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Osszefoglaléds

Széamos szervezet szamara problémat okoz a folyton valtozé
vilaggal lépést tartani, ugyanakkor megbizhaté miikbdést
kialakitani. A tanulmany bemutatia a szervezeti tudas és
tudasmenedzsment, valamint a szervezeti folyamatok és
folyamatmenedzsment alapveté jellemzbit és kapcsolodo
menedzsment feladatait. Ismertetésre keriilnek a kapcsolédé
teriiletek miikédési logikaja és céljai. A cikk célja, hogy
bemutassa a tudas- és folyamatmenedzsment kozotti
hasonlésagokat, értelmezze és bsszekapcsolja a meghatarozé
koncepcidkat, és ezzel ndvelje azok teljeskériiségét.

Abstract

Many organisations are challenged to keep up with the ever-
changing world while at the same time establishing reliable
operations. This paper describes the basic characteristics of
organisational knowledge and knowledge management, as well
as organisational processes and process management, and the
management tasks associated with them. The operational logic
and objectives of the related areas are described. The aim of the
article is to exploit the similarities between knowledge and
process management to interpret and match the defining
concepts, thereby enhancing their comprehensiveness.

1. Bevezetés

A dinamikusan valtozo Uzleti kornyezetben, amelyet a valtozékonysag, bizonytalansag,

bonyolultsag és kétértelmliség

(VUCA) kihivasai jellemeznek, elengedhetetlenné teszik a

szervezetek szamara a tanulasra valé képességet. A VUCA modell kivaléan tikrézi azt a
folyamatosan valtoz6 kérnyezetet, ahol a valtozasok nem csupan kihivasokat, hanem kiaknazando
lehetéségeket rejtenek. A folyamatosan valtozé vilagban az Uj ismeretek megszerzése - egyéni és
szervezeti szinten - lehetévé teszi, hogy rugalmasan reagaljanak a valtozasokra, hatékonyan
kezeljék a varatlan helyzeteket. A folyamatos valtozasok koraban nem mehetink el szé nélkul a
tanul6 szervezetek fogalma mellett sem, mivel ezek a szervezetek nem csupan alkalmazkodnak a

*Kapcsolattarté szerzé.

E-mail cim: ulmannakos@student.elte.hu



https://doi.org/10.47833/2024.2.ECO.018
mailto:ulmannakos@student.elte.hu

Dr. Bedzsula Balint, Uimann Akos

valtozasokhoz, hanem aktivan keresik a lehetéségeket a folytonos tanulasra, valamint az ezaltali
fejlédésre, nbvekedésre.

Az evolucionista szervezetelméleti gondolkodasmod arra 6sztondz, hogy a szervezeteknek
nemcsak alkalmazkodniuk kell a valtozasokhoz, hanem aktivan részt kell vennitk a fejlédésben. Az
evolucionista szervezetelmélet szerint a valtozas az Uzleti élet alapvet6 jellemzéje, és azok a
szervezetek, amelyek sikeresen meg tudnak felelni a valtozasnak, lehet6ségeket teremtenek a
tulélésre és sikerre. [7]

A tudas az emberi elmében létrejové olyan informacio, amelybél kilénb6zé transzformaciokon
keresztul az egyén képes az Osszehasonlitasra, a kovetkeztetések levonasara, parbeszédre. A
kulcs, hogy hogyan szerezte meg a tudast az egyén, vagyis a tapasztalatszerzés jatszik fontos
szerepet. Egyes megkdzelitések szerint a tudas sokkal inkabb kompetencia egy bizonyos
tevékenység elvégzéséhez. A tudas Uzleti jelentésége abban rejlik, hogy segiti a déntéshozatalt,
eléseqiti az innovaciot és a versenyképességet, valamint ndveli a munkavégzés teljesitményét és a
megbizhatésagat.

Mindezen szempontok hogyan is kapcsolédnak a folyamatmenedzsmenthez? A
folyamatmenedzsment nem csupan hatékony Uzleti miikddést biztosit a szervezeti mikddés
leirasaval és atlathatova tételével, hanem lehetéséget is teremt a folyamatos fejlesztésre. Ezaltal
biztositja a szervezeti rutinszerli munka bemutatasat, és annak a szervezeti memdriaba valo
roégzitését.

Ebben a tanulmanyban vizsgaljuk a tudasmenedzsment (Knowledge Management — KM) és
folyamatmenedzsment (Business Process Management — BPM) kozotti kapcsolatot, bemutatjuk,
hogy hogyan illeszkedik a folyamatmenedzsment a tanuld szervezetek mikddési logikajaba,
elésegitve a szervezetek tulélését és fejlédését a valtozo Uzleti vilagban.

2. Tanulas és tudas

A tanulast funkciondlisan a viselkedésben bekovetkez6, a tapasztalatbdl eredd
valtozasokként, vagy mechanisztikusan a szervezetben bekdvetkez6, a tapasztalatbdl eredd
valtozasokként definialtdk. De Houwer és szerzétarsai a tanulast ontogenetikai adaptacioként
hatarozza meg. Ezek a szervezet viselkedésében bekdvetkezd olyan valtozasok, amelyek a
szervezet kdrnyezetében |év6 szabalyszerliségekbdl erednek [5].

A tudas az emberi elmében létrejové olyan informacid, amelybdl kildnb6z8 transzformaciokon
keresztil az egyén képes Osszehasonlitasra, kévetkeztetések levonasara és parbeszédre [4].
Polanyi vezette be a tudas felosztasat explicit és tacit tipusra. Az explicit tudas kdnnyen leirhato,
megfogalmazhato és hozzaférhetd, mig a tacit tudas az egyén személyes tapasztalatai altal szerzett
ismeretek, készségek és képességek, amelyeket nehéz szavakba onteni vagy kommunikalni.
Polanyi azt allitotta, hogy a tacit tudas rendkivil fontos az emberi megismerés szempontjabdl, mivel
az emberek sajat tapasztalataik aktiv (Ujra)teremtése és gyijtése révén tesznek szert tudasra [19].
E tekintetben a szavakkal és szamokkal kifejezhetd tudas csak a jéghegy csucsa. A tacit tudas és
az explicit tudas kiegészitik egymast, kélcsdénhatasba lépnek egymassal az emberek kreativ
tevékenységei soran [25]. Polanyi szerint a kulcs, hogy hogyan szerezte meg a tudast az egyén,
vagyis a tapasztalatszerzés jatszik fontos szerepet. Az angolszasz megkozelités értelmében a tudas
sokkal inkabb kompetencia egy bizonyos tevékenység végzéséhez.

Bar a kutaték kulénb6zé modon definiadltak a szervezeti tanulast, a legtébb meghatarozas
lényege, hogy a szervezeti tanulas a szervezetben bekoOvetkez$ valtozas, amely a szervezet
tapasztalatszerzése soran kovetkezik be [1]. Szervezeti tanulas folyamatként is tekinthetd, amelynek
eredményeként a szervezetben tudas jon létre, ez a tudas elterjesztésre keril a szervezetben, az
beépll és rogzul a szervezeti memoriaba, majd tartosan elérhetévé és a tdbbi szervezeti tag
szamara is felhasznalhatéva valik. Ez a folyamat szikséges ahhoz, hogy az egyéni tudasbol
szervezeti tudas legyen, azonban a szervezeti tagok tanulasabol nem koévetkezik a szervezeti
tanulas is [21].

A tanulas eléfeltétele az iteracios folyamat, amikor az egyén érzékszervi bemeneteket
regisztral, és ezeket mentalis modellekkel teszteli. Argyris [3] szerint az egyhurkos tanulas egy olyan
folyamat, amely soran a magatartds megvaltoztatasaval ugyan korrigalasra kerllnek a negativ
kovetkezmények, viszont az azt befolyasold tényezékben nem keletkezik valtoztatas. Ezzel
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szemben a kéthurkos tanulas esetén a magatartasvaltozas megy végbe el6szor, viszont itt mar a
befolyasolé tényez6k modositasara is sor kerdl.

Argyris [2] a kéthurkos tanulast egy olyan komplex folyamatként irja le, amely soran a hibak
felismeréséhez és kijavitasahoz nemcsak a szokasos rutin megoldasok alkalmazasa révén jut el a
szervezet, hanem ezeket meghaladva, a rendszerbdl kilépve, Uj szemlélettel kozelit a problémahoz,
és megkerddjelezi azt, ami rosszul mikddik. Az egyhurkos tanulds esetében valtozik ugyan a
viselkedésminta, de az nem érinti a probléma mogott meghuzédd mélyebb dsszefiiggések, értékek
és elvek Uj alapokra helyezését. Az értékek valtozasara is hatd kéthurkos tanulas sokkal
kockazatosabb vallalkozas, ez esetben a hibak feltarasat is fel kell vallalni, ez viszont arra 6szténzi
az embereket, hogy gondoljak at sajat viselkedési megkdzelitésiiket is.

Léteznek olyan viselkedési mintak, folyamatok, amelyek tudatos informacioéfeldolgozas nélkil
is végezhetd, ezzel leegyszerlUsitve a minket koérilvevd vilagot. Ahhoz, hogy egy adott tudas
ber6gzddjon a tudatalattiba, egy négylépcsds folyamaton keresztll vezet az ut. [6]

e Tudattalan hozza nem értés: Nincs tudas arrdl, hogy valamit hogyan kell csinalni, de
még csak azt sem érti az egyén, hogy az adott tevékenység elvégzéséhez nem
rendelkezik a megfelel6 tudassal.

e Tudatos hozza nem értés: Ebben a fazisban az alany észleli, hogy mi mindent nem
tud, és milyen informaciora van szuksége.

e Tudatos hozzaértés: Itt a tapasztalati tanulas nyer teret, ahol lassan, de biztosan, a
munka atlatasaval képes az alany egy feladat elvégzésére.

o Tudattalan hozzaértés: A tanulas végeredményeképpen a munkat mar rutinszeriien
lehetséges miikodtetni, tudatalatti tevékenységvégzést jelent, ezaltal a tudatos
figyelmet mas terlletre lehet 6sszpontositani. A 4. szint elérésekor, a tudattalan
hozzaértés soran éri el az egyén, hogy a megtanultak a tudatalatti részét képezik, a
folyamatokat rutinszerlien lehet elvégezni.

3. Tudasmenedzsment

A tudasmenedzsment a tudas létrehozasanak, azonositasanak, rendszerezésének és
terjesztésének szisztematikus megkozelitése egy szervezeten belll [9]. A f6 feladatai soran tehat uj
tudas létrehozasara keril sor kutatas, kisérletek és megfigyelések révén, valamint a meglévé tudas
azonositasara és rogzitése kiulénbodzd forrasokbdl. A szervezet célja az, hogy az egyéni és
szervezeti tudas szintjét a szikséges szinten megossza, €s konnyen hozzaférhetévé tegye. Az
ismeretek szerzése dnmagaban nem elegendd; a hatékony alkalmazhatésag érdekében sziikség
van a tudas rendszerezésére és osztalyozasara. Gyakran sziikség van a meglévd ismeretek
modositasara és fejlesztésére, ami azt jelenti, hogy a mar meglévé tudast kell béviteni, adott esetben
atstrukturalva annak jelentéstartalmat uj kontextusba helyezve. Az ismeretek megosztasaval és
felhasznalasaval mind a szervezet, mind az egyének tovabbi informaciokhoz és tudashoz juthatnak.
Azaz, az alkalmazott tudas altal 1étrejové mddosult tudas a kovetkez6 1épés. Ezt kdveti a tudas
felhasznalasa. Az alkalmazas utan fontos értékelni a beépdlt tudast. Ezutan két lehetdség nyilik a
tudas tovabbi kezelése tekintetében. Az egyik lehet6ség a rendelkezésre allé és hianyzoé tudas
felmérése a vallalaton belll, valamint a meglévé tudasanyag megérzése és fejlesztése. Ennek
eredményeként az egyénben létrejott hasznalt és modositott tudas tovabbi implicit tudast general,
tehat visszatériink a kiindulé 1épéshez. A masik lehetéség az értékelési fazis utan a felesleges tudas
"kiszelektalasa", azaz a felejtés. Ezt a vallalatok életében nem automatikus folyamat, hanem inkabb
egy "kényszer" eredményeként tapasztaljuk.

Nonaka [17] szerint a megfelel6 szandék, az autondmia, a fluktuacid és kreativ kaosz, a
redundancia és a szikséges valtozatossag befolyasold tényezdék a tudasmenedzsment
sikerességében. Skyrme és Amidon [24] a siker kulcsat a kozos jovoképben, a tamogato szervezeti
kulturaban, megfelel6 technoldgiai infrastrukturaban és a szandék a folytonos tanulasra
tényez6kben latjak. Devenport és Prusak [4] az alabbi, a tudasmenedzsmentet tamogaté faktorokkal
egésziti ki: a tdbbcsatornas tudasatadas, megfeleld 6sztonz6, folyamat-irdnyultsag. Von Krogh [26]
javaslataiban jelenik csak meg a mentoring rendszer fontossaga, valamint a bizalom és nyitott Iégkor
megteremtése. Ezen tényez6kdn tal megjelenik még a tarsadalmi felel§sségvallalas,
Osztonzérendszer és képzési programok bevezetése is.
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4. Folyamatszemlélet és szervezeti folyamatok

A folyamatszemlélet a szervezeteket meghatarozott célokra iranyuld tevékenységek
sorozataként vizsgalja. A folyamatok definialasara tobb megkdzelités is elérhet6 a szakirodalomban.
Egy modernebb értelmezés szerint a szervezeti/Uzleti folyamat az egymassal 06sszefliggd
tevékenységek gyljteménye, amelyet egy kivaltdo eseményre reagalva kezdeményeznek, és amely
konkrét eredményt hoz létre a vev6 és a folyamat tobbi érdekelt fele szamara. [23] A definicidk kb6zds
eleme, hogy egy folyamat olyan meghatarozott tevékenységekbdl all, amelyek a vallalati célok és a
tervezett eredmények elérését szolgaljak. Fontos megjegyezni, hogy a gyakorlatban elsésorban
azok a tevékenységsorok kerilnek folyamatként azonositasra és menedzselésre, amelyek a
szervezet rutinszer( "hétkdznapi" mikddéséhez kapcsolddé célokat szolgalnak. (Tehat szabvanyos,
rogzitett modon, nagy mennyiségben kerulnek végrehajtasra.) [8]

A folyamatmodellek segitségével rogzitett szervezeti miikédés, az azonositott
tevékenységsorok egyrészt biztositani tudjak, hogy egyértelmiien és egységesen (standard médon)
keruljon kialakitasra a szervezet mikodése és azt korultekintéen tartsak is be (folyamatfegyelem),
masrészt lehet6séget teremtenek a mérések és ezaltal a megalapozott fejlesztések
megvaldsitasahoz. Ennek hianyaban nem jel6lhetink ki fejlesztési iranyokat, az eredmények nem
lesznek mérhetdek, valamint valéjaban abban sem lehetlink biztosak, merre kellene indulnunk. A
folyamatokkal tehat egyrészt azért érdemes foglalkozni, mert a folyamatok a rendszerként tekintett
szervezetek f6 alkotdéelemei, és segitik a szervezeti mikddés megértését és vizsgalatat. [15]

A folyamatorientaltsag azt jelenti, hogy nem a szervezeti funkciokat és a hierarchiakat, hanem
a vevok kozotti Uzleti/szervezeti folyamatokat és ezaltal a vevéi elégedettséget hangsulyozzak [20].
Kohlbacher [14] &sszefoglaldasa szerint a folyamatorientalt szervezeteket gyakran nevezik
Lhorizontalis szervezeteknek”, amelyek atfogdan alkalmazzak a folyamatmenedzsment fogalmait. A
folyamatorientaltsag kritikus fontossagu a szervezetek szamara, mert ez dsszességében jobb
teljesitményt, jobb egylttmikédést eredményez, és kevésbé szenvednek a funkcidokozi
konfliktusoktdl is [16, 22].

5. Folyamatmenedzsment

A folyamatmenedzsment megkozelités a szervezetet, mint folyamatok rendszerét, halézatat
tekinti a szervezeti célok elérése érdekében. Magaba foglalja az azonositast, definialast a szervezeti
mikodés megértése céljabol. Az igy leirt folyamatok biztositjak egyrészt, hogy a szervezet
mikddése egyeértelmien és egységesen (standard mddon) a vevOk és a szervezet céljainak,
elvarasainak figyelembevételével keriljon kialakitasra, masrészt lehetéséget teremtenek a mérésre
és ezdltal a megalapozott beavatkozasra, fejlesztésre. A feladatok masik jelentés csoportja a
folyamatok megvalésitasa, nyomon kdvetése az elvart miikddés és teljesitmény, eredmény elérése
érdekében. A folyamat megvaldsulasat vizsgalja: sikerult-e elérni a célokat, ill. milyen mértékben,
valamint mi az oka az eltérésnek és milyen rovid tava valtoztatasok végrehajtasara van szikség a
megszintetéséhez a folyamattal kapcsolatban. A harmadik kategdria kézéppontjaban a fejlesztés
all, amely a meglévé folyamatok optimalizalasara, javitasara vagy Ujak létrehozasara fékuszal. [18]

Paim és szerzétarsai [18] megallapitjak, hogy a folyamatmenedzsment korabbi iranyzatai
Osszekapcsolodasaval a 2000-es évektdl egyértelmlien a holisztikus szemléletli BPM (Business
Process Management) lett a meghatarozé. A BPM célja a folyamatok 6sszehangolasa a szervezeti
stratégiai célkitizésekkel és a vevék igényeivel. Ezaltal a BPM f6 jellemzdi a strukturalt, analitikus,
funkciokozi, vevdkdzpontu és folyamatos folyamatfejlesztés [10]. Hung [13] kutatasaban azt emelte
ki, hogy a BPM sikerességét nagyban befolyasolja a szervezeti rendszerszemlélet, a szervezeti
stratégia figyelembevétele, ill. a mikddés dsszehangolasanak képessége. Ramutatott, hogy a
folyamatok 6sszehangolasa és a folyamatokat megval6sité emberek aktiv bevonasa pozitivan hat a
szervezeti teljesitményre.

A BPM kapcsan a menedzsment feladatokat gyakran foglaljgk 0Ossze un.
folyamatmenedzsment életciklusba (BPM Lifecycle). Szamos kulonb6zé elméleti felosztas létezik,
de az életciklusok a feladatokat egymassal 6sszefliggé fazisokba soroljak. A kilénbdz6 szerzék
értelmezései a fazisok tartalmat, végrehajtasanak sorrendjét tekintve kisebb mértékben kilénbozhet
egymastol [12].
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Hammer értelemzésében az életciklus logikai sémaja a kdvetkezd [11]. A ciklus a formalis
folyamat Iétrehozasaval indul, mely az érintetteket 6sszekapcsolo, horizontalis jellegli. A munka
leirasa mellett a vev6i igényekhez és a szervezeti célokhoz kapcsoléddo mér6szamokkal és
célértékekkel folytatddik a menedzsment tevékenység. Ezek figyelembevételével torténik a
folyamatok megvaldsitasa. Altalanossagban elmondhatd, hogy a folyamatok vagy tervezés vagy a
hibas végrehajtas miatt nem teljesitk a teljesitménykovetelményeket. (Az altalanos
teljesitményhianyok altalaban tervezési hibara utalnak; az alkalmiak altaldban a végrehajtasi
nehézségek kdvetkezményei). Ha a hiba a végrehajtasban rejlik, akkor meg kell hatarozni a konkrét
kivalté okot (példaul a nem megfeleld képzés, vagy a hibas erbéforrasok). Ha a kivaltdé okot
megtalaltak, az kdnnyen orvosolhatd. A tervezési problémakra ennek az ellenkezéje igaz: ezeket
kénnyld megtalalni (mivel a kovetkezetesen nem megfelel§ teljesitmény jelzi 8ket), de nehéz
kijavitani (mivel olykor a folyamat szerkezetének teljes ujragondolasat igénylik). A megfelel
beavatkozas kivalasztasa és végrehajtasa utan értékelik az eredmeényeket, és az egész ciklus
kezdddik eldlrél.

6. Kovetkeztetések — a tudas- és folyamatmenedzsment kapcsolata

A szervezeti tudas és szervezeti folyamatok alapvet6 jelentéségiliek és praktikus kapcsolddnak
az uzleti/szervezeti gondolkodashoz. A két megkdzelités menedzsment feladatai egymasra is
alkalmazhatéak, értelmezhetbek:

e a KM-hez kapcsolédé menedzsment célokhoz kialakithatdak olyan folyamatok, melyek
pl. a szervezeti tudas hatékony létrehozasat, megosztasat vagy fejlesztését szolgaljak;

e a BPM-hez kapcsolodd, a szervezeti munka leirasara vonatkozdé informaciok
szervezeti tudaskeént tekinthetéek.

A szervezeti folyamatok formalis leirasa explicit tudasként értelmezhetd. Az ismertetett
megkozelitések alapjan azonban érdemes tekintettel lenni a mikddéshez kapcsolodd tacit tudasra
is. Azaz a szervezeti mikddés hatékony és standard megvaldsitdsahoz az egyén személyes
tapasztalatai révén szerzett ismeretekre, készségekre és képességekre is szukség van, amelyeket
gyakran nehéz szavakba 6nteni vagy kommunikalni. Ez azt jelenti, hogy szukséges részletezettségi
folyamatleirasokon kivll biztositani kell a tapasztalat, a személyes bdlcsesség €s az intuicio
fejlesztésének, valamint a megfigyelés, utanzas és gyakorlas utjan térténd tanulasnak a lehetségét.
Emellett arra érdemes térekedni egyrészt, hogy az alkalmazottak érdekeltek/egytttmikodék
legyenek a személyes tudas megosztasaban. A hallgatdlagos tudas explicit tudassa alakitasa fontos
a szervezeti siker szempontjabdl, mivel lehetévé teszi a tudas hatékonyabb alkalmazasat. Masrészt
igy a mikddés megvaldsitasanak tokéletesitése soran a fejlesztési utat a folyamatok
megvalositdinak tudattalan hozza nem értésétél nemcsak a tudatos hozzaértésig, hanem a
tudattalan hozzaértésig érdemes fokozni.

A KM-hez és a BPM-hez kapcsolddd menedzsmentfeladatok logikajukban hasonléak,
melynek oka — az el6z6ekben bemutatott megfeleltetés mentén — az, hogy a szervezet szamara
fontos informaciokat kezelnek. A tudas-, ill. folyamatfékuszu feladatok igy tehat céljukat tekintve
kénnyen megfeleltethetéek egymassal, azonban a szakteruletek eltéré gondolkodasmddjai miatt
értékes kiegészitést is jelentenek. Utdbbit igazolja a folyamatok leirasa kapcsan a folyamattal
kapcsolatos tudas leirasan tul a tudas megosztasanak hangsulyozasa, valamint a tudas modositasa,
kiegészitése az alkalmazas tapasztalataival. Ezt kdveti a tudas felhasznalasa, a rogzitett folyamat
szerinti mikodés megvaldsitasa, valamint ezek mérése, nyomon kovetése és értékelése. Végul
mindkét megkdzelités a nemmegfeleld vagy hianyzé informaciot fejlesztéssel orvosolja, azonban a
tudasmenedzsment logikaban jelentés szerepe van a nem alkalmazott tudas eltavolitasanak.

A BPM-ben alkalmazott életciklus szemlélet ciklikussaga logikai hasonlésagot mutat a tanulasi
hurkokkal. A tanulmanyban bemutatott életciklusmodell két esetet azonosit a mikodési eltérések
kapcsan: végrehajtasi, ill. tervezési probléma. A folyamathoz kapcsoléddéan a végrehajtassal
kapcsolatos problémak tdbbnyire a megvaldsitast biztositd viselkedésre fokuszalnak, mélyebb
Osszefliggéseket nem érintenek, igy egyhurkos tanulasnak tekinthetéek. A tervezési problémak
megoldasa a sokkal 6sszetettebb, egyes esetekben a folyamat jelents atalakitasaval jarnak azaltal,
hogy a befolyasold tényezéket, a kereteket is modosithatjak, igy ezek féként kéthurkos tanulasként
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értelmezhetéek. Ez a megfeleltetés a folyamatfejlesztés logikajat a tanulasra fokuszalas
gondolataval erdsiti.

Ezek alapjan a KM és BPM rendszerek kiegészitik egymast, és modszereik sok esetben
hasonléak is. Egyuttes alkalmazasuk — tobb oldalrél — ndveli a szervezeti miikddés és a kapcsolddd
menedzsment feladatok hatékonysagat és eredményességeét.
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