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AZ ELETHOSSZIG TARTO TANULAS, A MUNKAHELYI KEPZESEK ES A
TUDASMENEDZSMENT OSSZEFUGGESEI EGY MAGYARORSZAGI
KISVALLALATNAL VEGZETT ESETTANULMANY ALAPJAN

Absztrakt

A magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasoknak (KKV) a feln6ttképzési gyakorlatok és a
tudasmenedzsment 0sszefiiggései terén csak korlatozott informacio all rendelkezésére
sajat helyzetiikrdl (Csengddi, 2013). Az esettanulmanyokon alapuld kutatasunk a KKV-k
tudasmenedzsment-rendszereit vizsgalja, alapul véve a korabbi nemzetkozi és hazai vizs-
galatokat (Faragd, 2013; Israilidis, Siachou, Cooke & Lock, 2015; Senge, 1994). A kutatas
célja a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok tudasmenedzsment-rendszereinek fel-
térképezése, annak megismerése, hogy mik a tudasmenedzsment rendszer miikodtetésé-
hez sziikséges tényezdk vagy éppen milyen akadalyok meriilnek fel a megvaldsitasa soran,
illetve mi a sikeres tudasmenedzsment rendszer kulcsa. Kiemelt célunk, hogy gyakorlat-
ban alkalmazhaté elveket és modszertani megoldasokat mutassunk be. A kutatas soran
esettanulmany mddszertannal vizsgalédtunk, amelyben vegyes kutatdsmddszertant al-
kalmaztunk (kérdoivek, interjuk és dokumentumelemzés). A cikk az els6 esettanulmany
empirikus tapasztalatain keresztiil mutatja be eredményeinket és kovetkeztetéseinket,
valamint ravilagit arra, hogy hogyan fligg 6ssze a szervezeti képzés és a tanul6 szervezeti
1ét, illetve hogyan tAmogathatja ezt a megfelel6en kiépitett tudasmenedzsment-rendszer.
Az eredményeink hozzasegithetik a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasokat tudasme-
nedzsment-rendszereik tokéletesitéséhez, de relevansak a felnéttképzéssel és a tanulo
szervezettel foglalkoz6 kutatasok szempontjabdl is.

Kulcsszavak: tuddsmenedzsment; tanul6 szervezet; élethosszig tarté tanulds

Bevezetés

A tudasmenedzsment folyamatorientalt tevékenység, mely magaban foglalja a kiilén-
b6z6 forrasokbol szarmazoé tudasok 0sszegytijtését, értékelését, katalogizalasat, tarolasat
és Ujra felhasznalasat, illetve a tudashoz valé hozzaférés biztositasat és az elavult tudasok
eltavolitasat is (Gamble & Blackwell, 2001). A tudasmenedzsment f6 célja Nonaka és Ta-
keuchi (1995) megfogalmazasaban a személyes tudasok hozzaférhetévé tétele mindenki
szamara, igy tehat a tuddsmenedzsment rendszerek az egyének és csoportok mentalis
strukturaiba mélyen beagyazott folyamataként értelmezhetdék (Ling-Hsing & Tung-Ching
Lin, 2015). A tudasmenedzsment rendszerek 3 6 célja, hogy a tudast és annak szerepét
lathatéva tegye a teljes szervezet szamara, tudasintenziv kultirat teremtsen a szerveze-
ten beliil, végll pedig a folyamatok koré olyan infrastrukturat szervezzen, mely kapcsola-
tot teremt az emberek kozott (Davenport & Prusak, 2000).
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A 90-es és 2000-es években szamos empirikus tanulmany (Nonaka & Takeuchi, 2006;
North et. al, 2003; Sandhawalia & Dalcher, 2011; Wang et al, 2014; Wu & Lin, 2013) ke-
resett valaszt olyan kérdésekre, mint hogy a tuddsmenedzsment rendszereknek vannak-
e stratégiai hatasai a cégekre, van-e kapcsolata a pénziigyi teljesitménnyel, milyen kap-
csolat van a miikddtetett rendszer és a valasztott versenystratégiak kozott, hogyan jarul
hozza az innovaciokhoz, az 4j tudas megalkotasahoz, mik a tudasmenedzsment rendszer
miikodtetéséhez sziikséges tényezdk vagy éppen milyen akadalyok mertlnek fel a meg-
valdsitasa soran, illetve mi a sikeres tudasmenedzsment rendszer kulcsa. Hazai kutatasok
ezt a kérdéskort kismértékben érintették (Stéber & Kereszty, 2015; Tobias, 2016; Klimkd,
2001), ezért a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok korében végzett kutatasunk eset-
tanulmany-sorozata, amely hasonl6 kérdésekre keresi a valaszt, ehhez a tertilethez kivan
Uj eredményekkel hozzajarulni. Ez az irasunk az els§ esettanulmany empirikus adatait és
a hozza kapcsolodo kovetkeztetéseket mutatja be.

Szakirodalmi hattér

Felnottek tanulasa és a szervezeti tudasmenedzsment

A feln6ttek tanulasa k6zosségi folyamat, melyre hatassal van a kulttra, a szimbélumok
reprodukciodja, de a kiilonb6zd jelentéseknek kiilonb6z6 nézdpontjai léteznek (Brookfield,
1995). Az ember élete nagy részét olyan helyzetekben tolti, amelyrdl azt gondolja, hogy
mar van ismerete roéla, az el6zetesen megélt tapasztalatok formaljak vilaglatasat, aminek
sordn a kategoriak és osztalyozasok fejlédnek, de mindig van egy keretrendszer, mely ala-
pot ad ehhez. A tanulas tulajdonképpen abbdl jon 1étre, hogy valaminek 1j értelmet kell
adni, vagy masok értelmezését kell figyelembe venni, esetleg olyan dolgokat értelmezni,
amit masok mar latnak, de az egyén még nem. Az ember a mult és jelen tapasztalatai alap-
jan értelmezi Gjra és Gjra a vilagot. Mindez adott kozosségekben torténik, ahol gyakorla-
tilag a kozosségi vilag internalizacidja révén megy végbe a tanulas (Jarvis, 2007) Ez egy-
ben azt is jelenti, hogy a feln6tt tanuldkkal kapcsolatban nem lehet altalanositasokat meg-
fogalmazni, mert szamos kiilonbség 1étezik kozottiik, ugy, mint a kultura, a személyiség, a
tanulasi stilus vagy a tanulasi mintazatok, amelyek mind hatassal vannak a tanulasi folya-
matra és a tanulora egyarant. A tanulasi folyamatban a feln4tt tanulék motivacidja ugyan-
akkor elengedhetetlen el6feltétel (Courtney, 1992; Wlodkowski, 2008), és a felndtt tanu-
l6kat altalaban inkdbb a bels6 motivacid, a problémamegoldas és az dniranyitottsag jel-
lemzi. A felndtteknek kialakult norma- és értékrendszere van, valamint meghatarozott én-
képpel rendelkeznek (Schwartz, 1992), ami erésen kapcsolodik az elzetes tanulasi ta-
pasztalataikhoz és igen gyakran tarsulnak hozza érzelmek is. Knowles és munkatarsai
(2005) valamint Jarvis (1987) a feln6ttek tanulasat tehat tarsadalomba agyazott és a ta-
gok altal konstrualt jelenségként irja le. Az 1990-es évek kozepére az élethosszig tartd
tanulas széles korben elfogadott fogalom lett, de azt, hogy ez kifejezetten és kizardlag a
tanitason keresztiil megy-e végbe, sokan vitattak (Jarvis, 2007). Tobbek kozott azért, mert
a hangsuly - f6ként a munkahelyeken - egyre inkdbb a gyakorlatra helyez6dott, az allam
és a munkaltatok felel6sségén kiviil egyre nagyobb figyelmet kapott az egyén felelGssége
a sajat fejlédésiik soran. A tanulas mindinkabb a tanulasi lehetdségek felkinalasat jelenti,
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amelynek szerves része az ember- és igénykozpontu fejlesztési terv. Tehat nemcsak okta-
tasi intézményekben lehet tanulni, és a tanulas non-formalis és informalis utjai is jarha-
toak. Mindebbdl kovetkezik, hogy az élethosszig tart6 tanulds nagyon egyéni utakat jelent
és egy tudatos élet kovetkezményeként valdsulhat meg (Jarvis, 2007).

Napjainkban a feln6ttek tanuldsa leginkabb a munkahelyen végzett vagy a munkavég-
zéshez kothetd folyamatokhoz kapcsolddik. A munkahelyi tanulas tag értelmezésében
minden munkaval kapcsolatos tanulas megtalalhaté, igy példaul az ,,on the job learning”,
a munkaalapu tanulds, a munkahelyi képzések, a munkaid6ében végzett informalis, nem
formalis és formalis tanulasi tevékenységek (Stéber & Kereszty, 2015). Ennek kapcsan a
legnagyobb kihivast az jelenti, hogy hogyan lehet a tanulasi tartalmakhoz valé hozzaférést
és a tanulas iranti felel6sséget athelyezni olyan terekbe, amelyek kell6képpen rugalmasak
és nyitottak az egyéni tanulasi utakra, illetve hogyan lehet vonzo6va tenni a felndttek sza-
mara azt a kockazatvallalast, amely a jelenlegi tudas, értékrend és normarendszer, vala-
mint az Uj tudasok kozti ellentétekbdl fakad, mikdzben a varhat6 jutalom ismeretlen. Van-
nak olyan feln6tt tanulok, akik tudatosan vallaljak sajat szellemi t6kéjiik novelését, mert
az valamilyen személyes vagy szervezeti el6nyt jelent, de mindenképpen sziikséges, hogy
mind a szervezet, mind az egyén profitaljon a tudasatadas jelentette elényokbdl (Vo.
Senge, 1999).

A tanulas és tudas szorosan 0sszefliggd fogalmak, ami azt is jelenti, hogy a hatékony
tuddsmenedzsment-rendszernek figyelembe kell vennie a tanulék kozotti kiillonbségeket
és azokat a tényezdket, amelyek befolyasoljak a felndttek tanulasat (Gamble & Blackwell,
2001). A tudasmenedzsment egyik kihivasa a szervezeti tanulas, melynek alapja az egyé-
nek tanulasa, hiszen ,egyéni tanulas nélkil nem torténhet szervezeti tanulas, viszont az
egyéni tanulas még nem garancia a szervezeti tanuldsra” (Senge, 1990, p.139). A szervezet
szempontjabdl a tuddsmenedzsment fontos aspektusa a tapasztalatok alapjan torténd
kozben lehet6vé tegye a kéthurkos tanulas megvalosulasat. Ez azt jelenti, hogy a szervezet
és azon belill az egyén folyamatosan reflektdl és ,megkérddjelezi” a mar bevezetett gya-
korlatokat, folyamatokat (Gamble & Blackwell, 2001). Senge (1999) szerint ez a megko-
zelités igényli a személyes kivaldsagot (personal mastery), ami kompetenciak és készsé-
gek altal meghatarozott, de ennél ugyanakkor tobb is, hiszen az egyének életébe integralt
felfogas, ahol az egyén folyamatosan tisztazza magaban, hogy mi a fontos szamara/sza-
mukra, mik6zben megtanulja a val6sagot tisztadbban szemlélni. Ez vezethet az élethosszig
tarto, generativ tanulashoz, ami segithet a valtozasokhoz val6 alkalmazkodasban, ahe-
lyett, hogy a kiils6 koriilmények altal generalt valtozasok ellenallast valtananak ki. Valo-
jaban ez maga a tanuldasi folyamat. Azok az alkalmazottak, akik a személyes kival6sag ma-
gas szintjén allnak, elkotelezettek, hajlandok a nagyobb kockazatvallalasra, proaktivab-
bak és valdsziniileg gyorsabban tanulnak (Senge, 1999). Cseh Maria (2001) a munkahelyi
informalis tanulasroél alkotott modelljét Marsick-Watkins modelljére tamaszkodva készi-
tette, amely igy nagyon kozel all a tudasmenedzsment modellekben hasznalt dimenziok-
hoz. Itt a tanulas 1épései nem feltétleniil linearisak vagy szekvencialisak és a szerzgk fel-
ismerték a véletlenszeri informalis tanulas jelent6ségét a folyamatban. Elméletiik szerint
a tanulas mindig valamilyen bels6 vagy kiils6 kivalté ok hatasara torténik, ahol az ok a
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jelenlegi szituacioval, gondolkoddsmaéddal valé elégedetlenségbdl fakad. A tanulasi ciklus
végén pedig az egyének vagy csoportok levonjak a tanulsagokat, elemzik a tapasztalato-
kat, kontextusba agyazzak, 0sszevetik a jelenlegi (el6zetes) tapasztalatokat az 0j szituaci-
oval, a kiillonbségek és hasonlosagok értelmezése révén pedig az uj kihivas (valtozas) ér-
telmet nyer. Az értelmezést kiillonb6z6 tényezdk - példaul mas személyek, politikai, tar-
sadalmi vagy kulturalis normak, szervezeti tényezdk - is valtoztatjak. A kontextus értel-
mezése vezet el a cselekvési alternativa megvalasztasahoz, ahol a valasztast befolyasoljak
az egyén vagy szervezet el6zetes emlékei (memdria), esetleg mas modell keresésének si-
kere. Végiil a megoldas végrehajtasat is sok tényez6 befolyasolhatja, igy a rendelkezésre
all6 id6, pénz, a meglévo ismeretek, a hajlanddsag és motivacié a tanulasra. Az j megoldas
alkalmazasa pedig egyfajta teszt, melybdl Gjra tanulsagok vonhatok le, melyek 4j gondo-
lati kereteket eredményezhetnek. Minden 4j helyzettel Gjra kezd6dik ez a ciklus (Stéber
& Kereszty, 2015).

A tudasatadas hasonléan miikodik, mint barmilyen aru piaca, vannak tudas ,elad6k” és
,vevOk”, akik targyalast folytatnak és a lehetd legnagyobb haszon elérése érdekében, va-
lamilyen, k6z6sen elfogadott aron lizletet kotnek, azaz a tudas gazdat cserél (Davenport
& Prusak, 2000). Sok kulturalis tényezd befolyasolja a tudas dramlasat, ezek gyakran las-
sit6, olykor akadalyozé tényezové is valhatnak. Davenport és Prusak (2000) szerint ilyen
surlédast okozhat a bizalom hidnya, a kulturalis kiilénbségek, a referencia-keretek kii-
l6nbsége, az id6 és a hely hidnya, a tudasataddk jutalmanak meghatarozasanak hianya, az
intolerancia a hibak irant vagy éppen a ,nem mi talaltuk” ki viselkedésb6l ad6d¢ ellenal-
las. A szervezetek jol meghatarozott technikakkal, akcidkkal, programokkal athidalhatjak
ezeket, természetesen akkor, ha tudataban vannak ezek jelenlétének (Davenport & Pru-
sak, 2000).

A feln6ttek munkahelyi tanuldsa gyakran kiilonb6z6 halozatokban torténik, ahol az
egyének és a szervezetek tanulasa kozti kapcsolat megteremtése elengedhetetlen (Sie-
mens, 2004). A haldzatos tanulas fontos jellemzdi, hogy a meglévd tudas nem feltétlen
egyénektdl sajatithat6 el, hanem halézati csomépontokban van jelen, a technolégia tamo-
gatja ezt a fajta tanulast, a tanulasi folyamat pedig kiilonb6z6 tevékenységekben van jelen,
ami megkivanja a felndtt tanulok nagyfoku autondémiajat, valamint az informacié-sziirés
képességét. Bar a haldzatos tanulasban kiemelt szerepet jatszanak a digitalis technol6-
giak, mégis talan a legfontosabb tényezd, a szervezeten beliili parbeszéd fenntartasa, ami
a kozosség altal meghatarozott kotéanyag a legtobb vallalat szamdra, barmiféle kommu-
nikaciéban (informalis és formalis) és formaban (egyének vagy csoportok kozotti) jelen
van, és a legjobb mddja a tacit tudasok megragadasanak.

A tuddasmenedzsment szempontjabol a parbeszédek soran a kozos kontextus kulcsfon-
tossagu. A szervezetek szamara nehéz lehet ennek a folyamatnak az 6sztonzése, f6ként
azért, mert nem szamszer(sitheto, ,szoft” koncepciok képezik az alapjat, mint példaul a
kozos jovokép alakitasa. A nem formalis tanulasi tevékenység (pl. a nyelvi vagy szakmai
képzés) viszonylag egyszerlien mérhetd tesztekkel vagy a tanultak gyakorlatban térténé
alkalmazasaval, ugyanakkor az informalis tanulas nehezen észlelhetd, gyakran a munka-
tevékenységek melléktermékeként jelenik meg, eredménye nehezen mérhetd (Stéber &
Kereszty, 2015), igy nehéz azonositani, hogy hogyan jarul hozza a versenyképességhez
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vagy a produktivitashoz és nagyon gyakran kérddjelezi meg a mar jol bejaratott vallalati
szokasokat (Senge, 1999). Mégis a parbeszéd igen fontos alapeleme a tanul6szervezetek-
nek és jelenléte a dolgozok tanitasan/tanulasan keresztiil novelhetd, éppen ezért a dolgo-
z0k ,szoft” készségeinek fejlesztése fontos tényezdvé valik, kiillondsen, ha a szervezet el-
kotelezett a személyes kivaldsag eszméje mellett.

Tudasmenedzsment vallalati kontextusban

North, Reinhardt és Schmidt (2009) szerint a 90-es évek tudasmenedzsmenttel foglal-
koz6 tanulmanyaiban megjelend eufériat a realitas, de leginkabb a pesszimizmus valtotta
fel: az altaluk vizsgalt cégeknél ugyanis a miikodés optimalizalasat szolgalé tudasme-
nedzsment-szemléletnek semmiféle stratégiai hatasa nem volt a cégekre, inkabb bels6
megkozelitésnek volt tekinthetd, ami nem annyira fontos a kiilsé értékek generaladsaban.
Ugy lattak, hogy a tuddsmenedzsment inkabb médszer lett, de nincs kiiléndsebb kapcso-
lata a pénziigyi teljesitménnyel és a legfontosabb akadaly a megvalésitasban olyan szoft
tényez6khoz kotddik, mint a fels6vezetés bizalmanak hianya, id6problémak és a nem
megfelel6 eszk6zok hasznalata (North et al, 2003).

Nonaka és Takeuchi (1995) japan cégeknél tanulmanyoztak, hogy miképpen képesek
azok gyors valaszokat adni a vevéi igényekre, 4j piacokat talalni vagy éppen 4j termékeket
fejleszteni. Mas szdval, hogy tudjak az egyénektdl szarmazé tudast megérteni és a k6zos-
ség szamara hasznossa alakitani a szervezeti tanulas soran. Ugy talaltak, hogy az 4j tudas
megalkotasa nagyban fiigg attél, hogy hogyan tudjak megragadni a tacit tudasokat, ho-
gyan tudjak ezeket lathatova tenni és felhaszndlni az egész szervezeten beliil. Eredmé-
nyeik szerint a folyamat elengedhetetlen része a személyes elkotelezettség, és az, hogy a
dolgozok azonosuljanak a vallalati jovoképpel és kiildetéssel, megértsék, hogy a cég mit
képvisel, merre tart, milyen koriilmények kozott miikodik és a kitiizott célok hogyan va-
l6sithatok meg. A tudasteremtés folyamatat egy spiral modellben irtak le, ahol az Gj tudas
az egyének tudasabol indul ki és négy lépéses transzformacion keresztiil valik kozosségi
és explicit tudassa, amely djra és Gjra beépiil az egyének tudasaba. A tacit tudasok fontos-
sagat és a kozépvezetdk - akik folyamatos kihivasok eldtt allnak, hiszen 6k kozelitik egy-
mashoz a felsGvezetés elképzeléseit és a dolgozdk tapasztalatait, mikézben folyamatosan
megkérdojelezik a napi rutinokat, metaforak és koncepcidk segitségével adnak hangot a
cég jovoképének, horizontalis és vertikalis informaciék metszéspontjai, hidat képeznek a
kaotikus realitas és a jovOkép kozott - szerepét és felel6sségét hangsulyoztak (Nonaka,
1995).

Sandhawalia és Dalcher (2014) esettanulmanyokat végzett nagy, szoftverfejleszt6 cé-
geknél, ahol vizsgaltak, hogy a tudas aramlasa hogyan jarul hozza a tudas megalkotasahoz,
integraldsahoz és a folyamatokban megjelen6 egyiittmiikodéshez. Tanulmanyuk bizonyi-
totta, hogy a kollaboracié tdmogatja a tudasaramlast, kolcsénhatast fedeztek fel a tudas-
aramlas és a funkcionalis teriiletek kozott, visszaigazoltak, hogy a csapattagok meglévd
tudasa beépiil az 4j tudasokba. Ennek leggyakrabban a problémamegoldas, és az elkote-
lez6dés sziikséges tényezdi a fejlesztd tevékenységeknél. Tanulas akkor jott 1étre, amikor
hibak meriiltek fel, azokat elemezték és kijavitottak, az ok-okozati 6sszefiiggések elem-
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zése és hibalistak frissitése altal megalkotott 4j tudas aztan beépiilt a mar meglévé tudas-
tarba. A funkcionalis tertletek integraltak a tapasztalatokat és visszajelzéseket, ami to-
vabbi dinamikus tudasépitéshez vezetett, ez a tudas pedig megfelels alapja lett a dontés-
hozatali folyamatoknak (Sandhawalia & Dalcher, 2014). A munka kézben torténd tanulas
(learning in work) hasonl6képpen irja le ezeket az informalis folyamatokat, amelyekbe
olyan tanulasi tevékenységek agyazddnak be, mint a megfigyelés, a probléma megoldas, a
projektmunka vagy éppen a mentoralas (Clarke, 2005).

Hasonl6 eredményeket tart fel Wu és Lin (2013), akik bizonyitottdk, hogy a cégek kii-
16nb06z6 versenyképességi stratégiakat alkotnak, amelyek kiilonb6z6 tuddsmenedzsment
stratégiakhoz kotédnek. Az altaluk vizsgalt cégek elsédleges stratégidja innovatorként te-
kintett a szervezetre, ennek kapcsan pedig folyamatosan aknaztak ki az 0j, bels6 tudaso-
kat. Az innovacié minden egyes alkalmazott célja volt, igy készek voltak megosztani egy-
massal a fontos informaciokat. Azok a szervezetek, amelyek relativ stabil termék- vagy
szolgaltatasbazissal rendelkeztek analitikus versenystratégiat kovettek, mind a belsg,
mind a kiils6 tudasra épitettek, folyamatos fejlesztések mellett 0j készségeket sajatitottak
el. A védekezd stratégiat folytato cégek viszonylag jol koriil hatarolt piacokon miikodtek,
sztenderd termékekkel, 6k a tudadsmenedzsment terén kovetd/masold stratégiat kovet-
tek, ahol az alkalmazottak széleskoriien tanulmanyoztak és keresték a kiils6 forrasokbol
szarmaz6 tudasokat, kodifikaltak, j61 dokumentalt formaban taroltak, valamint mindenki
szamara elérhet6vé tették azokat. A tanulmany ravilagitott arra, hogy ha a felsGvezetés
nem tudta jol meghatdrozni a megfelel6 versenystratégiat, az alkalmazottak nem voltak
képesek a cég szamara elérhetd, leghasznosabb tudasokat keresni Az egyik legfontosabb
kovetkeztetés, hogy a cégeknek el8szor is a meglévo, szamukra hasznos tudaseréforraso-
kat kell azonositani, értékelni és tudasmenedzsment stratégiajuk alapjava tenni ahhoz,
hogy megfelel6en tudjanak helyt allni a piaci versenyben. A tudasmenedzsment stratégia
csak igy implementalhat6, és csak ezutan épithet6 ki a hozza sziikséges technikai hat-
tér/infrastruktira, amely timogatja a tudasmenedzsment gyakorlatokat, beleértve a tacit
és explicit tudasalkotast, a konverziot és a tarolast (Wu & Lin, 2013). Wang és munkatar-
sai (2014) kis- és kozépméretii vallalatok tudasmenedzsment sikereit vizsgalta és ugy ta-
laltak, hogy a tudasmenedzsment mindség, a hasznalat és a sikeres implementacid kozott
szoros korrelacié van, ami annyit jelent, hogy minél jobb a tudasmenedzsment-rendszer,
annal nagyobb az esély arra, hogy az alkalmazottak elégedetten hasznaljak azt. Szintén
bizonyitottak, hogy a kiillonb6z6 funkcionadlis tertiletek altal hasznalt sz6fordulatok, kife-
jezések nehézséget okozhatnak a keresések definialasanal, igy, ha valaki nem ismeri a
megfelel6 szakzsargont, nem biztos, hogy a megtalalt tudaselemet hasznosnak itéli meg.
A felhasznalok elégedettsége pedig befolyasolta a hasznalatot, ami hatassal van a tudas-
menedzsment-rendszerben rejld elonyok kihasznalasara, ezért fontos, hogy a rendszer-
hez barki hozzaférhessen, a felhasznalok szamara relevans és értelmezhet6 tudast tartal-
mazzon, valamint folyamatosan karbantartsak azt (Wang et al, 2014).
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Modszertan

A tanulmany koézponti kérdése az, hogy a tudasmenedzsment-rendszereknek milyen
jellegzetességei vannak és milyen eszkdzrendszerre épililhetnek magyarorszagi kis- és ko-
zépvallalkozasok esetében. E kérdés megvalaszolasara az atfogd, nagymintas empirikus
vizsgalodas helyett, a tuddsmenedzsment és az ahhoz kapcsolddé jelenségek mélyebb
szint(, valos kontextusban térténé tanulmanyozasat valasztottuk. Ezt a kutatdsmddszer-
tani elvet kovetve az esettanulmany az alkalmazott modszer (Yin 2009; Merriam, 1998).
Az esettanulmany soran kvantitativ és kvalitativ kutatasi eszkozok segitségével gylijtot-
tiikk empirikus adatokat a f6 kutatasi kérdések mentén.

Kutatasi kérdések

1. Milyen tudasmenedzsment-kezdeményezések sziilettek a cégnél, és ha vannak
mar bevalt rendszerek, milyen tapasztalatok fliz6dnek hozzajuk?

2. Hogyan miikodteti a szervezet a tuddsmenedzsment rendszereket és képesek-e a
hal6zatban miikod6, tanuld szervezetté valasra?

3. Milyen szerepe van a halézatos eszk6zoknek, technikaknak és alkalmazasoknak a
cég tudasmenedzsment rendszerében?

Mérési eszkozok

A kvantitativ adatgy(ijtéshez a Dimensions of Learning Organisation Questionnaire
(DLOQ) (Watkins & Marsick, 1993) kérd6iv adaptalt valtozatat hasznaltuk, amely a tanul6
szervezet 7 dimenzio6jat oleli fel, 43 kérdésen keresztiil. A DLOQ kérd6iv megfelel6 eszkoz
ahhoz, hogy pillanatképet nytjtson az adott szervezet tanuldszervezeti létének meghata-
rozasahoz. A kérdo6ivet szamos el6zetes kutatasban hasznaltak mar, az eredmények bizo-
nyitjak a validitast és a megbizhat6sagot szamos kulturalis kontextusban (Ellinger et al,
2002; Yang et al., 2004, Zhang et al., 2016). Az itemek belsd konzisztenciajat, megbizhato-

Az online kérdéivet a vizsgalt cég 39 alkalmazottja toltotte ki (ez a teljes 1étszam 97,5
%-a). Az adatfelvételre 2020 tavaszan kertlt sor, a kérdéivek kitoltésére 3 hét volt a ha-
tarido, az interjuk felvételére a kérd6iv kitoltését kovetd 2 honapban kertiilt sor. A fokusz-
csoportos interju a cég projekt csoportjanak munkatarsaival tértént, mivel a vezetdi in-
terjuk ezen a teriileten tartak fel a legtobb hianyossagot a tudasmenedzsment terén.

1.tablazat: A DLOQ kérd6iv megbizhatdsaga

Dimenzidk n M SD a
Folyamatos tanuldsi lehet6ség megteremtése 39 4.00 0.65 .84
Az érdeklddés és pdrbeszéd dszténzése 39 3.59 0.76 .86
Egyitittmiikédés és csapatmunka bdtoritdsa 39 3.46 0.72 .79
Rendszerek létestilnek a tudds megragadasdra 39 3.18 0.78 .79
és megosztdsdra

Felhatalmazas a jovékép kialakitdsaban valo 39 3.33 0.92 .86
részvételre

Szervezet kapcsoldddsa a kérnyezetéhez 39 3.58 0.96 .86
Tanulds a vezetési stratégia része 39 3.73 0.82 .85

Forrds: sajdt forrds
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A kvalitativ interju célzott és nyitott beszélgetés volt, amelynek soran a beszélget6
részletes gondolatairdl, érzéseirdl és nézeteirdl gylijtottiink adatokat a kutatasi téma kap-
csan (Juhasz, 2017). A félig-strukturalt interjuk a bemutatott esettanulmany soran a tu-
lajdonos/ligyvezetovel (N=1) (CEO) és kozépvezetdkkel (N=6) késziiltek. A fokuszcsopor-
tos interjtra a projekt-menedzser csoport tagjaival keriilt sor (N=4). Osszességében tehat
hat kozépvezetdi és egy felsOvezetdi interju késziilt, amely a cég menedzsmentjének 87%-
at képviseli.

A dokumentumelemzés soran a tuddsmenedzsment-rendszerhez és -folyamatokhoz
kapcsol6d6 dokumentumok értelmezése, elemzése tortént (Vo. Corbin és Strauss, 2008).

Az esettanulmanyok egyik fontos kutatasi eszkdze a megfigyelés, melyet egy évadzaré
megbeszélés soran alkalmaztunk, amely lehetséget adott arra, hogy a tudas menedzse-
lésének jelenségét kontextusba agyazottan vizsgaljuk (Merriam, 1998).

Esetvalasztas

Az esettanulmany mint kutatasi médszer lehetdséget nyujt arra, hogy olyan kultarak-
ban, intézményekben valdsuljon meg kutatas, ahova nem mindenki juthat el, igy szélesiti
az emberek tapasztalatszerzési igényeit (Dobos, 2012). Tanulmanyunk alanya olyan pia-
con tevékenykedd cég, amely eddig nem nyilt meg kutatdk el6tt és nem tette lehetdvé a
vizsgalodast. Az anonimitas szabalyat kovetve, az adatok, amelyeket megadhatunk a cég-
rél: magyar tulajdont, az informaciotechnolégiai szektorban tevékenykedd, 40 f6t foglal-
koztatd, arbevételét és 1étszamat tekintve az elmult években dinamikusan novekvd, szol-
galtatasokat nyujté cégrdl van szo, ahol a dolgozdk atlagéletkora nem éri el a 30 évet.

Az esettanulmany médszertan egyik legfontosabb 1épése az eset(ek) kivalasztasa. Az
esettanulmanyok kapcsan nem a reprezentativ 1éptéki minta elérésére a cél. Vizsgalatunk
a posztpozitivista allasponthoz kozelit, mert az el6zetes ismeretekre, priori elméletekre
épiil, ok-okozati 6sszefliggéseket keresve logikai rendet kovet, tobbféle, egymast megero-
sitd és ellentétes gyakorlatok bemutatasaval igyekszik a kiilonb6zd résztvevoktdl nyert
adatok érvényességét novelni.

A tobbféle mddszerii adatgyiijtés fokozza a vizsgalat validitasat. A megbizhatdsag no-
velését szolgalja az elméleti hattér attekintése, a megfeleld modszerek és adatszolgaltatok
kivalasztasa, részletes ismertetésiik és a dokumentacio6 is (Merriam, 1998; Yin, 2002).
Szintén erdsiti a megbizhatdsagot a kvantitativ mddszer soran alkalmazott statisztikai
elemzés és a kutatds struktdrdjanak kialakitasa (problémak, kérdések, feltételezések,
adatgyjtés, eredmények, kovetkeztetések). A kutatas eredményeinek bemutatasanal az
integralt, holisztikus megkozelitésii leirast alkalmazzuk.

Az esettanulmany eredményei

A kérdoiv adatainak elemzése

A DLOQ teszt 6nbevallason alapul6 kérd6iv, a mérészamokat az érzékelés befolyasolja,
el6fordul, hogy bar az egyének képesek a kérdéiv kitoltésére, gyakran csak a kozép- és
fels6vezetdk tudnak a teljesitménnyel kapcsolatos kérdésekre megfelel6en valaszolni. Ezt
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az esettanulmdny is alatdmasztja, hiszen a teljesitménymutatékkal foglalkozé rész érté-
kelése soran azokra a kérdésekre, hogy novekedett-e a magasabb képzettséget elért dol-
gozok szama vagy azoknak a dolgozoknak a szama, aki 4j tudast szereztek az el6z6 évhez
viszonyitva, mindossze 7 értékelhetd valasz érkezett (2. sz. tablazat), valdsziniileg a me-
nedzserektdl. Ugyanakkor az interjik azt mutattdk meg, hogy még ezek a valaszok is in-
kabb megérzésekre tamaszkodnak, semmint adatokon alapuld tényekre. Az 6sszes tobbi
dimenzio kitoltése nem okozott problémat a dolgozok szamara.

2. tablazat: Teljesitménymutaték értékelése

Valtozo: Teljesitménymutatok n M SD a
Ertékelhet6 valaszok 7 3.71 1.11 95
Hianyz6 itemek (Nem tudom vala- 32

szok)

Forrds: sajdt forrds

A ,Folyamatos tanulasi lehet6ség megteremtése” dimenzi6 pozitiv, az 5-6s Likert-ska-
lan mért 4-es atlagot mutat. Két gyengébben teljesit6 item ebben a dimenziéban annak
megitélése volt, hogy a problémakra tanulasi lehet6ségként tekintenek-e (n=39, M=3.71),
illetve, hogy kompetenciaik megfelelnek-e jovébeni feladataik ellatasara (n=39, M=3.60).
Az ,Erdekl6dés és parbeszéd dsztonzése” dimenzié valamivel gyengébb, de még mindig
pozitivnak mondhaté eredményeket mutat (n=39, M=3.59), ebben a részben a két leg-
(n=39, M=3.41) és (b) mikdzben sajat allaspontjukat kifejtik, megkérdezik azt is, hogy a
masik mit gondol a témarol (n=39, M=3.33). A vélemények szorasa jelentds volt abban a
tekintetben, hogy szannak-e id6t a bizalom épitésére a szervezeten beliil (n=39,
STD=1.11). Az ,Egyiittm{ikddés és csapatmunka batoritasa” tekintetében az atlageredmé-
nyek még mindig pozitivak (n=39, M=3.46) bar néhany szazalékponttal alatta vannak az
els6 két dimenzi6 eredményének. A dimenzioban nagyon alacsony értékelést kapott az
allitas, miszerint a dolgozokat jutalmazzak a k6zosen elért sikerekért (n=35, M=2.39).

A kérddiv legalacsonyabb atlagat mutaté dimenzid a ,Rendszerek 1étesiilnek a tudas
megragadasara és megosztasara”, a legkritikusabb allitasok ebben a részben; (a) kétira-
nyu a kommunikacio a szervezeten beliil (n=39, M=3.25), (b) a cég méri a képzések haté-
konysagat (n=39, M=2.41), és viszonylag alacsony atlagot ért el az allitas, miszerint a cég
adatbazisban tarolja a dolgozok készségeit (n=39, M=3.73), ami annak fényében lehet ér-
dekes, hogy a szervezet erre a célra készitette el a ,skill-matrix” nevli dokumentumot,
amit egyébként az interju valaszad6i mindannyian meg is emlitettek. Az 6t6dik dimenzid,
mely a ,JovOkép alakitasat és az abban valo6 részvétel lehet6ségét” vizsgalja szintén ala-
csony atlagértékeket mutat (n=39, M=3.33), és nem volt olyan item a kérdések kozott,
mely elérte volna a 4-es atlagértéket. A legalacsonyabb értéket harom allitas képviselte;
(a) a dolgozdkat motivaljak a jovékép alakitasaban valo részvételre (n=39, M=3.35), (b)
megkapjak az er6forrasok feletti kontroll lehet6ségét (n=39, M=3.03), illetve (c) szerve-
zetiik tamogatja a kalkulalhat6 kockazatok vallalasat (n=34, M=3.21).
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A szervezet ,Kornyezethez valé kapcsolddasat” vizsgalé dimenzi6 legfontosabb pozitiv
eredményét hozta, a munka-maganélet egyensulyanak megteremtésére vonatkozo allitas
(n=39, M=4.39), ami a legjobban teljesitd item volt a teljes kérd6iven belil is.

A leggyengébb eredményt ugyanakkor a kiils6 szervezettel vald egyilittmiikodésre vo-
natkoz6 allitas hozta (n=39, M=3.1), melynek tényét késébb az interjuk is alatdmasztot-
tak. Az utols6 dimenzié mely azt vizsgalja, hogy ,mennyire épiilt be a tanulas a vezetdi
stratégiakba”, mennyire jelennek meg a vezetdk ,role model”-ként és tamogatjak az egyén
és a szervezet tanuldsat egyarant, atlagosnak mondhaté eredmény sziiletett (n=39,
M=3.73), melybdl kiemelked6en pozitiv képet mutatott az az allitas, miszerint a vezetok
tAmogatjak az egyéni tanulasi lehet6ségeket (n=39, M=4.38).

Az interjuk (egyéni és fokuszcsoportos) eredményei a dimenziok mentén

Folyamatos tanuldsi lehetdség megteremtése

Az interjuk eredményei visszaigazoltak a kérd6iv eredményeit, de arnyaltabb képet ad-
tak a dimenzi6 megitélésérol. A cégnél minden dolgozonak heti 4 6rat biztositanak tanu-
lasra a munkaidd terhére, és ehhez megfelel6 koltségvetést is biztositanak, de ezek a ta-
nulmanyok féként a napi munkahoz sziikséges, technoldgiai ismeretek fejlesztését szol-
galjak, igy a fejlesztés kizarodlag az informatikai kompetenciak javitasat szolgalja. A szoft
skillek fejlesztése (példaul asszertiv kommunikacio, egytlittmiikodés, csapatmunka, veze-
t6i ismeretek) szinte teljesen kimarad a képzések korébdl, mivel ezek eredményeit nem
tartjak mérhetdnek, igy hasznossagat sem tudjak megitélni.

A vezet6i interjuk ravilagitottak arra, hogy a palyakezd6 kollégak ismereteinek fejlesz-
tése gyakran a formalis oktatasban egyébként elsajatithato tudas potlasara iranyul. Meg-
oldasként online tanulasi feliileteket vesznek igénybe (példaul UDEMI kurzusok, USA),
annak érdekében, hogy kiegészitsék az iskolaban szerzett ismereteket, és a napi munkara
felkésziiltebbé tegyék kollégaikat. A feln6ttképzés szamos egyéb formajat is alkalmazzak,
igy példaul bels6 workshop-ok, konferenciakon val6 részvétel, csoportos tanulas, bra-
instorming és mentoring program.

A fékuszcsoportos interjuk megerdsitették, hogy a cég lehet6séget ad a tudas megosz-
tasara, tamogatja az alkalmazottak tanulasat, de ez kiilonb6z6 mértéki és formaju a kii-
16nb06z6 csoportokndl, és nagyban fligg a vezetd hozzaallasatol. Az interjuk alapjan a tu-
dasszerzés legelfogadottabb modjat azok a programok biztositjak, ahol személyesen ta-
lalkozhatnak a dolgozdk és lehet6ség nyilik a kétirany kommunikaciora (pl. tréningek,
workshop-ok), még akkor is, ha van olyan résztvevd, aki csak online csatlakozik a csapat-
hoz (video-konferencia). Habar az online kurzusok megjelennek a képzési formak kozott,
azokon altaldban egy személy vesz részt, aki a tanultakat személyesen adja at szélesebb
dolgozoi kérnek.

A tulajdonossal végzett interju soran kidertilt, hogy a feladatkorokhoz tartozé készsé-
geket a ,skill matrix” nevli dokumentumban taroljak, mely tartalmazza a jelenben és a jo-
vOben sziikséges technikai kompetenciakat. A dokumentum nemcsak a készségek listaza-
sat szolgdlja, hanem orientdal akkor is, amikor a kiillonb6z6 embereket kiilonb6z6 projek-
tekre delegaljak. A belsé fejlesztési programokat a legnagyobb tapasztalattal rendelkezd
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kollégak tartjak, de hierarchikus korlatok nélkiil, azaz akar egy 0j dolgoz6 is tarthat kép-
zést, amennyiben az § tudasa a legmagasabb bizonyos teriileten. Ugyanakkor a hozzaférés
ezekhez a képzésekhez korlatozott, igy a tudas gyakran adott funkcionalis teriileten beliil
marad, melynek legf6bb oka a meghirdetés, illetve a timogaté dokumentacio6 hianya (vagy
nem teszik széles korben elérhet6vé vagy nem is létezik egyaltalan). Mivel a képzésekhez
nem tartozik pontosan definialt folyamat a formalis dokumentumokban (pld. ISO Kézi-
konyv), a fejlesztési tevékenységek nem tervezettek és nem is monitorozottak.

Osszefoglalva, az interjuk feltartak, hogy bar a kérdéivre adott valaszokban a legtébben
a hibakat tanulasi lehetdségnek értékelték, a valésagban ezeket legfeljebb az operacio
szintjén beszélik meg, szisztematikus gyfijtésiik, feldolgozasuk, elemzésiik és ehhez kap-
csolodoan a fejlesztés is elmarad, ami ahhoz vezet, hogy nem tud megval6sulni a kéthur-
kos tanulas folyamata. A valaszok szerint éppen ezért Gijra és Ujra elkovetik a hibakat, ami
gyakran vezet vevik elvesztéséhez vagy akar iizletvesztéshez is.

Az érdeklodés és a parbeszéd 6szténzése

A fokuszcsoportos és a kozépvezetdkkel folytatott interjuk eredményei alapjan bizo-
nyos funkcionalis csoportok kozott erésen jelen van a bizalom hianya. Ez f6ként azokra a
csoportokra jellemzd, amelyek viszonylag 4j tagokkal rendelkeznek. Ezeknél a csoportok-
nal a csapaton beliil is érzékelhet6 a jelenség, de f6ként mas csapatok irdnyabdl érkeznek
erre utalo jelzések. A funkcionalis csapatokon beliil a vezeték szerepe rendkiviil jelentés
abban, hogy szannak-e id6t és adnak-e lehet6séget a bizalomépitésre a csapaton és a teljes
szervezeten beliil egyarant. Ugyanakkor tobb (4) vezetd ugy itélte meg, hogy ehhez sem a
megfelel6 eszkoztara, sem a készségei nem allnak jelenleg rendelkezésre. Az ligyvezetdvel
folytatott beszélgetés visszaigazolta a vezetOképzés és a vezetSk készségeinek hianyat,
amit a szervezet mar felismert és igyekszik javitani a helyzeten. Pozitiv ténynek tekint-
het6, hogy minden vezetd nyitottan all készségeinek fejlesztéséhez, illetve meghallgatjak
a beosztottak otleteit, tapasztalatait, &m val6jaban sajat habitusuktdl és tapasztalatuktoél
fligg, hogy az informaciéval mihez kezdenek.

Egyiittmiikédés és csapatmunka bdtoritdsa

Az interjuk eredményei ravilagitottak arra, hogy a tanulas és informaci6-megosztas f6-
ként a funkciondlis csoportokon beliil torténik, mikézben a szervezetben haromféle cso-
portmunka létezik:

- Funkciondlis (strukturalis) csapatok csoportvezetdvel, amelyek a cégnél megje-
lend kiilonb6zd feladatokhoz kotédnek, mint példaul front-end fejlesztés, back-
end fejlesztés, design, projektek.

- Projekt csapatok, melyek az esetek tobbségében rovid (egy vagy maximum néhany
hét), kiilonleges esetekben pedig nagyon hosszu iddszakra jonnek 1étre (tobb mint
egy év), ami f6ként a vevdi megrendelésektdl fligg. A projektcsapat vezetdje a pro-
jektvezetd, aki nem feltétlentil egyezik meg a funkcionalis csapat vezetdjével, a ta-
gok pedig az 6sszes funkcionalis tertletrél kertilnek ki.

- Iroda csapatok; a cég harom telephelyen (3 varosban) miikodik, a tavolsag a telep-
helyek kozott relativ nagy, és ez a felosztas szintén nem egyezik meg funkcionalis
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csapatok elrendezésével, vagyis a kiilonb6z6 telephelyeken kiillonb6z6 funkciéban
talalhat6 alkalmazottak dolgoznak.

Az interjuk ramutattak arra is, hogy sok esetben még a funkcionalis csoportok tanulasa
terén torténd egyiittmiikodés sem egyértelm, ez nagyrészt attdl fiigg, hogy a munka
mennyi kontaktust kivan meg a kiilonb6z6 csoportok kozott. A kapcsolati pont pedig
gyakran minddssze a funkcionalis csoport vezetdje. A kilénb6zd irodakban dolgozok
egylttmiikodése a tanulas terén gyengének mondhato, bar minden informatikai eszkoz
adott a kozos tanulashoz, itt leginkabb a személyes kontaktus hianya a hatraltaté tényez6.
A kiilonb6z6 irodak kozott fellelhet6k kulturalis kiillonbségek is, a személyes kapcsolat
hidnya pedig gyakran vezet az egyes irodaban dolgozok sztereotipizalasahoz, és igy a ki-
sebb mértéki egylittmiikodéshez. Minden vezetd egyetértett abban, hogy a kiilénb6z6 va-
rosokban elhelyezked6 iroddk nem optimalisak, de éppen ezért hangsulyoztak, hogy a
személyes kapcsolatteremtési lehet6ségek sokat tudnak javitani a helyzeten, amire igye-
keznek nagy gondot forditani.

Avezet6k allitasai szerint a tanuldsra val6 6sztonzd programok bevezetésén eddig nem
gondolkodtak, bar tapasztalataik alapjan a dolgozék motivaciéja a tanuldsra nagyon el-
térd, ezért egy szisztematikus program segitséget nytjthatna minden vezet6nek. Jelenleg
sem pénziigyi sem egyéb tanulast, tuddsmegosztast vagy akar csapatmunkat tdmogato
rendszer nincs bevezetve a cégnél, mint ahogyan - aldtdmasztva a kérd6iv eredményeit -
nem jutalmazzak a k6ézosen (csapatban) elért sikereket sem. Szamos megbeszélést (f6-
ként virtualisan) tartanak, ahol a napi munkardl beszélnek, néha ezeken el6kertilnek a cég
rovidtavu tervei is, de a kommunikacié inkabb egyirdnyt (vezet6tdl a dolgozo felé), és
semmiféle struktira nincs ezek mogott, legtobbszor a futd vagy elnyert projektek megva-
l6sitasara vonatkoznak, a megbeszélés eredményeit nem rogzitik, és ha beszélnek is a hi-
bakroél inkabb azok gyors megoldasa a téma, mint a miikodés attekintése és 4j folyamatok
felallitasa.

Néhany csoportnal megjelenik a célallitas a tanulas tekintetében, de ez leginkabb a
technikai ismeretek bdvitésére iranyul és a jelenléte a vezeté habitusatél és tudasatol
fiigg. Nincs koherencia a vallalati célokkal és a vezet6k nem egyeztetnek egymassal a ko-
z0s célkitizésekrol, igy ezek a tevékenységek alig tamogatjak a cég vizidjanak és kiildeté-
sének megvalositasat. A kiillonb6z0 csoportok kozotti tanulasi és tudasmegosztasi lehet6-
ségek limitaltak, az 6sztonzdék hidnya a tanuldsi motivacié gyengiiléséhez vezet, a vezet6k
pedig vezetési ismeretek hidnyaban eszk6zok nélkiil maradnak dolgozdik motivacios
rendszerének kidolgozasa terén.

Rendszerek létesiilnek a tudds megragaddsdra és megosztdsdra

Az interjuk megmutattdk, hogy a szervezetnél a kétiranyd kommunikacié a vezet6i
szinten létezik, annak ellenére, hogy mind a lehetdségek, mind a vezetdi nyitottsag meg-
van az alulrél jové, dolgozoi kezdeményezéhez. Az interjuk ravilagitottak a kérdéivben
alacsony atlagot elért allitas (miszerint nincs adatbazis a dolgozoi készségekrdl) hatte-
rére, hiszen 3 vezet6 is elismerte, hogy nincs ideje a ,skill matrix”-szal foglalkozni, igy az
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elavult informdacidkat tartalmaz, nem hasznaljak a képzések tervezéséhez, és nem is te-
kintik a dokumentumot teljes kortlinek, hiszen teljes egészében kimaradnak beldle az Un.
szoft skill-ek, amelyek fejlesztését viszont a vezetdk sziikségszerlinek érzik. Minden in-
terju megerdsitette a képzési hatékonysag mérésének hianyat, amit részben az idg, rész-
ben pedig a megfeleld teljesitménymutaték hidnyaval magyaraztak. BAr maganak a kép-
zésnek a hatékonysagat nem mérik, a képzésekkel vald elégedettség mérésére akad példa,
a két fogalom gyakran keveredett is az interjuk soran. Az elégedettséget egyébként leg-
gyakrabban kiils6 cégek szervezésében megvaldsitott képzések esetén vizsgaljak (ami
szlikségszertiis, hiszen a 2013. évi LXXVII torvény a felndttképzésrdl is eldirja). Belsd kép-
zések esetén a képzés szervezo6jétdl fliigg, hogy ilyen elemet hasznal-e a képzés végén.
Ugyanakkor ezeket az eredményeket sem rogzitik semmilyen rendszerben, melynek f6
magyarazata az idd hianya.

Felhatalmazds a jovokép kialakitasdban valé részvételre

Mivel a jovékép és a kiildetés kiemelten fontos teriilete a tanul6 szervezeteknek, az in-
terjuk soran is kiemelt figyelmet kapott az a téma, hogy hogyan jarulnak hozza a dolgozok
a cég jovoképének alakitasahoz. Pozitiv eredmény, hogy a tulajdonos/ligyvezet6 és a tel-
jes menedzsment csapat fontosnak gondolja, igy sok lehetdséget és forumot teremtenek
arra, hogy meghallgassak a dolgozok véleményét. Ugyanakkor ezek a férumok és megbe-
szélések megmaradnak a napi, operativ feladatok megvitatasa szintjén, a megkérdezett
valtozata plakat formajaban minden iroda falan ott van és e-mailben is elkiildték a meg-
alkotas utan. Néhany vezetd ugy vélte, hogy a legfels6 vezetd lizenetei nem érik el az alsé
szinten dolgozodkat, mivel minden vezet6 sajat belatasa szerint kommunikalja a csapata
felé a cég jovojét érinté kérdéseket, kihivasokat, de sokszor az operativ feladatokat is.
Mindez kommunikaciés problémahoz, zavarodottsaghoz és néhany esetben frusztracié-
hoz vezet. Azok a vezetok, akik fel tudtak idézni a cég jovoképét, kritikusan alltak hozza,
leginkdbb a megvaldsithatdsag tekintetében. Néhanyan a miikodés mogotti stratégiat hi-
anyoltak, ugy vélték, nincs vilagos informacié arrdl, hogy a jovokép hogyan valdsithato
meg. A stratégia hidnya pedig - véleményiik szerint - a vevék és az 6nmaguk altal elvart
mindség romlasahoz vezet. Pozitivnak tekinthetd, hogy a vezet8ség tisztaban van a tert-
letet érintd kihivasokkal és megvan benniik az elkdtelezettség a valtoztatasra, valamint
jelentds potenciallal birnak a valtozasra, hiszen alapértékeik kozott szerepel az adaptivi-
tas, a rugalmassag, a kreativitas és az egyének szabadsaga az alkotashoz.

A szervezet kapcsoloddsa a kérnyezetéhez

Minden interjd alatdmasztotta, hogy a cég rugalmasan all a munkaid6 és munkavégzés
helyének kérdéséhez, a tuléra 6nkéntes és kompenzalt, az informatikai eszk6z6k minden
lehet6séget megadnak a tavmunkahoz is. A kérd6ivben alacsonyra értékelt kiils6 szerve-
zetekkel vald egylittm(ikodés hianyat az ligyvezetd magyarazta meg, aki elismerte, hogy
barmiféle kiilsd szervezettel (oktatasi intézmeények, kamarak, szovetségek) neki van csak
kapcsolata. A megkérdezett vezet6k tobbsége ugy nyilatkozott, hogy nincs tul sok infor-
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macidjuk a piaci kérnyezetrdl, a versenytarsaikrél vagy akar az informatikai piacon elfog-
lalt helyérél. A limitalt mennyiségli informacié felsévezetdtol, olykor konferenciakrol
vagy kiils6 szervezésben megvaldsuld képzésekrdl, illetve a veviktdl érkezik, azonban
ezeket sem gytjtik szisztematikusan. Az informacié hianya gyakran a napi munkavégzést
is megneheziti, hiszen nincs megfeleld hattértudas egy-egy projekt kivitelezéséhez, ami
megakadalyozza 6ket abban, hogy a legmagasabb szinvonalon tudjak elvégezni a munkat.
Az tuzleti informaciok hianya gyakran tizleti lehet6ségek, mig az oktatasi intézményekkel
val6 kapcsolat hidnya a tanulasi lehetdségek elvesztéséhez vezet. Sem a vezetdk, sem a
dolgozok nem emlitették, hogy munkajukhoz kutatéi adatbazisok eredményeire tdmasz-
kodnanak. A vezetdk és a dolgozok egyarant a fels6vezetd felel6sségének tartjak a kiils6
kornyezettel valo kapcsolattartast.

A tanulds a vezetési stratégia része

A vezet6k (a cég profilja szempontjabol) a legnagyobb szaktudassal rendelkezé szak-
emberek, akiket éppen tudasuk miatt nominaltak a pozicidkra. A vezet6i készségek hidnya
azonban szamos probléma forrasa a humanero6forras kezelése terén. Maguk a vezeték
mutattak ra az interjik soran, hogy tobb irdnymutatasra lenne sziikségiik példaul a konf-
liktuskezelés, a kommunikacio, a csoportdinamika és a kérdezéstechnika teriiletén. Néha-
nyan koziiliik 6nmaguk kezdtek utanajarni a témanak (konyvet vettek, videdkat néznek,
modszereket prébalnak ki csapataikon beliil). Mind a fels6vezetd, mind menedzserei ész-
lelik a problémat, ezért gondolkodnak a vezetdi képzésen és azon is, hogy a vezetdkiva-
lasztas szempontjait feliilvizsgaljak.

A vezetOknek kiilonb6z6 elképzeléseik vannak a beosztottak képzésérdl. Legtobbjiik a
tanulasra val6 hajland6sagot személyes jellemvonasnak tartja, elvarjak az autoném tanu-
last és azt, hogy a tanultakat azonnal hasznositani lehessen a munka tertiletén. Elismerik
és halasak azért, ha valaki maga kezdeményezi a tanulast, ezért ezeket a dolgozdkat ta-
mogatjak leginkabb a tanulasban, amellett, hogy batoritjak a dolgozdkat a megszerzett tu-
das megosztasara, bar jobbara csak sajat csapatukon beliil. Ennek megval6suldsa azonban
mar egyénektdl fligg. Egy-egy workshop olykor rendelkezik dokumentacioval, amit meg-
osztott helyeken tarolnak, a hozzaférhetdség tekintetében mar nagyobb a bizonytalansag.

Bevezettek egy mentoring programot, amely pilot szakaszban jart az interjuk ideje
alatt. A program keretében a csoportvezetdk parokat alakitanak ki a csoportjuk egy senior
és junior tagjaval, a f6 cél a fiatal munkatarsak (szakmai) fejlesztése, célmeghatarozassal
és a célok megvalosulasanak megfigyelésével, értékelésével. A folyamat egyeldre nincs
dokumentalva, de tobbé-kevésbé minden vezetd ismerte, bAr nem mindenki vezette be
csapatan beliil. Ahol bevezették, ott sikeresnek itélték a vezetdk, és elkotelezték magukat
a folytatas mellett.

Diszkusszio

A tudas osszegyiijtése, atadasa, szisztematizalasa és felhasznalasa csak akkor teremt-
het hozzaadott értéket egy szervezet szamara, ha a tuddsmenedzsment stratégiai szemlé-
letli és tudatos rendszerépités eredménye (Von Krogh et al, 1994; Wiig, 1993; Bukowitz
& Williams, 1999). Az esettanulmany eredményei azt mutatjak, hogy a tanulmanyozott

166



Lukacs Andrea - Dorner Helga

szervezet a dolgozék folyamatos tanuldsat elkeriilhetetlennek latja, éppen ezért eréfor-
rassal is tamogatja. Az elméleti modellekben azonositott perspektivak mentén pozitiv
kezdeményezéseket azonositottunk, de szamos sziik keresztmetszet is megjelent a cég tu-
dasmenedzsment stratégiaja terén. Az eredmények értelmezését a kutatasi kérdések
mentén mutatjuk be.

Kezdeményezések és/vagy bevalt rendszerek a tudasmenedzsment terén

Az élethosszig tart6 tanulas szemlélete (EB, 2000; Mardti, 2002; Knowles, 2005) meg-
jelenik, bar erre nem utalnak a miikédést leir6 dokumentumok, ezért arra kovetkezte-
tlink, hogy a feln6ttképzés latens stratégiaként van jelen a tuddsmenedzsment-rendszer-
ben. A feln6ttek tanulasahoz sziikséges eréforrasok biztositottak, a fejlesztés azonban ki-
zaroélag szakmai tertiletekre koncentral6dik. Ez nem egyedi gyakorlat, hiszen a KSH adatai
szerint 2015-ben a 10 f6nél tobbet foglalkoztaté vallalkozasok 44%-a biztositott szakmai
képzést alkalmazottainak. A képzési formak kozé soroljak a formalis képzésen tul a kon-
ferencia, szemindrium latogatast vagy éppen a munkahelyi szituaciéban torténd képzést
és 2005 ota folyamatosan nétt (40-rél 60%-ra) a belsd képzést biztositok aranya. A kép-
zési aktivitas az informdaciotechnolégiai szektorban a masodik legmagasabb, 60% feletti
értéket mutat. Egy 2016-os Magyarorszagon végzett, a szervezeti képzések gyakorlatat
vizsgalo6 kutatds (DGS Global Research, 2008) eredményei is azt mutatjak, hogy a kis- és
kozépvallalatok altal felsorolt képzési formak koziil a leggyakoribbak a szakmai képzések;
konferencia 70%, képesitést nyujtd szakmai tanfolyam 58%, nyelvtanfolyam 44%, beta-
nitasi folyamat 90%, egyediil a csapatépit6é tréningek kaptak hangsulyosabb szerepet,
ezek aranya 82% volt a vizsgalt szektorban. A vallalatok sajat céljaikhoz igazitjak a kép-
zéseket, ugyanakkor a szervezet akkor eredményes és fejlodésre képes, ha ugy noveli al-
kalmazkodo képességét, hogy az egyén szamadra sajat onmegvaldsitasanak, tudasszélesi-
tésének lehetdségeit kinalja, és a tanulassal, fejldd6képességgel kapcsolatos elképzeléseit
stratégiai médon kozeliti meg. A leggyakrabban hasznalt szervezeti képzéseken tulmutat
azonban egy jol miikodé mentorrendszer, amely nemcsak az 0j munkatarsak beavatasat
segitheti a szervezeti kulturaba, hanem a mar ott dolgozok szakmai fejl6dését és tanulasat
is, ezaltal tamogatva a szervezeten beliili tudasmenedzsmentet. A dolgoz6k motivaltab-
bak lehetnek, ha lehet6séget kapnak Uj médszerek és megoldasi formak alkalmazasara, a
munkavégzés mindségérol kozvetleniil kaphatnak visszajelzést, ami parosul a hibazas le-
het6ségének elfogadasaval. Igy mind a tanulas, mind a munkavégzés eredményesen fej-
16dhet. Ezt a folyamatot tamogatja a munkakorelemzés is, amely megmutatja, hogy az
adott munkakor mekkora tanulasi, fejlesztési potenciallal bir (Bakacsi et al. 1999).

A vizsgalt cég is képzési modszerek széles skalajat alkalmazza, a képzés folyamatat de-
finidltak, bar a dokumentacié nem tamogatja a gyakorlatot. A dedikalt tanul6idé és a kép-
mai iranyultsagu tanulas limitalja az egyéb tudasok megszerzésére iranyul6 hajlanddsa-
got, a vezetGi készségek hidnya pedig akadalyozza a motivaciét. Az Uj tipusu szervezetek
tobb szocialis interakciot kivannak meg, valtoztak a dolgozokkal kapcsolatos viselkedési
elvarasok, az értékek és a kortlottiik 1évé kornyezet is. Mindez azt jelenti, hogy a vezet6k-
nek nagy gondot kell forditaniuk a sokszin(i és valtozatos munkaerét képez6 dolgozdék
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egylttmiikodésének biztositasara (Murray et al., 2011). Az egylittm(ikod6 tanulas kon-
cepcidjat a kreativ fesziiltség mozgatja, hiszen a reflektiv és inspiral6é kérnyezetben van
erre kapacitas. Ha egy csapatban megvan az egymas iranti bizalom, kozos a jovékép és
annak megtanulasa, hogy hogyan lehet megvalésitani valamit, valamint ek6zben hogyan
lehet egymas gondolkodasat formalni, akkor valésulhat meg a csoportos tanulas. Ez azon-
ban erds kulturalis valtozast igényel, szlikséges a megfeleld 1égkor és szervezeti kultura,
amit a vezetOk segitségével lehetséges kiépiteni és (pozitivan) befolyasolni (Senge, 1994).
A tanul6szervezetté valashoz tehat néhany kulcselem feltétlentil sziikséges, ilyen a veze-
tés tanulas iranti elkotelezettsége, a reflexid (a napi feladatok soran is), valamint a kiviil
és beliilrél szerzett tapasztalatok tudassa alakitasa. Gatlo tényezo lehet a kockazatkertilés,
a kezdeményez6készség hianya, a felel6sségharitas, a sajat tévedhetetlenségben vald hit,
a hibak tagadasa, masok ellendrzésének tulzott igénye, a jatszmak jelenléte vagy éppen a
statuszorientaltsag (hivatkozas). A tanuldszervezetté valast tAimogatja viszont a nyitott
légkor, a nyitottsag az djra, a problémamegoldd-szemlélet, a kisérletezés lehetdsége, a hi-
bak tanulasi lehetéségként val6 értelmezése, egymas tanuldsanak tdmogatdasa, a hosszu
tavu rendszerszemlélet és nem utolsé sorban a bizalom jelenléte (Stéber & Kereszty,
2015)

Bukowitz és Williams (1999) tuddsmenedzsment-modelljében a tudas kezelésének kii-
16nb06z6 fazisait azonositja, ezek kozil a hozzajarulas fazisa az, amikor az egyének publi-
kussa teszik, megmutatjak azt, hogy mit tanultak meg. Ez olyan tudas kozzétételét jelenti,
amibdl masok és végs6 soron a szervezet profital, vagyis hozzajarul a sikeresebb miiko-
déshez. Ez vezethet a tacit tudas explicitté valasahoz, ahhoz, hogy példaul az elrontott
projektek tapasztalatait ismerve elkeriilhetd legyen a hibak ismételt elkdvetése. A moti-
vacionak ebben a fazisban jelent8s szerepe van, jelenlétében pedig a szervezeti kulttira és
a vezet0i viselkedés jatszik nagy szerepet (Bukowitz & Williams, 1999). Ha egy szervezet
kultirajaban az a politikai valdsag, hogy az informaciot birtoklék hatalommal rendelkez-
nek, titokban tartjak a naluk rejl6 tudast, akkor a tudasatadas szintje minimalis. Ha egy
cégen belill a problémaval val6 szembesiilés hibaként definialodik, gyengeségként, in-
kompetenciaként értelmezik, akkor a kozosségi ara a tudasszerzésnek tul nagy lesz és
szintén nem jon létre tudasatadas. Ezen a piacon tehat vevdk, eladok és brokerek vannak
jelen, a folyamatban pedig mindenkinek mas az érdeke, melyeket a sikeres tudastranszfer
érdekében érdemes megérteni (Davenport & Prusak, 2000). Mindezek alapjan ugy véljik,
megosztasi hajlandosag egyénfiiggd, a bels6 képzések csoportokra korlatozodnak, a tu-
dasanyaghoz valo hozzaférés korlatozott. A szervezet nem képes megvalésitani a kéthur-
kos tanulast, tuddsmenedzsmentje strukturalatlan, igy a technol6gia sem képes azt teljes-
korilien tamogatni.

A cégek a tudastarsadalomban egymadssal konkuralnak, igy a tudassal rendelkezé dol-
gozodkra intellektualis tokeként tekintenek. Nem véletlen, hogy amikor egy céget a konyv-
beli értékénél magasabb aron értékesitenek, akkor a vevik tobbnyire az intellektualis t6-
két fizetik meg, gy, mint a szabadalmakbol jov bevétel, vevdi kapcsolatok, markaérték,
menedzsment-kontroll, dolgozok képzettségi szintje, vagyis a tudas valik értékké. Mivel a
tokét miikodtetni kell, ezért az igazan hasznos tudas az lehet, ami tAmogatja a cég altal
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kivant értékek eldallitasat, igy az egyéni kompetencidk és készségek jelentds szerephez
jutnak (Jarvis, 2007). Kiilonb6z6 vizsgalatok (Poldnyi 2004; Horesnyi 2008; Czako et al.
2008; Czak6-Gosi 2008) szerint Magyarorszagon a szervezetek tobbsége nem méri az al-
taluk finanszirozott képzések hatékonysagat, ugyanakkor (a pénziigyi megtériilésen tul)
szamos okbdl fontos lenne ennek a mérése, hiszen példaul feleslegesnek tlinhet a képzés
a dolgozd szamara, ha nem latja gyakorlati hasznat, illetve a képzés kapcsan a jelentékte-
lenség érzetét keltheti, ha nem kérnek visszacsatolast a tréningrdl, a dolgozoi fejlédésrol
(Markus & Racz, 2016). Egy Magyarorszagon, a DGS Global Research és a Lifelong
Learning Magyarorszagi Alapitvany altal végzett ,Képzési Benchmark” felmérés szerint a
felmérésben szerepld szervezetek (191 cég) mindossze 30%-a méri a képzések hatékony-
sagat, vallalati szempontbdl a képzés legfontosabb sikerkritériumanak a legtobb cég a ja-
vulé egylittmiikodést, javuldo mindséget és a megnovekedett dolgozoi lojalitast tekintette,
ugyanakkor a szervezetek nagy tobbsége kis mértéki teljesitménynovekedést, kozel 20%
valtozatlan teljesitményt, 8% pedig kifejezetten teljesitményromlast érzékelt (Czako et al,
2008). A felmérés szerint a készségfejlesztd és vezet6képzd programoknak van a legna-
gyobb hatasa a teljesitményre. A valaszad 6k kozel 50%-a szerint nem mérhetd a képzések
hatékonysaga. A sikertelenség okat legtobben az igényekhez nem megfelel6en valasztott
tréningekben lattak (Czaké et al, 2008). Ennek fényében nem meglepd, hogy a tanulma-
nyozott cégnél sem mérik a képzési hatékonysagot és 6sszemosodik a képzési hatékony-
sag és az eredményesség fogalma is.

A tudasmenedzsment-rendszer és a halozatos tanulas lehetéségei

A vizsgalt szervezet nem tudatos stratégian alapulé tudasmenedzsment rendszert mi-
kodtet: a szervezet a tudasmenedzsment fogalmat nem szemléli a maga komplexitasaban,
hianyosak a tuddsmenedzsment alappillérei a folyamatok, a szervezeti kultdra és a tudas
tekintetében, a tuddsmenedzsment nem a stratégia alappillére, a stratégia és a tudas kap-
csolata mindossze abban érhetd tetten, hogy a cég vizidja szerint szakértd kivan lenni a
maga teriiletén, és ennek mentén a szakmai tanuladshoz val6 er6forrasokat biztositja dol-
goz0i szamara (V6. Watkins & Marsick, 1995; Senge, 1994; Kluge et al,, 2001). Erdekes
adalék lehet ehhez, hogy a KPMG BME Akadémia 2006-0s kutatasa szerint a magyaror-
szagi cégek haromnegyede tekinti stratégiai eszkoznek a tudast, mégis mindossze egyhar-
maduknak van tudasmenedzsment stratégiaja és atlagosan a bevétel mindossze 2 szaza-
1ékat forditjak a tudasmenedzsment fejlesztésére (Obermayer-Kovacs, 2007).

A hal6zatokban val6 tanulas uj készségek hasznalatat feltételezi és a tudas novekedése
a halézatokban szinte megallithatatlan. Siemens (2004) definici6ja szerint a hal6zatos ta-
nulas olyan folyamat, ami a valtozékony kdézponti elemek homalyos kérnyezetében jele-
nik meg és nem teljesen all az egyén ellendrzése alatt. A tanulas folyamata csomdponto-
kon keresztiil megy végbe és alapja a tudasok kiillonb6zdsége. Az informacioétechnologia
alap infrastruktarat és kornyezetet teremt a tanulas tamogatasara, am énmagaban nem
elegendd az eredményes tanulas 6sztonzéséhez (Barret, 2004). A dolgozok és a vezetok
gyakran hajlamosak a rendszert hibaztatni, ami alatt tulajdonképpen valamiféle leegysze-
risitett fogalmat értenek (példaul egy informatikai rendszert) de valéjdban minden
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egylitt dolgozo csoport egy rendszer és a szervezet, valamint a koriilotte 1évo tobbi szer-
vezet a hal6zatban szintén egy rendszer. Ennek miikodése nem egy egyén tevékenységén
mulik, hanem a k6zdsség tevékenységén, a rendszer struktiraja befolyasolja a viselkedést
és a viselkedés visszahat a rendszerre (Senge, 1994).

A hal6zatos tanulds ugyanakkor nagyfokud tanuldi autonémiat is igényel, ami Forrai és
Juhasz (2008) definicidja szerint nem mas, mint amikor a tanul6 sajat elhatarozasa sze-
rint, maga kezdeményezi a tanulasi folyamatot, iranyitott tanulasi program alapjan halad,
utanajar kérdéses dolgoknak, ellendrzi meglévé ismereteit, frissiti elavult tudasat (Forrai
& Juhasz, 2008). A személykodzpontl halézatok felé torténd elmozdulas tobb szabadsagot
biztosit arra, hogy az emberek interakcidba keriiljenek egymdssal, informaciét cserélje-
nek, kiilonb6zd tipusu és jellegli tudast osszanak meg egymassal, ezért rendkiviil fontossa
valik a kapcsolatok és informacidk szelektalasanak képessége. Az interakciok 6sztonoz-
hetik az egytittmiikodést, a kommunikaci6 testre szabhat6, személyessé tehetd, szamos
tevékenység online végezhetd, ugyanakkor az elérhetd informacié mennyisége drasztiku-
san novekszik, a felhasznalas differencialodik, az informacié valtozatosabba valik, aram-
lasa gyorsul és bar a relevans informacié megtalalasa konnyebbé valt, el6térbe keriil a
hiteles és megbizhat6 informaciéforrasok, valamint a kritikus gondolkodas képességének
fontossaga. A vizsgalt cég nem minden dolgozdja van jelenleg felkésziilve a hal6zatban
torténd, autoném tanulds megvaldsitasara, ekézben a vezet6k motivacids eszkoztara és
vezetdi készségeik is hidnyosak, ami megneheziti a hal6zatos tanulas iranyaba valé elto-
lodast.

A tanulo6szervezetek egyik jelentds ismertetdjegye (Watkins & Marsick, 1995), hogy
szoros kapcsolatot apolnak kornyezetiikkel. Ennek azért van jelent6sége, mert segitségé-
vel a dolgozok lathatjdk munkajuk hatasat a szervezet egészére, igy tudnak rendszerben
gondolkodni, és megértik az interakciokat és azokat a tényez6ket, melyek hatassal vannak
ra. A rendszer miikodése nem az egyén, hanem a kozosség tevékenységén mulik, strukti-
raja befolyasolja a viselkedést és a viselkedés visszahat a rendszerre (Watkins & Marsick,
1995). Bukowitz és Williams (1999) tudasmenedzsment keretrendszerében is a tudas
elemei kozé tartozik a kdrnyezetre valé reagalas, a szervezeti intelligencia és a kiils6 for-
rasok. A tanul6 szervezetekben a tagok a kornyezet interakcioi alapjan percepcidkat ala-
kitanak ki, ezeket gyakran tényként kezelik, pedig az érzékelést a kultura, az iskolazottsag,
a nem és még szamos tényezd, tobbnyire sajat személyes torténetek is befolyasoljak. En-
nek megértése, a gondolkodas folyamatainak szambavétele, masok gondolatainak meg-
hallgatasa mas megvilagitasba helyezheti a dolgokat. Ez lehet a megalapozasa a csoportos
tanulasnak és a parbeszéden alapul6 munkanak (Senge, 1994). A kérnyezettel valo kap-
csolat a vizsgalt cégnél jelenleg nem, vagy alig valésul meg. Nincsen bels6 parbeszéd a
kiils6 piaci kérnyezetrdl és nincsen egytittmiikodés az 6ket kortilvevd piaci szerepldkkel,
szervezetekkel, rdadasul a vezetdk és a dolgozoéi is ugy gondoljak, hogy ez a fels6vezetd
egyszemélyes felelGssége.

Atanuloszervezet alapelveinek pillére a kozos jovokép épitése, ami megteremti a k6zos
identitast és egy k6zos jovo felé vezeti a dolgozokat nap mint nap (Senge, 1994). A k6z0s
jovokeép tulajdonképpen elvek és iranyadé gyakorlatok 6sszessége, ami el6segiti az egyéni
és valddi elkotelezédést. Amikor ez a jelenség észlelhetd, akkor az egyének tanulnak és
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gyakorolnak, azért, mert ezt akarjak tenni. Senge (1994) ugyanakkor hangsulyozza, hogy
sok vezetdnek csak sajat, személyes jovéképe van, amit sosem forditanak k6zossé, igy dik-
tatumma valik a k6zosség szamara. A vizsgalt cégnél tetten érhetd a k6zos jovokép hidnya.
A vezet6k és dolgozdok nagy része nem is volt képes felidézni a vezetd altal megfogalma-
zott jovoképet, mégis a torténelmi multon alapulé szervezeti kultdra, ahol nagyon ala-
csony a fluktuacid, szolid alapot teremthetne a k6zos jovokép formalasanak. A kézépve-
zetOk készségei és gyakran a rafordithato idejiik is hianyzik, a csapatok kézotti kooperacio
szintje alacsony, a tudasok nagy része rejtett (tacit) marad, pedig a csoportos tanulas disz-
ciplinaja a parbeszéddel kezd6dik, hiszen ez adja meg a kapacitast ahhoz, a csapatok tagjai
elszakadjanak az el6feltételezéseiktdl és belépjenek egy kozosen gondolkodd vilagba.
Fontos lenne, hogy a vezetdk felismerjék a parbeszéd soran a csoporton beliili interakciok
mintazatait, kiilon6sen azokat, amelyek akadalyozzak a tanulast.

Halozatos eszkozok és technikak

Sveiby (2001) a tuddsmenedzsment két utjat kiilonbozteti meg: (1) IKT iranyultsagy,
melyet az informacidmenedzsment jellemez, informatikai hattértudast feltételez és szoft-
verek, hardverek alkotjak az egységeit, (2) emberi irdnyultsagu, mely alapvetéen a HR-
menedzsment feladata, pszicholdgiai-iizleti hattértudast feltételez és a fékuszpontban az
egyéni képességek megszerzése, fejlesztése all. A két it nem teljesen kiilon palydkon mo-
zog, mindenképpen egyiittesen érdemes értelmezni és kezelni 6ket. Ehhez az elvhez ha-
sonl6 megallapitasra jutott Kianto és Andreeva (2012) is, akik tanulmanyukban azt hang-
sulyoztak, hogy ha egy tudasmenedzsment-rendszer bevezetésekor csupan az IKT részre
koncentralunk, az negativ hatassal jar az lizleti eredményességre, mig ha ez a tudaskul-
tura fejlesztésével tarsul, akkor inkabb szamithat a cég pozitiv iizleti eredményekre (Ki-
anto & Andreeva, 2012). Tagadhatatlanul fontos tehat az informatikai eszk6zok szerepe a
tudasmenedzsmentben, kivaltképp a hal6zatos szemlélet esetén (Bessenyei, 2007; Von
Krogh, 1994), azonban fontos, hogy az informatikai eszk6z6n és rendszereken tul az ,,em-
beri” er6forras jelent6ségét és hasznossagat is elismerjiik. Ezt tiikrozi Noszkay és munka-
tarsainak tipologiaja, amely a tudasmenedzsment tamogatasanak harom f6 eszkozcso-
portjat hatarozza meg: (1) altalanos eszkozok, melyekbe beleértendd az e-mail, a csopor-
tos naptar, képességleltar, arany oldalak, virtualis k6zosségek, dokumentumkezelés, in-
formacid-megosztas, intelligens kereso6 rendszerek, (2) IKT eszkozok, mely {6 dsszetevoi
az adattarhazak, az intranet, extranet és az internet, valamint a (3) HR eszko6zok, melyek
foként olyan humaneré6forrast takarnak, mint példaul Chief Knowledge Officer, tudaspro-
jekt-vezetd, tudasmenedzsment-szakért6 (Noszkay, 2010).

Lathatdan fontos tehat az oriasi informaciétomegben hatékonyan ratalalni arra a tu-
dasra, amelyre éppen sziikség van, ebben a technolégia lehet segitség. Ugyanakkor az in-
formdcié tilcsorduldsahoz is vezethet, ezért a tartalom mennyisége, a tudas értékelése és
ezek hatékony kezelése elengedhetetlen feltételek ebben a folyamatban. Barret szerint
(2004) az IKT alap infrastruktirat és kornyezetet teremt a tanulds tamogatasara, am 6n-
magaban nem elegend6 az eredményes tanulas 6sztonzéséhez. Ha a szervezeti klima meg-

171



Az élethosszig tart6 tanulas, a munkahelyi képzések és a tudasmenedzsment dsszefiiggései egy magyarorszagi kisvallalatnal
végzett esettanulmany alapjan

feleld, akkor a technika kézponti szerepet kap, biztositja a megfelel6 atviteli és infrastruk-
turalis kozeget a tudaskozosség szamara. A vizsgalt cég jelenleg nem koncentral a meg-
1év6 tudasok 6sszegylijtésére, szisztematizalasara és tarolasara.

Konkluzio

Az esettanulmany célja volt, hogy egy konkrét kontextusban vizsgalja azt, hogy miként
miikodik a tudasmenedzsment-rendszer, mennyire tdmogatja egy cég a tanulé szerve-
zetté valast.

Az elsd észrevétel, hogy a tudasmenedzsment fontossaga nem ismert, ily médon nem
beszélhetiink arrdl, hogy realista vagy pesszimista mddon kozelitik meg a tudasmenedzs-
ment kérdését, mert egyszerlien nincs elég ismeret errdl cégen beliil, nem is szerepel a
megfogalmazott stratégiaban. Kutatoként tanulsag szamunkra, hogy a tanulmany empiri-
kus vizsgalatahoz hasonl6 kutatasok figyelemfelkeltd eszkozok lehetnek a cégvezetdk
szamara, annak felismeréséhez, hogy ez a teriilet hogyan tudna tdmogatni a versenyké-
pességiiket és a hatékonysaguk novelését.

Tanulmanyunk kiemeli Watkins és Marsick (1993) elméletét, miszerint a teljesitmény
és a tanuldszervezeti dimenzidk kozotti kapcsolat kulcsfontossagu, igy a tudasteljesit-
ménynek kozvetlen el6revetitdje az lehet, ha a szervezet megfelel6 rendszerrel rendelke-
zik a tudas megragaddsdhoz és megosztasahoz. Esettanulmanyunkban is Ugy talaltuk,
hogy a megfelel6 rendszer hidnydban nem lehet el6revetiteni a teljes szervezet tudasbeli
teljesitményét és a jovében sziikséges készségeket sem lehet igy definidlni. Tovdbba Wu
és Lin (2013) kutatasa alapjan tudjuk, hogy a versenystratégia valasztasa szorosan koto-
dik a tudasmenedzsment stratégidhoz. A vizsgalt cégnél egyik stratégia sem jelenik meg,
és bar az egyedi esettanulmany nem vonhat le altaldnos kovetkeztetéseket, mégis célszer(i
lehet a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok kapcsan felvetni azt a kérdést, hogy va-
jon hogyan tekintenek ezekre a teriiletekre, milyen stratégidkat fogalmaztak meg, és fel-
ismerték-e mar a kettd kapcsolédasanak fontossagat.

A harmadik fontos megallapitasa a tanulmanynak, hogy a tacit tudasok felszinre hoza-
sanak és igy Uj tudasok teremtésének alapkove az egyiittmiikodés és csapatmunka (Vo.
Nonaka & Takeuchi, 1995), ennek a ténynek a tudatositasa és beépitése a tudasmenedzs-
ment rendszerbe elengedhetetlen. A k6zos jovokép teremtésével, a vezetdk felel6ssége a
dolgozoi elkotelezettség megteremtésérdl eltolodhat a kozos felelsség felé, ahol a dolgo-
z0k sajatjuknak érzett ideak és eszmék mentén tudatosan foglalkoznak 6nmaguk és cégiik
fejlesztésével. Fontos kiemelni, hogy a tanulasi tevékenység eltol6dasa a napi operaciéhoz
szlikséges technikai ismeretek iranyaba komoly hidnyossagokhoz vezet a szoft készségek
terén, ami a vezetOket megakadalyozza a motivacié megteremtésében és a tanulas haté-
kony tamogatasaban, mikozben ezek alappillérei a tanul6 szervezeteknek. A vezetdi elko-
telezettség nem elegendé a jovo formalasahoz, k6zos koncepciok, autonom tanulasi kész-
ségek, kozosen definialt folyamatok és megfelel6 alapokon létrehozott platformok nélkiil
a dolgozok nem fognak otleteket megosztani, javaslatokat tenni és tanulasi folyamataik-
ban szem el6tt tartani az élethosszig tart6 tanulds sziikségességét.
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Végezetiil, a kiils6 szervezetekkel valé egyiittmiikodés szintén kulcsfontossagu egy ta-
nuldszervezet szamara, hiszen igy tud minél szélesebb forrasokbol tudashoz jutni. A vizs-
galt szervezetnél ez jellemzden fels6vezetdi feladat és felelsség, és egyeldre szinte teljes
meértékben hidnyzik a fels6oktatasi intézményekkel valé egylittmi{ikdédés vagy akar a ku-
tatasi eredményekre val6 tAmaszkodas is. A jelenség nem egyedi, ennek okat Hargreaves
és David (1999; 2000) abban latja, hogy a hozzaférés a kutatasi anyagokhoz korlatozott,
és a vezetOk szamara nehezen emészthetd olvasmanyok lehetnek a tudomanyos szovegek,
melyekrdl gyakran érzik agy, hogy a valdsagtol tavol allnak. A kutatasokbol 6sszegyfijtott
tudas tehat nem tud hatékonyan segiteni a szervezetek, jelen esetben a tudasmenedzs-
ment-rendszer fejlesztésében. Ugy gondoljuk, hogy az egyetemek és a cégek kozotti
egyuttmiikodés javitasa jelentds potencialt rejt a kis- és kozépvallalkozasok szamara is. A
kutatasunk tovabbi esettanulmanyaiban ezt a felismerést is beépitjiik és az eredményeket
avizsgalt szervezetek szamara elérhet6vé tessziik, kozos megvitatas sordn segitjiik a meg-
értést és ajanlasokkal tamogatjuk a szervezet szamara elfogadhat6 valtozasok megval6si-
tasat.
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