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A tudás menedzselése
II. rész

A tudás hatása
a teljesítményre

A tudás a szervezetekben nem
önmagáért van, hanem valamilyen
érték létrehozására. Ezt az értéket
nevezzük el most teljesítménynek,
amely szándékolt eredménye a
szervezetnek, és amely a misszió-
ja alapján meghatározott.

A teljesítmény ezen leegysze-
rûsített értelmezése is magában
foglalja

– a mennyiségi elvárások kie-
légítését,

– a minõségi elvárásoknak
való megfelelést,

– a szervezet számára hasznos-
ságot, vagyis egy adott idõszak-
ban a szervezettõl elvárt eredmé-
nyeket (profit, az igénybe vehetõ
szolgáltatás stb.).

A teljesítmény a szervezetben
dolgozó produktuma. Az ember
azonban csak akkor tud elvárt telje-
sítményt létrehozni, ha rendelkezik
megfelelõ tudással. A tudás és a tel-
jesítmény közötti kapcsolat szoros.
Az fontos, hogy a munkafeladat és
a szervezeti jellemzõk által megha-
tározott tudásigény, valamint a szer-
vezetben dolgozó ember tudása fe-
leljen meg egymásnak. Ez az egy-
szerû összefüggés azonban nem va-
lósítható meg könnyen. A tudás-
igény nem határozható meg egyér-
telmûen, pontosan, emiatt meg kell
különböztetnünk a feltárt és a feltá-
ratlan tudásigényt.

Ugyanez igaz az ember oldalá-
ról is. Itt sem lehetséges az
ember tudásának teljes megisme-
rése. Eszerint meg kell különböz-
tetnünk a munkát végzõ ember
megismert tudását a nem ismert
tudásától.

A feltáratlan tudásigény, vala-
mint a nem ismert tudás bizony-
talanságot visz a teljesítmény ter-
vezésébe, illetve a tudásmened-
zselés teljesítményre gyakorolt
hatásába. Ez a bizonytalanság
arra is felhívja a figyelmet, hogy
a teljesítmény elmaradása nem
csak a szervezeti igény, illetve a
munkát végzõ ember meg nem
felelésébõl ered, hanem abból is,
hogy mivel nem tártuk fel teljes-
körûen a tudásigényt, a felvételi
kritériumok meghatározása sem
volt kellõen megalapozott, nem
azokat vettük fel, akikre szüksé-
günk lett volna.

Hogyan tudjuk a bizonytalan-
ságot csökkenteni?

– olyan elemzési módszerek
kidolgozásával és alkalmazásával,
amelyek segítségével megismer-
hetõk a feladat és a szervezet
jellemzõi, illetve ezen jellemzõk
ismeretében minél részleteseb-
ben feltárható a tudásigény. Ez
elsõ olvasásra talán triviális fela-
datnak tûnik. Ha viszont áttekint-
jük a HR rendszerek kidolgozá-
sának gyakorlatát, kritikusan meg
kell állapítanunk, hogy a munka-
feladat, valamint a munkaszerve-
zet elemzése elmarad vagy na-
gyon elnagyolt. Emiatt az elem-
zett munkakörök kompetenciái-
nak meghatározása általános,
hiányzik a munkaköri specifiku-
mok feltárása, a követelmények
fokozatainak meghatározása. Eb-
bõl az következik, hogy nem-
csak amiatt feltáratlan a tudás-
igény, mert az elemzendõ fela-
dat, illetve a szervezet tényezõi
nehezen megismerhetõk, hanem
amiatt is, mert a feltárható ténye-
zõk megismerésében sem va-
gyunk kellõen igényesek,

– olyan módszerek elterjeszté-
sével, amelyek szaktudományos
megalapozottsággal, de HR spe-
cialisták igénybevétele nélkül
vagy csak a legszükségesebb
közremûködésükkel lehetõvé te-
szik a munkát végzõk tudáskész-
letének felmérését. Ez nem a tu-
domány eredményeinek felhasz-
nálása, illetve a specialisták al-
kalmazása ellen szól. Ne feled-
kezzünk meg arról, hogy a szer-
vezetek jelentõs része nem en-
gedheti meg magának specialis-
ták alkalmazását, mégis szüksége
lehet arra, hogy felmérje munka-
társai tudáskészletét. Lehetõvé
kell tenni a módszerek alkalma-
zásában a választás lehetõségét.
Az a szervezet is találjon megol-
dást, amelyiknek elegendõ pénze
van arra, hogy HR specialisták
alkalmazásával fel tudja mérni a
szervezete tagjai tudáskészletét,
illetve legyenek egyszerûbb és
olcsóbb megoldások is, amelyek
még eléggé megbízhatóan specia-
listák nélkül is alkalmazhatók,

– az aktuális tudás felmérésére
szolgáljon a teljesítményértékelés.
A teljesítményértékelési rendszer
kidolgozása elõtt a szervezet ve-
zetõinek meg kell határoznia,
mire kívánja felhasználni a rend-
szert. Az egyik cél lehet a telje-
sítmény szerinti javadalmazás, a
másik a teljesítmény alakulását
befolyásoló tudás értékelése, a
teljesítmény elvárt szintû elérésé-
hez a tudás fejlesztése. Nem ki-
zárható a kettõ kombinációja, ez
esetben azonban prioritást kell
tennünk a két cél között, mégpe-
dig az utóbbi cél javára.

A feltárt és megismert tudás il-
leszkedésének nem csak a telje-
sítmény az eredménye. Az illesz-
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kedés arra is felhívja a figyelmet,
hogy mi az, ami hiányzik, és azt
pótolni kell, illetve miben van
több tudás és azt hogyan lehet
hasznosítani a szervezet számára.
Ha az elvárt teljesítmény vagy
más szervezeti célok eléréséhez
kevés az ember megismert tudá-
sa, a szervezet meghatározhatja a
hiányzó tudást, és ezt tervezett
tudásfejlesztéssel pótolhatja. A
munkát végzõ ember is felismer-
heti a hiányzó tudását, és ezt ön-
képzéssel pótolhatja. Természete-
sen ez nem azt jelenti, hogy a
szervezet a hiányzó tudás pótlá-
sának felelõsségét és költségeit
teljesen a szervezet tagjaira hárít-
ja. A szervezetnek meg kell
adnia a megfelelõ támogatást
legalább ahhoz az önképzéshez,
amely során a megszerzett tudás
a szervezetben hasznosul.

A szervezet abban az esetben,
ha felismeri, hogy a munkát
végzõ embernek tudása több
mint ami a feladathoz, szervezeti
jellemzõkhöz szükséges, az aláb-
bi megoldásokat választhatja:

– bõvíti a munkakört, olyan
feladatokat ad munkatársának,
amelyben tudását jobban ki tudja
használni. Ennek a megoldásnak
korlátja az, hogy a munkakört
korlátlanul nem lehet bõvíteni
anélkül, hogy az már ne egy
másik munkakörré váljon. Ritka
az a vezetõi felfogás, amely a
munkakört igazítja az emberhez,
inkább az a gyakorlat érvénye-
sül, hogy a munkakörhöz keresik
az alkalmas embert,

– munkatársát egy másik mun-
kakörbe helyezi, ezzel biztosítja a
tudás hatékonyabb érvényesülé-
sét. Ez a megoldás már a karrier-
tervezés és támogatás egyik meg-
nyilvánulása is lenne.

A fenti esetekben a tudásigény
is megváltozik, a munkát végzõ-
vel szemben már új tudáselvárá-
sok fogalmazódnak meg.

A szándékolt teljesítmény elé-
réséhez szükséges tudás megha-
tározásában jelentkezõ bizonyta-
lanság csökkentésének másik
fontos területe a képzés. Annak
ellenére, hogy az önképzés, illet-

ve a tervezett képzés esetében
feltételezzük, hogy ismert a kép-
zés célja, továbbra is lesz a kép-
zésnek elõre nem tervezett ered-
ménye, vagyis növekedhet a
munkát végzõ ember nem ismert
tudása. Különösen akkor van
így, ha a képzést nem követi a
megszerzett tudás felmérése, ér-
tékelése. A képzés során az aláb-
bi feladatokra kell a jövõben na-
gyobb gondot fordítanunk:

– A képzések elõkészítése,
megtervezése során pontosan
meg kell határozni az átadandó
tudást, annak legmegfelelõbb
módszereit. Meg kell jegyeznünk,
hogy jobban kellene támaszkod-
ni a felnõttképzés sajátosságait
feltáró kutatási eredményekre és
az informatikai fejlõdés adta le-
hetõségekre nemcsak a költségek
kímélése, hanem a képzés haté-
konyságának növelése céljából.

– Elõre meg kell határozni a
képzések értékelésének szem-
pontjait, idejét módját, valamint
azt, hogy az értékelés kinek a
feladata lesz. Sajnos ezen a téren
a HR szakterületnek nagy adós-
sága van. Ez igaz még akkor is,
ha a szervezetben bevezettek
humán controlling rendszert.
Nem elegendõ megmondani,
mennyi pénzt költöttünk képzé-
sekre, azt is meg kellene tudni
határozni, hogy a megszerzett
tudás hogyan jelenik meg a telje-
sítményben.

– Meg kell tervezni a képzések
során megszerzett tudás karbantar-
tásának, továbbfejlesztésének idõ-
pontjait és módjait. Gyakran abba
a hibába esünk, hogy egy egyszeri
képzéstõl is elvárjuk, hogy önma-
gában elegendõ legyen a teljesít-
mény pozitív befolyásolásához. Ez
igaz lehet esetleg egyszerû betaní-
tás esetében, amikor néhány moz-
dulatsor elsajátítása a cél. Pár
napos képzés azonban már nem
elegendõ például abban az eset-
ben, ha beállítódás, szemléletmód
váltás, vagy egy más típusú gon-
dolkodásmód, problémalátás és
feldolgozás a képzés célja.

A modell segítségével a tudást
nemcsak a jelen jellemzõire, ha-

nem a jövõ jellemzõire is megha-
tározhatjuk. A gyorsan változó
világban, amikor a tudás fejlesz-
tésének ideje akár hosszabb
lehet, mint a feladat vagy a szer-
vezet jellemzõi változásának cik-
lusa, a tudásfejlesztést a jövõ igé-
nyei szerint kell megterveznünk
és végrehajtanunk. Ez a feladat
azonban csak akkor oldható
meg, ha

– ismerjük a szervezet jövõké-
pét, a változások területeit és
mélységét, valamint idõhorizont-
jait. Képesek vagyunk a tudási-
gény elõrevetítésére,

– eleve rendelkezünk a tudási-
gény meghatározásának és a
szervezet tagjaiban meglévõ
tudás értékelésének módszereivel
és az alkalmazás tudásával.

A szervezetek általában csak
sok nehézséggel tudják megolda-
ni azt, hogy a fenti feltételek tel-
jesüljenek. Gyakori, hogy nincs
olyan részletességgel kidolgozott
jövõképük, amely alapján meg
tudnák határozni a jövõ tudás-
igényét. A HR szakemberek sem
rendelkeznek kellõ felkészültség-
gel a tudásigény meghatározásá-
hoz és a munkatársaik tudás-
készletének felméréséhez.

A tudástranszfer
A tudástranszfer során a szer-

vezet tagjaiban meglévõ tudást
közkinccsé tudjuk tenni. Vagyis
az egyes emberek által birtokolt
tudást hozzáférhetõvé tesszük a
szervezet többi tagja részére is.

Miért fontos a tudástranszfer?
– A szervezet külsõ képzése-

ken való részvétellel egyes tagjai
részére lehetõvé teszi tudásuk
növelését, és ezt azért teszi,
hogy hozzák be a többlet tudást
a szervezetbe. Ez azonban nem
lehet a tudást birtoklók egyéni
elõnye, a szervezet elvárja ennek
a tudásnak az átadását a szerve-
zet azon tagjai részére, akiknek
erre a tudásra ugyancsak szüksé-
gük van.

– A szervezet csökkenteni kí-
vánja azt a kockázatot, amely
abból ered, ha a szervezet szá-
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mára elengedhetetlen tudással
rendelkezõk elhagynák a szerve-
zetet. A szervezet érdeke, hogy a
fontos tudás dokumentált legyen,
ezzel mások számára is szükség
esetén hozzáférhetõ legyen. Ha a
tudás a fejekben van, nagy a
tudás elvesztésének kockázata.

– A tudással rendelkezõk egy
részének éppen az a feladata,
hogy a szervezet számára új tu-
dást fejlesszen és ezt a fejlesztett
tudást át kell adni a szervezet
tagjainak.

A tudástranszfer modelljét az
ábra ismerteti. Az ábra szerint
legfontosabb feladat a tudás is-
mertté tétele. A szervezetben
dolgozó ember különféle tudás
birtokában van. A szervezet szá-
mára elsõsorban az hasznosul,
amely ismert, amelyre feladatel-
végzés tervezhetõ. Természete-
sen ez nem jelentheti azt, hogy a
nem ismert tudás egy része nem
hasznosul, de azt elõre nem
lehet tervezni. A tudás ismertté
tételéhez a tudás értékelésére
van szükség. Az ábrán az értéke-
lést több helyen is megjelöltük.
Az 1. értékelés elsõsorban akkor
szükséges, amikor egy új tag
kerül a szervezetbe és célszerû
felmérni, milyen tudást hoz be.
Az ábra sugallja, hogy a szerve-
zet számára nem ismert az az is-
meretszerzési folyamat, amely a
tudást eredményezi.

A 2. értékelés már a szerveze-
ten belüli feladatellátás során
spontán módon – vagyis nem ter-
vezetten – szerzett ismeretek fel-
mérését jelenti. Erre viszonylag
hosszabb idõközönként – például
2-3 évenként – lehet szükség. A
3. értékelés a feladatellátás során
megszerzett és a feladatok elvég-
zését követõ értékelések során
megismerhetõ tudás feltárását
szolgálja. Erre az értékelésre jó le-
hetõséget biztosít az évenkénti
teljesítmény értékelése is.

Az ábrán besatírozott nyilak
mutatják a tudástranszfer folya-
matát. Tervezett képzéssel mega-
lapozható az ismert tudás. Az
ábra arra is felhívja a figyelmet,
hogy a képzések során nem is-

mert tudás is létrejöhet, amely a
tudás felhasználásának tervezhe-
tõségét csökkenti. Mit tehetünk
annak érdekében, hogy a képzés
zömmel ismert tudást eredmé-
nyezzen? Egyértelmûen meg kell
határozni a képzés

– célját
– azokat a követelményeket,

amelyeknek meg kell felelnie a
képzésen részt vevõknek a kép-
zés befejeztével,

– a céloknak és követelmé-
nyeknek, valamint a résztvevõk
jellemzõinek megfelelõ képzési
módszert,

– értékelési rendszerét, amely-
lyel fel lehet mérni a képzés ha-
tékonyságát, vagyis azt, hogy a
résztvevõk mit sajátítottak el a
képzés során.

Az ismert tudás rögzítésre
kerül tudáshordozókon. Ez lehet
alkalmazói kézikönyv, technoló-
giai leírás, minõségbiztosítási ké-
zikönyv, szoftver stb. A feladat
megoldása tehát a szervezet szá-
mára ismert és tudáshordozókon
közkinccsé tett tudással történik.
Ha nem így van, a feladatmegol-
dás ugyanolyan módon nem is-
mételhetõ meg, hatékonysága
változó. A feladatmegoldás egy-
ben új tudást is létrehoz. Ebben
a megközelítésben a begyakor-

lottság, a munkafogások elsajátí-
tása, a feladatellátás ritmusának
kialakulása is tudásnak minõsül.
Az új tudás létrejöttét is értékelni
kell. Erre szolgál a 3. értékelés.
Az a tudás, amely ennél az érté-
kelésnél felszínre jön, ismert tu-
dássá válik. Sõt az a tudás,
amely a feladatellátásnál hiány-
ként megfogalmazódik, segíti a
képzés céljainak és tartalmának
meghatározását. Az a tudás,
amely az értékelésnél nem kerül
szóba, mint nem ismert tudás
növeli a munkavégzõ rendszer
bizonytalanságát. Ezért is fontos
az éves teljesítményértékelés cél-
jának, értékelési tényezõinek és
módszereinek átgondolása, hi-
szen nem csupán a teljesítmény
értékelésére, hanem a feladatellá-
tás során keletkezõ tudás értéke-
lésére is alkalmassá kell tennünk
a rendszert.

A tudás birtokosai
A szervezetben dolgozó embe-

rek sok tudással rendelkeznek. A
cikk elõzõ, I. részében (júniusi
szám) már említettük, hogy a
tudás az, amely a szervezet szá-
mára céljai elérésében, valami-
lyen szervezeti feladat, probléma
megoldásában, az új értékek lét-
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rehozásában játszik fontos szere-
pet. Ha ez a tudás egyes embe-
rek fejében van, úgy kell tekinte-
ni, mintha õk lennének a tudás
tulajdonosai. Ez független attól,
hogy ezt a tudást behozták a
szervezetbe vagy már a szerve-
zetben szerezték. Ebben az eset-
ben a tudást birtoklónak nem az
az érdeke, hogy a tudás haszno-
suljon, inkább az, hogy tulajdo-
nosi helyzetét saját hasznára ki
tudja használni. Ha a tudás vala-
milyen tudáshordozóra kerül és
a tudás mások számára is fel-

használhatóvá válik, a tudás bir-
tokosa a szervezet. Ettõl kezdve
a szervezet joga és lehetõsége,
hogy ezt a tudást kinek adja át.
Természetesen a szervezet érde-
ke, hogy a birtokában lévõ tudás
hasznosuljon.

Az elõzõek alapján a tudásme-
nedzsment egy új funkcióval is
gyarapodik. Nem elegendõ a
tudás létrehozása, a szervezet
célja érdekében való hasznosítá-
sa, arról is gondoskodni kell a
szervezetben, hogy a tudást ho-
gyan õrzi meg, hogyan transzfor-

málja egyéni tulajdonból szerve-
zeti tulajdonba.

*** 

Cikkemben arra kívántam fel-
hívni a figyelmet, hogy a tudás
menedzselése a szakirodalom
alapján milyen súlyponti kérdé-
seket határoz meg a szervezetek
vezetõi, illetve személyügyi szak-
emberei számára. A szakiroda-
lom még adós a konkrét gyakor-
lati feladatok meghatározásával.
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Esélyt a fiataloknak
(Sajtóanyag)

Burány Sándor miniszter augusztus 25-én tartott
sajtótájékoztatóján elmondta, hogy az elmúlt évek ta-
pasztalatai lapján ebben az évben is várhatóan 100
ezer fiatal keresi fel a munkaügyi szervezetet. Közü-
lük rövid idõn belül mintegy 70-80 százalékukat
munkához juttatják, illetve aktív munkaerõ-piaci prog-
ramokba helyezik. A jelenlegi adatok szerint a jelent-
kezõ pályakezdõk iskolai végzettsége széles skálán
mozog. Közel egyharmaduk legfeljebb alapfokú vég-
zettségû, közel fele szakmunkásképzõt, illetve szakis-
kolát végzett, gimnáziumi érettségizett több mint 10
százalék, míg a felsõfokú végzettek aránya 14 száza-
lék. A fiatalok munkaerõ-piaci beilleszkedéséhez kü-
lönbözõ, személyre szabott eszközöket és szolgáltatá-
sokat kínálnak a munkaügyi szervezet munkatársai.

A tárca kiemelt figyelmet fordít a fiatalok munka-
erõ-piaci esélyeinek javítására.

Mivel a fiatalok jelentõs része szakképzetlenül,
vagy nem a piaci igényeknek megfelelõ szintû és
szakirányú képzettséggel kerül a munkaerõpiacra,
valamint a teljesítménynövelésben érdekelt vállalko-
zások elsõsorban a már gyakorlattal rendelkezõ
munkaerõt keresik, ezért a munkaerõ-piaci beillesz-
kedés segítése komplex kezelést igényel.

Ezt a célt szolgálja a munkaerõ-piaci programok
támogatása. Ennek keretében a különbözõ szolgál-
tatások és aktív eszközök együttes alkalmazásával
nyújtanak segítséget a fiatalok munkaerõ-piaci esé-
lyeinek növeléséhez, foglalkoztatásuk elõsegítésé-

hez. A programok keretében elõször a képesítési
hiányok kerülnek felszámolásra, majd támogatott
foglalkoztatáson keresztül biztosítják a megfelelõ
munkatapasztalat megszerzését.

A megyékben zajló jelentõsebb programok a kö-
vetkezõk: diplomás pályakezdõ fiatalok esélyterem-
tõ tranzit foglalkoztatási programja, szakképzetlen
pályakezdõ (roma fiatalok és más hátrányos hely-
zetû) fiatalok felzárkóztatási programja, a kistelepü-
léseken élõ, ellátásukat elvesztõ alacsony iskolá-
zottságú munkanélküliek reintegráló programja,
idegenforgalmi ügyintézõi hálózat kialakítása, fiata-
lok helyben tartása program stb. Jelenleg ország-
szerte 29 különbözõ, fiataloknak szóló megyei
program zajlik, illetve áll elõkészítés alatt.

Ezen kívül a tárca a fiatalok foglalkoztatásának
elõsegítése érdekében – kísérleti jelleggel – több
központi munkaerõ-piaci programot dolgozott ki és
támogat, amelyek késõbb országosan elterjeszthe-
tõk lesznek. Egyik ilyen program a ,,Diplomásokat
a közigazgatásba” címû projekt, melynek keretében
az egyetemi, fõiskolai diplomát szerzett, nyelvet
beszélõ pályakezdõ fiatalok számára a közigazga-
tásban történõ gyakorlati képzés támogatását bizto-
sítják. Ezen kívül a Szabolcs-Szatmár-Bereg megyé-
ben indított központi program keretében biztosíta-
nak támogatást 100 szabolcsi pályakezdõ diplomás
fiatal foglalkoztatásához és EU ismeretekre történõ
felkészítõ képzéséhez.
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