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Osszefoglalas:

A valtozo lzleti kornyezetben a tuddsmenedzsment kritikus fontossaguva valt a vallalatok
alkalmazkodoképessége és a versenyben maradas szempontjabol. Ezért érthet, hogy a tudasmenedzsment
kifejezés egyre gyakrabban emlegetett fogalom a menedzsment kutatdsok és a vallalati gyakorlat oldalarol
egyarant. Ma mar nem hagyhato figyelmen kiviil az a tény, hogy tudasalapt gazdasadg csak a tudasalapl
szervezetek miikddtetésére alapozva, jol képzett, felkésziilt munkaerdvel biztosithato.

Eddigi tapasztalataim alapjan igy gondolom, hogy a magyarorszagi KKV-k tobbsége nincs egyértelmiien
tisztaban sajat értékeivel, a szervezet tudasaval. Azt is mondhatjuk, hogy a vallalatok dont6 tobbsége nem tudja,
hogy mit tud. Tanulmanyomban bemutatom a tudasmenedzsment szemlélet fontossagat és a sikeres
tudasmenedzsmenttel elérhet elényoket, illetve felhivom a figyelmet a vallalkozasokra leselkedd veszélyekre.
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Summary:

In the changing business environment knowledge management has become critically important from the point of
view of adaptability of companies and staying in competition. The expression of knowledge management is
therefore more and more important notion in the field of researches of management and also in the practice of
companies. Today we cannot neglect the fact, that knowledge based economy can be assured only based on
learning organizations and well-trained employees.

According to my experiences many of the Hungarian SMEs are not aware of their values and organizational
knowledge. That is to say that many of the companies do not know what they know. My paper presents the
importance of knowledge management and the benefits achievable with a successful knowledge management.
Beside, | would like to draw the attention on the risks that can be impending for the companies.
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Bevezetés

Ma mar minden terméket le lehet mésolni, ezért a vallalkozasok tartds versenyeldnyét
egyre inkabb a felhalmozott tudasuk, és az erre alapozott egyedi miikodésiik biztosithatja.
Ahhoz, hogy egy vallalat értéket teremtsen, tisztdban kell lennie a sajat értékeivel, és meg is
kell 6riznie azokat.

Az értékteremtés és a versenyelOny érdekében a vezetésnek naprakész ,,nyilvantartast”
kell miikodtetnie a munkatarsak tudasarol, ismernie kell a tudas elvesztésének kockazatat,
tudnia kell, hogy kiket, milyen iranyban érdemes fejleszteni. Az eredményes és hatékony
miikodéshez biztositani kell a tuddstranszfert, azaz a kutatdsi és fejlesztési eredmények
gyakorlatba valo atiiltetését, mindemellett olyan motivacids rendszert kell kidolgozni és
miikddtetni, amely arra Osztdonzi a munkatarsakat, hogy aktiv, lojalis és kezdeményezd
résztvevoi legyenek az értékteremtd folyamatoknak.

1. A tudas megszerzése szervezeti tanulassal

»A szervezetek olyanok, mint az elefantok: mindannyian kornyezetiik feltételeibdl
tanulnak. A betanitok nehéz lancokkal kotozik ki Oket egy kardhoz. Az elefantok igy
megtanulnak egyhelyben maradni. Az iddsebb allatok ezért soha nem probaljak elhagyni a
helytiket, noha meglenne az erejiik ahhoz, hogy kihuzzak a karot. ... Akar az erds elefantokat,
sok vallalatot is a korabbi kotottségeik tartjadk guzsban. Az ,,ez nalunk mindig is igy volt”
kijelentés éppen Uigy behatarolja a véllalat lehetdségeit, mint az elefantokat mozdithatatlannak
hitt lancaik. A siker is a multhoz kot. Azok a tényezdk, amelyeknek a mai sikereket
koszonhetjiik, gyakran okozzak a jovo kisiklasait.” (Belasco, 1990) A valtoztatni nem akard
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vallalatok gyakran nem veszik észre, hogy a valtoztatdsnak legnagyobb gatja a
megcsontosodott gondolkodasban, illetve elavult intézményi kultiraban keresendd.

A szervezeti tanulds alapjait Argyris (1992) és Schon (Argyris és Schon, 1978)
munkainak koszonhetjik. Az 6 munkaik alapjan a szervezeti tanulas a szervezet
tevékenységeinek valtoztatdsa, a tevékenységek eredményei alapjan. Az egyhurkos tanulas
esetében, amennyiben a tevékenységek kovetkezményei nem megfeleldek, a hibak
korrekcidja torténik meg, egy visszacsatolasi folyamat soran. A kéthurkos tanulds esetében
mar nemcsak a hibak egyszerl kijavitasa torténik, hanem maganak a szervezet mikodésének
ujragondolasa is.

Argyris (1992) szerint a szervezeti tanulas nem mas, mint a ,hibak észlelése és
kijavitdsa”. Megfogalmazasa szerint a szervezet az egyéneken keresztil tanul. Tehat
szervezeti tanulas alatt azt értette, amikor az emberek adott csoportjai a kiilonbozo kiilsd
hatasokra hasonloan reagalnak.

Az egyhurkos és kéthurkos tanulas elméletéhez hasonld megkdozelitést alkalmaz Senge
(1992). Szerinte az alkalmazkodd (adaptiv) tanulds sordn a szervezet Iépésenkénti
valtoztatasokkal felel meg az lizleti kornyezet elvarasainak, mig a létrehozd (generativ)
tanulas soran 0j képességek kifejlesztése torténik 1j lizleti lehetdségek 1étrehozasa céljabol.

A szervezeti tanulas alapvetden az 0 tudds folyamatos létrehozdsaval, valamint a
megléve tudas kiegészitésével foglalkozik, a tudasmenedzsment feladata a tudas
formalizalasa és kezelése (tarolds, megosztés, elosztas), mikozben mindkét tevékenységnek
hasonloak a befolyasold tényezoi (Pemberton €s Stonehouse, 2000). E megkdzelités alapjan a
tanulési folyamat végeredménye az 01j tudas 1étrehozasa.

A szervezetek tanuldsi folyamata alapulhat mashonnan szerzett ismeretek
megszerzésére, €s beépitésébe is. A szervezet meglévd tudasa ugyanakkor meghatdrozza,
hogy milyen mértékben képes a kiilsé tudast befogadni. A vallalat meglévd tudéasa lehetévé
teszi, hogy felismerje a kiilsd tudas értékét, képes legyen megérteni és felhasznalni azt (Cohen
¢s Levinthel, 1990). Kérdéses, hogy ez az abszorpcidés képesség a tudds birtokdban
rendelkezésre all-e, vagy pedig ezt is el kell egy szervezetnek sajatitani (a tanulas tanulasa).
Ez a képesség meghatarozza a szervezet jovobeli lehetdségeit, illetve a meglévo tudastertilet
kijeloli a konnyen elérhetd uj tudaselemeket is. Egy szervezet konnyebben sajatitja el azokat
az 1) tudaselemeket, melyek kozelebb allnak a meglévo tudésteriileteihez

Mivel egyre nagyobb hangstlyt kap a szervezetek tanulasi képessége, mint
versenytényezd, ezért sziikséges a szervezetek tanuldsi képességének fejlesztése is. A tanulés
tanuldsa (Stonehouse és Pemberton, 1999) sordn a szervezet olyan kornyezetet hoz létre
(tanulo szervezet), melyben a szervezet tdmogatja az 0j tudas létrehozéasat és a meglévo
kiaknazasat.

A szervezeti tanulds fejlesztése
Szamos jele lehet annak, hogy sziikség van a szervezet tanulasi képességének
felmérésére és fejlesztésére. Példaul (Have et al, 2009):
e gyenge problémamegoldo képesség,
e kudarcba fullad6 innovacids folyamatok,
o teljesitésre valo képtelenség érzete,
¢ ha nincs mérhetd hatasa a formalis oktatdsnak.

A szervezeti tanulas fejlesztésének elsd 1épése, hogy a szervezetben megértsék és
tudatositsak a tanulas sziikségességét. A szervezet tanuldsi képességének felmérése eldsegiti
ezt a megértést és tudatossagot.

Lényeges, hogy megértsiik, miért olyan fontos a tudas. Emellett tisztdban kell lenniink
a tudas kiilonbozd tipusaival, tarolasi helyével, modjaval, és azzal, hogy miként dramlik a
szervezeten keresztiil.



Szervezeti felejtés

A tartos tanulasi képességnek része, hogy a szervezet képes legyen felejteni is, ezért a
szervezeti felejtés fogalma szorosan kotodik a szervezeti tanulashoz és memoriahoz.
Felejtésre kiilonosen akkor van sziikség, ha a kornyezeti véltozasok hatasara teljesen uj
ismeretek, készségek, szemlélet és magatartas valik szlikségessé. A szervezeti felejtés
részletes targyalasatol jelen tanulmanyban eltekintek.

Tanuloszervezet

A szervezeti tanulas tobbek szohasznalataban Osszemosodik a tanuldszervezettel,
pedig az eldbbi a vallalatelmélet absztrakt birodalméaba tartozik, az utdbbi viszont a
menedzsment-szakirodalom korébe soroland6. (Kocsis és Szabd, 2000). A bizonytalan
sz6hasznalat egyik oka lehet, hogy a szervezeti tanulas kutatdsa két részre szakadt: elméleti
kutatdsokra ¢és gyakorlati szemponti kutatdsokra. A két kutatdsi irdny mdas-mas
feltételezésekkel €l a szervezeti tanulds vizsgalatakor, mas-mas kérdéskort allit kozéppontba.
Az elméleti iranyzat elssorban a szervezeti tanulds leirdsara torekszik (deskriptiv
megkozelités), mig a menedzsmenttudomanyok képviseldéi azzal foglalkoznak, hogyan
kellene a szervezeti tanuldst kialakitani (preskriptiv megkozelités). Az eldbbi irdnyzat
szervezeti tanuldsrol beszél, mig az utdbbi tanuldszervezetrdl. (Popper és Lipshitz, 1998)

A tanuldovallalatot Pedler és szerzétarsai (Pedler et al, 1991, 1l.0.) a
kovetkezoféleképpen definialjak: ,,Az a szervezet, amely minden tagja szamara lehetdvé teszi
a tanuldst, és folyamatosan 4talakitja onmagat.” Az éllando feliilvizsgalatra, a folyamatos
atalakulasra helyezi a hangstlyt Sugarman (1997) is. Véleménye szerint a tanuldszervezet
olyan szervezet, amely tagjai tanulasi képességeit hasznositja, s nemcsak az adott strukturan
beliili véltoztatasokat hajtja végre, hanem kész annak megvaltoztatdsira is. Az ilyen
véllalatokban a tanulds nemcsak azt jelenti, hogy az egyének a szervezeten beliil tanulnak,
hanem a tanulds szervezeti is, tehat annak megtanuldsa torténik, hogy miként alakitsa at a
szervezet folyamatosan 6nmagat.

Senge (1992) szerint: ,,A tanuldszervezet 1ényegileg olyan szervezetet jelent, amely
jovOjének alakitasa érdekében folyamatosan noveli, erdsiti alkotd kedvét és tehetségét. A
benne résztvevok j modon képesek tekinteni magukra és a vilagra.” Véleménye szerint a
tanuloszervezetek miikodését az alabbi 6t alapelv irdnyitja:

1) Kozés jovikép kialakitasa. Olyan koz6s jovokép megalkotasardl van sz, amely valodi
elkotelezettséget teremt a vallalat munkatarsaiban.

2) Személyes hozzaértés. A munkatarsak azon képessége, hogy egyre vilagosabba és
egyre mélyebbé tegyék személyes elképzeléseinket.

3) Gondolati mintik folyamatos feliilvizsgalata. Annak a képessége, hogy az emberek
felszinre hozzak a vilagrol alkotott belsé képiiket, tanulmanyozzak azt, és elérhetdvé
tegy¢k masok szamara.

4) Csoportos tanulds. A masokkal vald egyiittgondolkodas képessége, amely a parbeszéd
€s a vita gyakorlatanak alapos megismerése révén szerezhetd meg.

5) Rendszergondolkodas. A fenti alapelvek nem fliggetlenek egymastdl, ezért fontos,
hogy egyilitt fejléddjenek. Ezt fejezi ki az 6todik, integralo jellegli alapelv.

A tanuldszervezetet és a tanulovallalatot szinonimaként hasznaltam, de természetesen
figyelembe kell venni, hogy nem minden tanuldszervezet vallalat és nem csak a vallalati
szektorban vannak tanuldszervezetek.

Gyakran nem konnyii eldonteni, hogy egy vallalat vajon mindenben megfelel-e a
tanulovallalat kritériumainak, vagy sem. Egyes cégeket egyértelmiien tanuldszervezetként
emlegetnek, mig mas vallalatok csak kozelitik ezt a célt. Nincsenek merev hatdrok. A



szakirodalomban a kdvetkez6 vallalatokat emlitik tanuloszervezetként a leggyakrabban (Goh,
1998): Motorola, Wal-Mart, British Petroleum, Xerox, Shell, General Electric, 3M, Honda,
Sony, Kodak, Siemens, Coca Cola, Pepsi Co, Intel.

A tanulo szervezet négy kompetencidja
Sprenger ¢és ten Have (1996) azt allitja, hogy a sikeres tuddsmenedzsment négy

tanulasi
biztositasahoz:

kompetenciat

igényel a

szervezetekben

torténo

1.) a szervezeten kiviilrél érkez6 tudas megszerzése,

2.) a szervezeten beliili tudas megosztasa, elterjesztése,
3.) tudas generalasa a szervezeten beliil,
4.) a tudas felhasznalasa, kiaknazasa, mely a termékekben és szolgaltatasokban

nyilvanul meg.

1. abra.
A szervezeti tanulasi kompetenciak fejlesztésének lehetséges eszkozei

tudasaramlas

megfeleld

Megszerzés

Elterjesztés

Generalas

Felhasznalas

e Kiils6 szakmai
halozatok

e Oktatas

e Konferenciak

e Ugyfélkapcsolatok

¢ Versenyelemzés

¢ Egyiittmiikddés a
beszallitokkal

o Cegfelvasarlas/
akvizicio

¢ Szabadalmak és
licencek

o Kutatas

e Tudasmenedzsment

o Kreativ
forgatokonyvek

o Kézikdnyvek
Osszeallitasa és
hasznalata

e Szabdalyzatok és
eljarasok

e Tudasinformacios
rendszerek

e Legjobb gyakorlatok
tanulmanyozasa

¢ Belso
tudasmegosztas

e Coaching és
mentoring

o Tarsértékelés

¢ Informalis halozatok

¢ Rotacid

e Program- és
projektmenedzsment

e Jelentésekhez €s
termékekhez
sziikséges fogalmak

e Piacok ¢és
folyamatok
szimulécidja

e Mindség-vizsgalatok

o Akcittanulas

¢ Dialogus

o Onértékelés

e Teljesitménymérés
¢s kompenzacid

e Uzleti folyamatok
Ujjaalakitasa

o Szakértdi
visszajelzés

e Interdiszciplinaris
projektcsoportok

e Meglévo know-how
felhasznalésa 1)
termékekhez

¢ Piackutatés

e A tudas reklamozasa
(belil és kiviil)

e Termékek javitasa a
vevok észrevételel
alapjan

e Prototipusok
készitése

o Teljesités

o Attorés a tanulasi
akadalyokon

Forras: Have et al, 2009 (86. o) alapjan sajat szerkesztés

2. A szervezeti tudas értelmezése
A tudés természetével kapcsolatos kutatdsok egyik alapvetd kérdése, hogy a személyes

tudas milyen médon adhatdé at masok szamara, €s valtozik —e ilyen esetben maga a tudas
természete, mindsége. Egyes felfogdsok szerint a szervezeti tudas nem létezik, mivel a tudas
birtokosai, hordozéi, az egyének. Mas vélemények szerint a szervezeti tudas személyektol
fiiggetleniil is létezik. Koz0sségi, vagy szervezeti tudasként értelmezhetjiik a szervezetek
kozosen vallott nézeteit, felfogasait. Felvetddhet azonban a szinergia hatasanak kérdése: a
szervezeti tudas lehet-e tobb mint az egyéni tudaselemek Osszessége.



A szervezeti tudas fogalmat kétféleképpen is értelmezhetjiik: egy feliilrdl és egy
alulrdl torténd megkozelités szerint.

A feliilrdl torténd megkdzelités szerint szervezeti tudasnak nevezhetjiik azt a tudast,
amely fliggetlen az egyének tudéasatol. Gondoljunk csak arra, hogy amikor egy j munkatars
kertil a szervezetbe, még nem ismeri a szervezet koriilményeit, a régebbi munkatarsak mégis
megismertetik vele a helyes magatartasi, viselkedési normakat és a szervezeti kultira
sajatossagait, tehat megjelenik egy olyan ,szervezeti tudas”, mely fliggetlen az egyének
személyes tudasatol, tapasztalatatol.

A szervezeti tudas alulrol torténé megkozelitése az egyénekbdl indul ki és a személyes
tudasbol épitkezik. Ezen elgondolas szerint szervezeti tudas ugy jon létre, hogy az egyének
személyes tudasukkal egyiittmiikodve egy magasabb szintet hoznak 1étre. A kordbban mar
emlitett szinergia jelenségének alapelve szerint az egész tobb a részek O6sszegénél. Ennek
elérés¢hez azonban az kell, hogy az egyének egyiitt dolgozva kiegészitsék egymas tudasat.
Azaz az egyének tudasabol, megfeleld kombinalés és egyiitt gondolkodas hatdsdra valamilyen
plusz tudas jojjon létre. Példaul egy projektmunka, vagy egy kozos feladat végrehajtasa soran
egylittmiikddve olyan késztetések érik az egyéneket a csoport részérdl, hogy teljesitményiik
meghaladja az egyénileg elérhetd teljesitményiik 6sszességét. (Fehér, 2002, 421-422. 0.)

A sajat tudasrdl valdé tudds mind a stratégiaalkotds, mind a tudas-er6forras
felhasznalasa céljabol hasznosabb szelete az, amikor a szervezet tudatdban van annak, hogy
milyen tuddssal rendelkezik, milyen szervezeti szakértelem és tapasztalat 4ll a rendelkezésére,
illetve mi az, amivel nem rendelkezik.

A vallalat tudasanak helyzete vizsgédlhaté egy abszolut és egy relativ tudastérben,
melyet a belsd tudashelyzet matrix mutat be (2. édbra). Az abszolit tudéstér alatt a tudas
legnagyobb halmazat, a teljes tudast értjiik, amely halmaz végtelen. Ebbdl a halmazbol a
szervezet bizonyos tudaselemekkel rendelkezik, mig a tobbivel nem. Abszolut tudastérben
vald elemzés esetén csak az hatarozhatd meg teljességgel, hogy a szervezet mivel rendelkezik,
mivel ennek komplementer halmaza végtelen. Relativ tudastér esetében a szervezet az
elemzést az olyan tudaselemek és képességek halmazan végzi el, melyek Osszefiiggnek a

crer

elemeket magaénak mondhat, mig masokat meg kell szereznie, illetve ki kell fejlesztenie.

2. abra.
Bels6 tudashelyzet matrix

A

szervezet Tudja Nem tudja

: 5 B .
Mit Kell Mit tud? | Megfelel6 Pazarléas

Abszolut| tudni?
tudaster | (relativ
tudastér) | Mit nem
tud?

Reménykelté | Veszely

Forras: Fehér, 2002

A kockazatosabb ¢s veszélyesebb teriilet az, amikor a szervezet nincs tisztaban a
helyzetével, nem ismeri (akar relativ, akar abszolut tudastérre vetitve), hogy mely



tudaselemekkel, képességekkel rendelkezik. Amikor nem ismeri teljes tudasvagyonat, a
szervezeti tudas, mint eréforrds kihasznalatlan marad, ezaltal lehetoségektdl esik el. Veszélyt
jelent a szervezet szamara, ha nincs tisztdban azzal, mi hianyzik még ahhoz, hogy céljait
keriilhet és eredmény nélkiil elpocsékolhatja eréforrasait. A veszElyt az is magaban hordozza,
hogy a szervezetek szamara a matrixnak ez a szelete ismeretlen. (Fehér, 2002)

Lew Platt, a Hewlett-Packard egykori igazgatdja fogalmazta meg az azdta szinte mar
szalloigévé valdo mondatot: ,,Ha a HP tudna, amit a HP tud...” (,,If only HP knew what HP
knows...”). Azaz, ha a szervezet tudatdban van mindazoknak a képességeknek ¢és
tudashalmaznak, melyek birtokdban vannak, akkor megvan a lehetdsége, hogy ezeket
felhaszndlva nagyobb hatékonysdgot érjen el. Platt a gondolatot ugy folytatta, hogy ha a HP
tudna, akkor haromszor nagyobb teljesitményt érhetne el. A HP esetében a probléma a
tudashelyzet matrix fels§ szeletét érintette, azaz kihasznalatlan kapacitasok voltak jelen
amiatt, hogy ezeket a véllalat nem ismerte. A cég felismerve a problémat, 1épéseket tett annak
iranyaba, hogy a szervezeti tudashordozokat (emberi tudas eréforrasokat) feltérképezze, és a
teljes vallalat szamdra elérhetdvé tegye. Egy tudasbazisban ennek érdekében letaroltak a
munkatarsak tanulmanyait, képességeit és tapasztalati teriileteit, amely alapjan egy adott
munkdra egyszeriibben lehetett megtaldlni, illetve meg lehetett taldlni a megfeleld embert.
Emellett l1étrehoztak egy tudas kategorialistat, melyet széles korben elfogadtattak, és amely
lehetévé teszi, hogy ezen tudaskategoridk mentén a munkatirsak tudast, informaciot
keressenek, illetve osszanak meg egymassal.

A HP péld4ja azt a folyamatot mutatja be, amikor egy szervezet vezetdi észlelik azt a
problémat, miszerint a rendelkezésiikre all6 tuddsvagyonnak csak egy részét ismerik, és
képesek hatékonyan kezelni. A HP esetében a tuddsmenedzsment tevékenység folyaman
ebbdl a helyzetbdl igyekeztek elmozdulni a teljes tudas iranyaba. Ugyanakkor nem
foglalkoztak a tudashelyzet matrix also részével, a relativ tudastérben nem ismert tudaselemek
elemzésével és kezelésével. (Sieloff, 1999)

Minden felelds vezetdnek tisztdban kell lennie azzal, hogy a tudas nem tekinthetd
allandonak, ezért még az innovativ tudédssal rendelkezd cég vezetdje sem ddOlhet hatra
kényelmesen a karosszékben, hiszen az innovativ tudds iddvel elavul, €s mar csak
alaptudasként szerepel az iparag tudashalmazéaban.

3. A szervezeti memoria szerepe a tudas rogzitésében, tarolasaban és megosztasaban

Akar kiils6, akar belsé forrasbol szerzi tuddsat a vallalat, a tudds megszerzése
onmagaban még nem elegendd. A szervezetnek el kell terjesztenie tudasat a szervezeten beliil,
kifejlesztett, elosztott és felhasznalt ismeretek a jovOben is a vallalat dolgozoinak a
rendelkezésére alljanak.

A szervezeti memdria értelmezése

A szervezeti memoria egyfajta gylijtd memoria, csoport memoria, amely akkor jelenik
meg, amikor kiillonbdzé embercsoportok kapcsolatba keriilnek egymassal. Mar 1982-ben
Nelson és Winter (Nelson, Winter 1982) megvitatta a szervezeti memoria természetét, bar
csak az elmult években valt 6nallé kutatdsi teriiletté. Sajnos sokan csupan az adattarolas
funkcidjat hangstlyozzék a szervezeti memorianak.

Fontos, hogy a szervezeti memoria fogalmat megkiilonboztessiik a szervezet
tudasanak fogalmatol, melybe beletartozik minden olyan egyéni, csoport vagy szervezeti
szintli képesség, ismeret, tudds vagy informacid, amelyhez a szervezetnek kozvetett vagy
kozvetlen hozzaférése van. A szervezeti memoridba nem tartoznak bele azok a képességek,
melyek csak bizonyos egyénekre jellemzoek, ezért azt mondhatjuk, hogy a szervezeti



memoria fliggetlen barmely tagjatol. Belathatjuk, hogy a szervezetek rendelkeznek olyan
rutinokkal, értékekkel és adatokkal, melyek még a szervezeti tagok kicserélodése mellett is
allandoak maradnak, tehat 1éteznek olyan elemek, amelyek a szervezetre, s nem az azt felépitd
egyénekre jellemzdek. (Hedberg 1981)

Az elébbiek jobb megértése érdekében gondoljunk példaul arra az esetre, amikor egy
1) munkatars keriil be a szervezetbe. Ekkor még nem ismeri a szervezetet, az elvarasokat,
normakat, a régebbi munkatidrsak mégis megismertetik a helyes magatartasi, viselkedési
normakkal, a szervezeti kultira sajatossagaival. Tételezziik fel, hogy egy id0 utdn minden
dolgozd ,kicserélddik™ a munkahelyen, tehat mar csak 0j munkatarsak fognak dolgozni, a régi
értékek, normak, eljarasok €s rutinok viszont Iényegében nem valtoznak.

Ugy gondolom, hogy egy szervezetnél egy ij belépd dolgozd tudasanak kialakulasat
¢€s a memoridban valo rogziilését legalabb az alabbi tényezok befolyasoljak:

o feladatok pontos, részletes atadasa, melyre hatdssal van:

= arendelkezésre allo 1do,

» az atado és a befogadd személyisége,

» azismeret, tudds dtadas megtervezése, szervezése, végrehajtasa,

= sziikséges erb6forrasok, infrastruktira és munkakOrnyezet biztositdsa: a
kulcsfontossagi tudédssal rendelkezd személyek rendelkezésre allasa,
szamitogeép, targyald, ido stb.

= irigység, féltékenység, félelem példaul akkor, ha az atadd késébb még
vissza fog menni dolgozni, (pl. sziilés utan) és ezért félti az 4tadott

e Dbelépo oktatasok szinvonala,

e szakmai oktatasok, tréningek, e-Learning stb. mindsége,

e tanulas mas forrasbol: Internetrdl, szakkonyvekbdl, munkahelyi szakanyagokbol

stb.

e ha az 0j belépé nem tud valamit, akkor utdna tudjon nézi a ,fiizetében”, vagy a

vallalati tudasbazisban,

e vagy meg tudja kérdezni a munkatarsat, felettesét (vezetdi pozicional ez nehezebb

feladat).

A tudasatadasnak az is fontos eleme, amikor egy olyan tudést ad 4t az atado, amit a
befogadd mar tudott, hisz ekkor a korabbi, mar meglévd tudasa megerdsitést nyer, ,,tudja, mit
tud”, azaz tudja, hogy az adott helyzetben mi a teendo.

A szervezeti memoria kiilonboz6 teriileteit Walsh és Ungson (Walsh, Ungson 1991)
modellje alapjan az alabbiak szerint azonosithatjuk: egyének, szervezeti kultlra,
transzformdcios folyamatok, szervezeti struktardk €s rendszerek, kornyezet, kiilsé tarolok.
Ezekbdl az elsd ot belsd tényezd, a hatodik pedig kiils6. Az emlitett szerzOparos
megkozelitését Hackbarth és Grover (Hackbarth, Grover 1999) kiegészitette egy hetedik
elemmel, az informdacids rendszerrel, melybe beletartoznak a szadmitogépes rendszerek,
multimédias alkalmazasok, CAL-rendszerek, kommunikacios halozatok stb.

A szervezeti memoria hatdssal lehet a szervezeti hatékonysdgra, ezaltal akar a
szervezet versenyképességére is. Erre utal Stein (Stein 1995) szervezeti memoria definicidja
is, mely a kovetkezOképpen szo6l: A szervezeti memoria egy olyan eszkdz, amely altal a
multb6l jové tudas hatdst gyakorol a jelen tevékenységeire, ezaltal a szervezet
hatékonysaganak magasabb vagy alacsonyabb szintjét eredményezi.

A szervezeti memoria jelentdsége

Napjainkban a szervezeti memoria targyaldsa tobb szempontbdl is elétérbe kertil.
Egyrészt a szervezetek sokszor maguk sem tudjak, hogy mit is tudnak, ezért Gjra meg Gjra fel
kell talalniuk ugyanazokat a megoldasokat, és ujra meg Gjra el kell kdvetniiik ugyanazokat a



hibakat, hogy elébbre jussanak. Masrészt a szervezeti memoria bdvithetdsége ¢és
rugalmassaga meghatarozza, hogy az 0j szervezeti tudas rogziilhet-e a szervezetben, ugyanis
minden 0j tudds a szervezeti memoriaban Orzott korabbi tudas feltételrendszerében valik
hasznalhatova. Harmadrészt a szervezeti memoria befolyasolja, hogy a szervezetek miként
észlelik és értelmezik a kornyezet jelenségeit, s ennek alapjan hogyan reagalnak példaul a
versenytarsak akcioira, vagy a fogyasztoi igények valtozéasara. (Bakacsi és mtsai 1999)
Megallapithatd, hogy a szervezeti memoria fontos szerepet jatszik a szervezetek
tanulasi folyamataiban és tuddsmenedzsment tevékenységében. A szervezeti memorianak
fontos szerepe van a kiilonbozd tanuldsi eljarasokkal, vagy mas moédon megszerzett ismeretek
¢s tudas rogzitésében (kodolas), azok meglrzésében (tarolas), valamint hatékony
felhaszndlasaban (elohivas). A szervezeti tanulds szempontjabdl jelentds figyelmet érdemel

crer

tudas johet létre.

Multinacionadlis vallalatok tuddsmegosztisa

A multinaciondlis ~ vallalatok,  vallalatcsoportok, anyavdllalat-lednyvallalat,
leanyvallalat-lednyvallalat kapcsolataibol addéddan szadmos eszkoz, modszer tdmogatja
vallalatk6zi tuddsmegosztast. Nézziink ezekre néhany példat:

o Kozponti tudasbazis hasznalata, mely példaul egy szerviz szolgaltatast is végzd
Technical Bulletin szdmait, melyekben az adott problémara keresve kész
megoldasokat kaphatnak a technikusok.

o Interaktiv tudasbazis hasznélata, mely abban kiilonbozik az el6z6tdl, hogy itt allandod
»otletelés” folyik, forumszerlien segitik egymast a szakemberek egy-egy probléma
megoldasaban. Természetesen minden ,,beszélgetés”, hozzaszolas, probléma felvetés
¢és megoldas leirads archivalasra keriil, igy az késobb kategorizaltan is kereshetd.
Ezéltal sokszor nem kell napokat varni egy ismeretlen probléma megoldasara, ha
példaul egy kiilfoldi lednyvallalat technikusa mar kordbban taldlkozott a problémaval
és rogzitette a megoldast. A tudasbazis hasznalata és feltoltése minden technikus
kozos érdeke, hisz igy segitséget kaphatnak munkdjukhoz, ezaltal motivaltak, hogy
segitsenek tarsaiknak is.

¢ Gyakran taladlkozhatunk kiilonb6z6 tdmogato lehetdségekkel az anyavallalat portaljan:
tudasbazisok, best practice gylijtemények, kozponti meetingek jegyzokonyvei,
tapasztalatcserék leirasai, benchmarking eredmények stb.

o Ko0z0s vallalatiranyitasi rendszer hasznalata.

e Integralt CRM (Customer Relationship Management) vagy SFA (Sales Force
Automation System) rendszer hasznalata a vevoéi téke (customer capital) kezelésére.

e Villalati szintii csoportmunka-szoftver hasznalata. Példaul a Lotus Notes 8 egy olyan
asztali kliens, mely a slirin hasznalt alkalmazasokat (levelezé program stb.) egyetlen
feltiletbe integralja. Az integralt feliilet az ablakok ¢€s kiilonb6z6 szoftverek szdmanak
csOkkentésével egyarant noveli az alkalmazottak ©nall6 munkavégzésének és a
csoportmunkanak a hatékonysagat. A Lotus Notes 8 egy kommunikacids és szervezo
eszkoz is. Tovabbfejlesztett levelezokliensével a felhasznalok csoportosithatjak egy
adott témaban folytatott levelezésiiket, egybefiizve azokat, aminek révén sokkal
gyorsabban attekinthetévé véalnak a parbeszédek. A kliens lehetdvé teszi, hogy egy
adott személlyel folytatott minden kommunikéciot attekintsiink, visszakeressiink,
legyen sz6 e-mailekrdl, chatelésrdl, naptarbejegyzésekrdl vagy megosztott
dokumentumokrol. A Lotus Notes 8 naptarja segitségével egyszeriien €s gyorsan
tervezhetdek a napi feladatok, megszervezhetdek talalkozok.



A szervezeten beliili tudasaramoltatas soran a kritikus 1épés az, hogy az implicit tudast
hogyan lehet eredményesen explicitt¢ alakitani. Ugyanis az implicit vallalati tudas, az
ugynevezett ,.bedgyazott tudas” sokkal nehezebben adhaté at, elsdsorban megfigyelés utjan
transzferalhatd. Az implicit tudas transzferalasa szoros interakciot igényel az atado és atvevo
kozott, valamint kolcsonds megértésen és bizalmon alapul. Ezért kiilondsen fontos a betanitasi
¢s képzési folyamat, valamint a folyamatos szakmai segitség €s iranyitas a ,.know-how”
tipusu, szervezeti gyakorlatban, rutinokban ¢és normdkban 1étezd implicit tudés
transzferalasakor.

4. Az iranyitasi rendszerek és a minéség modellek kapcsolata a szervezeti memoriaval

Sokan nem is gondoljak, hogy a kiilonbozd vallalatiranyitasi rendszerek mellett a
mindség-, illetve kérnyezetiranyitasi rendszerek (ISO 9001, ISO 14001) vagy az ISMS (ISO
27001) 1is jelentdsen segitik a tudds szervezeten beliili elterjesztését, rogzitését ¢&s
felhasznalasat.

A megfeleléen kidolgozott és miukodtetett irdnyitdsi rendszerek tdmogatjak az
informdci6 és a tudas megosztasat, strukturalt tarolasat és el6hivasat. Emellett segithetnek a
vallalati tevékenységek és folyamatok atlathatobba tételében is. Gondoljunk arra, hogy a
vallalati politika, a kell6 részletességgel kidolgozott €és rendszeresen feliilvizsgalt utasitasok,
folyamatleirasok és a konnyen visszakereshetd feljegyzések mennyi informacidt és tudast
hordoznak.

Az iranyitasi rendszerek mellett a kiilonb6zé mindség modellek, modszerek is
kapcsolatba hozhatok a szervezeti tanulassal. Példaul az atdolgozott EFQM 2010 Kivalosag
Modellben kiemeltebb szerepet kapott a tanulds, a kreativitds és az innovacidé. Az EFQM
Kivalosdg Modell hasznalataval rendszeresen végzett szervezeti Onértékelések ¢és
folyamatfejlesztések eredményeként jelentds eredményeket €rhetiink el a tuddsmenedzsment
terén. A modszerek eredményes alkalmazdsa segithet az alkalmazottak tudasanak és
kompetencidjanak azonositdsaban, fejlesztésében €s fenntartasaban. Az emlitett onértékelések
tamogatjak az informéci6 0sszegylijtését és a szervezet szamara hasznos tudassa alakitasat.

5. Kovetkeztetések, tapasztalatok

Megallapithatd, hogy az informacio, illetve tudas megszerzését, tarolasat és
felhasznalasat tamogatd eszkozok és rendszerek mellett a szervezeti tanulds, valamint az
annak eredményeként létrejov0 szervezeti tudas és annak rogzitése, taroldsa a szervezeti
memoridban egyarant kulcsszerepet jatszik egy vallalat versenyképességében.

A magyarorszagi KKV-k tobbsége nincs egyértelmiien tisztaban sajat értékeivel, a
szervezet tuddsaval. Azt is mondhatjuk, hogy a vallalatok tobbsége nem tudja, hogy mit tud.

Minden szervezetnek fel kell mérnie, mi az, amit tud és mi az, amit nem tud. Ha egy
cég felismeri, hogy mi az, amit nem tud, mar megtette az elsé 1épést a sikeressé valashoz.

Sok szervezetnél fellelhetéek a tudasmenedzsment elemei akar ugy is, hogy a
szervezetben dolgozok nem is tudjadk, hogy az ahogy mikddnek, amilyen eszkozoket,
rendszereket hasznalnak, az mind 0sszefiigg a tuddsmenedzsmenttel.

Nagyon fontosnak tartom, hogy egy vallalatndl legyen hozzaérté feleldse a
tudasmenedzsment tevékenységeknek, aki atlatja és Osszefogja a feladatokat. A tudatos
tudasmenedzsment, a megalapozott, jol koriilhatarolt tudasmenedzsment stratégia ¢&s
programok jelentdsen tamogatjak a versenyképes tudas megszerzését.

A vezetoknek is fejleszteni kell a tudasmenedzsmenttel kapcsolatos ismereteiket, hogy
minél jobban ki tudjék haszndlni a benne rejld lehetdségeket.

A szervezeti memoria megértése segitheti a vezetdket a szervezeti tudas megtartasaval
¢s hasznositasaval kapcsolatos problémak meghatarozasédban és megoldasaban. Az ilyen tudas



magasabb szintli szervezeti hatékonysdghoz vezethet, amely egyben a versenyelony
megszerzését is eredményezheti és meghatarozhatja a KKV-k innovacios képességét is.

A miikodo kis és kozépvallalatoknal nagyon nagy bizalmatlansag €s bizonytalansag
uralkodik. Az alkalmazottak gyakran senkiben sem biznak meg, féltik a poziciojukat,
munkdajukat, ez megneheziti a tuddsmegosztd kultura kialakuldsat és természetesen a
tudasmenedzsment tevékenységet vizsgalo kutatdsokat is negativan befolyasolhatja.

Kutatasok eredményei és a gyakorlati tapasztalataink is azt mutatjak, hogy a kis- és
kozépvallalatok tobbsége ma még nem ¢€rzi kozvetleniil siirgetének a tanulas folyamatos
biztositasat, a cégen beliili tudasmegosztod kultira megteremtését és a belso feltétel rendszer
kiépitését. Ez viszont komoly veszélyekkel jarhat.
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