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Fehér Péter

Abstract (English, angol) Knowledge management is interpretable as the intersection
of different management research areas. KM is one of the most popular topic of
management literature and practice, but it is similar to a medicine, which is effective,
although its risks and side-effects are not known. In this paper | present some problems
and difficulties in this area.

Abstract (magyar, Hungarian) A tudasmenedzsment tébb teriilet metszeteként is
értelmezheté uUj megkdzelitése a vallalatok vezetésének. A megkdzelités napjaink
slagertéemaja, ugyanakkor egy olyan gyogyszerre hasonlithatiuk, melyek kockazatait és
mellékhatasait még nem ismerjik. Ebben a cikkben néhany nehézségre, problémara
kivanom a figyelmet rairanyitani.
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FEHER PETER
TUDASMENEDZSMENT: PROBLEMAK ES VESZELYEK

A hagyomanyos termelési tényezok mellett a szervezetek szamara egyre inkabb felértékelddik
a tudds, ami a piaci versenyben egyre nagyobb jelentdséget kap. A vallalatok kozotti verseny
egyik meghatarozo tényez6jéveé 1ép eld az innovacios képesség, mint a gazdasagi eldnyszerzés
képessége — melynek eléfeltétele a vallalat altal birtokolt tudas —, valamint a meglévo tudas minél
hatékonyabb felhasznalasa. Napjainkban egyre tobb szervezetben ismerik fel ennek jelentOségét,
¢s forditanak energiat a tudasteremtés €s tudaskezelés feladataira.

Ennek a szemléletnek az alkalmazasat a nemzetkézi kdrnyezet meghatdrozd tendencidi is
megkovetelik: a globalizacid térnyerésével atjarhatova valnak a hatarok a toke, termékek ¢és a
munkaerd szdmadra, valamint a technologiai fejlesztések rovid id6 alatt elérik a kiillonbozo
foldrajzi helyen megtalalhaté piacokat. Ez a vallalatok szamara nagyobb mozgasteriiletet és
lehetdségeke jelent, ugyanakkor erdsebb nemzetkdzi versennyel talaljak szembe magukat.

A globalizacio egy masik kovetkezménye a termékek €s szolgaltatasok révidiild életciklusa,
mivel a piac, a fogyasztok ujabb piaci sziikségleteket, szolgéltatasok €s termékek irdnti igényt
tamasztanak. A fogyasztok egyre erdteljesebben megkovetelik a kivaldé mindséget, esztétikus
tervezést ¢és megjelenést, az Ujdonsagot és eredetiséget. A kutatasi-fejlesztési tevékenységet
kozéppontba allitod, a kutatasi kapacitasra épiild szervezetek esetében a tudéds az alapja a tartos
versenyelony elérésének és megtartdsanak: a termékek és szolgaltatasok versenyében a beépitett
tudas tesz kiilonbséget.

A kutatési teriiletek szempontjabdl alapvetden elkiilonithetéek a szervezeten beliili, és a
szervezetek kozotti tudaskezelés és felhasznalas teriiletei. Jelen irdsomban a szervezeten beliili
tudaskezeléssel, az egyéni tudas szervezet altali megszerzésével és elvesztésével, valamint az
ezen a teriileten tapasztalhato nehézségekkel, problémakkal kivanok foglalkozni.

A tudas, mint stratégiai er6forras kezelésére szolgdl a tuddsmenedzsment, mely tobb
tudoményteriilet - tobbek kozott a kiillonb6zd menedzsmenttudoményok, szervezetelméletek,
filoz6fia, pszicholdgia, szociologia és informdaciotechnologia képviseldi - tapasztalatait is
felhasznalja. (/. abra). Az elméleti megfontoldsok gyakorlati alkalmazédsa napjainkban a
megfeleld technikai — elsésorban informatikai — timogatas megteremtésével valt lehetove.

© Péter Fehér (2003) Tudasmenedzsment: Problémak és veszélyek
megjelent: Vezetéstudomany, 33. évf. 4. szam 36-45. oldal
(in: Vezetéstudomany, Vol. 33. No. 4. pp. 36-45.)



1l.abra

A tudasmenedzsment tudomanyteriiletekbdl valo felépiilése
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Dr. Boégel Gyorgy (1999) meglatasa szerint a tudasmenedzsment napjaink egyik
slagertémajava valt azaltal, hogy szamtalan konyv, publikécid, eldadas sziiletik e témaban, és
egyre tobb intézményben folyik jelentds kutatds ezzel a teriilettel kapcsolatban. A magyar és
idegen nyelvii szakirodalom cikkeinek témakorét vizsgalva, valamint Wiig (1997) megkozelitését
figyelembe véve a kdvetkezd csoportositas adhatéd a kutatasok irdnyara:

* Elméleti meggondolasok: Az egyéni és szervezeti tudas filozofiai megkozelitése, irodalmi
attekintés, a tudasmenedzsment fejlodési lehetdségei.

* Tudds és tudasmenedzsment stratégia: Az egyéni ¢€s szervezeti tudas kezelése ¢és
felhasznalasa, lizleti stratégiaba vald beépitése.

* Tuddsmegosztas, tudastranszfer: Az egyéni €s csoportos tudas megosztasa, atadasa, a
szervezeti tudasba valo beépiilése, leképezése.

*  Gyakorlati megvalositas: Gyakorlati megvaldsitasok, sikeres és sikertelen projektek és az
ezekbdl szarmazo tapasztalatok 6sszegzése.

* Tuddsmenedzsment technikak és eszkozok: A gyakorlat szempontjabdl hasznosnak vélt
modszertani és tAmogato eszkozok, valamint ezek hasznalata.

A kutatasok iranyultsaga az elméleti, olykor filozofiai meggondolasok irdanyabol a gyakorlati
megvaldsitasok, esettanulmanyok, moddszertanok felé tolddik el. Ebben a helyzetben nem tul
népszerl feladat felhivni a figyelmet a tuddsmenedzsmentben rejlé eseteleges problémakra,
illetve negativ kovetkezményekre. Jelenlegi allapotaban tudasmenedzsmentet egy kisérleti
fazisban 1év6é gyogyszerhez hasonlithatjuk, amelynek mellékhatdsai csak késébb jelentkeznek,
fontos lehet azonban felkésziilni e hatasok kezelésére, illetve elkeriilésére.

A tudas fogalmanak meghatarozasa

A tudas fogalmat a kiilonbozé nézdépontot képviseld szerzOk mdas-mas megkdzelitésben
értelmezik.' A tudas fogalmanak egyik megkozelitése az adat és informacié fogalméra épitve
hasznalja ezt a fogalmat (Schreiber et al 1998, vagy Bdgel 1999). E két fogalom meghatarozasat
tekintve mar elmondhatjuk, hogy kikristalyosodtak a vélemények a kiilonb6zd szakirodalmi
szerzOk irasaiban. Az adatot még nem értelmezett jelsorozatnak, jelek Osszességének tekintjiik.
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Az adat akkor valik informaciova, ha az jelentést kap. Az adat jelentést mar személyhez kototten
kaphat, azaltal, hogy annak bizonyos teriilettel kapcsolatos bizonytalansagat valtoztatja.

Az informaci6 akkor valik tudassa, amikor az, az informaciot birtoklonal €s azt feldolgozonal
cselekvési (vagy éppen nem-cselekvési) kényszert okoz. Azaz akkor beszélhetiink tudasrol,
amikor a tudas birtokloja képes az informaciot megfelelden értelmezni, felhasznalni,
kovetkeztetéseket levonni beldle. Egy masik megfogalmazas szerint a tudas a megismert és
értelmezett kornyezetbol Gsszegylijtott ismeretek, tapasztalatok Osszessége, mely befolyasolja
egy informacio értelmezését és felhasznalasat. A tudds megtanult és hasznalt ismeret, mely
képesség teszi az egyént a cselekvésre és befolyasolja a kornyezetével vald viszonyat.

A tudés olykor filozofiai megkozelitési fogalmi megértését segitheti a tudas jellemzdinek
megismerése, melyek a kovetkezoképpen foglalhatoak 6ssze (Grant 1991, 1996, Sveiby 2000):

* Helyettesithetd, mas forrasokkal, idével, pénzzel, munkaval;
¢ Szallithato;

* Megoszthato, a megosztassal értéke nem csokken, hanem no;
¢ Dinamikus;

¢ Hasznalata soran felértékelodik;

 Ertéke relativ, attol fiigg, hogy milyen kérnyezetben van;

* Végtelen, kimerithetetlen, nem szlik0s eréforras;

* Nehezen reprezentalhat6, masolhato;

A szervezeten beliili tudas eredete

Egy szervezetbe 1) munkatars bekertilésével 1) tudas és tapasztalat érkezik. Gyakori jelenség,
hogy egyes embereket kimondottan specialis képességeikért, tudasukért vesznek fel, vagy - igen
sokszor - csabitanak el a konkurenciatol a vallalatok. Erre a jelenségre példa a Forma-1 autos
versenysorozatban résztvevd csapatok minden szezon elétt torekvése, hogy megszerezzék az
ellenfél csapatok tehetséges tervezOmérnokeit.

1993 marciusaban José¢ Lopez de Arriortia, a General Motors termelési igazgatdja,
koltségesokkentd zseni hirében all6 menedzser, a Volkswagenhez tavozott, és az amerikai
oriascég szerint gyartasi titkokat is atjatszott a vetélytarsnak. Hosszas huzavona és kolcsonds
vadaskodasok utan a GM perre vitte a dolgot, mig végiil sikeriilt megegyezni egy méltanyos
kartéritési Osszegben, valamit a VW wvallalta, hogy a kérdéses szakembert 2000-ig nem
alkalmazza ¢€s tanacsadoként sem foglalkoztatja. (Volkswagen 1997)

Ebben a helyzetben felvetett probléma kétrétegii: a General Motors rendelkezett egy zsenialis
képességekkel, ismeretekkel és tudassal bird szakemberrel, mely szdmara oriasi koltségelonyt
biztositott. Ezt a tudast, képességet akarta megszerezni (valoszintileg egy igen kedvezo ajanlattal)
a Volkswagen. A General Motors szemsz0gébdl nézve nem csak egy kivaldo képességi
alkalmazottat veszitettek el, hanem ez az alkalmazott vitte magéval azt a tudast is, melyet korabbi
munkaaddjanal megszerzett, €s ezt a tudast az amerikai oriascég jogosan féltette.
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Mikozben az 1) munkatars beilleszkedik a szervezetbe, €s tevékenységét végzi, tudasanak egy
részét atadja a munkatdrsainak €s a szervezetnek, ugyanakkor a szervezet iranyabol 6 is uj tudasra
tesz szert.

Nonaka (1994) klasszikus tudaskonverzids ciklusanak tovabbfejlesztését (Nonaka 1998) az
egyénre (0 munkatarsra) alkalmazva, a kovetkezd folyamat jatszodik le (2. dbra): Az egyén
kozvetlen munkatarsaival osztja meg tudasat, adja at tapasztalatait a kozosen végzett munka
soran. A tudas dataddsanak masik iranya a szervezet: az Uj munkatars rejtett tudasa
formalizalhatova és megérthetévé valik azaltal, hogy tudédsat a gyakorlatban hasznalja, Otleteit
megvaldsitja, a megbeszélések soran gondolatait elmagyardzza. Ezzel a tuddsa szervezeti szintre
emelkedik.

2.abra

Az egyéni tudas beépiilése a szervezetbe

-

Kombinacio

Externalizacio \‘w(
[
Szocializacié

6@% S

Az egyén szempontjabol mar kevésbé lényeges, hogy a kinyert tudasa valamilyen mddon
rogzitésre keriil, és a tovabbiakban keveredik masok tudasaval, ezaltal egy magasabb szinten
jelenik meg a szervezet tudashierarchidjaban. Ez a tudas pedig elvileg elérhetd és felhasznalhato
a szervezet minden tagja szamara.

A szervezet tobbi tagjanak tudasa hasonl6 utat jar be. Az egyén szempontjabol az a 1ényeges,
hogy honnan €s milyen tudast tud megszerezni, illetve felhasznalni (3. abra): Ahogyan az egyén
atadja tudasat a kozvetlen munkatarsainak, ugy azok tudasa is elérhetéové valik az 6 szdmara
(szocializacid). A szervezet altal mar részben feldolgozott, egyesitett tudas internalizacio Utjan,
begyakorlassal, hasznalattal valik sajat, személyes tudassa.
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3.abra

Az egyén tudasgyiijtése a szervezetbol
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A tudas, mint stratégiailag legfontosabb erdforras az er6forras alapt szemléletbdl kindvo tudas
alapti megkozelitésben jelenik meg hangsulyosan, mely napjainkban valik egyre inkabb 6nallo
szervezetelméleti megkozelitéssé (Grant 1996, Kapas 1999).2 A tudas alapi megkdzelités
feltételezése szerint, a termelés és értékteremtés (output) kritikus forrasa, bemenete (input) a
tudas.

Az egyének személyes tudasa bizonyos részben kinyerhetd, azonban igazan hatékonyan csak
egy adott személy hasznalhatja. A szervezetek nem rendelkeznek kizardlagos tulajdonosi
jogokkal az alkalmazottaik, és azok tudasa felett, igy nem wurai teljesen sem a termelés
eroforrasainak (input), sem a végtermékeknek (output), mint mas termelési tényezok esetében
(Mueller és Dyerson 1999).> A tudas feletti uralom legnehezebben kezelhet§ teriilete az, hogy a
munkavallalo egyszerien kisétalhat a tudasaval, és mashol veheti azt hasznalatba, igy a
munkaadonak a termelési tényezd helye (location) felett sincs ellendrzése (4. abra).

4.abra

A termelési tényezok felhasznalasa

Erdforras (Input) Hely Kimenet (Output)
o (Location) o

A szervezetek csupan felhasznaldi az egyén tudasanak, az informatikai szoftverekhez
hasonléan mintegy licencbe veszik azt. A szerz6dés az egyén ¢€s a szervezet kozott jon 1étre az
egyéni tudads hasznositdsanak targyaban, beleértve a frissitett és fejlesztett tudas hasznositasat is.
A tudas megvasarlasaval (azaz az egyén alkalmazasaval) a szervezet felhasznalési jogot (licenc)
szerez, tulajdonjogot azonban nem. A tuddssal létrehozott javak a szervezetet illetik meg,
azonban a tudas és annak hordozdja felett nem szerezhetd tulajdonjog. A hagyoményos
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informatikai licenc jogokkal ellentétben kérdéses, hogy a szervezetnek joga van-e a személyek
tudasat leképezni, és toliikk fiiggetleniil tarolni. A szervezetnek érdeke ez a személyfiiggetlen
tarolas, azonban ez az analogiat folytatva akar illegalis masolatnak is mindsitheto.

A szervezet fiiggdvé valhat az alkalmazott tudasatol azaltal, hogy a tudas nem valik k6zossé,
az egyeén tudasmonopoliummal rendelkezik. Amikor az egyén elhagyja a szervezetet, viszi
magaval az eredeti tudasat, és azt a tudas- és informécidtomeget, amit a szervezetben megszerzett
maganak. A vallalatok legnagyobb problémaja az, hogy egy nagy tudasu egyén kivalasaval akar
egy egész lizletdg mukodése lehetetleniilhet el azéltal, hogy nem marad mar sziikséges tudassal
rendelkezé munkavallalo.

A tudéas egyénektdl fliggetlen, szervezeti szinten vald tarolasara tett torekvések egyik
lehetséges megolddsa az Ggynevezett szervezeti, vagy véllalati memoriak® kiépitése ¢és
hasznalata. A fogalom elvalaszthatatlan az informatika eszkoztaranak alkalmazasatol: a
technoldgiai lehetdségek nélkiil nincs hatékony modja a szervezeti memoridk kifejlesztésének,
melyek a tudas explicit megfogalmazésara, taroldsara és reprezentalasara szolgalnak.

Az informatikaval vald kapcsolatot hangsulyozza irasdban van Heijst et al (1997), a teriileti
kutatasok korai eredményeirdl tobbek kozott Stein (1995), napjaink eredményeirdl pedig Corbett
(2000) munkdjaban taldlhaté Osszefoglald elemzés. A kutatasok célja, hogy a tudas egyre
eroteljesebben fliggetlen legyen az azt birtokl6 egyéntdl.

Egyén és szervezet

Az egyén, mint termelési tényez0 tudasra vonatkoz6 forrasa: a kordbban megszerzett tudasa és
tapasztalatai, valamint a cégen beliil munkavégzés és tovabbképzés folyaman szerzett tudasa. A
munkaadoénak azonban nem lehet teljes ismerete arrol, hogy a leendé munkavallalo6 milyen mély
tudassal rendelkezik, és mekkora az a teljes tudaskapacitas, amit hatékonyan tud felhasznalni.

A szervezet tuddsa az azt alkotd egyének tudasanak Osszessége, illetve az a tudastomeg,
amelyet a szervezetet elhagyo egyénektdl nyertek ki, vettek at ottléte folyaman. Ehhez jarulnak
még hozzéd azok a szellemi termékek, melyeket a munkavallalo alkotott meg, ezeknek azonban
mar a vallalat a hasznaldja és birtokosa. Ezen a teriileten kiilonosen fontos a jo6 motivacios
rendszer megteremtése, annak érdekében, hogy a munkavallald a szervezetben hasznositsa
Otleteit, és ne a szervezetet elhagyva valdsitsa meg azokat, esetleg konkurenciat tamasztva
korabbi munkaadojanak (America 2000).

Egyik részr6l a szervezet tudasa novekszik, illetve hasznot hiz az egyén tudasanak
termelékenységébdl. Masrészrol az egyén tudast, valamint hagyomanyos juttatdsokat kap a
munkajaért (1. tablazat). Akkor beszélhetiink méltanyos cserérdl, ha mind a szervezet, mind az
egyén haszna egyensulyban van.

1. tablazat

Szervezeti és egyéni befektetések és hasznok

Egyén Szervezet
* Tudéas megszerzési koltségei;’
Befektetés . Saj;éft t}ldés, tapasz.talat; ’ . K.épzf:si koltségek;
¢ Elgdallitott szellemi termékek, munka; * Fizetés;
* Atadott tudas értéke;
Haszon * Szervezeti tudas, tapasztalatok; ¢ Kinyert tudas értéke;
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e Juttatasok; * Megtermelt haszon,;

* Kapcsolati érték/téke;

Ez a jelenség a legtobbszor nem valosul meg, mivel az egyén az esetek tulnyomo részében
tobb informdaciot gylijt Ossze, mint amennyit atad: a szervezetek képzésekkel probaljak
munkavallaloiknak 4&tadni a munkavégzésiikhoz sziikséges tudast, valamint a hatékony
munkavégzéshez rendelkezésiikre bocsatjak a szervezet feldolgozott tudastomegét, mely tobb
forras, tobb munkavallald Osszesitésébdl szarmazik. A szervezet ebben a folyamatban olyan
komplex tudastomeget halmoz fel, amit az egyén képtelen lenne feldolgozni.

A legtobb tanacsadd cég rendelkezik olyan belsé tuddsmenedzsment rendszerrel, melyben
Osszegyljtik az egyes projektek tapasztalatait, €s azokat a munkatarsaik szamara kereshetové és
elérhetové teszik. Ebben a rendszerben az egyének hatalmas méretti adatbazishoz férnek hozza,
¢és nagysagrendekkel nagyobb mennyiségli informacié all rendelkezésiikre, mint amennyit ebbe a
rendszerbe befektetnek. (Davenport et al 1998, Davenport 1997)

A tudas hasznositasa

A szervezetek jogosan varhatjak el, hogy az atadott tudast a munkavallalok annal a cégnél
hasznositsak, mely szamukra a személyes tudasbovitési lehetdséget biztositotta. Egyes cégek (pl.
Magyar Honvédség) mar a felsdoktatasi képzés folyaman hozzajarulnak az oktatas koltségeinek
fedezéséhez, cserébe meghatarozott idejii munkaszerzddés alairasat varjak el. Mas cégek a
munkaszerzédésben kikdtik, hogy amennyiben alkalmazottjuk elhagyja a céget, meghatarozott
ideig nem vallal munkat ugyanabban az 4dgazatban. A megszerzett tudas hazon beliil tartasara a
cégek jelenleg csak olyan moddszereket tudnak felhasznalni, melyek nem teljesen etikusak és
emberségesek.

Mueller és Dyerson (1999) két olyan példat emlit, melyekben a munkaadok korlatozzak
alkalmazottaik lehetdségeit a cég elhagyasara. Az egyik esetben a cég masok szdmara értéktelen,
elavult tudast ad at alkalmazottainak, mellyel gyakorlatilag lehetetlenné teszi az alkalmazottak
munkahelyvaltasat. Ennek a modszernek megvan az a negativ kovetkezménye, hogy amikor a
munkavallalo valamilyen okbol feleslegessé valik a szervezet szamara, anélkiil keriil ki a
szervezetbdl, hogy meglenne a lehetdsége az elhelyezkedésre mas cégeknél. A masik esetben a
szervezet alkalmazottait foldrajzilag zarta el a kiilvilagtél, megakadalyozva Oket a tdvozasban.

Ezen a ponton felmeriil egy etikai kérdés: joga van-e a munkaaddnak korldtoznia a
munkavallald személyes szabadsagat, azaltal, hogy korlatokat szab annak megélhetési
tevékenységeit illetben? Az etikai felvetések mellett moddszertani szempontbol is
elgondolkodtatd, hogy ezek a megoldasok vajon mennyire hatdsosak, mekkora fesziiltséget
gerjesztenek a szervezeten beliil?

A tudéssal rendelkezé munkavallalok megtartidsa, és a szervezet tudasdnak Orzése a piaci
cégek esetében érthetd elvaras. Ugyanakkor vannak olyan teriiletek is, ahol éppen ennek az
ellenkezdje igaz: a tudomanyos, kutatoi teriileteken a kutatdkat erésen kényszeriti a szakma ¢€s a
tarsadalom arra, hogy eredményeiket, tuddsukat megosszdk masokkal, publikaciok, eléadasok
formajaban, vagy éppen az oktatas teriiletén.

Az eddig bemutatott problémak kezelésére tudatos tudasmenedzsment tevékenység
alkalmazasa sziikséges. Sveiby (2000) megkozelitésében a tudasmenedzsment, mint vezetési
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megkozelités feladata az, hogy a tudéas kiillonb6zd formait kezelje annak érdekében, hogy
versenyelonyt, iizleti értéket biztositson a szervezet szdmara.

Gyakorlati szempontbdl két f6 iranyvonal kiillonbdztethetd meg: egyrészrol egy szervezeti,
huméan megkozelitést kiilonithetiink el, mely magéaba foglalja a filozofiai, pszichologiai,
szociologiai és menedzsment megkozelitéseket, és az egyén képességeinek €s magatartasanak
értékelésével, befolyasolasaval és fejlesztésével foglalkozik. Masrészrol 1étezik egy technikai,
informatikai megkozelités, mely a tudas megragadhatosagat, rogzithetdségét és atadhatdsaganak
problémajat vizsgalja.

Napjainkban mar nehezen képzelhetd el az elsé irdnyvonal a masodik hatékony tdmogatasa
nélkiil, igy amikor a tuddsmenedzsment témakorét vizsgalom, egy altalanos fogalomként mindkét
iranyzatot benne értem.

A kutatasok soran keveset foglalkoztak azzal, hogy a tudas mindenéaron val6 védelme milyen
etikai kérdéseket vet fel, mennyire csorbulnak a munkavallalok személyiségi jogai, illetve a
szervezet oldalar6l: mik a hatasai ennek a jelenségnek a szervezeti strukturara, szervezeti
miikddésre, az egyének viselkedésére?

Tudasmenedzsment nehézségek

A tuddsmenedzsment tevékenység soran felmeriild nehézségek koziil a tudaskonverzios ciklus
két végpontjat érintd teriiletek a legfontosabbak az egyén és a szervezet szempontjabol: a
személyes tudas megosztasa ¢és a tuddsmenedzsment folyamatokkal szemben felmeriild
alkalmazotti ellenallés lekiizdésének feladata, a tudasbefogadas nehézségei.

Tuddasmegosztas

Alapvetd problémat jelent, hogy a szervezetet alkotd egyének nem akarjak megosztani
tudasukat, mivel ezaltal elveszitik a tudasmonopoliumukat. Ez a szervezet szempontjabdl azt
jelenti, hogy a tudas nem jelenik meg szervezeti szinten, de még a szocializaciobdl szarmazo
tudasatadas sem torténik meg.

Az alkalmazottak személyes tudasanak kinyerése tobbféle modon is térténhet, azonban egyik
modszer sem hatékony, amennyiben az egyén nincs valamilyen médon kényszeritve, motivalva,
hogy ebben a folyamatban részt vegyen.

Skinner (1969, 1987) megerdsitéselmélete szerint az egyének magatartdsa az dket koriilvevo
kornyezet hatdsainak fiiggvénye.® Ennek a modszernek hatékony alkalmazasahoz meg kell
hatarozni, hogy milyen teljesitményt var el a szervezet az egyéntdl, illetve a teljesitményhez
vildgosan kotni kell a kovetkezményeket (Nadler és Lawler 1991).

Pozitiv megerdsitésr6l akkor beszEéliink, ha az egyén cselekedeteihez pozitiv
kovetkezményeket kapcsolunk, azaz jutalmazzuk, ¢és ett6l azt varjuk, hogy ezeket a
cselekedeteket gyakrabban ismétli. Jelen esetben, ha az alkalmazott megosztja tudasat, hozzajarul
a szervezeti tudasbazis bdviiléséhez, kiilonb6zd jutalmakat, juttatasokat kaphat, nyilvanos
dicséretet, fizetés kiegészitést, eldléptetést, vagy akar olyan szolgaltatasokat biztosithat a
szervezet, melyek csak az ilyen tevékenységet folytatd alkalmazottakat illetik meg.

Negativ megerdsités esetén az egyén szamdra valamilyen negativ kovetkezmény
megsziintetése torténik. Ha egy szervezetben egy szakértd tudasmonopodliummal rendelkezik,
akkor minden mas munkatars téle varja a segitséget problémainak megoldasara. Egy id6 utan
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terhessé valik ez a kozponti szerep, és a szakértd rakényszeriil arra, hogy tudasidt megosztva
tehermentesitse magat. A "Help-Desk" szolgéltatasoknal a felmeriil6 hibak kezelési modjat egy
kozponti adatbazisban Osszesitik, hogy az egyszertibb problémdkat a felhasznald6 maga is meg
tudja oldani, szakember bevonasa nélkiil.

Biintetésen alapuld megerdsités esetén negativ kovetkezmények érhetik az egyént, vagy
elmaradhatnak fontos pozitiv kovetkezmények. Egyes szervezetekben a tudds megosztasanak
elmaradasa, a tudds visszatartasa sulyos kovetkezményekkel, szélsOséges esetben akar az
alkalmazott elbocsatasaval is jarhat (Pirc 2000).

A legtobb tanacsadd cégnél, mint példaul a McKinsey-nél vagy az Ernst&Young-nal a
tandcsadokat részben a tudas bazishoz vald hozzajarulasuk alapjan értékelik (Davenport et al
1998). Ez azt jelenti, hogy az alkalmazottak csak gy épithetik a karrierjiiket, ugy Iéphetnek
elore, ha kozben sajat tudasukat megosztjdk, ¢és a szervezet szdmara elérhetdové ¢&s
felhasznalhatova teszik.

A tudasmegosztast erdsiti a megfeleld szervezeti kultira is. Amennyiben egy szervezetben
elfogadott és kivanatos dolog a személyes tudas megosztisa, ugy az egyén beilleszkedve a
szervezeti kultaraba nagyobb hajlanddsagot mutat tudasa onkéntes megosztasara.

A tudas megosztasat segithetik eld a szervezetben széles korben alkalmazott, csoportmunkéat
tamogatd szoftverek, melyek segitségével az egyén altal leképezett tudas azonnal lathatdva és
elérhetové valik a szervezet barmely tagja szamara. Ilyen rendszer lehet az igen népszerti Lotus
Notes, melyben a leképezett tudas adatbazisszeriien, keresheté modon jelenik meg, valamint az
egyes elemekhez val6 hozzaférés korlatozhato.

A tudas befogadasa

Fennall az a veszély, hogy a szervezet tagjai a nem sajat tapasztalat itjan szerzett tudast nem
fogadjak el fenntartasok nélkiil, és nem hasznaljak fel tevékenységiik soran. Ekkor hidba van
megosztott, explicit tudas, azt nem hasznaljak fel, és nem valik személyessé, ezaltal a szervezet
hatékonysaga ¢€s teljesitménye nem né az elvart mértékben.

A jelenség okai a kovetkezOképpen foglalhatdak Ossze:
* Az egyénnek nincs személyes tapasztalata az atadott, "instant" tudéassal kapcsolatban;

* A tudas sokszor személyteleniil, kdzvetitd eszkozok altal jut el az egyénhez, igy a tudas
forrasa ismeretlen;

* A befogad6 személynek eldzetes elképzelései vannak a kornyezetérol és a valosagrol, és
ezekhez nem illeszthetd az atadott tudas (Child és Foulker 1998);

A koltségeket novelheti és a hatékony munkavégzést akadalyozhatja az, ha az egyén minden
felhasznaland6 tudast sajat maga akar ellendrizni, annak valdsagtartalmarol meggy6zddni,
verifikalni. Nem lehet minden tudast ellendrizetleniil felhasznalni, hiszen lehet, hogy az atadott
tudas, tapasztal egy meghatéarozott, egyedi helyzetbdl szarmazik, és nem lehet minden koriilmény
kozott alkalmazni.

Az ismeretlen eredetli tudas felhasznaldsa kockézatot jelent, ezért el kell végezni a maés
esetekben is szokasos kockazatelemzést, a kovetkezd kérdések tekintetében: a) Mekkora az
ismeretlen eredetli tudas felhasznalasanak kockézata, illetve annak felhasznalasabol milyen karok
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szarmazhatnak? b) Mekkora a tudas ellendrzésének koltsége és ideje? ¢) A tudas fel nem
hasznaldsa mekkora kart okoz, illetve mekkora lehet az elmaradé haszon? (5. dbra)

5.abra

A tudas valésagtartalmanak ellendrzése

Kockazat

A

1d6 és koltség

Elmaradt haszon, kar

Amennyiben az adott tudds valdsagtartalmat illetden nagy bizonytalansag mertil fel, és ez
nagy mértékl kart, vagy elmaradt hasznot eredményez, az ellendrzést ajanlatos elvégezni, még
akkor is, ha ennek 1d6 és koltségvonzata magas. Nagy kockazat és kismértékii varhato kar, illetve
nagy mértékii kar, de alacsony kockézat esetén az ellendrzés csak akkor ajanlatos, ha az alacsony
koltségekkel jar, €s rovid id6t vesz igénybe (2. tablazat).

2. tablazat

A valosagtartalom ellenérzésének sziikségessége

a.) Alacsony koltség, rovid id6 b.) Magas koltség, hosszu id6
Elmaradt haszon, kar Elmaradt haszon, kar
Kicsi Nagy Kicsi Nagy
- . .| Azellendrzés Ajanlatos - . .| Azellendrzés Az ellendrzés
< Kicsi . . < Kicsi o .
N nem sziikséges ellen6rzés N nem sziikséges | nem hatékony
2 2
2 Na Ajanlatos Feltétlen 2 Na Az ellenbrzés Feltétlen
» gy ellendrzés ellen6rzés » € | nem hatékony ellenérzés

A szervezet szempontjabol a leghatékonyabb modszer az, amikor nem meriil fel kétség az
atadott tudas hitelességét illetden. Ennek érdekében a tudéas forrasanak olyannak kell lennie,
melyben a szervezet tagjai megbiznak. Ilyen forras, kozvetitd lehet egy hiteles, ismert személy
(szervezeten beliili vagy kiviili), vagy egy sajtotermék. Novelheti a hitelességet az atadott tudas,
tapasztalat eredeti megszerzési koriilményeinek részletes bemutatdsa — mint példaul egy
esettanulmany —, igy az egyén azonnal ellendrizheti a tudas felhasznalasanak lehetdségét.

Tudasmenedzsment veszélyek

A kiilonb6z0 tudasmenedzsment modszerek, de kiilondsen az informatikai eszkozokkel
tamogatott tuddsmenedzsment tevékenység kovetkeztében mind a munkaadoéi (szervezet), mind a

munkavallaloi (egyén) oldalon megjelennek azok a negativ kovetkezmények, melyek elkeriilése
mindkét fél érdeke.
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A tudasmonopolium elvesztése

Amennyiben az egyén tuddsmonopoliummal rendelkezik, egyediili birtokosa olyan
ismereteknek ¢és tapasztalatoknak, melyet a szervezet felhaszndl. Eziltal az egyén szinte
bebetonozodik a szervezetbe, mivel kivalasdval a szervezet akar egy sikeres iizletagatol is
megvalhat, ha nincs, aki folytatja a tevékenységet. Az egyén ebben a helyzetben hatalomra tehet
szert az erOforrasok felett, illetve erds alkupozicidt érhet el a szervezettel szemben, és ezaltal
kivételes juttatasokat, jogokat harcolhat ki a maga szdmara.

Korabban mar volt sz6 a tudds megosztasanak problémakorérdl, mellyel a tuddsmonopolium
megsziintethetd. Ennek elvesztése az egyén szdmadra azt jelenti, hogy mar nem egyediili birtokosa
annak a tudasnak, mely esetleg hatalmat adott neki mésok felett, illetve erdsitette a targyalasi

crer

Egy masik néz6pontbol az egyén elvesziti azt a biztonsagérzetet, amit egyedi tudasa biztositott
szdmara a szervezeten beliil. A tovabbiakban akar meg is valhatnak t6le anélkiil, hogy a szervezet
hatékonysagvesztést szenvedne el. A munkavallalot elsdsorban akkor fenyegetheti ez a veszély,
ha korabban olyan el6jogokat, juttatdsokat harcolt ki maganak, melyek nem aranyosak a
szervezet mas tagjainak jogaival, juttatasaival. Ekkor ezt a kivételes helyzetet konnyen
elveszitheti, igy akar az ¢let minden teriiletén hatranyok érhetik.

A szervezet oldalardl tekintve a jelenséget a munkavallalé motivaltsaga csokken, mivel tobb
teriileten 1s hatranyos hatasok érik, és ezaltal a motivald erOkben visszafejlodik: csokkenhetnek a
juttatasok, csOkken a biztonsagérzet, csokken a szervezeten beliili hatalom. Ezek a jelenségek
ronthatjak az egyén teljesitményét, vagy arra késztetik, hogy elhagyja a szervezetet.

A bemutatott jelenség elkeriilése érdekében mar a szervezetbe integralas idején arra kell
késztetni az egyént, hogy megossza masokkal tudasat, és ne alakuljon ki a tudasmonopdlium.
Amennyiben belsé képzésekkel is létrejohet tudasmonopdlium, figyelni kell arra, hogy
ugyanazokon a teriileteken tobben is megszerezzEk ugyanazt a tapasztalatot €s tudast. A szervezet
szempontjabol ez utdbbi rovid tavon tébbletkiadast jelent, hosszii tavon azonban ez megtériil
azaltal, hogy a tudasmonopolium kialakulasabol, és ennek feloldasabodl szarmazo koltségek nem
meriilnek fel.

Tudastulterhelées

A tudasmenedzsment feladatkorébe nem csak az tartozik, hogy az egyének tudéasa atadhatova
valjon, hanem az is, hogy ez a tudas eljusson a megfeleld személyekhez, és azok ezt
felhasznaljak. Erre a feladatra a leghatékonyabb megoldast az informatikai eszk6zok (pl. Lotus
Notes, Intranetes tudastarak) jelentik.

Problémat jelenthet az, ha a tudés rosszul van elosztva a szervezeten beliil, ezéltal a sziikséges
tudas annak felhasznaldjdhoz nem, vagy nem iddben jut el: ennek oka lehet az, hogy az
alkalmazott vagy til sok tudashoz fér hozzd, amit nem tud kell6képpen rendszerezni és
feldolgozni, vagy pedig nem fér hozza a sziikséges tudaselemekhez. A probléma megoldasat a
feladatok ¢és a sziikséges tudas rendszerezése, illetve a tudastarakhoz vald hozzaférés korlatozasa
jelentheti. Workflow rendszerek alkalmazédsa esetén az egyes feladatok elvégzéséhez
hozzarendelhet6 a tudastaraknak az a szelete, mely segitséget nyujthat a megoldasban.

Simon (1982) korlatozott racionalizmus elméletét kiterjesztve a tudas fogalmara’, az egyének
nem rendelkeznek elégséges tudassal és ismeretekkel egy adott probléma teljes feltarasahoz és
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értelmezéséhez, mivel nem képesek a rendelkezésiikre allo Osszes tudas-elemet feldolgozni. A
tudas felhasznaldsaval kapcsolatban is alkalmazni kell azokat a szervezeti modszereket, melyek a
tudas felhasznalas komplexitadsat csokkentik: a munkavallalokat tréningek folyaméan fel lehet
késziteni az egyes helyzetek hatékony kezelésére, ki lehet jeldlni a feladatkoroket, melyeket az
egyes alkalmazottak latnak el.

Mind a tudas strukturalatlansaga, mind a tlzott strukturaltsaga vesz€lyt jelent (Davenport és
Prusac 1999). A tudas természetébdl adoddan erdsen kotddik az azt birtoklod személyekhez, ezért
igen nehéz rendszerezni, kategorizalni. Ha a tudas strukturalatlan, nehéz megtaldlni a keresett
tudas elemet, illetve ha til nagy a strukturaltsag foka, akkor nagyon pontosnak kell lennie a
felhasznalo keresési elgondolasainak ¢€s megfogalmazasainak. A jelenség legszembetiindbb
példaja az Internet, ahol oriasi mennyis€gii adat, informacié ¢€s tudas lelhet6 fel, ugyanakkor egy
bizonyos elem megtalalasa nagy nehézséget jelent. A hatékony miikddés érdekében meg kell
talalni a megfeleld mértéket a tudastarak struktaralasaban.

Intim tudas

A munkavallalok tacit tudasa legtobbszor torténeteken, metafordkon keresztiil valik maés
egyének, vagy a szervezet tuddsava (Nonaka 1996). Ebben a folyamatban az egyének
rakényszeriilnek arra, hogy személyes tapasztalataikat, ¢élményeiket adjak at a kozosségnek. Ezt
egyes munkavallalok a személyes é€letteriikbe valo beavatkozasként élik meg, személyiségi jogaik
csorbitasat latjak benne.

Felmertil a kérdés, vajon van-e joga a munkaadonak elvarni az alkalmazottaitdl azt, hogy ilyen
mértékben megnyiljanak? Lehet-e amiatt hatrdnyosan megkiilonboztetni a munkavallalét, ha erre
nem hajland6? A kérdést igen nehéz szerzddéses jogviszonyba kényszeriteni, mivel jogilag nem
meghatarozhat6, hogy milyen hozzéjarulast igényelhet a munkavallalo alkalmazottjatol. Ezen a
teriileten a szabalyozas nem érvényesithetd, csupan a szervezetek etikai érzékétdl fiigg, hogy
milyen magatartdst kivainnak meg, kényszeritenek ki, és fogadnak el alkalmazottaiktol.

A tuddsmegosztassal kapcsolatos megérté magatartds a szervezet részérdl a hatékonysag
csokkenését eredményezheti (a tudds rosszabb megosztasa teriiletén), ugyanakkor a felsébb
kényszer nélkiil tevékenykedd alkalmazott kozérzete nem romlik, nem ¢éli &t a személyes terébe
valo beavatkozast, ¢és ezaltal motivaltabban, hatékonyabban végezheti el munkéjat, és akar
kényszer hatdsa nélkiil nként meg is osztja tudasat.

Annak elkeriilésére, hogy az intim tudas felszinre keriilése, megosztasa problémat okozzon a
szervezeti kultarat kell ugy alakitani, hogy az emberi kapcsolatok olyan szorosak legyenek, hogy
ez ne okozzon problémat. Ennek kialakitdsa az ujonnan alakuldé ¢és kisebb cégeknél
hatékonyabban miikddik, mint a nagyobb kulturalis multtal rendelkezd, vagy nagyobb méretli
szervezetek esetében.

Tudaslopas

A tuddsmenedzsment tevékenységgel a szervezetek a tudast elérhetové teszik az
alkalmazottjaik szamara, vagy azaltal, hogy az egyes folyamatokba beépitik a tudas
megosztasanak kényszerét, vagy az alkalmazottak tudasat, tapasztalatait rogzitik valamilyen
hagyomanyos papir-, vagy elektronikus alapon.

A tudés megosztasaval és rogzitésével a tudas konnyebben elérhetévé valik a versenytarsak
szamara is, akar egy alkalmazotton keresztiil, akar az informatikai rendszer feltorésével. A
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tudasmenedzsment a személyes (tacit) tudas explicitté tételét tekinti az egyik céljanak,
ugyanakkor pont ez a folyamat teszi a szervezetet sebezhetové versenytarsaival szemben.

Sztereotip, de ugyanakkor hatékony megoldas a tudés, a cégtitkok megdérzésére az, ha azokrol
senki nem szerez tudomast. Ez a mddszer ugyanakkor ellentmond a tuddsmenedzsment céljainak.
Sok cég (mint az SAS Institute vagy az S.C. Johnson) gy ovja a bizalmas céginformaciokat,
hogy magankézben tartja a tulajdont, és ezaltal csokkenti a hozzaférhetd személyek korét
(Johnson 2001).

Kockazati szempontbdl a legnagyobb veszélyt az alkalmazottak jelentik azaltal, hogy a
korabbi példaban emlitett José Lopez de Arriortua-hoz hasonldan elhagyhatjak a szervezetet, és a
cég tudasat atadjak a versenytarsaknak.

Osszegzés

A tudasmenedzsment gyakorlati megvaldsitdsa még nem érte el a kiforrott tudomany allapotat,
igy tobb olyan teriiletet talalhatunk, melynek feltdrdsa még nem tortént meg. A
tudasmenedzsment napjainkra alapvetden olyan stratégiai, iizleti menedzsment feladattd valt,
mely elképzelhetetlen a felsd vezetés tdimogatasa nélkiil (Lucier €s Torsilieri 1997).

A tuddsmenedzsment gyakorlatdnak terjedésével a szervezet miikddése tobb teriileten is
megvaltozik: a szervezeti struktirdk laposabbad valnak, elotérbe keriil a tudas €s hozzaértés
kozponta csoport- vagy projekt-alapa munkavégzés, a halozatos szervezeti struktura, illetve a
szervezetek virtualizdlodasa.

Vigyazni kell azonban az eszkozok felhasznaldsaval: nem szabad, hogy a hangzatos név, a
slagertéma az eszk6zok valogatas és értelem nélkiili alkalmazéasat eredményezze, mert az elvart
hatékonysagndvekedés helyett akar romlas is bekovetkezhet! Az eszkdzok tudatos és koriiltekintd
megvalasztidsa, valamint azok rendeltetésszerli hasznalata eredményezheti csak az elvart célok
elérését.

Ebben a tevékenységben is - mint a gazdasagi tevékenységek ¢€s az ¢€let egyre tobb teriiletén -,
egyre nagyobb szerepet kap az informaciotechnologia. A tuddsmenedzsment problémak
kezelésében ¢és a nem kivant kovetkezmények elkeriilésében informatikai és menedzsment
megoldasok alkalmazasa lehet a megoldéas, egységes szemléletben haszndlva a kiillonbdzo
lehetéségeket. Nem lehet eredményes egy tudas bazist rendszer, egy szervezeti memoria, ha az
alkalmazottak nem hasznaljak, és nem lehet haté¢kony egy tudasmenedzsment koncepcio az
informatikai eszkoztar felhasznéalasa nélkiil.

A tudasmenedzsment teriiletén még szdmtalan kutatasi tertiilet kindlkozik, melyek feltarasaval
egyre hatékonyabban alkalmazhatjuk a koncepciot. Ezek a teriiletek tobbek kozott: a
tudasmenedzsment szervezeti strukturara gyakorolt hatasa, tudasvallalatok strukturaja; a tudas
kimutathatdsaga, értékelése; a technoldgiai lehetdségek kihasznalasa, fejlesztése; a vallalati
alapképességek ¢és a tudas kapcsolata; tuddsmunkasok motivalasa; kritikak megfoglamazasa.
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! Ebben az irasban nem célom a tudas fogalmanak mélyebb értelmezése, az altalam bemutatott értelmezés az
irasban hasznalt fogalom tisztazasat célozza. A Magyar Ertelmezé Kéziszotar (1987) a kovetkezéképpen hatarozza
meg a tudas fogalmat: 1. Az a tény, hogy valamint tudnak. Ez a meghatarozas nem jelent olyan informaciot, mellyel
megérthetnénk a tudds mibenlétét, a tudast sajat maga birtoklasaval magyarazza. 2. A szervezett ismeretek
osszessége, rendszere. Ez a meghatdrozds azt mondja, hogy a tudas az informacidk feldolgozasanak
eredményeképpen sziiletik meg, de nem hatarozza meg azt, hogy mire vonatkozik. 3. Tudomany.

% Az iranyzat a stratégiai menedzsment hagyomanyos teriiletein tul — ezek a stratégiai valasztas és a kompetitiv
elony — foglalkozik vallalatelméleti vonatkozasokkal is: a bels6 koordinacid természetével, szervezeti struktiraval, a

elméletével.

3 Olyan termelési tényez6, mely felett kontrollt lehet gyakorolni, ilyen példaul egy informatikai rendszer. Ekkor a
szervezet meghatarozhatja a kiszolgald szamitogépek helyét, a rendszer bemend adatait, és az elvart kimutatasok
formajat és tartalmat.

* Corporate Memory, Organisational Memory

> A tudas megszerzési koltségei kozé tartozik: a tudassal rendelkezd egyének felkutatasa, azok megszerzési
koltsége, a tudasmenedzsment koltségei (rendszeriizemeltetési koltségek és az ezzel a feladattal kapcsolatos
személyi, szervezeti koltségek)

% Ez az operans kondicionalds elmélete. A moédszerben megjelenik az a veszély, hogy nem az elérendd
magatartas, viselkedés lesz az egyén célja, hanem a jutalom elérése, illetve a biintetés elkeriilése, mely nem
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feltétleniil hozza meg a kivant magatartast. A teriiletr6l Osszefoglalod értelmezés talalhatd tobbek kozott: Bakacsi
Gyula (1998) 53-54. és 100-102. oldal és Hofmeister Toth Agnes, Torocsik Maria (1996) 35-39. oldalak.

7 Simon a korlatozott racionalizmus elméletében nem foglalkozik a tuddsmenedzsment kapcsan megfogalmazott
adat-informacid-tudas szétvalasztassal, de az ismeretek korlatozottsaga mellett a személyes tudas és hozzaértés
korlatozottsagat is emliti. (Berger, Bernhard-Mehnlich 1995)
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