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ABSTRACT

Mihaly Polanyi claims that people know more than can tell. In his approach
knowledge is almost like in iceberg, the surface of it is defined, aware and
transferable knowledge, and its underwater part is hidden, called tacit knowledge.
The most important point of the theory of tacit knowledge is that we — by performing
different activities — acquire such knowledge, which we gain over the periphery of
consciousness. Tacit knowledge is hard to be expressed by words, it depends on
personal context, and it may only by aquired by practice sometimes through many
years. Polanyi believed that tacit knowledge might not be expressed in words, and
might not be transferred directly. This study reveals that we may acquire hidden
knowledge from corporate culture and values, the transfer of which is a basic need
of the new employee, this is why organizations must try to verbalize it.

1. A tanulo szervezet tudas menedzselése

Sokan az 11j évezred fejlett nyugati tarsadalmait tudastarsadalmaknak nevezik,
hiszen az ipari kozpontu tarsadalmak helyét egyre inkabb atveszik a tudaskoz-
pontu tarsadalmak, ezekben n6 a tudasmunkasok szama az ipari munkasok szama-
nal. A tanulas és a tudas egyre fontosabba valik, egyre alacsonyabb szintre csuszik.
Mar a szervezeti tanulasra olyan szervezetek is kényszeriilnek és tudatosan élnek
ezzel a lehetdséggel, amelyek nyugati mintara létesiiltek.

A menedzsment tudomany miveldi kozott az alapvetd fogalmakban szohasz-
nalatban mindenki egyetért (Gulyas — Keczer, 2012), bar némely ponton eltérd
¢s bonyolult, dsszetett definiciokat talalunk. Laczay (2012) a szervezeti kultira
részévé teszi mind a tudas megosztasat, mind a tudas birtokosainak az elitben
elfoglalt helyét. Vantus (2010) véleménye is hasonlo, miszerint a vallalkozas elért
eredményeiben jelentds szerepe van annak, hogy a tulajdonos/vezetd mennyire
fordit figyelmet az olyan alkalmazottakkal kapcsolatos tényezokre, mint a tudas
¢s az informaciok megosztasa. Moré (2012) kutatasi eredményeibdl kiemelheto,
hogy a munkatarsak beillesztésekor jelentds szerepe van mind a ,beillesztd”,
mind a ,,beillesztendé” elvarasainak. Ezeket a vezetd folyamatos kommunikaci-
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oval valodsithatja meg. Dajnoki (2007) felmérései alapjan kifejti, hogy a vezetdi
munka alapja a megfeleld hatékonysagii kommunikacio, azaz informaci6 atadas.
A megfeleld, jo kommunikacioval javithato a foglalkoztatottsag helyzete (Vantus
et al., 2014). Pierog és Szabados (2012) a civileket vizsgalva jutott arra a kdvet-
keztetésre, hogy a civilszervezetek dontési gyakorlataiban nagyon fontos hogyan,
milyen forrasbol juthatnak informaciohoz.

Egy munkahelyen a kollégalitas, a jo munkahelyi 1égkdr igen magas értéket képvi-
selhet, allitja Terjék és Vantus (2007), hiszen az ndveli munka mindségét, a kreativi-
tast és a szervezeti kultura fejlettségét. A munkavallalok a jobb munkakdriilmények
kozott kiegyensulyozottabbak, elégedettebbek, és ennek révén jobb teljesitményre,
tudas megosztasra képesek Szabados (2006) szerint. Ferencz et al. (2009) kiilondsen
meghatarozonak tarja a fentieket a specialis termékek eléallitasanal.

A tudas megosztasaval kapcsolatban a tovabbtanulas 6sztonzo hatasa igazolhato
bizonyos szervezeteknél mutat ra Dienesné — Gergely (2009) vizsgalata. Csehné
Papp (2011) felméréseiben kimutatta, hogy bizonyos szervezeteknél a tovabbtanu-
las, mint a tudas megszerzésének egyik 0sztonzé modja igazolhatd. Bacsné Baba
(2011) vizsgalataiban igazolja, hogy a tudas megosztasanak sikerességében nagy
szerepe van a hatékony id6gazdalkodasnak, foleg a vezetd sajat hatékonysagat
tekintve, melyet az informacio technologia segithet.

A viladgon, a hétkdznapokban, a gazdasagban a legallandobb dolog a valtozas.
Az alland6 valtozasokhoz olyan szervezetek képesek folyamatosan alkalmaz-
kodni, amelyek a valtozasokbol tanulnak, a megszerzett tudasukat menedzselni,
fejleszteni képesek. Mar maga a tudas is nehezen hatarozhaté meg, sok oldalrol
kozelithet6. Meghatarozasaval és kutatasaval tobb tudomanyteriilet is foglalkozik,
szamtalan meghatarozasi modja Iétezik.

Bencsik (2009) szerint a folyamatos tudas megszerzésére, a tanulasra ma csak
azok a szervezetek képesek, melyen a tudasmenedzsment rendszereik miikodte-
tése iranyaba alakitjak stratégiajukat, melyeknek viszont elengedhetetlen alapja a
tanuloszervezet.

Senge (1998) alapjan a tanuld szervezet olyan dolgozd kdzosséget jelent, ahol
az egyének képességeik folyamatos bovitésére torekszenek, 0j gondolkodasmodo-
kat honositanak meg, melyeket a vezetés is tamogat, a kollektiv elképzeléseknek
tag teret biztositanak, és az emberek a kozos tanulas képességének elsajatitasaban
is motivaltak. Szerinte a tanulé szervezet olyan szervezet, amely folyamatos fej-
16désének €s fennmaradasanak érdekében tudasanak gyarapitasaval noveli alko-
tokedvét és tehetségét. Ezek a szervezetek 6t alapelv szerint mitkodnek, és ezen
alapelvek mindegyike sziikséges ahhoz, hogy a szervezet fejldédni tudjon, meg
lehessen valositani a szervezeti célok fokozatos elérését, és az emberi onmegvalo-
sitas novekvo szintjét. Ezek az alapelvek a kovetkezok:

1). Rendszerben valo gondolkodas.
2). Onfejlesztés, Oniranyitas.
3). Ko6zos jovokeép.
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4). Bels6 meggy6z06dés (attitlidvaltozas, gondolati mintak).
5). Csoportos tanulds, team-munka.

»..-olyan kozosségeket, vallalatokat, intézményeket hozhatunk létre, ahol az
emberek igyekeznek folyamatosan kiterjeszteni teljesitd képességiiket, hogy elér-
jék az altaluk valoban kivant eredményeket; ahol segitik és tamogatjak az 01j, még
terjed6félben 1évo gondolkodasmodokat; ahol szerephez jutnak a kollektiv elkép-
zelések, vagyak; ahol az emberek folyamatosan tanuljak, hogyan tudnak kozdsen
tanulni. A ‘tanuld szervezet’ [ényegileg tehat olyan szervezetet jelent, amely jOvO-
jének alakitasa érdekében folyamatosan noveli, erdsiti alkotokedvét és tehetségét”
(Senge, 1998:45).

Garvin modellje (1993) szerint ,,a tanuldszervezet képes tudast Iétrehozni, meg-
szerezni, képest tudast elterjeszteni €s képes magatartasat megvaltoztatni az 0j
felismerések €s tapasztalatok alapjan. A tanulds soran fejlédésen megy keresztiil
mind az egyén, mind a szervezet és ezaltal 01j érték, tudas, tapasztalat képzodik,
amelyek napjainkban a szervezetek legfobb eréforrasava valtak. A tanulo szerve-
zetek jellemz6i koziil azokat emeljiik ki, melyek alatamasztjak azt a gondolkodast,
miszerint a tanuloszervezet biztositja mind az egyének, mind a csoportok €s a szer-
vezet szamara a fejlodés, tanulas, tudasszerzés lehetdségét.

A tanuldszervezetre jellemezo tehat:

— kiilso és belso nyitottsag

— tamogatd

— bizalmon alapul6 kultara

— folyamatos fejlesztés

— innovativitas

— flexibilitas

— adaptivitas

— valtozas

— részvételen alapul6d dontéshozatal

— lapos hierarchia

— rotacio

— képzés, tréningek

Ezekkel a tulajdonsagokkal a tanuldszervezet nemcsak a tanulasnak, tudaste-
remtésnek kedvez, hanem kultirajaval, mikodésével a tudas menedzseléséhez
szlikséges feltételeket is biztositja. A fenti elveket szem elott tartva a tanul6 szer-
vezet Ot alapvetd képességgel rendelkezik.” (Bencsik, 2009:35) Ezek: a szisztema-
tikus problémamegoldas, a kisérletezés, a tanulas sajat tapasztalatokbol, a tanulas
mas tapasztalatabol, a tudas elterjesztése.

A tanul6 szervezet egy olyan szervezeti forma, amely ugy alkalmazkodik folya-
matosan a kornyezetéhez, hogy ,,szeme” el6tt a kozos jovokép altal formalt cél
lebeg. Ezt az illeszkedést a folyamatos innovacio-teremtd képessége altal éri el,
ahol minden innovacid egy lépcsdfokot jelent a jovokép elérésének ,,piramisan”.
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(Stocker, 2001) Stocker (2004) véleménye szerint a tokéletes tanuld szervezet
azonban nemcsak illeszkedik a kormyezetéhez, hanem valtoztatja is azt, hiszen az
igazan motivald k6zos jovokép csak olyan lehet, amely mindségileg jobb allapotot
abrazol, mint a jelenlegi, eléréséhez pedig a rendszernek is valtoznia kell.
Bencsik (2009) szerint a tanuldszervezeti miikodés célja, hogy a szervezeti cso-
portokon keresztlil mozgositsa a vallaltnal 1évé megosztott, rejtett tudast. A tanu-
l6szervezeti kritériumok és tudasmegosztas érvényesiilését a kollektiv szervezeti
kultira tdmogatja, mely azt jelenti, hogy mindenki igyekszik a kdzosségi célok
érdekében atadni, megosztani kollégaival, a szervezet tobbi tagjaval tudasat.

2. A vizsgalatok anyaga és modszere

Vizsgalataink kozéppontjaban egy nemzetkozi didkszervezet, mint a Garvin
modelljén alapulé didkszervezet all, annak debreceni egységére jellemzoket ele-
mezziik a tudas megszerzésének, hasznalatanak szempontjabol.

Az egész debreceni helyi bizottsag mindossze hiisz f6bol all, ennek a szervezeti
egységnek a tagjait kérdeztilk meg onkitoltds, Likert skalas kérdéivvel. A skala 0-5
ig terjedt. A kérddivet foleg attitiid vizsgalatra hasznaltuk, hiszen a megkérdezettek
véleményére, érzéseire alapozott. A teljes vizsgalt populacio 80 szazaléka vett részt
a felmérésben és adott értékelhetd valaszokat. A valaszadok koziil a ndk aranya 78
szazalék, mig a férfiaké 22 szazalék volt. A megkérdezettek korat tekintve 19 és 24
év kozé tehetdk a szervezet adottsagabol eredden. A szervezet tagoltsagara harom
réteg jellemzo, igy a valaszadok kozil ot felsészintli vezetd, kilenc kozépszintii
vezetd és Ot beosztott.

Tanulmanyaikat tekintve nagyon valtozatos képet latunk, mert a gazdasagi, a
jogi, a sport, a turizmus vendéglatas és a bolcsész teriiletekrol is vesznek részt
hallgatok onkéntesen a szervezet munkajaban, jellemzdéen alapszakokon tanulnak.

A kérdoiven szerepeltek a tudas és informacio szerzés lehetdségei, az infor-
macio6 szerzésének és megosztasanak gyakorisagat firtatdo kérdések, majd a tudas
megszerzésének, megosztasanak lehetdségeit. A szervezetben eléforduld tudasat-
adasi formak hatékonysagat, ismertségét, gyakorisagat is felmértiik.

3. A vizsgalatok eredményei

A szervezet tagjai arra a kérdésiinkre, hogy honnan jut informaciéhoz a megkér-
dezettek kozel 80 szazaléka formalis, és csak 20 szazalék informalis forrast neve-
zett meg. Amennyiben ezt az eredményt tovabb tagoljuk, azt tapasztaljuk, hogy az
informaciok kevesebb, mint 20 szazalékat négy {0, 21-40 szazalékat két £6, 41-60
szazalékat hét 6, 61-80 szazalékat négy 6, majdnem teljes részét minddssze egy
6 érzi informalis forrasbol szarmazonak. Formalis informacionak értékeli keve-
sebb, mint 40 szazalékat egy 6, 41-60 szazalékat 6t 6, 61-80 szazalékat 6t £6, 81
szazaléknal tobbet pedig hét f6 a megkérdezettek koziil.
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Az informécié aramlas, tudas szerzés rendszerességérdl a vizsgalat alanyai a
hetente tobbszor gyakorisagot 13-an, a hetente gyakorisagot négyen, mig a kéthe-
tente gyakorisagot minddssze egy alany valasztotta. A felmérésben azt is megkér-
deztiik, hogy a megszerzett informaci6 milyen részét adjak tovabb. Ketten majd-
nem az Osszes informacidt, hatan tobb, mint 60 szazalékat, Gjabb hatan kevesebb,
mint hatvan szazalékat, négyen pedig kevesebb, mint negyven szazalékat adjak
tovabb mas szervezeti tagnak a megszerzett informaciobol. Tehat a szervezetben
foleg formalis informacié és tudasatadas jellemzd heti egy, vagy tobb alkalom-
mal az informacio legalabb felének tovabbadasaval. Ez megalapozhatja a gyors
informacié és tudasatadas kialakulasat, és megteremtheti a szervezeti tagok teljes
informaltsagat.

A szervezetben az alabbi tudasatadasi formakat vizsgaltuk meg: a kiilsé for-
rasbol szerzett tudas, a meeting felsé vezetokkel, a meetingek csapattagokkal
¢és kozépvezetdkkel, a képzés, a mentoring, az informalis események, az irodai
beszélgetések, a coachingok, valamint a konferenciak.

A megkérdezetteknek ezek kozil ki kellett valasztania azt a harmat, amit a leg-
jobban ismer. Eredményként azt kaptuk, hogy a leggyakrabban valasztott, igy a
legismertebbnek tekinthet6 tipusok a meetingek csapattagokkal, kdzépvezetokkel
¢s az irodai beszélgetések. Ezt kovetik a képzés, a mentoring, a konferenciak és
a meeting felso vezetokkel. A tagok altal legkevésbé valasztott atadasi formak az
informalis események, a coachingok, valamint a kiils6 forrasbol szerzett tudas.

Arra a kérdésre azonban, hogy melyik tudasatadasi forma jelenti a legnagyobb
hasznossagot, mar a sorrend megvaltozik ¢és egyértelmiien a képzéseket emelik ki
leggyakrabban (14 valaszado jeldlte ezt meg), kilencen a konferencidkat, nyolcan
pedig az irodai beszélgetéseket jelolték meg a leghasznosabb formanak.

Vizsgalataink kovetkezd részét adtak annak elemzése, hogy a vizsgalati sze-
mélyek hogyan értékelték a megadott tudasatadasi formak gyakorisagat és haté-
konysagat. Ahogy az az 1. diagramon jol latszik az egyes formak gyakorisaganak
¢és hatékonysaganak megitélése eltéré. Mig a gyakorisag értékei a harmas koriil
mozognak, addig a hatékonysagé mar a négyes érték koriiliek. A két szempont sz6-
rasai nem térnek el nagyban egymastol, a gyakorisagé 0,52, a hatékonysagé 0,58.
Igy valésziniileg a megkérdezettek a hatékonysagot alapvetden tobbre tartjak.

Ahogy az a hétkdznapokban a leggyakoribb a szervezeti tagok a munkahelyeken
talalkoznak ¢€s beszélgetnek a legtdbbet, igy nem meglepd az irodai beszélgetések
els6sége a gyakorisagot tekintve. Ezt a meetingek kdvetik viszonylag nagy elény-
nyel. A képzések és az informalis események gyakorisaganak megitélése kozott
alig van eltérés. A coachig és a mentoring hasonl6 a legkevesebbre értékelt ténye-
z6k esetén, alig haladjak meg az atlagos értéket.

A tudas atadasi formak hatékonysaganak jellemzésének ellenben mar a legki-
sebb értéke is meghaladja a kdzepes szintet. Amint az a diagramrol jol leolvashato
a képzések hatékonysagarol nagyon pozitivan nyilatkoznak a szervezet tagjai. Ezt
a format elismerik, és gyakoribba lehetne tenni a szervezetben. Persze ez az ered-
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mény szolhat a képzéseken valo szocializalodasnak is, azaz a nagyon szervezett €s
formalis tudas atadas altalanossaganak.

1. diagram: Tudasatadasi formak gyakorisaganak és hatékonysaganak
értékelése
1. diagram: Evaluation of frequency and effectiveness of knowledge
transmission forms

informalis esemény

meeting

coaching

mentoring

képzés

irodai beszélgetés

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

O gyakorisag M hatékonysag

Forras: sajat vizsgalatok

A meetingeket, a coachingot és az irodai beszélgetéseket lehet egy csoportba
rendezni, ebbdl a sorbol az irodai beszélgetés 16g ki kissé, tekintve, hogy az abszo-
lat informalis mod. Azonban lathato az is, hogy itt a legkisebb az eltérés a gyako-
risag és a hatékonysag megitélésében.

A mentoralés €s az informalis eseményeket értékelték hatékonysag szempont-
jabol a legkevesebbre. Ennek az lehet a magyarazata, hogy a mentoralasban sokan
mar mentorként vesznek részt, igy a mentor esetleg nem latja annyira sajat részérol
hatékonynak a modszert, mint a mentoralt, aki sok tudast kaphat egy j6 mentortol.
Az informalis eseményeken pedig esetleg fel sem mertil a résztvevokben, hogy ott
tudast is kaptak, és osztanak meg egyszerre kdtetlen modon.

Osszefoglalasként elmondhaté tehdt a szervezetben féleg formalis informacio
¢s tudasatadas jellemzo heti egy, vagy tobb alkalommal az informacio legalabb
felének tovabbadasaval. A vizsgalt tudasatadasi formak gyakorisagat az atlagos
szinten értékelték a megkérdezettek, mig a hatékonysagat joval az atlag feletti
értekekkel lattak el. A szervezetben ezek alapjan hatékonyabbnak értékelnek a
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megkérdezettek minden vizsgalt tudasatadasi lehetséget, mint amilyen gyakoriak
véleménylik szerint.

Atgondoland6, hogy minél teljesebb és gyorsabb az informéci6 és tudas dtadasa
ebben a szervezetben, annal pontosabb a szervezeti tanulas, annal kdnnyebben
alkalmazkodhat a gyorsan valtozé komyezethez, annal sikeresebb lehet stratégia-
janak megvalositasaban.
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