idoben vald eljuttatasanak tudatos tevékenysége annak érde-
kében, hogy ezzel az informaciot, tudast tevékenységgé alakitsak, és eldsegitsék az informaciok meg-
osztasat a vallalat teljesitményének javitasa érdekében.

A tuddsmenedzsment f0 célja a szervezet tagjainak hatékony motivacidja, iranyitasa, tudasanak és kre-
ativitdsanak mobilizalasa a véllalat érdekeinek megfeleléen. Tehat nem elegendd a vallalatnak bizto-
sitania az egyének szamara, hogy hozzaférjenek a sziikséges informaciokhoz, eljussanak hozzajuk az
ismeretek, hanem el kell érniiik az egyének hatékony kozremiikodését a tudasmenedzsment folyamat-
ban.

TM ciklus

A Kklasszikus értelmezés szerint tudasmenedzsmenten (tudasgazdalkoddson és hasznositason) értiink
minden olyan tevékenységet, melynek célja egy szervezeten beliil felhalmozott, dokumentalt ismere-
tek és implicit tudas, szakértelem, tapasztalat feltérképezése, dsszegytiijtése, rendszerezése, megoszta-
sa, tovabbfejlesztése és hatékonyan torténd hasznositasa.

E definici6 alapjan a folyamatot tobb 1épéssel kiegészitve készitettiik el a tudasmenedzsment ciklust a
Dotkom Internet Consulting altal meghatarozott tudasmenedzsment folyamatbol és R. P. uit Beijerse
tudasmenedzsment ciklusabol kiindulva (6.1-1. dbra). [5]

A tudas az emberi fejekben jon 1étre, ez implicit tudast jelent. Emellett a vallalaton kiviilrél is rendel-
kezésre allhat tudas. Ezt koveti a tudas azonositdsa, megragadasa, mely tulajdonképpen az ismeretek
papir, vagy szamitogépes formaban torténd rogzitését jelenti. A vallalat célja minden esetben, hogy az
egyéni tudas szervezeti szintre emelkedjen, és konnyen el6hivhato legyen. Az ismeretek megszerzése
onmagaban nem elegendd, a hatékony alkalmazhatosaghoz sziikség van a tudasanyag rendszerezésére,
osztalyozasara, mely torténhet kulcsszavak megadasaval, vagy indexalassal. Sok esetben sziikség van
a meglévo ismeretek modositasara, fejlesztésére, mely a megfeleld kontextus, vagy hattér hozzaadasat
jelenti. Az ismeretek megosztasaval, hasznalataval mind a szervezet, mind az egyének ijabb informa-
ciokra, tudasra tehetnek szert, azaz modosult tudashoz jutunk. A kovetkezo pont a tudas felhasznalasa.
Hasznalat utan sziikség van a beépiilt tudas értékelésére. Ezek utan két lehetdség nyilik a tudas tovabbi
hasznalataval kapcsolatban. Az egyik lehet6ség, hogy felmérjiik a rendelkezésiinkre allo és hianyzo
tudast a vallalatnal, valamint a meglévd tudasanyagot megorizziik és tovabbfejlesztjiik. Ezaltal a fel-
hasznalt, mddositott tudds az egyénben a késobbiekben ijabb implicit tudast general, tehat visszaju-
tottunk a kiinduld 1épéshez. Masik lehet6ség pedig az értékelési fazis utan a felesleges tudas ,kisze-
lektalasa”, a felejtés. A vallalatok életében ez nem automatikus folyamat, hanem ,,kényszer” eredmé-
nye.

Az ember a kulcsszereplé mind a tudasmenedzsmentben, mind a szervezet tanulasi folyamataban,
melyben a felejtés is kdzponti szerepet kap. Hosszi tava és tartos tanulas felejtés nélkill nem lehetsé-
ges. Véleményiink szerint a szervezet tudasmenedzselési folyamatanak részét képezi mind az egyén,
mind a szervezet tanulasi folyamata.
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6.1-1. abra: Tudasmenedzsment ciklus

Tudaskonverzié vagy ismeretatadas?

Nonaka ¢és Takeutchi négy tudaskonverzios eljarast fogalmazott meg, ezek a szocializacio,
externalizacid, internalizacié és kombindcio. A tudas keletkezésének és mozgasi iranyainak négy
modjat mind az egyén mind a szervezet oldalardl figyelembe véve a kovetkez6 modon abrazoltuk a
Nonaka-Takeutchi matrix és Fehér Péter gondolataibol kiindulva (6.2-1. abra). [6, 7]

A megkozelités kozéppontjaban az egyén all, hiszen minden adat, informaci6 és tudas kifogyhatatlan
birtokosa, fejlesztdje az ember. Az egyének munkajuk soran kdzvetleniil, kommunikacié utjan atadjak
egymasnak tapasztalataikat, tudasuk leszlirt kivonatat, vagyis az ismereteiket, ezaltal a masik egyén-
ben implicit tudasbol ujabb implicit tudas keletkezik. A szocializacié soran szerzett tudas és atadott
ismeret még egyéni szinten marad. Ahogy az egyén atadja ismereteit munkatarsainak, ugyanigy ma-
sok ismerete is elérhetdvé valik szamara. A ,,tudas” mozgasanak masik modja az externalizacid, ami-
kor is az egyén nem csak megosztja ismereteit munkatarsaival, hanem rogziti is, példaul jelentés for-
majaban, vagy valamilyen forumon elmagyarazza, kozérthet6vé teszi. Ebben az esetben az ismeretek
egyéni szintrél szervezeti szintre emelkednek. A kombinacié soran a véllalat 1étez6, dokumentalt is-
meretekbdl ujabb ismeretet hoz létre azaltal, hogy egyesiti, elemzi, kategorizalja a meglévd ismeret-
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anyagat és cselekvés altal tudésra tesz szert. A szervezet altal rogzitett, rendszerezett, egyesitett isme-
retanyagbol, tudasbol az egyén 0j implicit tudasra tesz szert azaltal, hogy felhasznalja azt és 0j Ossze-
fiiggéseket fedez fel benne. Az internalizaci6 tehat az ismeretek hallgatolagos tudasba vald beépitését
jelenti.

Ko6z06s nyelv, fogalomrendszer nélkiil nem lehetséges az ismeretatadas.

egyén . szervezet
gy externaliz acio

\ 4

Hallgat 6lagos tudas

Lo imeret
(implicit) @ kombinAcio @

[ internaliz acio

cselekv és

Szervezeti tud as

szocializacié
ismeret

externaliz acio

Hallgatolagos tudas
(implicit) ismeret

egy én internaliz acio

6.2-1. abra: A tudas keletkezésének és mozgasanak modjai

Tudiasmenedzsmentet taimogato rendszerek

A tudasmenedzsment timogatasat szolgaljak a kiilonb6z6 informacios technologiak, a dataware tech-
nologiak, ugy mint intranet, internet, adatbaziskezeld és dokumentummenedzselési rendszerek, adat-
tarhazak, adatbanyaszat, dontéstimogatd rendszerek, groupware (csoportmunkat tdmogatd szoftverek
halmaza), extranet és mesterséges intelligencia. Ezek azonban csak az ismeretek kezelésére alkalma-
sak. Véleményiink szerint az implicit tudas fejlesztése, kezelése €s tarolasa csak az emberben lehetsé-
ges. Ezek altal lehet a nyers adatokat megragadni, tarolni és lekérdezni. Nem elegendé a vallalati haté-
konysag ndveléséhez a tamogatd rendszerek kiépitése, melyek segitségével a cégek hatalmas mennyi-
ségli adathoz jutnak, hiszen a nagy mennyiségii adatokbol ki kell tudni sziirni azokat az informaciokat,
melyek valoban relevansak €s a felhasznal6 szamara tudasértékiik van, azaz hasznalni is tudja azokat.

A véllalatnal felhalmozddott tudas rendszerezéséhez jol hasznalhatok a ,tudaskatalogusok”, a vallalat
szellemi értékeinek (ismereteinek) olyan rendezett forrasgylijteménye, melyek feltarjak az 6nallo faj-
lok, weboldalak, adatbazisok, adattarhazak stb. tartalmat. A katalogus egyes elemeit az in. metaadatok
irjak le, melyek rogzitik az egyes informacioforrasok jellemzoit, példaul lel6hely, szerzd, keletkezés
idépontja.

A tudaskatalogus hatékonysaga novelhetd a ,fudastérképek” (knowledge map) alkalmazasaval, me-
lyekkel leltarba lehet venni a hozzaférést, a dolgozok érdeklodési korét, illetve egyéb képességeit, azaz
hogy milyen tudés hol talalhat6, példaul melyik részlegnél, kinek a fejében. Annal jobb egy tudastér-
kép, minél sokrétiibb ismeretanyagot tartalmaz, vagyis nem csak a vallalatnal fellelhetd rogzitett isme-
reteket, hanem a vevok, szallitok, partnerek ismereteit is magaba foglalja. A tudastérképek a katalogi-
zalt ismerettartalom vizualis megjelenitésére alkalmasak, azaz az ismereteket grafikusan abrazoljak,
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példaul a fogalmak kozti kapcsolatrendszert jol attekinthetdé abra mutatja. A tudastérkép ramutat az
ismeretekre, de nem tartalmazza azokat. Magaban foglalja a hasznos ismeretek vallalaton beliili helyét
valamilyen lista vagy 4bra formajaban. Utalhatnak emberekre, dokumentumokra, adatbdzisokra. A tu-
dastérképek legfobb célja, hogy megmutassak, azokat az embereket, akikhez érdemes fordulni, ha
szaktudasra van sziikség. A tudastérkép leltarként is szolgal. Mint egy térkép, megmutatja, hogy mik
azok az informaciok, amivel a vallalat rendelkezik, és azt is megmutatja, hogy ezeket hogyan lehet el-
érni. Az eredményes tudaskeresések majdnem minden esetben atlépik a konvencionalis vallalati kere-
tet és figyelmen kiviil hagyjak a hierarchiat. A vallalati tudastérképek nyilvanossagra hozatalanak
megszokott eszkozei a Lotus Notes, internetes bongészok, intranet-rendszerek, vagy példaul onélet-
rajzokra 0sszpontosité programok, mint a Restrac és a Resumix. Rolodex-kartyak. Probléma lehet a
tudastérképnél, hogy a vallalati politika miatt eltorzulhat, vagyis ha az egyének a poziciojuk, vagy
partallasuk miatt nem a valdésagnak megfeleld helyen szerepelnek benne.

Példaul Senco Product megprobalja grafikusan abrazolni a nagyobb dontésekhez vezetd logikai utat,
hogy megértsék, milyen hibakra és okokra vezetheto vissza, ha egy dontés rosszul végzodik.

A tudasmenedzsmenttel szemben fellép6 problémak, kihivasok

A tudasmenedzsmentnek nemcsak az informaciotechnologiara kell kiterjednie, hanem a human me-
nedzsment szamos teriiletére is, mint a toborzasra, tréningre, iranyitasi ¢s ellenérzési folyamatokra,
melyek meghatarozzak a vallalati kultarat. Ennek oka, hogy a ,,tudas” és informaciok birtoklasat (és
nem a megosztasat) jutalmazd szervezeti kultira nagy mértékben akadalyozza a hatékony tudasme-
nedzsmentet, melynek célja pont a ismeretek megosztasa lenne. Olyan vallalti kultarara van sziikség,
ahol az alkalmazottak tudjak, hogy értékes szaktudassal rendelkeznek, de nem titkoljak azt el, hanem
batran megosztjak mas szakemberekkel, mert tisztaban vannak azzal, hogy ha segitségre lesz sziiksé-
giik, munkatarsaiktol hasonld segitséget varhatnak.

A problémak kozill a legjellemzdébbek a kovetkezok:

e A dolgozok kozti nagy foldrajzi tavolsag, példaul virtualis vallalatoknal

e Az ismeretek megosztasa idoigényes, hiszen nem lehet a rejtett tudast egyik pillanatrdl a ma-
sikra felszinre hozni az emberekbdl.

o A cégtdl kilépo dolgozo magaval viszi a fejében 1€vo tudast.

Eppen ezért a véllalatnak arra kell torekednie, hogy mielébb megszerezze az egyéni tudast (implicit,
fejekben 1€v0, nem rogzitett tudast), az ismereteket megossza, kombinalja, hogy ijabb, komplexebb
tudas jojjon létre.

A tudas sok esetben hatalmat jelent, ezért hogy a dolgozo6 ne veszitse el fontossagat, kivivott tekinté-

crer

ismerje meg senki triikkkjeidet, sajat tapasztalataidat). Ezért nehéz a fejekben 1év6 tudast megszerezni.

A tudast nem elég megszerezni, fejleszteni, hanem tudni kell megosztani, terjeszteni, kombindlni is.
Ezért nagyon fontos a megfelel6 6sztonzési rendszer kialakitasa. Sok esetben nem a pénz a motivald
tényez0, hanem a szakmai elismertség. Példaul a Linux operacids rendszer fejlesztésénél, melyben vi-
lagszerte tobb ezer ember vesz részt, a csoport tagjai szakmai elismerésre torekszenek, a jutalom sza-
mukra az, hogy munkéajuk benne van egy értékes szellemi termékben (ingyenes termék).

A Glaxo Wellcome-nal a tudas megosztasa jutalmazasi szempontta valt a munkacsoportok és egyének
teljesitményértékelése soran. Nagy hangsulyt fektettek arra, hogy a munkatarsak maguk publikaljak az
anyagaikat az intraneten.

A vallalati tudaskezelés alapvetd feladatai kdzé tartozik, hogy olyan szervezeti kulturat igyekezzen
kialakitani, melyben az ismeretek megosztasat valamilyen formaban jutalmazzak, a tudas birtokosait
megbecsiilik, valamint ahol az ismeretek megosztasa, a folyamatos tanulés, tudasszerzés, a szervezet
tudasbazisanak allando épitése a napi munkafolyamatok szerves részét képezik. A vallalati kultara ki-
alakitasaban fontos szerepet kapnak a vallalat vezet6i. Fontos, hogy a vallalat és az egyének céljai ko-
zosek legyenek. A szervezeti kultura legfontosabb elemei a TM szempontjabol a bizalom, hiszen ez az
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emberek motivalasdnak egyik legjobb modja, a kommunikacio, mely ndveli a bizalmat (informalis
kapcsolatok, kavésziineti — ebédsziineti beszélgetések), valamint a gyors tanulds.

A vallalati tudaspiacok rossz hatasfokkal miikddnek. [18] Ennek tobb oka is van, példaul a vallalatok
nem tudjak, hogy melyik dolgozdjuk, hol, pontosan milyen tudassal rendelkezik. Gyakori probléma a
tudasaszimmetria a vallalat kiillonbozo részlegei kozott. A vallalati tudaspiacok mitkodését befolyasolo
harmadik f6 probléma a tudas helyhez kotottsége, ami azt jelenti, hogy a dolgozok kényelmi és bizal-
mi okokbol inkabb a kézvetlen kornyezetiikben fellelhetd ismereteket, informaciokat fogadjak el.

A tudasgazdalkodasra nincs altalanosan alkalmazhat6 sablon, azt minden vallalatnak a sajat kulta-
rajahoz, szervezeti miikodéséhez, koriilményeihez kell alakitania. Vallalatonként eltérd lehet a TM
célja, iranyultsaga is.

A vallalat altal birtokolt ismeretek, technologidk gyorsan elavulnak, ezért fontos a személyes haté-
konysag, a szervezeti tagok tanuld- és fejléddképességének kibontakoztatdsa, hiszen az igy megszer-
zett tudas képezi a szervezeti egységek, valamint a szervezet folyamatosan boviild, frisstilo tudasat.
Gyur6 Tibor, a Synergon vezérigazgatoja szerint a TM-nek nem az a feladata, hogy valamilyen k6zos
tudast hozzon 1étre, hanem az, hogy hatékonyabba ¢s egyéni érdekké tegye a tudasmegosztast. [4]

A tudasmenedzsment bevezetését segité tényezok (sikertényezok):

Nonaka és Takeutchi 6t tényezot hatarozott meg, mely hozzéjarul a tudasmenedzsment sikerékez, ezek
a kovetkezok [8]:

o Megfelel6 szandék: cél az alkalmazottak elkotelezettségének megszerzése.

e Autonomia: biztositasaval n6 az elore nem latott lehetdségek megragadasa, ndvelhet6 az al-
kalmazottak tudasmegosztasi hajlama.

¢ Fluktuacio és kreativ kaosz: 0j alkalmazottak felvétele alkalmat adhat a vallalatnak az alap-
feltételezések megkérddjelezésére és uj utak felfedezésére. A kaosszal jaro fesziiltség pedig le-
hetdvé teszi (jo esetben) a valsaghelyzetek eredményes kezelését.

¢ Redundancia: nem csak elénye lehet, hanem informaciotulterheltséget is okozhat, ami karos.

e Sziikséges valtozatossag: ennek érdekében a szervezet minden tagjanak a lehetd legtobb in-
formaciohoz kell hozzaférnie minél gyorsabban, minél kevesebb 1€pésben.

Skyrme és Amidon sikertényezoi a tudasmenedzsment kezdeményezés esetén:

Legyen szorosan kothetd egy tizleti célhoz.

Legyen kihivo jovokép és megfeleld architektira.

Legyen a vallalatban élharcosa a témanak.

A vallalat kulturaja segitse a tudas 1étrehozasat és megosztasat.
A vallalat minden szintjén sziikség van folyamatos tanulasra.
Jol kiépitett technoldgiai infrastruktirara is sziikség van.

A TM részfolyamatokat rendszeresen meg kell szervezni.

Devenport és Prusak kilenc tényezdt azonositott, melyek agy TM kezdeményezés sikeré¢hez vezetnek
[19]:

A vallalati tudaskultara legyen tudas-orientalt.

Alljon rendelkezésre a megfelelé miiszaki és szervezeti infrastruktira.

A fels6 vezetés tAmogassa a kezdeményezést.

A kezdeményezés kothetd legyen az tizleti érdekhez.

A kezdeményezés rendelkezzen némi folyamat-iranyultsaggal.

A jovokeép legyen tiszta, a hasznalt nyelvezet értheto.

Alljanak rendelkezésre megfelel 6sztonzok.

A vallalat tudasa legyen megfeleld szinten strukturalt, amely elésegiti felhasznalasat.
A tudas atadasa tobb csatornan torténjen.
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Krogh javaslatai:

Megfeleld 0sztonzési rendszer bevezetése.
Mentoring program inditasa.

A bizalom és nyitott 1égkor megteremtése.
Képzési program inditasa.

Projekt zaro értekezletek gyakorlatta tétele.
Tarsadalmi események rendezése.

Az eddig bemutatottak alapjan parhuzamba allitottuk a tanuld szervezet tényezdit a tudasmenedzsment
tényezoivel, melyek koziil néhanyat kiemelve készitettiik el a 6.5-1. tablazatot.

A tudas menedzselése és a tanuldsi folyamat a tanuldszervezetekben kap kiilonésen nagy szerepet.
A tudasmenedzsment bevezetéséhez tudas megosztasat tamogato kultarara van sziikség, mely feltétel-
nek a tanul6 szervezetek megfelelnek, hiszen bizalmon alapul6, tAmogaté kultira jellemz6 rajuk. A ta-
nuld szervezet folyamatosan fejleszti képességeit, tudast teremt, szerez, ismereteket ad at, valamint
folyamatos megujulas jellemzi, melynek segitségével gyorsan tud alkalmazkodni a megvaltozott kor-
nyezethez. Ezen tulajdonsédga, vagyis a folyamatos tanulasi hajland6sag szintén elengedhetetlen a tu-
dasmenedzsment megvalositasahoz. A tanuld szervezet a nyitottsdgaval, rugalmassagaval, képzések-
kel, tréningekkel idealis kornyezetet biztosit a TM hatékony alkalmazasahoz.

A fentiek alapjan megallapithatjuk, hogy a tanulo szervezetek elésegitik a tudasmenedzsment beveze-

tését, miikodéséhez megfeleld kornyezetet biztositanak, a tuddsmenedzsment pedig nagyban hozza;ja-
rul a hatékonyabb szervezeti tanulashoz.

6.5.-1. TABLAZAT: A TANULO SZERVEZETEK ES A TUDASMENEDZSMENT KOLCSONHATASA

TANULO - SZERVEZETI SZERVEZETI
TM BEVEZETESET . L . o A
SZERVEZET R . TANULAST SEGITO TANULAST GATLO TM PROBLEMAK
. SEGITO TENYEZOK ) ,, ) ,,
JELLEMZO1 TENYEZOK TENYEZOK
Tanulast segitd
, L kultura, . .
. Tudas megosztasat T, . Merev szervezeti A tudas hatalom,
Bizalmon , P . kezdeményezés, . . ] ey
, , tamogato vallalati s . . hierarchia, a tudas megtartasat
alapuld kultara . ujitasok jutalmazasa, | .. L. , . ,
kultura o biirokracia tamogato kultara
folyamatos javitasra
torekvés
Folyamatos Tanulasi hajlanddsag Tulzott Tudas megszerzése
megujulas (folyamatos) versenyeztetés id6igényes
.. Informéacioés
, , Technoldgiai hattér e s . .,
Tamogato . gle rendszerek kiépitése Bizalom hianya
(infrastruktara) . .
és hasznalata
Folyamatos Versengd
Nyitottsag, . . . yama elkotelezettség, Tamogatas,
. Bizalom, nyitottsag | megtjulas . i P
rugalmassag W D védekezd 0sztonzés hianya
Osztonzése .
mechanizmusok
Vallalt nem fordit
Képzés . id6t, pénzt
cpzes, Képzés, tréningek id > Penz ,
tréningek a tanulasra (dolgoz6
tegye ezt otthon)

Az eddigi vizsgalataink alapjan még tovabbi kérdések fogalmazodtak meg benniink a témaval kap-
csolatban, amelyekre néhany lehetséges megoldast is feltlintetiink:

Mit lehet tenni az ellen, hogy az egyén ne vigye magdaval az osszes tuddsat?

e szimulacios és csapatépitd jatékok
e mentori rendszer
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tapasztalatok rogzitése irasban

a mar nyugdijazott, de nagy szakértelemmel/tapasztalattal rendelkezd kollégak visszahivasa
eléadasok, gyakorlati szaktanacsok tartasara

projektek vagy problémak megoldasa irasban és oktatd film formajaban.

Mi gatolja a tudasmegosztast a kiilonbozo szervezetekben?

tudas hatalom-vallalati kultura

az alkalmazottaknak nincs lehet0sége megosztani gondolataikat feletteseikkel

bizalomhiany — a masik egyén jobb lesz a tudasom altal mint én, ez a pozicid/allas elvesztésé-
hez vezethet

nincs megfeleld jutalmazas, a vallalat természetesnek veszi a dolgozo jo teljesitményét, csak a
hibakat veszi figyelembe

értelmezésbeli, nyelvi, kommunikacios kiilonbségek

Ervek a tudasmegosztasra

Miért is fontos az egyének kozott, illetve a vallalaton beliil a tudas megosztasa? A szamos indok koziil
csak néhanyat emelek ki mind az egyén szempontjabol, mind a szervezeti oldalrol, melyek vélemé-
nyem szerint a leglényegesebbek.

Egyéni oldalrol:

Kolesonosség (reciprocitas): nekiink is sziikségiink lehet mas tudasara.

Hirnév: erkdlcsi €s anyagi érdekiink, hogy a szervezetben szakembernek, fontosnak tartsanak
benniinket.

A kolcsonosség és hirnév szoros kapcsolatban all egymadssal. Ismeretek atadasaért cserébe ju-
talmat varunk, ami lehet anyagi juttatas, vagy akar 0j ismeret. Az egyén azt reméli, hogy ha
ismeretei megosztasaval, ismeretatadoként hirnévre tesz szert, nagy valosziniiséggel ismerete-
ket fog kapni cserében. Az ismereteket atadok rendszerint azt szeretnék, hogy masok olyan
nagy, értékes szaktudassal rendelkez6 egyénként ismerjék el 6ket, akik hajlandok megosztani
ismereteiket. Nagyobb az esélye, hogy az egyén 1ij ismeretekhez jut hozza, ha maga ,,tudas-
arus” [19] hirében all. A hirnév eldrelépési lehetdségeket, biztos pozicidt, jobb fizetési lehetd-
ségeket biztosit.

Altruizmus: 6nzetlen, feltétel nélkiili segitségnyujtas, ismeretatadas, példaul mentori rendszer.
Hatékonyabb, gyorsabb munkavégzés (pl. csoportok esetében, de egyénileg is jobban felhasz-
nalhatdk az 0j ismeretek).

Szervezeti oldalrol:

Versenyel6ny, gyorsabb reakciokészség

Hatékonyabb munkavégzés

Koltségesokkentés, példaul idoveszteségekbdl, kiils6 tanacsadok alkalmazasabol
Jobb munkahelyi 1égkor: a szakismeret elismerésével, jutalmazasaval
Kreativitas

OSSZEGZES

Magyarorszagon a legtobb vallalat még nem ismeri a tudasmenedzsment adta lehetéségeket, elonyo-
ket. Az ismeretek hianya a tanulas teriiletén is fennall a szervezeteknél, hiszen sok esetben nem is
tudjak, hogy benniik tanulas megy végbe. Eppen ezért nem tudjak, hogyan hasznaljék ki az egyének és
a vallalat egésze altal folytatott tanulds eredményeit. Legtobb esetben a vallalatok nem akarnak sem
id6t, sem pénzt, sem energiat forditani alkalmazottaik képzésére, azt valljak, hogy a dolgozé tanuljon
otthon, a munkahelyen pedig dolgozzon.
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