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Tudasmenedzsment A tudasmenedzsment az egyik legfiatalabb menedzsment

tudasmegosztas tertilet. A szervezetek egyik kevésbé kihasznalt eréforrasa a

informaci6é menedzsment tudas. A tudds menedzselése fontos vezetsi feladat, de a

szervezeti tanulas szervezeti tagok részvétele nélkiilézhetetlen.

szervezeti tudas Tudasmenedzsment vizsgélatainkat egy tanuld szervezetnél

Keywords: végeztik. Megvizsgaltuk, hogy az egyes tudasatadasi formakat

Knowledge management az adoft szervezet tagjai hogyan értékelik hatékonysaguk és

knowledge sharing fontossaguk alapjan.

information management

organizational learning Abstract

organizational knowledge Knowledge management is the youngest field of management.
i s gk Knowledge is one of the unused source of organization.

Cikktorténet:

Management of knowledge is important managerial task, but
employee’s contribution is essential.

Our knowledge management survey we made in an study
organization. We have studied how valued at the organizational
members the forms of knowledge sharing their effectiveness
and their importance.
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1. Bevezetés

A tudas hatalom. Fogadhatjuk el a bdlcs mondast. Ha ebbdl kiindulunk, bévithetjuk
allitdsunkat ugy is, hogy a szervezeti tudas is hatalom. A szervezetben felhalmozott olyan tudas,
amelyet nem aknazunk ki, elfecsérelt forras, pazarlas. Az informacio alakul at tudassa, a tudast
pedig szervezeti szinten célszer(i menedzselni. A tudas menedzselése, megosztasa komoly
feladat a szervezetek szamara.

2. Hogyan definiadlhat6 a tudas?

Vezet6 tudasmenedzsment szakérték [1] a tudas definialasara a kdvetkez6 meghatarozast
adtak: ,A tudas korllhatarolt tapasztalatok, értékek és kontextualis informaciok heterogén és
folyton valtozo keveréke; szakértelem, amely keretet ad Uj tapasztalatok, informaciok elbiralasahoz
és elsajatitasahoz, s a tudassal rendelkez6k elméjében keletkezik és hasznosul. A vallalatok
nemcsak dokumentumokban és leltarakban 6rzik azt, hanem a szervezeti rutin részeként az
eljarasokban, gyakorlati tevékenységekben és normakban beagyazédva is jelen van.”

B&gel [2] a kisebb egység feldl kdzeliti meg a tudast, ekképpen fogalmaz: ,Az informacionak
rengeteg definiciéja van, a tudasnak végtelenul sok. Az informacié kézzelfoghatd, csupan a
terjedését nehéz regisztralni; a tudas a fejekben lakik, és nemcsak az atadasat nehéz tetten érni,
hanem altalaban keserves dolog egyaltalan atadhatéva formalni. Lényegi ismérve, hogy "nehéz
explicitté tenni”, rogziteni és tovabbadni”. Ha a tudast fajtai szerint vizsgaljuk, lathatjuk, hogy
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kétféleképpen tudjuk csoportositani. Ez a két csoport az explicit és a tacit tudas. Az explicit tudas
.Kifejezhetd szavakkal és szamokkal;, megoszthaté kulonb6ézé formakban: adat, tudomanyos
formula, specifikacio, stb.; kdnnyen atadhaté az egyének kozott: formalisan és szisztematikusan.
Ezzel szemben, ha a tacit tudast nézzik, az: nem lathatdé és nem fejezhetd ki egyszerlien; erbsen
személyes; nehezen kommunikalhato; mélyen az egyének cselekedeteiben és tapasztalataban
gyokerezik.”[3] A szellemi t6ke a legfontosabb eszkdéz a szervezet szamara és ez nagyrészt a
munkavallalék fejében talalhaté. Ezért is fontos hat, hogy a tudast még inkabb explicitté,
értelmezhetbvé és elérhetébbé tegyuk.

A tudas, mint stratégiai er6forras kezelésére szolgal a tudasmenedzsment, mely tobb
tudomanytertlet - tdbbek kézott a kilénb6zd menedzsmenttudomanyok, szervezetelméletek,
filozéfia, pszichologia, szociologia és informacidtechnolégia képvisel6i - tapasztalatait is
felhasznalja. Az elméleti megfontolasok gyakorlati alkalmazasa napjainkban a megfelel6 technikai
— elsésorban informatikai — tamogatas megteremtésével valt lehetéve.” [4]

3. A tudas menedzselése

,920 szerint véve a tudasmenedzsment nem Uj dolog. A vallalatokban létez6 tudas kezelését
ertjik alatta, mert ide tartozhat akar a human eréforras gazdalkodas, vagy éppen a dolgozdok
tapasztalatcseréje. Olyan koncepciokrol és moddszertanrdl van sz6, ami szamos helyen
hamisithaté a vallalat ktlonb6zd tevékenységi terlletein is. Nagyon sok esetben szukséglnk van
olyan ismeretekre, tudasra, amelynek kezelése és elérése a tudasmenedzsment rendszereivel
kénnyebbé, hatékonyabba tehet6.” [5]

Az egyik elterjedt értelmezés szerint a tudasmenedzsment f6 feladata az informaciokkal,
valamint a human eréforrasokkal torténé gazdalkodas. Az elébbi szerint tudas alatt az informacios
rendszerekben nyomon érheté és kezelhetd objektumokat, mig utdbbi szerint az allandéan valtozo,
formalddoé folyamatokat, a képességek és szakértelem komplex rendszerét értjik.

Egy masik értelmezés szerint a tudasmenedzsment harom egyforman hasznos
megkozelitési modja a mechanisztikus, a kulturalis/magatartasi, valamint a rendszerezd szemlélet
szerinti megkozelités. Az els6 inkabb a technoldgiai eszkdzokkel torténd informaciokeresés
tokéletesitését vizsgalja, a masodikban a tudast és annak kezelését, mint vezetés, illetve
szervezéselméleti problémat értelmezik, mig a harmadik targyaldsmoéd a tudas-problémakor
szisztematikus elemzésére, modellezésére helyezi a hangsulyt. [5]

A tanulas és a tudas egyre fontosabba valik, egyre alacsonyabb szintre csuszik. A szervezeti
tanulasra olyan szervezetek is kényszerlulnek és tudatosan élnek ezzel a lehet6séggel, amelyek
nyugati mintara léteslltek. A menedzsment tudomany miveldi k6zott az alapvetd fogalmakban,
szOhasznalatban mindenki egyetért [6], bar némely ponton eltér6 és bonyolult, Osszetett
definicidkat talalunk. Moéré és Szilagyi [7], valamint Kozak [8] meghatarozdnak tartja azt, hogy a
beillesztés és a motivalas soran a szervezeti tudas egy, a munkakoérhdz tartozé részét a beosztott
mar belépéskor megismerhesse, magaéva tehesse. Ezeket a vezet6 folyamatos kommunikacioval
valésithatja meg. Dajnoki [9] felmérései alapjan kifejti, hogy a vezet6i munka alapja a megfeleld
hatékonysagu kommunikacid, azaz informacié atadas. Egy civil szervezetek vizsgalatakor a kutaté
[10] arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy a vezetési gyakorlatukban nagyon fontos hogyan, milyen
forrasbdl juthatnak informaciéhoz.

Bencsik — Juhasz [11] gyermekgondozas id&szakdban 1év6 nék  kozotti
tudasmenedzsmenttel kapcsolatos vizsgalatdban arra az eredményre jutott, hogy az 6énképzés, a
tudas gyarapitasa érzékelhetd a kutatas alanyai kézott, a megkérdezett gyermekgondozasban
részt vevdé nék harmada nem tulajdonitott jelentGséget a meglévd tudasa fejlesztésének. Mas
kutaté [12] vizsgalataiban igazolja, hogy a tudas megosztasanak sikerességében nagy szerepe
van a hatékony idégazdalkodasnak, féleg a vezetd sajat hatékonysagat tekintve, melyet az
informacié technolégia segithet. A munkavéllalbk a jobb munkakorilmények kozott
kiegyensulyozottabbak, elégedettebbek, és ennek révén jobb teljesitményre, tudas megosztasra
képesek [13]. Ferencz, Nétari és Kalmar kilénésen meghatarozéonak tarja a fentieket a specialis
termékek elballitasanal [14]. Kun [15] és Barizsné Hadhazi [16] kutatasaikban a szervezetek
tulajdonosainak csoportositasabdl indultak ki. Eredményeik azt mutatjak, hogy a multinacionalis
vagy kulfoldi tulajdonu szervezetek képzési strukturgjanak meghatarozasaba a beosztottak is részt
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vehetnek. A vegyes és tisztan magyar, valamint az allami tulajdonu szervezeteknél a maguk a
képzések nevezhetdk egyfajta dsztonzének. Kilénb6zd szervezetekben végzett vizsgalataiban
Ujhelyi [17] kimutatta, hogy a megkérdezettek a karrier lehetéségekkel a szervezetektél fliggetlendl
elégedetlenebbek voltak, mint a tobbi vizsgalt tényezdvel.

4. Szervezeti tanulas, tanuld szervezet

A vilagon, a hétkéznapokban, a gazdasagban a legallandébb dolog a valtozas. Az allandé
valtozasokhoz olyan szervezetek képesek folyamatosan alkalmazkodni, amelyek a valtozasokbdl
tanulnak, a megszerzett tudasukat menedzselni, fejleszteni képesek. Mar maga a tudas is
nehezen hatarozhatd meg, sok oldalrol kozelithet6. Meghatarozasaval és kutatasaval tobb
tudomanyterulet is foglalkozik, szamtalan meghatarozasi modja létezik.

A szervezeti tanulas alapjait Argyris [18] és Schoén [19] munkainak kdszénhetjik. Az 6
munkaik alapjan a szervezeti tanulas a szervezet tevékenységeinek valtoztatasa, a tevékenységek
eredményei alapjan. Argyris [18] szerint a szervezeti tanulds nem mas, mint a ,hibak észlelése és
kijavitasa”. Megfogalmazasa szerint a szervezet az egyéneken keresztul tanul. Tehat szervezeti
tanulas alatt azt értette, amikor az emberek adott csoportjai a kulonb6zé kulsé hatasokra
hasonloéan reagalnak.

A szervezeti tanulas alapvetéen az U tudas folyamatos létrehozasaval, valamint a meglévd
tudas kiegészitésével foglalkozik, a tudasmenedzsment feladata a tudas formalizalasa és kezelése
(tarolas, megosztas, elosztas), mikdzben mindkét tevékenységnek hasonléak a befolyasold
tényezdi [20].

Bencsik [5] szerint a folyamatos tudas megszerzésére, a tanulasra ma csak azok a
szervezetek képesek, melyen a tudasmenedzsment rendszereik mikodtetése iranyaba alakitjak
stratégiajukat, melyeknek viszont elengedhetetlen alapja a tanulészervezet. Senge [18] munkai
alapjan a tanul6 szervezet olyan dolgoz6é kodzdsseget jelent, ahol az egyének képességeik
folyamatos bdvitésére torekszenek, Uj gondolkodasmoédokat honositanak meg, melyeket a vezetés
is tamogat, a kollektiv elképzeléseknek tag teret biztositanak, és az emberek a kézds tanulas
képességének elsajatitdsaban is motivaltak. A tudas megosztasaval kapcsolatban a tovabbtanulas
0sztonz6 hatasa igazolhatd bizonyos szervezeteknél mutat ra Dienesné — Gergely [21] vizsgalata.
Csehné Papp [22] felméréseiben kimutatta, hogy bizonyos szervezeteknél a tovabbtanulas, mint a
tudas megszerzésének egyik 6szténz6 maddja igazolhato.

Senge [23] szerint a tanulészervezet olyan szervezet, amely folyamatos fejl6désének és
fennmaradasanak érdekében tudasanak gyarapitasaval noveli alkotokedvét és tehetségét. Ezek a
szervezetek 6t alapelv szerint mikddnek, és ezen alapelvek mindegyike sziikséges ahhoz, hogy a
szervezet fejlédni tudjon, meg lehessen valdsitani a szervezeti célok fokozatos elérését, és az
emberi dnmegvaldsitas novekvé szintjét. Ezek az alapelvek a kdvetkez6k:

1. Rendszerben valé gondolkodas.

2. Onfejlesztés, dniranyitas.

3. K6zds jovokep.

4. Bels6 meggy6zddés (attitidvaltozas, gondolati mintak).
5. Csoportos tanulas, team-munka.

.---olyan kozosségeket, vallalatokat, intézményeket hozhatunk Ilétre, ahol az emberek
igyekeznek folyamatosan kiterjeszteni teljesitdé képességiket, hogy elérjék az &ltaluk valdban
kivant eredményeket; ahol segitik és tamogatjdk az Uj, még terjeddfélben 1évd
gondolkodasmaodokat; ahol szerephez jutnak a kollektiv elképzelések, vagyak; ahol az emberek
folyamatosan tanuljak, hogyan tudnak kézosen tanulni. A tanulé szervezet Iényegileg tehat olyan
szervezetet jelent, amely jov6jének alakitdsa érdekében folyamatosan ndveli, erdsiti alkotokedvét
és tehetségét” [23:45].

Garvin modellje [24] szerint ,a tanuldszervezet képes tudast létrehozni, megszerezni, képest
tudast elterjeszteni és képes magatartdsat megvaltoztatni az 0j felismerések és tapasztalatok
alapjan. A tanulas soran fejlddésen megy keresztll mind az egyén, mind a szervezet és ezaltal U]
érték, tudas, tapasztalat képzédik, amelyek napjainkban a szervezetek legfébb eréforrasava
valtak. A tanuld szervezetek jellemz6i kozul azokat emeljuk ki, melyek alatdamasztjadk azt a
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gondolkodast, miszerint a tanulészervezet biztositia mind az egyének, mind a csoportok és a
szervezet szamara a fejlédés, tanulas, tudasszerzés lehetéségét.

A tanulészervezetre jellemezd tehat a kulsé és belsdé nyitottsag, a tamogatd, bizalmon
alapulo kultura, a folyamatos fejlesztés, az innovativitas, a flexibilitas, az adaptivitas, a valtozas, a
részvételen alapuld déntéshozatal, a lapos hierarchia, a rotacio, és a képzés, tréningek. ,Ezekkel a
tulajdonsagokkal a tanulészervezet nemcsak a tanulasnak, tudasteremtésnek kedvez, hanem
kulturgjaval, mikodésével a tudas menedzseléséhez szukséges feltételeket is biztositja. A fenti
elveket szem el6tt tartva a tanuld szervezet 6t alapvetd képességgel rendelkezik.” [5] Ezek: a
szisztematikus problémamegoldas, a kisérletezés, a tanulas sajat tapasztalatokbdl, a tanulas mas
tapasztalatabdl, a tudas elterjesztése.

A tanulé szervezet egy olyan szervezeti forma, amely ugy alkalmazkodik folyamatosan a
koérnyezetéhez, hogy ,szeme” elétt a kdzds jovékép altal formalt cél lebeg. Ezt az illeszkedést a
folyamatos innovacio-teremt6 képessége altal éri el, ahol minden innovacio egy Iépcséfokot jelent
a jovokép elérésének ,piramisan”. [25] Stocker véleménye szerint a tokéletes tanuld szervezet
azonban nemcsak illeszkedik a kornyezetéhez, hanem valtoztatja is azt, hiszen az igazan motivalo
kozos jovOkép csak olyan lehet, amely minbségileg jobb allapotot abrazol, mint a jelenlegi,
eléréséhez pedig a rendszernek is valtoznia kell. Bencsik [5] szerint a tanulészervezeti mikddés
célja, hogy a szervezeti csoportokon keresztil mozgésitsa a vallaltnal 1évé megosztott, rejtett
tudast. A tanulészervezeti kritériumok és tudasmegosztas érvényesulését a kollektiv szervezeti
kultura tamogatja, mely azt jelenti, hogy mindenki igyekszik a kozosségi célok érdekében atadni,
megosztani kollégaival, a szervezet tdbbi tagjaval tudasat. Laczay [26] mind a tudas megosztasat,
mind a tudas birtokosainak az elitben elfoglalt helyét a szervezeti kultlra részévé teszi. Vantus [27]
véleménye is hasonld, miszerint a vallalkozas elért eredményeiben jelentés szerepe van annak,
hogy a tulajdonos/vezetd mennyire fordit figyelmet az olyan alkalmazottakkal kapcsolatos
tényezdkre, mint a tudas és az informaciék megosztasa.

5. Vizsgalatok, eredmények

Vizsgalataink kozéppontjaban egy nemzetkézi didkszervezet, mint a Garvin modelljén
alapulé didkszervezet all, annak debreceni egységére jellemzdket elemezzik a tudas
megszerzésének, hasznalatdnak szempontjabdl.

Az egész debreceni helyi bizottsag minddssze husz f6bdl all, ennek a szervezeti egységnek
a tagjait kérdeztik meg 6nkitoltés, Likert skalas kérdbivvel. A skala 0-5 ig terjedt. A kérdbivet féleg
attitiid vizsgalatra hasznaltuk, hiszen a megkérdezettek véleményére, érzéseire alapozott. A teljes
vizsgalt populaci6 80 szazaléka vett részt a felmérésben és adott értékelheté valaszokat.
A valaszadok kozll a nék aranya 78 szazalék, mig a férfiaké 22 szazalék volt. A megkérdezettek
korat tekintve 19 és 24 év kozé tehetbk a szervezet adottsagabdl eredéen. A szervezet
tagoltsagara harom réteg jellemzé, igy a valaszaddk kozil 6t fels6szintli vezetd, kilenc k6zépszintii
vezet6 és ot beosztott.

A kérd6iven szerepeliek a tudas és informacid szerzés lehet6ségei, az informacié
szerzésének és megosztasanak gyakorisagat firtatd kérdések, majd a tudas megszerzésének,
megosztasanak lehetdségeit. A szervezetben el6forduld tudasatadasi formak hatékonysagat,
ismertségét, gyakorisagat is felmértik. Az eredményeket az 1. abra szemlélteti.

Ahogy az az abran jol latszik, a megkérdezettek minden el6forduld tényezé hatékonysagat
magasabbra értékelték, a gyakorisaganal. Arra kdvetkeztethetlink ebbdl, hogy a szervezetben a
tudas atadasa megfeleld, és az olyan kevésbé gyakorinak tartott forma, mint a mentoralas is a
kozepes szintnél hatékonyabbnak tliinik a megkérdezettek szerint.
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Forras: sajat vizsgalatok

A formalisnak mondhaté tudasatadasi lehet6ségeket altalaban kevésbé gyakorinak érzik a
vizsgalat alanyai, mint amilyen hatékonysagunak értékelik. A kevésbé vagy egyaltalan nem
formalis tudasmegosztasi formak gyakorisdga és hatékonysaga vetekszik egymassal. Azt a
kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy a formalis és informalis tudasmegosztas nem tudatosul a
szervezet tagjaiban. Nem talalunk olyan tényez6t, amely gyakorisagardl a megkérdezettek ne
kissé elégedetlenll nyilatkozzanak. Természetesen léteznek olyan esetek is, példaul éppen a
mentoralasnal, amikor nem tudatosul, hogy az sokkal gyakoribb, mint ahogyan azt a szervezeti
tagok érzékelik, Iévén formalizalatlan koérilmények kozott is folyik. A vizsgalt szervezetben
tudatositani célszerl a kulénbdz6 tudasatadasi formak jelentéségét, értelmét.

Osszefoglalasként elmondhaté tehat a szervezetben féleg formalis informacié és
tudasatadas jellemzd heti egy, vagy tdbb alkalommal az informacié legalabb felének
tovabbadasaval. A vizsgalt tudasatadasi formak gyakorisagat az atlagos szinten értékelték a
megkérdezettek, mig a hatékonysagat jéval az atlag feletti értékekkel lattak el. A szervezetben
ezek alapjan hatékonyabbnak értékelnek a megkérdezettek minden vizsgalt tudasatadasi
lehetbséget, mint amilyen gyakoriak véleményuk szerint.

Atgondolandd, hogy minél teljesebb és gyorsabb az informéacié és tudas atadasa egy
szervezetben, annal pontosabb a szervezeti tanulas, annal kénnyebben alkalmazkodhat a gyorsan
valtoz6 kornyezethez, annal sikeresebb lehet stratégiajanak megvalositasaban.

A szervezeteknek fel kell ismernie azt, hogy mennyire értékes dolog a szervezeti tudas,
mennyire fontos annak menedzselése, hogy egyaltalan a szervezet tisztaban legyen a meglévé
tudasaval, azt megfogalmazza, és alkalom adtan azt megoszthatéva tegye.
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