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Roénavari-Kedves Laszlo - Varga Istvan

Tudasmenedzsment alkalmazasanak lehetoségei

A mai piaci versenyben meghatdrozo a szervezeti tudas, és annak menedzselése. A tudasmenedzs-
ment rendszer bevezetése is valtozassal jar. A valtozas ugyanis sziikségszerti és elkeriilhetetlen, oly-
kor konfliktussal jar. Publikdacionkban ravilagitunk, hogy a tudasmenedzsment elsodleges célja, a
szervezetben jelen lévo tacit (rejtett) tudds aktivalasa, ezaltal a szervezet gyorsabban és rugalma-
sabban tud reagalni a piaci igényekre; tovabba a stratégiai tervezés is hatékonyabba valik.

Structural knowledge and its management play a crucial role in today’s tough competition for mar-
kets. The introduction of a knowledge management system also requires changes. Changes are nec-
essary and inevitable, but sometimes trigger conflicts. In our publication we demonstrate that the
primary goal of knowledge management is to activate the tacit knowledge which lies within a struc-
ture. Thus the structure’s reaction to the demands of the market is much quicker, more flexible, and
in addition, structural planning becomes more efficient.

Bevezetés

Az elmult évtizedben az élet majd minden teriiletén felértékelddott az informacid €s az arra épiild
tudasvagyon szerepe. Megfeleld célu alkalmazéasuk, kihasznaltsdguk koriil azonban akadnak gon-
dok, s bar létezd igényrdl van szd, idonként - s nem csupan idehaza - megtorpanni latszik a tudas
alapu vilag kialakuldsa. A legtobb szervezetben a vezetdk szamara is rejtett tudas halmozodik fel,
amit megfeleld szervezeti kultara, illetve eréforras hidnyaban nem hoznak a felszinre, ezaltal csok-
kentve a szervezet versenyképességét a piacon.

A mai piaci versenyben meghatarozo a szervezeti tudas, és annak menedzselése. Ennek hidnyaban
még a jelenleg sikeres szervezetek is veszithetnek versenyelonyiikbol. Azonban, mint minden uj
rendszer bevezetése, a tuddsmenedzsment rendszer kés6bbi bevezetése is valtozassal jar. Az egyik
legégetdbb iizleti kérdés napjainkban — hogyan kezeljiik a valtozast? A valtozas ugyanis sziikség-
szerli ¢és elkeriilhetetlen, olykor konfliktussal jar. A felvilagosult szervezetvezetok folyamatosan
feliilvizsgaljak feltételezéseiket és bevett eljarasaikat, miképp teszik ezt a Word Communications
Kft. tulajdonosai is.

Publikacionkban ravilagitunk, hogy a tudasmenedzsment elsédleges célja, a szervezetben jelen 1€vo
tacit (rejtett) tudas aktivalasa, ezaltal gyorsabban €s rugalmasabban tud reagalni a piaci igényekre,
tovabba a stratégiai tervezés is hatékonyabba valik.

103



Hianyos tudasmenedzsment a vallalatoknal

Szamos vallalat jelentds értékteremtd projektektdl, ezaltal realizalhatd haszontol esik el, mert nem
ismeri és alkalmazza munkavallaloi tacit tudasat. Annak ellenére, hogy tudjuk, hogy a tudas hata-
lom és erre a szervezetek ¢letében gyakran talalunk példat, hiszen ez a hatalom az egyén szamara
akar anyagi (fizetésemelés, stb.), akar erkdlesi (magasabb beosztés, stb.) sikerrel kecsegtethet.™
Kutatasok bizonyitjak, hogy a tudasalapu erdforras a cégeknél 60-100%-ig jarul hozza a szervezet
eredményességéhez. Ennek ellenére megallapithatd, hogy az alkalmazottak altalaban tudasuk 6tven
szazalékat hasznaljak fel jo vezetd hidnyaban. A tuddsmenedzsment a gyakorlatban eddig is jelen
volt a szervezetek tobbségében, de nem hasznosult, mivel jellemzéen nem volt olyan megfeleld
tudasu, tapasztalata vezetd, aki a rendelkezésre 4ll6 eréforrasokat tigy allokalta volna, hogy az javit-
sa a szervezet hatékonysagat és eredményességét. Ezzel szemben ma — egy hihetetlen gyors fejlodés
eredményeként — eljutottunk oda, hogy a hazai tudasmenedzsment elméletérdl és gyakorlatardl ugy
tudunk beszélni tudomanyos igényességli forumon is, hogy a kordbbi sziik teriileten értelmezett
gondolatainkat a legkiilonb6zObb megvilagitasba helyezve és kontextusba rendezve szolgéaljuk
ugyanazon célokat.”

Tudasmenedzsment a gyakorlatban

A tuddsmenedzsment nem 1j dolog, mar hosszu évek o6ta Iétezik a szervezeteknél, csak éppen maga
a fogalom volt ismeretlen a szervezetek szdmara. Ennek kovetkeztében nem is allokaltdk megfele-
16en a tudést; nem alkalmaztdk megfelelden a szervezetnél talalhato, felbecsiilhetetlen értékti tudas-
tokét.

A tudasmenedzsment alapfeltételezései: (1) a tacit tudas minden vallalatnal megtalalhato; (2) tobb
(technologia és szervezeti kultira) szinten kell menedzselni a tudast; (3) nem szabad figyelmen ki-
viil hagyni, a probléma {0 forrasat, mert egyszer csak tul késo lesz; (4) célzott kisérleti projekttel jo
inditani.

Kijelenthetd, hogy a tudasmenedzsment a mar meglévo forrasokbol meritkezik, amelyet a szervezet
mar korabban kialakitott. Minden szervezetnek sajat maganak kell eldontenie, hogy mely ismeretek
azok, amelyek fontosak szamara, milyen modszerrel 6sztondzze munkatarsait a tudasuk megoszta-
sara.

Tudasintenziv szolgaltatasok

A tudésalapu tarsadalom szereploit képviselik azon szervezetek, melyek tudédsalapt szolgaltatast
nyUjtanak mas vallalatoknak, akik a tudasintenziv iizleti szektorhoz tartoznak. A tudasintenziv szer-
vezeteknél a tudasgenerdlds meghatarozo jelentdségii.

A knowledge-intensive business services (KIBS), azaz tudasintenziv iizleti szolgaltatasok elneve-
z¢st alapvetden Miles-nak tulajdonithatjuk. A tudasintenziv szolgaltatast nyjté vallalatok a tudaste-
remtés révén, tudasuk alkalmazasaval jutnak versenyeldnyhdz, illetve tartjadk meg azt.
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Miles alapjan a tudasintenziv szervezeteket két csoportba sorolhatjuk. Az egyik csoport a hagyoma-
nyos, am professzionalis szolgaltatasok tartoznak, melyek az 0j technologia felhaszndloi lehetnek
(P-KIBS), a masik csoport kifejezett technologia alapt szolgaltatasok csoportja (T-KIBS).

A tudasintenziv lizleti szolgaltatasok (KIBS) munkajanak felhasznalasa fligg a szolgéltatast igénybe
vevl szervezet outsourcing tapasztalataitdl, tovabba attol is, hogy az adott vallalat kozvetlen koze-
Iében megtalalhato-e egyéb tudasintenziv iizleti szolgaltatds. A tudasintenziv szervezetek nagymér-
tékben foglalkoztatnak magasan kvalifikalt munkaerdt, igy erdsen fliggnek attol, milyen aranyban
tudjak a kvalifikalt munkaer6t magukhoz vonzani.

Tudasmenedzsment alkalmazasanak lehetéségei a Word Communications Kft-nél

Publikacionkban a Word Communications Kft.-n keresztiil bemutatjuk egy magyarorszagi
tudasintenziv vallalat hajlandosagat a tudasmenedzsment bevezetésére. A szervezetet 2002-ben ala-
pitottak, ekkor még egy kisebb lapkiadonak szamitott, hiszen egy lapja volt az Interpress Magazin.
2011-ben a kiaddé mar 6 kiilonb6z6 teriileten meghatarozo folyoirat jogait birtokld vallalatta valt. A
kiadott lapok mind képviselik a tudasintenzitast, hiszen mindegyik piacvezeté a megcélzott szeg-
mensben. Ez magaban, azonban még nem jelenti azt, hogy tudéasintenziv is. Ezen jsdgoknak, le-
gyen az gazdasagi, tudomanyos, informatikai; folyamatosan 11j, minden olvasé szamara hasznalhato
tudassal kell megjelenniiik a piacon. A legujabb technolégidkat, a legfrissebb gazdasagi elméleteket
sziikséges biztositaniuk a fogyasztoknak, hiszen csak igy képes mindegyik lap kdzvetiteni, transzfe-
ralni a legfrissebb, az iizleti életben alkalmazhat6 tudast az olvasoi felé. A tulajdonosok felismerték
a gazdasagi célok megvalositasat segitd tudatos fejlesztés, valamint a mindezzel 6sszefliggd szerve-
zetfejlesztés sziikségességét is. A vallalatnal érvényesiil az eredményesség €s hatékonysag kettds
szempontrendszere, az irdnyitast innovativ megoldasok jellemzik, mivel a tarsasdg hossza tavu (tar-
sadalmi) beruhdzéasokat valdsitanak meg.

A szervezeti valtozas ohatatlanul magaval hozza a vallalati kultara valtozasat is. Ahhoz hogy a ki-
dolgozott stratégia sikeresen megvaldsuljon, tobb tényezd egyiittes megléte sziikséges. Kiemelkedd
teljesitmény nem érhetd el a munkatarsak magas szintii elkotelezettsége nélkiil. A tulajdonosoknak
a stratégiaalkotas soran figyelemmel kell lenni arra is, hogy a szervezeti kulturat, a szervezet elfo-
gadott értékeit és a hiedelmek rendszerét a szervezet tagjai elfogadjak, mindez az (1j munkavallalok
szamara vallalhat6 legyen, majd ezek az értékek természetes modon hatarozzak meg 6nmaga sza-
mara a szervezet értelmét. Emiatt is elkertilhetetlen, a Word Communications Kft. esetében az aktu-
alis vallalati kultira vizsgalata, sziikség esetén megvaltoztatisa, majd a stratégia és a mddositott
vallalati kultira 6sszhangjanak megteremtése.

A vezetdi (leadership) szakaszban olyan eszkdzrendszert (tovabbképzés, munkaeszkdzok, maga-
sabb szintli munkakoriilmények, kedvezmények jutalmak kilatasba helyezése, célprémiumok, ked-
vezObb munkaidd stb.) kell kialakitani, miikodtetni, amivel a valtozas konnyen megvaldsithato. A
szervezési (organizing) szakaszban tigyelniink kell a feladatok és az eréforrasok egymashoz rende-
lésére. Az irdnyitdsi (control) szakaszban a kovetelmények kovetkezetes eldirdsan tul a teljesités
ellenérzése a feladat; esetleges eltérések esetén azonnali beavatkozassal. Kifinomult stratégiai rend-
szer, modszeres tervezés, célok meghatdrozédsa a kornyezet és a szervezet forrasainak elemzése, a
stratégiai valtozatok kidolgozasa és értékelése, a megvalositas ilitemezése, az erdforrds allokalasa, az
ellendrzési rendszerek kialakitasaval egyetemben.
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Fontos szempont, hogy a felsdvezetd a szervezeti célok elérését 6sztondzze. ,,A mindennapi gyakor-
latban a vezetésre harul az a feladat, hogy megértsék miért hajlandébbak tudasukat megosztani
egyes emberek, mig masok nem, vagy ugyanaz a személy miért viselkedik egyszer kooperativ,
maskor versengd modon. Ehhez fel kell ismerniiik, mivel tudjdk ravenni, mivel tudjadk motivalni
munkatérsaikat, hogy a kooperal-kooperal helyzet alakuljon ki.”

Célszerti, ha a kdzvetlen vezetd differencidltan 6sztonzi a csoportokat és az egyéneket. ,,Az 6szton-
z¢st a dontés (jutalmazas-biintetés) jogaval, az 6sztonzés anyagi-erkdlesi eszkdzeivel egyiitt decent-
ralizalni kell.”*

Publikacionkban az altalunk Osszeallitott kérddivek segitségével azt vizsgaltuk, hogy a munkavalla-
lok miképp vélekednek az explicit (felszinre hozott), illetdleg a tacit tudasrol, tovabba a tuddsme-
nedzsmentrél. A primér kutatds rdmutat, hogy a vizsgalt személyek mit gondolnak a tudasme-
nedzsmentrodl, a tudasmegosztasrol €s a tudastranszferrdl. Kutatasunk arra is iranyult, hogy a meg-
1év6 szervezeti kultira alkalmas-e a tuddsmenedzsment bevezetésére, vagy a tulajdonosoknak elso-
sorban a meglévd szervezeti kulturat kell megvaltoztatniuk, hogy ez 4ltal a tudasmenedzsment be-
vezetése sikeres legyen.

A kérddiveken tul egy interji soran az kiado egyik vezetd-tulajdonosanak allaspontjat is ismertetjiik
a tudasmenedzsmentrdl, annak esetleges késobbi bevezetésérdl. Az adatfelvétel sztenderd kérddiv-
vel a menedzsment beleegyezésével a Word Communications Kft. telephelyén tortént. A kutatés
terepmunkdja 2011. oktober 10. és oktober 21. kdzott zajlott.

A minta nagysaga 98 {0 reprezentativ, mely a 123 {0s alland6 munkavallaloi allomany 80 szazaléka.
A mintanagysagbol adodo statisztikai hibahatar a teljes mintara vonatkozdan +2,3 %. A kutatas
célcsoportjat a 25 éves, vagy ennél idésebb munkavallalok jelentették. A Word Communications
Kft-nél megkérdezett nemek aranya 1:2.

1. tablazat
A minta osszetétele (N=98)

A kérdezett neme (%)
férfi 31,25
néd 68,75

A kérdezettek életkora (%)

25 év alatt 12,50
25-30 éves 25,00
31-40 éves 25,00
41-50 éves 31,25
50 év felett 6,25

Forras: sajat szerkesztés
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A kutatasi kérd6iv elsé harmada ahhoz a hipotézishez gyiijtott informaciot, miszerint nyitottak-e a
munkatarsak a tudasmenedzsment rendszer kozeljovoben vald bevezetésére.

Mar az elsé kérdés is nagymértékben megosztotta a munkatarsakat, miszerint talalkoztak-e mar a
tuddsmenedzsment fogalmaval. A vélasz 6tven-6tven szazalékban volt igen, illetve nem.

A kovetkez6 kérdés megvalaszolasa elétt azokkal a munkatarsakkal, akik nem ismerték korabban a
tudasmenedzsment fogalmat, megvitattuk, hogy szamukra a kdvetkezo kérdések konnyen értelmez-
hetéek legyenek.

A fogalom tisztdzasa utan - az azt nem ismerdk korében - a valaszadok 81 szazaléka gondolta gy,
hogy hasznos a tuddsmenedzsment bevezetése. A fennmarado 19 szazalék tartozkodott.

1. abra

A tudiasmenedzsment fogalmanak ismertsége a munkatarsak korében (N=98)

Talalkozott Blgen
44, fogalommal; B Nem
0,
B Tartozkodik

Forras: sajat szerkesztés

A tovabbi kérdések a szervezeti tudas koré csoportosultak. Megvizsgaltuk, hogy a vallalat tagjai
véleménye alapjan a Word Communications Kft. a jelenlegi tudasaval piacképes maradhat-e, to-
vabba, hogy a munkatarsak sziikségét latjak-e a human tudastoke vallalaton beliili mélyebb kiakna-
zasdnak. Ez a kérdés valdjaban ramutat az ellentmondésokra, hiszen a véalaszaddk 81 szézalékanak
véleménye alapjan a szervezet elegendd tudéssal rendelkezik ahhoz, hogy az piacképes maradhas-
son, azonban a kovetkezd kérdésre, mely szerint a munkatarsak sziikségét latjak-e a vallalati tudés-
toke mélyebb kiaknazasanak a valaszok alapjan kozel 94 szazalékuk értett egyet. Tehat tobb mint
amennyi megkérdezett allitotta, hogy a szervezet ezzel a tudéssal is piacképes maradhat a jovoben.
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2. abra

A szervezetben talalhato tudas piacképessége a munkavallalok szerint (N= 98)

81,25
Aszervezet  Szikségesa Migen
piackioes ndssiike m Nem
i TE0LEE W Tariézkedik
rendelezi

Forras: sajat szerkesztés

A kutatasi kérdéiv utolsé kérdése volt, hogy a munkatéarsak nyitottak lennének-e egy 0j szamités-
technikai adatbaziskezeld rendszer esetleges bevezetésére. Ez azért meghatdrozd kérdés, hiszen a
tudasmenedzsment bevezetésének egy bizonyos szazalékat a technikai ujitasok alkotjak, ami ha
megreked a munkavallaloi szinten, akkor az nagyban veszélyeztetheti magat a tuddsmenedzsment
bevezetését. A megkérdezettek egyonteti valasza ebben az esetben igen volt, tehat kijelenthetd,
hogy a szervezet tagjai technikai oldalrdl bizonyosan nyitottak egy ujszerii tudasmenedzsment rend-
szer bevezetésére.

A valaszadok 88 szdzaléka tartja hasznosnak a munkaidében informalis kornyezetben zajlé munka-
igyi megbeszéléseket. Ugy tartjak, hogy ezek hatarozottan elSsegitik a tudastranszfert, ezaltal a
szervezet sikerességét is.

A kérd6iv masodik harmadaban azt vizsgaltuk, hogy egyaltalan alkalmas-e a szervezet azon tul,
hogy nyitott a tudasmenedzsment bevezetésére, a tacit, vagyis rejtett tudas felszinre hozasara. Eb-
ben a részben tObbszor kérdeztiink ra kiillonboz6 formaban arra, hogy a szervezetben az egyéni,
vagy csapatmunkat preferaljak, a munkatarsak segitenek egymasnak a tacit tudasuk felszinre hoza-
tala altal, tovabba hogy a munkavallalok megfelelonek tartjak-e a szervezet kommunikécios csator-
nait, illetve modjat.

A kutatasban résztvevok 88 szazaléka igy gondolja, a tudas egyenld hatalom. Azonban még ezen
kategorian belill is volt szords. Tobben kifejtették a kérddiv atadésa sordn, bizony ugy gondoljék,
hogy a tudéas egyenld hatalom, de ez a kijelentés globalis. Vagyis nem szervezeten beliil félnek at-
adni a tudasukat, hanem ugy vélik, hogy abban az esetben, ha a szervezetbdl — tételezziik fel, magas
fluktuacio kovetkeztében — a tudas a versenytarsakhoz aramlik, az er6sen befolyasolhatja a vizsgalt
valaszadok szivesen osztjak meg a tudasukat a kollégakkal, egyaltalan nem tartva attdl, hogy ezzel
befolyasolnak, veszélyeztetnék jelenlegi, esetlegesen jovobeli szervezeti poziciojukat.
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A megkérdezettek 93,75 szazaléka tartja megfelelének a munkatarsakkal vald kommunikaciojat,
kapcsolatat. A megkérdezettek kis hanyada gondolta azt, hogy a szervezeten beliil a munkatarsak
kommunikécidja egyaltalan nem kielégito.

A kérdéivekbdl kiolvashatd volt, hogy a szervezeten belill a legfébb kommunikécids csatorna a
személyes csatorna. Ez bizonyos szempontbo6l jo, hiszen a munkatarsak kozott igy nagyobb eséllyel
alakul ki jo kapcsolat. Tekintettel arra, hogy a vallalat az elmult egy évben jelentdsen megnott, miu-
tan jelentds akvizicidkat hajtott végre a piacon, a vezetdéség mind inkabb szeretné, ha a meglévo
szobeli kommunikacid mellett elindulna az irasbeli kommunikacié gyakorlata is. Az elényein tal
természetesen azt a célt is szolgalhatja a tobbcsatornaji kommunikacié, hogy a késébbiekben
zokkenOmentesebben lehessen bevezetni a tudasmenedzsmentet €s a kiilonbozo kisegitd rendszere-
ket, ez nyilvanvaldan pozitivan befolyasolhatja az adott szervezeti kulttrat.

A kérdoiviink utols6 harmaddban azt a hipotézist akartuk alatdmasztani, miszerint létezik-e a szer-
vezetnél rejtett, azaz tacit, még ki nem hasznalt tudas. Ez irdnyu kérdésekre adott valaszokat — a
tudas rejtett formaban taldlhato-e a cégnél — az alabbi diagram demonstralja.

3. abra

Felmérés, miszerint a tudas tacit formaban talalhaté-e meg a szervezeten beliil (N= 98)

6%

W Igen
W Mem

H MNem valaszok

Forras: sajat szerkesztés

A munkatarsak tobb mint 6tven szazaléka szerint a tudas egy része tacit formaban jelen van a szer-
vezetben, amit a szervezet jovobeli sikerei érdekében explicitté kell tenni.

A kérdbéivben ezutan egy komplexebb, Osszetettebb kérdéssor kovetkezett, amib6l megallapithato
volt, hogy a szervezet munkavallaldinak 80 szazaléka tudatdban van a szervezetben rejl6, még ki-
aknazatlan tacit tuddsnak. Tovabba, amennyiben elbizonytalanodik sajat munkahelyi feladatat ille-
tden tudja, hogy kihez fordulhat.

A valaszok arra is rdmutattak, hogy a munkatarsak az esetlegesen felmeriild problémakat régebbi
tapasztalataikra hagyatkozva oldjak meg.

A vélaszokbdl megallapithatd, hogy a primér kutatasban részt vett munkatarsak csaknem egésze
tudja, hogy kihez fordulhat szakmai jellegli problémajaval. A vizsgalat azonban felhivta a figyelmet
arra, hogy a munkatarsak negyede nem feltétleniil az adott szervezetben dolgoz6 kollégékhoz for-
dul, hanem probléma esetén korabbi munkatarsait, vagy ismerdseit keresi fel. Ez a gyakorlat felvet
egy olyan problémat, hogy a korabbi kollegialis kapcsolatok révén a munkavallalok sajat maguk
szamara sem tudatos modon alkalmazzdk a tacit tudasukat a problémaik megoldasara.
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A primér kutatés részeként — a kérddivekkel parhuzamosan — a felallitott hipotézisek megerdsitése,
illetéleg megcafolasa céljabol megkérdeztiik a Word Communications Kft. egyik tulajdonosat a
szervezeten belill fellelhetd tudasrol. Kitérve arra, hogy mi a felsévezetd (egyben tulajdonos) véle-
ménye a tuddsmenedzsment esetleges bevezetésérol és annak késobbi alkalmazasardl. A szervezet
az elmult idészakban hatalmas fejlédésen ment keresztiil, az elmult kettd évben négy termékkel
boviilt a portfolio, ami jelentds terhet rott a szervezet eréforrasaira. Ennek a folyamatnak az ered-
ményeként sok 1j munkatars keriilt a szervezetbe, aminek az is a kdvetkezménye, hogy a dolgozdk
tobbsége nem a kvalifikaltsdganak, tudasanak megfeleldé munkakorben dolgozik. Ugyanakkor vé-
leménye szerint a kiado szerkesztdi oldalr6l kozelitve abszolut piacképes, azonban a lapkiadast se-
git6é divizidbknak még fejlodniiik kell az elkdvetkezendd iddszakban.

Arra a kérdésre, hogy a szervezeten beliil talalhato tudastOke alapvetden tacit, vagy explicit a ko-
vetkezd valaszt kaptuk. Az interjlialany szerint, tekintettel a profi szerkesztdi, illetve a magasan
kvalifikalt pénziigyi-, HR-, értékesitési-, terjesztési csapatra a szervezetben a tudas egy meghataro-
70 része explicit. Ennek koszonhetden jelentds piaci részesedést szerzett a kiadod, azonban nem sza-
bad megfeledkezni a tacit tudasrol sem, ami még versenyképesebbé, sikeresebbé, hatékonyabba
teheti a vallalatot. Ahhoz, hogy a kitlizott c€l eredményes legyen, a késobbiekben a szervezet tacit
tudasat a felszinre kell tudni hozni. Erre irdnyult az interju kovetkez6d kérdése — hogyan, mi mdédon
tehetd a tacit tudas explicitté? Erre a kérdésilinkre egy tipikus felsovezetdi valaszt kaptunk, ami ha
jobban belegondolunk valdéban egy sikeres modja a személyenkénti tacit tudas kideritésének, illeto-
leg a felszinre hozasanak. Igy, a valaszado szerint a tacit tudas legsikeresebben a feladatok leoszté-
sa, €s annak ellendrzése altal hozhato a felszinre, azaz tehetd explicitté.

A kérddives felmérés alapjan a munkatarsak véleménye szerint a szervezet elegendd tudassal ren-
delkezik, ahhoz, hogy versenyképes maradhasson. Egy vezet6tol, viszont nem ezt a valaszt hallanak
szivesen. Az ¢let igazolt, hiszen a vezetdség véleménye, miszerint jelen helyzetben sikeres a szer-
vezet az explicit tudasaval, azonban a késObbiekben pontosan, a még jelenleg tacit tudas fog hia-
nyozni, a versenyképesség megorzése¢hez. Ebbol kovetkezik, hogy az elkdvetkezendd idészakban
egyértelmiien sziikséges a szervezet tudastokéjének mélyebb kiaknazasa.

Az interjii meghatdrozéd kérdése volt, hogy egy résztulajdonos miképp vélekedik a tuddsmenedzs-
ment bevezetésérdl a szervezetben. Ugy gondolja, még nincs itt az ideje egy ilyen jellegii rendszer
bevezetésének, hiszen sem a szervezeti kultura, sem a jelen pillanatban rendelkezésre allo er6for-
rasok nem megfeleldek. A tulajdonos, felsdvezetd egyértelmiien latja, hogy ahhoz, hogy a tudasme-
nedzsment rendszer bevezetésre keriilhessen, a munkatarsakat kiilonb6z6 tréningek soran kelloképp
fel kell késziteni a rendszer befogadédsara, annak sikeres alkalmazasara, mindezt oly modon, hogy a
rendelkezésre all6 erdforrasokat megfelelden allokaljuk, ha kell, tanuljunk mésoktol is.

A Word Communications Kft. 6sszpontositd stratégiat folytat, minden altala kiadott Gjsag egy a
sajat érdeklddési korében sziikebb, magasan kvalifikalt, fizet6képes piacot céloz meg. Ez a piac egy
szelektiv médiafogyaszto, Igy a tudasmenedzsment lehetséges bevezetése a szervezetbe nem befo-
lyasolja, valtoztatja meg a jelenlegi stratégiat.

110



Konkluzio

A hatékonysag és eredményesség kettds szempontrendszerét megalapozo stratégiai célok meghata-
rozasanal, figyelemmel kell lenniink a kdrnyezetre és annak védelmére, a munkavallalok helyzetére,
a vallalat tarsadalmi, szocialis kapcsolataival sszefliggd tényezokre is. Alapvetd feltétel a kiildetés
(misszio) és a jovokép (vizido) megfogalmazasa, mivel: ,ellenallobba teszik a szervezetet a valtoza-
sokkal szemben, htizoerdt jelentenek a merész tervekhez, hatékonyan és eredményesen koordinaljak
az emberek tevékenységét, orientdljak a munkatdrsak mindennapi cselekedeteit, multiplikaljak a
vallalat energiait, lehetévé teszik a dontéshozatali jogositvanyok széles korii megosztasat, hasznos-
sagérzetet adnak™.’

Perdont6 jelentdségili a megfeleld ideologia ,.felépitése”, olyan impozans misszid kialakitasa a valla-
lat részére, amely gondosan felneveli €s komolyan torédik azokkal az emberekkel, akik mitkddtetik
a vallalatot (Mintzberg, 1991). Egy adott szitudcidban a valtozashoz a miivészet biztositja az elkép-
zelést, vagy a viziot, a tudomany szabja meg a helyes iranyt, és a kétkezi munka testesiti meg a tet-
tet és erot.

Amig a legjelentdsebb valtozas bekovetkezik az egyiittmiikodés erejével marad a ,kirak6zas” és a
,legdzas”. A jaték darabkai azok az erdk, amelyeket a szervezetek megtapasztalnak a kirakott ké-
pek, illetve figurdk azok a formdk, amelyeket a szervezetek felvesznek. A kettd egyiitt olyan erds
keretet alkot, amely segit felismerni és kezelni azokat a problémakat, amelyekkel a szervezetek
szembekertiilnek.
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