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A tudas menedzselése

A tudas hatasa
a teljesitményre

A tudds a szervezetekben nem
onmagaért van, hanem valamilyen
érték létrehozdsara. Ezt az értéket
nevezziik el most teljesitménynek,
amely szandékolt eredménye a
szervezetnek, és amely a misszio-
ja alapjan meghatarozott.

A teljesitmény ezen leegysze-
rlsitett értelmezése is magiban

foglalja

— a mennyiségi elvardsok Kkie-
légitését,

— a minGségi elvarasoknak

valé megfelelést,

— a szervezet szamara hasznos-
sagot, vagyis egy adott id&szak-
ban a szervezettdl elvart eredmé-
nyeket (profit, az igénybe vehets
szolgaltatas stb.).

A teljesimény a szervezetben
dolgozé produktuma. Az ember
azonban csak akkor tud elvart telje-
sitményt létrehozni, ha rendelkezik
megfelels tudissal. A tudas és a tel-
jesitmény kozotti kapcesolat szoros.
Az fontos, hogy a munkafeladat és
a szervezeti jellemzSk 4ltal megha-
tarozott tudasigény, valamint a szer-
vezetben dolgozoé ember tudasa fe-
lelien meg egymasnak. Ez az egy-
szer( Osszefliggés azonban nem va-
l6sithatd meg konnyen. A tudas-
igény nem hatarozhat6 meg egyér-
telm@en, pontosan, emiatt meg kell
kulonboztetniink a feltart és a felta-
ratlan tudasigényt.

Ugyanez igaz az ember oldala-
rol is. Itt sem lehetséges az
ember tuddsidnak teljes megisme-
rése. Eszerint meg kell kilonboz-
tetnink a munkit végzé ember
megismert tuddasit a nem ismert
tudasatol.

Il. rész

A feltiratlan tudasigény, vala-
mint a nem ismert tudds bizony-
talansagot visz a teljesitmény ter-
vezésébe, illetve a tudiasmened-
zselés  teljesitményre  gyakorolt
hatdsiba. Ez a bizonytalansag
arra is felhivja a figyelmet, hogy
a teljesitmény elmaraddsa nem
csak a szervezeti igény, illetve a
munkat végzG ember meg nem
felelésébdl ered, hanem abbdl is,
hogy mivel nem tartuk fel teljes-
korGlen a tudasigényt, a felvételi
kritériumok meghatarozdsa sem
volt kell6en megalapozott, nem
azokat vettik fel, akikre sziiksé-
glink lett volna.

Hogyan tudjuk a bizonytalan-
sagot csokkenteni?

— olyan elemzési modszerek
kidolgozdsaval és alkalmazisaval,
amelyek segitségével megismer-
het6k a feladat és a szervezet
jellemzdi, illetve ezen jellemzSk
ismeretében minél részleteseb-
ben feltarhaté a tudisigény. Ez
elsG olvasasra talan trivialis fela-
datnak tlnik. Ha viszont attekint-
juk a HR rendszerek kidolgoza-
sanak gyakorlatat, kritikusan meg
kell allapitanunk, hogy a munka-
feladat, valamint a munkaszerve-
zet elemzése elmarad vagy na-
gyon elnagyolt. Emiatt az elem-
zett munkakorok kompetenciai-
nak meghatarozasa altalanos,
hianyzik a munkakori specifiku-
mok feltdrdsa, a kovetelmények
fokozatainak meghatarozasa. Eb-
bél az kovetkezik, hogy nem-
csak amiatt feltdratlan a tudas-
igény, mert az elemzendd fela-
dat, illetve a szervezet tényezGi
nehezen megismerheték, hanem
amiatt is, mert a feltdrhat6 ténye-
zOk megismerésében sem va-
gyunk kellGen igényesek,

— olyan moédszerek elterjeszté-
sével, amelyek szaktudomidnyos
megalapozottsiggal, de HR spe-
cialistak  igénybevétele nélkil
vagy csak a legsziikségesebb
kozremikodéstikkel lehet6vé te-
szik a munkat végzdk tudaskész-
letének felmérését. Ez nem a tu-
domany eredményeinek felhasz-
naldsa, illetve a specialistik al-
kalmazdsa ellen szol. Ne feled-
kezziink meg arr6l, hogy a szer-
vezetek jelentGs része nem en-
gedheti meg maginak specialis-
tak alkalmazasat, mégis sziiksége
lehet arra, hogy felmérje munka-
tirsai tudaskészletét. Lehet6vé
kell tenni a modszerek alkalma-
zasiban a vilasztds lehetGségét.
Az a szervezet is taliljon megol-
dast, amelyiknek elegendd pénze
van arra, hogy HR specialistaik
alkalmazasaval fel tudja mérni a
szervezete tagjai tudaskészletét,
illetve legyenek egyszertibb é&s
olcsébb megoldasok is, amelyek
még eléggé megbizhatéan specia-
listak nélkil is alkalmazhatok,

— az aktudlis tudds felmérésére
szolgaljon a teljesitményértékelés.
A teljesitményértékelési rendszer
kidolgozdsa el6tt a szervezet ve-
zet6inek meg kell hatiroznia,
mire kivanja felhasznalni a rend-
szert. Az egyik cél lehet a telje-
sitmény szerinti javadalmazds, a
misik a teljesitmény alakulasat
befolyasolo tudids értékelése, a
teljesitmény elvart szintl elérésé-
hez a tudis fejlesztése. Nem Kki-
zdrhaté a kett6 kombinicidja, ez
esetben azonban prioritast kell
tenniink a két cél kozott, mégpe-
dig az utodbbi cél javara.

A feltart és megismert tudds il-
leszkedésének nem csak a telje-
sitmény az eredménye. Az illesz-
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kedés arra is felhivja a figyelmet,
hogy mi az, ami hidnyzik, és azt
potolni kell, illetve miben van
tobb tudds és azt hogyan lehet
hasznositani a szervezet szamdra.
Ha az elvart teljesitmény vagy
mas szervezeti célok eléréséhez
kevés az ember megismert tudi-
sa, a szervezet meghatirozhatja a
hianyz6 tudast, és ezt tervezett
tudasfejlesztéssel  potolhatja. A
munkat végzé ember is felismer-
heti a hidnyzo6 tudasat, és ezt on-
képzéssel potolhatja. Természete-
sen ez nem azt jelenti, hogy a
szervezet a hidnyz6 tudds potla-
sanak felelGsségét és koltségeit
teljesen a szervezet tagjaira harit-
ja. A szervezetnek meg kell
adnia a megfelel6 timogatdst
legalabb ahhoz az 6nképzéshez,
amely sordn a megszerzett tudas
a szervezetben hasznosul.

A szervezet abban az esetben,
ha felismeri, hogy a munkat
végzG embernek tuddsa tobb
mint ami a feladathoz, szervezeti
jellemzokhoz sziikséges, az aldb-
bi megoldasokat valaszthatja:

— béviti a munkakort, olyan
feladatokat ad munkatarsanak,
amelyben tudasat jobban ki tudja
haszndlni. Ennek a megoldasnak
korlatja az, hogy a munkakort
korlatlanul nem lehet bdviteni
anélkil, hogy az mar ne egy
masik munkakorré valjon. Ritka
az a vezetGi felfogds, amely a
munkakort igazitja az emberhez,
inkdbb az a gyakorlat érvénye-
sul, hogy a munkakorhoz keresik
az alkalmas embert,

— munkatarsit egy masik mun-
kakorbe helyezi, ezzel biztositja a
tudas hatékonyabb érvényesilé-
sét. Ez a megoldds mar a karrier-
tervezés és tamogatds egyik meg-
nyilvanulasa is lenne.

A fenti esetekben a tudisigény
is megvaltozik, a munkat végz6-
vel szemben mar 4j tudiselvara-
sok fogalmazédnak meg.

A szandékolt teljesitmény elé-
réséhez sziikséges tudis megha-
tirozasaban jelentkez& bizonyta-
lansag  csokkentésének  masik
fontos terilete a képzés. Annak
ellenére, hogy az onképzés, illet-
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ve a tervezett képzés esetében
feltételezzik, hogy ismert a kép-
z€s célja, tovabbra is lesz a kép-
zésnek el6re nem tervezett ered-
ménye, vagyis novekedhet a
munkit végzG ember nem ismert
tuddsa. Kulonosen akkor van
igy, ha a képzést nem koveti a
megszerzett tudis felmérése, ér-
tékelése. A képzés soran az aliab-
bi feladatokra kell a jovében na-
gyobb gondot forditanunk:

— A képzések elSkészitése,
megtervezése sordn  pontosan
meg kell hatirozni az dtadando
tudast, annak legmegfelel6bb
modszereit. Meg kell jegyezniink,
hogy jobban kellene tamaszkod-
ni a felnGttképzés sajatossigait
feltir6 kutatisi eredményekre és
az informatikai fejlédés adta le-
het&ségekre nemcsak a koltségek
kimélése, hanem a képzés haté-
konysaganak novelése céljabol.

— El6re meg kell hatarozni a
képzések értékelésének szem-
pontjait, idejét modjat, valamint
azt, hogy az értékelés kinek a
feladata lesz. Sajnos ezen a téren
a HR szaktertletnek nagy adods-
siga van. Ez igaz még akkor is,

ha a szervezetben bevezettek
humidn controlling rendszert.
Nem elegend6 megmondani,

mennyi pénzt koltottink képzé-
sekre, azt is meg kellene tudni
hatirozni, hogy a megszerzett
tudds hogyan jelenik meg a telje-
sitményben.

— Meg kell tervezni a képzések
soran megszerzett tudas karbantar-
tisanak, tovabbfejlesztésének id6-
pontjait és modjait. Gyakran abba
a hibaba estuink, hogy egy egyszeri
képzéstdl is elvarjuk, hogy 6nma-
gidban elegendd legyen a teljesit-
mény pozitiv befolyasoldsihoz. Ez
igaz lehet esetleg egyszer betani-
tas esetében, amikor néhdny moz-
dulatsor elsajatitisa a cél. Par
napos képzés azonban mir nem
elegendS példiaul abban az eset-
ben, ha beillitodas, szemléletmdod
valtds, vagy egy mas tipusi gon-
dolkodasméd,  problémalatis  és
feldolgozas a képzés célja.

A modell segitségével a tudast
nemcsak a jelen jellemzsire, ha-

nem a jovo jellemz&ire is megha-
tarozhatjuk. A gyorsan viltozo
vilagban, amikor a tudas fejlesz-
tésének ideje akiar hosszabb
lehet, mint a feladat vagy a szer-
vezet jellemzdi viltozdsinak cik-
lusa, a tudasfejlesztést a jovo igé-
nyei szerint kell megtervezniink
és végrehajtanunk. Ez a feladat
azonban csak akkor oldhato
meg, ha

— ismerjik a szervezet jovoké-
pét, a valtozasok terileteit és
mélységét, valamint idShorizont-
jait. Képesek vagyunk a tuddsi-
gény elGrevetitésére,

— eleve rendelkezliink a tudasi-
gény meghatarozasinak és a
szervezet  tagjaiban = meglévé
tudds értékelésének modszereivel
¢és az alkalmazas tudasaval.

A szervezetek altaliban csak
sok nehézséggel tudjak megolda-
ni azt, hogy a fenti feltételek tel-
jesuljenek. Gyakori, hogy nincs
olyan részletességgel kidolgozott
jovoképuk, amely alapjin meg
tudndk hatarozni a jov6 tudds-
igényét. A HR szakemberek sem
rendelkeznek kell§ felkésziiltség-
gel a tudasigény meghatirozasa-
hoz és a munkatirsaik tudas-
készletének felméréséhez.

A tudastranszfer

A tudastranszfer sordn a szer-
vezet tagjaiban meglévs tudast
kozkincesé tudjuk tenni. Vagyis
az egyes emberek altal birtokolt
tuddst hozziférhet6vé tesszik a
szervezet tobbi tagja részére is.

Miért fontos a tudastranszfer?

— A szervezet kilsé képzése-
ken valo részvétellel egyes tagjai
részére lehet6vé teszi tudasuk
novelését, és ezt azért teszi,
hogy hozzidk be a tobblet tudast
a szervezetbe. Ez azonban nem
lehet a tudast birtoklok egyéni
elénye, a szervezet elvirja ennek
a tuddsnak az atadasit a szerve-
zet azon tagjai részére, akiknek
erre a tudasra ugyancsak sziiksé-
guk van.

— A szervezet csokkenteni ki-
vanja azt a kockdzatot, amely
abbdl ered, ha a szervezet sza-
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mara elengedhetetlen tudassal
rendelkezdk elhagynik a szerve-
zetet. A szervezet érdeke, hogy a
fontos tudas dokumentalt legyen,
ezzel masok szamara is szlkség
esetén hozzaférhetS legyen. Ha a
tudis a fejekben van, nagy a
tudds elvesztésének kockazata.

— A tudissal rendelkezdk egy
részének éppen az a feladata,
hogy a szervezet szimara Uj tu-
dast fejlesszen és ezt a fejlesztett
tudast at kell adni a szervezet
tagjainak.

A tudastranszfer modelljét az
abra ismerteti. Az abra szerint
legfontosabb feladat a tudas is-
mertté tétele. A szervezetben
dolgozé ember kulonféle tudas
birtokdban van. A szervezet szi-
mara elsGsorban az hasznosul,
amely ismert, amelyre feladatel-
végzés tervezhetS. Természete-
sen ez nem jelentheti azt, hogy a
nem ismert tudas egy része nem
hasznosul, de azt elSre nem
lehet tervezni. A tudds ismertté
tételéhez a tudas értékelésére
van sziikség. Az abrin az értéke-
lést tobb helyen is megjeloltik.
Az 1. értékelés elsGsorban akkor
szikséges, amikor egy Uj tag
kertil a szervezetbe és célszerd
felmérni, milyen tudast hoz be.
Az abra sugallja, hogy a szerve-
zet szamara nem ismert az az is-
meretszerzési folyamat, amely a
tudast eredményezi.

A 2. értékelés mir a szerveze-
ten belili feladatellitis sorin
spontin médon — vagyis nem ter-
vezetten — szerzett ismeretek fel-
mérését jelenti. Erre viszonylag
hosszabb idSkozonként — példaul
2-3 évenként — lehet sziikség. A
3. értékelés a feladatellitas soran
megszerzett és a feladatok elvég-
zését  kovets  értékelések soran
megismerheté  tudas  feltarasat
szolgdlja. Erre az értékelésre jo le-
het&séget biztosit az évenkénti
teljesitmény értékelése is.

Az dbrdan besatirozott nyilak
mutatjdk a tuddstranszfer folya-
matat. Tervezett képzéssel mega-
lapozhat6 az ismert tudids. Az
abra arra is felhivja a figyelmet,
hogy a képzések sorin nem is-
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mert tudds is létrejohet, amely a
tudds felhasznidlasinak tervezhe-
tGségét csokkenti. Mit tehetiink
annak érdekében, hogy a képzés
zommel ismert tuddst eredmé-
nyezzen? Egyértelmen meg kell
hatarozni a képzés

— céljat

— azokat a kovetelményeket,
amelyeknek meg kell felelnie a
képzésen részt vevSknek a kép-
z€s befejeztével,

— a céloknak és kovetelmé-
nyeknek, valamint a résztvevik
jellemzSinek megfeleld képzési
modszert,

— értékelési rendszerét, amely-
lyel fel lehet mérni a képzés ha-
tékonysagat, vagyis azt, hogy a
résztvevGk mit sajititottak el a
képzés sordn.

Az ismert tudas rogzitésre
kertil tudashordozokon. Ez lehet
alkalmazoi kézikonyv, technol6-
giai leirds, mindségbiztositasi ké-
zikonyv, szoftver stb. A feladat
megoldasa tehat a szervezet sza-
mara ismert és tudidshordozokon
kozkincesé tett tuddssal torténik.
Ha nem igy van, a feladatmegol-
das ugyanolyan moédon nem is-
mételhet6 meg, hatékonysiga
valtoz6. A feladatmegoldis egy-
ben 1j tudast is létrehoz. Ebben
a megkozelitésben a begyakor-

lottsdg, a munkafogdsok elsajati-
tasa, a feladatellatds ritmusanak
kialakuldsa is tuddsnak mindsul.
Az 0j tudas létrejottét is értékelni
kell. Erre szolgal a 3. értékelés.
Az a tudds, amely ennél az érté-
kelésnél felszinre jon, ismert tu-
dassa wvalik. S6t az a tudas,
amely a feladatellatdsnal hiany-
ként megfogalmazodik, segiti a
képzés céljainak és tartalmanak
meghatarozasat. Az a tudas,
amely az értékelésnél nem keril
szOba, mint nem ismert tudas
noveli a munkavégzé rendszer
bizonytalansiagat. Ezért is fontos
az éves teljesitményértékelés cél-
janak, értékelési tényezGinek és
modszereinek atgondoldsa, hi-
szen nem csupdn a teljesitmény
értékelésére, hanem a feladatella-
tas sordn keletkezd tudds értéke-
lésére is alkalmassa kell tenniink
a rendszert.

A tudas birtokosai

A szervezetben dolgoz6 embe-
rek sok tudassal rendelkeznek. A
cikk el6zg, 1. részében (juniusi
szam) mar emlitettik, hogy a
tudds az, amely a szervezet szi-
mara céljai elérésében, valami-
lyen szervezeti feladat, probléma
megoldasaban, az Gj értékek lét-

A tudastranszfer modellje
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rehozdsdban jatszik fontos szere-
pet. Ha ez a tudas egyes embe-
rek fejében van, tgy kell tekinte-
ni, mintha 6k lennének a tudas
tulajdonosai. Ez fluggetlen attdl,
hogy ezt a tudast behoztik a
szervezetbe vagy mar a szerve-
zetben szerezték. Ebben az eset-
ben a tudast birtoklonak nem az
az érdeke, hogy a tudas haszno-
suljon, inkdbb az, hogy tulajdo-
nosi helyzetét sajit haszndra ki
tudja haszndlni. Ha a tudids vala-
milyen tuddshordozéra kertl és
a tudis mdsok szamdra is fel-

hasznilhatéva valik, a tudas bir-
tokosa a szervezet. Ett6l kezdve
a szervezet joga és lehetGsége,
hogy ezt a tudast kinek adja at.
Természetesen a szervezet érde-
ke, hogy a birtokdban 1évs tudas
hasznosuljon.

Az el6z6ek alapjan a tudasme-
nedzsment egy Uj funkcioval is
gyarapodik. Nem elegend6 a
tudds létrehozdsa, a szervezet
célja érdekében val6é hasznosita-
sa, arrdl is gondoskodni kell a
szervezetben, hogy a tudast ho-
gyan Orzi meg, hogyan transzfor-

mdlja egyéni tulajdonbdl szerve-
zeti tulajdonba.

%k %k k

Cikkemben arra kivintam fel-
hivni a figyelmet, hogy a tudis
menedzselése a  szakirodalom
alapjan milyen sulyponti kérdé-
seket hatiroz meg a szervezetek
vezetdi, illetve személyluigyi szak-
emberei szamdra. A szakiroda-
lom még ados a konkrét gyakor-
lati feladatok meghatirozasaval.

Esélyt a fiataloknak

(Sajtéanyag)

Burdny Sandor miniszter augusztus 25-én tartott
sajtétajékoztatéjan elmondta, hogy az elmult évek ta-
pasztalatai lapjin ebben az évben is varhatéan 100
ezer fiatal keresi fel a munkalgyi szervezetet. Kozi-
lik rovid idén belil mintegy 70-80 szazalékukat
munkahoz juttatjak, illetve aktiv munkaerd-piaci prog-
ramokba helyezik. A jelenlegi adatok szerint a jelent-
kez$§ palyakezddk iskolai végzettsége széles skdlan
mozog. Kozel egyharmaduk legfeljebb alapfoku vég-
zettségU, kozel fele szakmunkasképzat, illetve szakis-
kolat végzett, gimnaziumi érettségizett tobb mint 10
szazalék, mig a felsSfoku végzettek arinya 14 sziza-
lek. A fiatalok munkaerd-piaci beilleszkedéséhez kii-
16nboz6, személyre szabott eszkozoket és szolgaltata-
sokat kindlnak a munkatigyi szervezet munkatarsai.

A tarca kiemelt figyelmet fordit a fiatalok munka-
eré-piaci esélyeinek javitasara.

Mivel a fiatalok jelentSs része szakképzetlenil,
vagy nem a piaci igényeknek megfelel§ szintl és
szakiranya képzettséggel kertil a munkaerSpiacra,
valamint a teljesitménynovelésben érdekelt villalko-
zasok elsGsorban a mar gyakorlattal rendelkezd
munkaer6t keresik, ezért a munkaerS-piaci beillesz-
kedés segitése komplex kezelést igényel.

Ezt a célt szolgalja a munkaerS-piaci programok
timogatasa. Ennek keretében a kilonbozé szolgal-
tatisok és aktiv eszkozok egylttes alkalmazasival
nyujtanak segitséget a fiatalok munkaer§-piaci esé-
lyeinek noveléséhez, foglalkoztatdsuk elGsegitésé-
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hez. A programok keretében elGszor a képesitési
hidnyok kertlnek felszimoldsra, majd tdmogatott
foglalkoztatison keresztill biztositjdk a megfelel&
munkatapasztalat megszerzését.

A megyékben zajlo jelentGsebb programok a ko-
vetkezSk: diplomas pidlyakezdd fiatalok esélyterem-
t¢ tranzit foglalkoztatisi programja, szakképzetlen
palyakezdS (roma fiatalok és mds hatrinyos hely-
zetlD) fiatalok felzarkoztatasi programja, a kistelepui-
léseken €16, ellatisukat elveszt§ alacsony iskold-
zottsigd munkanélkiiliek reintegralé programja,
idegenforgalmi tgyintézGi halézat kialakitasa, fiata-
lok helyben tartisa program stb. Jelenleg orszag-
szerte 29 kilonbozg, fiataloknak szolé megyei
program zajlik, illetve all elokészités alatt.

Ezen kivil a tirca a fiatalok foglalkoztatisanak
elGsegitése érdekében — kisérleti jelleggel — tobb
kozponti munkaerd-piaci programot dolgozott ki és
timogat, amelyek késSbb orszdgosan elterjeszthe-
t6k lesznek. Egyik ilyen program a ,Diplomasokat
a kozigazgatdsba” c¢iml projekt, melynek keretében
az egyetemi, fGiskolai diplomit szerzett, nyelvet
beszéld palyakezdd fiatalok szamara a kozigazga-
tasban torténd gyakorlati képzés tamogatasat bizto-
sitjak. Ezen kivil a Szabolcs-Szatmar-Bereg megyé-
ben inditott kdzponti program keretében biztosita-
nak tdmogatast 100 szabolcsi palyakezdS diplomis
fiatal foglalkoztatisihoz és EU ismeretekre torténd
felkészitG képzéséhez.
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