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Tanulmányunk  célja,  hogy áttekintést  adjunk  a tudásmenedzsment szerepéről,  alkalmazási  lehetőségeiről  a

munkahelyi tanulás támogatásában. Röviden áttekintjük a munkahelyi tanulás és a tudásmenedzsment elméle-

teit és azok összefüggéseit. A tudás, s annak fejlesztése, kihasználása a szervezetek számára a versenyképes

működés alapfeltétele. A tudásmenedzsment alkalmazásának célja a szervezet tudásmegosztó képességének a

módszeres és szervezett fejlesztése a teljesítmény növelése érdekében (KPMG, 2003). A tanulmányban a tudás-

menedzsment  alkalmazását  a  munkahelyi  tanulás  lehetséges  támogatási  eszközeként  vizsgáljuk.  Különös

figyelmet szentelünk a kollaboratív médiaeszközök használatának a tudásmenedzsmentben és a munkahelyi ta-

nulásban, mivel a távmunka, a rugalmas munkaidő terjedése és az IKT eszközök jelenléte a munka és a szabad-

idő világában ezt szükségszerűvé teszi. A tanulmány zárásaként rávilágítunk arra, hogy napjainkban a munkahe -

lyi tanulásról való gondolkodást szükségszerű új megközelítésbe helyezni, mert a „bárhol bármikor” értelmezett

munkavégzésben kulcsfontosságú lehet, hogy a szervezet hogyan kezeli tudását, miként zajlik a kollégák közötti

tudásmegosztás és a munkavállalóknak milyen lehetőségeik vannak a tudásuk fejlesztésére.
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Bevezetés
A tudásalapú társadalomban a vállalatok1 számára a piaci versenyben létfontosságú, hogy milyen mértékben

képesek új tudás létrehozására, kezelésére, megőrzésére és annak fejlesztésére (Ferincz, 2012), és az is, hogy dol-

gozóik ki tudják-e használni és milyen mértékben a számukra nyújtott tanulási, képzési lehetőségeket. 

Tanulmányunk célja, hogy áttekintést adjunk a tudásmenedzsment szerepéről, alkalmazási lehetőségeiről a

munkahelyi tanulás támogatásában, ehhez röviden áttekintjük a munkahelyi tanulás és a tudásmenedzsment

főbb megközelítéseit és azok összefüggéseit. A tanulmányunkban a tudásmenedzsment alkalmazását a munka-

helyi tanulás lehetséges támogatási eszközeként vizsgáljuk. Úgy véljük, napjainkban a munkahelyi tanulásról va-

ló gondolkodást szükségszerű új megközelítésbe helyezni, ahogyan szükségszerű újragondolni az informális ta-

nulás különböző kontextusokra megalkotott definícióit is. A technológia, szűkebben az infokommunikációs esz-

közök fejlődésének köszönhetően ma már az információkhoz való hozzájutás, azok feldolgozása kontextustól

függetlenül, a munkahelyen és a szabadidőben is folyamatosan történik (Stéber  és Kereszty,  2015). A „bárhol

bármikor” munkavégzésben kulcsfontosságú lehet, hogy a szervezet hogyan kezeli tudását, miként zajlik a kollé-

gák közötti tudásmegosztás és a munkavállalóknak milyen lehetőségeik vannak a tudásuk fejlesztésére, miköz-

ben egyre nagyobb szerephez jut a munkahelyi tanulásban is az informális tanulás és a kollaboratív médiaeszkö -

zök használata.
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1. A kevésbé vagy egyáltalán nem tudásigényes ágazatokban gyakran nem tulajdonítanak jelentőséget a munkahelyi tanulásnak,
sok esetben elsősorban azért, mert annak eredménye, gazdasági haszna nem vagy csak nehezen mérhető a munkáltató számá-
ra, különösen igaz ez az informális tanulásra (Jacobs és Park, 2009).
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Kutatásunkban a munkahelyi tanulást gyűjtőfogalomként alkalmazzuk.  Munkahelyi tanulásnak tekintjük a

munkahelyen, illetve az azon kívül megvalósuló formális, nonformális, illetve informális tanulási tevékenysége-

ket, amelyek szorosan vagy lazábban, de az egyén munkavégzéséhez, keresőtevékenységéhez kapcsolódnak2

(Stéber és Kereszty, 2015b).

A  Memorandum az egész életen át tartó tanulásról (2000) című dokumentumban meghatározott tanulási

formák mindegyike kapcsolódik valamilyen módon a munkahelyi tanuláshoz. Kutatásunk az informális, illetve a

nonformális tanulásra irányul, hiszen az elmúlt évtizedben egyre fontosabbá vált a tanulás említett két formája a

munka világában (Eraut, 2004; Kim és Mc Lean, 2014), leginkább a formális tanulás behatároltsága miatt (Erdei,

2009). A munkahelyi tanulás alatt a munkához kapcsolódó különböző tanulási tevékenységeket értjük, legyenek

azok informálisak, nonformálisak vagy adott esetben formálisak, szándékosak vagy nem szándékosak, melyek

helyszínileg nem, de tevékenységszféra és szociális tapasztalati közeg szerint a keresőtevékenységhez közvetve

vagy közvetlenül kötődnek (Stéber és Kereszty, 2015b).

A munkahelyi tanulást nem csak egyéni folyamatként értelmezhetjük, hanem az egyéni folyamatok és a szer -

vezeti gyakorlatok összefonódásaként is (Sambrook, 2005, idézi: Jacobs és Park, 2009), így a munkahelyi tanu-

lás elméletei nem tárgyalhatók a szervezeti tanulás elméletei nélkül. A szervezetek gyakran új stratégiákkal javít-

ják a szervezeti  tanulást,  amelyekben a hangsúly a tapasztalati,  az informális és az önirányító tanuláson van

(Dehnbostel és Dybowski, 2001, idézi:  Skule, 2004). A szervezeti tanulás leghatékonyabban a tanuló szerveze-

teknél megy végbe, hiszen a tanuló szervezet kultúrája (Senge, 1998; Bakacsi és Gelei, 1999; Bakacsi, 2004) ta-

nulást támogató környezetként jeleníti meg a munkahelyet (Stéber és Kereszty, 2015b). A szervezeti tanulás fo-

lyamatában kiemelten fontos a tudásátadás (Senge, 1998). A munkahelyi és a szervezeti tanulás között e tekin-

tetben sokszor átfedés fedezhető fel (Elkjaer, 2004). A szervezet,  vagyis a környezet mint kontextus implicit

módon áthatja, meghatározza a tanulási folyamat egészét. „A kontextus minden fázisát áthatja a tanulási folya -

matnak, hatással van arra, hogy a tanuló hogyan értelmezi az egyes helyzeteket, arra, hogy mit tanul, milyen

megoldások közül választhat és arra is, hogy a meglévő erőforrásokat hogyan fogja használni” (Cseh, Watkins

és Marsick, 1999. 352.).

A szervezeti (belső) tudás, s annak fejlesztése, kihasználása a versenyképes működés alapfeltétele. A munka-

helyi tanulás számára legkedvezőbb a tanuló szervezeti kultúra, melynek fő jellemzője a tudásmegosztás alkal -

mazása (Kraiciné, 2009). A tanuló szervezet fogalmával már a 90-es évektől találkozhatunk (Senge,  1990, ha-

zánkban 1998), ellenben gyakorlati alkalmazása máig sem gyakori a munka világában. A tanuló szervezet alapel-

vei  a  rendszerszemlélet,  a  személyes irányítás,  a  gondolati  minták,  a  közös jövőkép   és a csoportos tanulás

(Senge, 1998). Emellett a tanuló szervezet öt alapvető képességgel is rendelkezik: a szisztematikus probléma -

megoldás, a kísérletezés, a saját tapasztalatból való tanulás, a mások tapasztalatából való tanulás és a tudás-

terjesztés képességével  (Garvin, 1993).  A tanulás alapvető kompetenciának számít a  munka világában,  mert

fenntartható versenyelőny forrása (Ellinger, 2005). A növekedésre koncentráló tanulás-orientált szervezetek sza-

bályozással és különböző eljárásokkal tudják elősegíteni, illetve ösztönözni a folyamatos tanulást, amely az in -

formális tanulás szerepét is erősíti a munkahelyen (Senge, 1990; Marsick és Watkins, 1999, idézi: Ellinger, 2005).

2. A tág definíció azért szükséges, hogy a munkahelyi tanulás megjelenési formái teljes komplexitásukban legyenek vizsgálhatók,
mert meggyőződésünk, hogy a munkahelyi tanulás vizsgálatakor csak a szervezetek formális és nonformális képzéseit vizsgál -
va téves képet kapunk a felnőttkori tanulás e sokrétű formájáról. Az elméleti sokszínűség miatt a munkahelyi tanulásnak nincs
általánosan elfogadott meghatározása. Ellenben abban egyetértenek a kutatók, hogy nagy szerepe van a munkafeladatoknak
és a munkakörnyezetnek abban, hogy mit és hogyan tanulhat az ember munkavégzés során (Kooken és mtsai., 2007).
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A tudásmenedzsment alkalmazása
A tudásmenedzsment alkalmazása már  az 1990-es években megjelent a piacvezető szervezeteknél  (Bencsik,

2015), nem újkeletű fogalomról van tehát szó (Sándori, 2001), alkalmazása és lehetőségeinek kihasználása még-

sem magától értetődő a munkahelyek számára. A hazai szakirodalomban a tudásmenedzsment definiálása so-

rán a versenyképesség, mint fő fókusz jelenik meg, így például a tudásmenedzsment rendszerszemléletű alkal-

mazása egyet jelent a szervezeti versenyképesség fokozásával (Noszkay, 2013). Az egyik korai hazai meghatáro-

zás szerint „a tudásmenedzsment az intézményi szellemi tőke növelését célzó törekvések összessége” (Sándori,

2001). A KPMG definíciója szerint a tudásmenedzsment „a szervezet tudásmegosztó képességének módszeres

és szervezett  fejlesztése a teljesítmény növelése érdekében” (KPMG, 2003. 4.).  Magyarországon a tudásme-

nedzsment akadémiai szférában is elfogadott definícióját az MTA Tudásmenedzsment Albizottsága alkotta meg,

mely szerint „olyan folyamat (menedzsment alrendszer) és kultúra, amely során a tudástőke feltárása, össze-

gyűjtése, létrehozása, számontartása, megtartása, megosztása, állandó gyarapítása integráltan kezelt, és infor-

mációtechnológiával támogatott. Célja a szervezet hozzáadott érték termelésének növelése, innovációs poten-

ciáljának gyarapítása, kulcsfogalma a szinergia” (Noszkay, 2009. 126.). A szinergia különösen fontos azon terüle-

tek között, ahol a munkahelyi tanulás jelenléte meghatározó: a szervezeti tanulás például az egyéni tanuláson

alapul, az egyéni tanulási hajlandóság pedig a dolgozói elégedettséggel is összefügg (Bencsik, 2007), mindezek

pedig a szervezetek humánerőforrás-menedzsment rendszerének elemei.

A tudásmenedzsment célja alapvetően a tudás megragadása és hasznosítása, feladatai a szervezeten belül

meglehetősen  összetettek,  több  terület  tevékenységéhez  is  kapcsolódnak  (Broadbent, 1998,  idézi:  Sándori,

2001). A hazai szakirodalom a tudásmenedzsment feladataként definiálja a szervezetben felhalmozott tudás fel-

térképezését, összegyűjtését, rendszerezését, szolgáltatását és hasznosítását, ezen tevékenységek elméleti hát-

terének,  gyakorlatának és eszközrendszerének kialakítását,  illetve keretrendszer  szolgáltatását egy közösség

szellemi  javainak gazdaságos felhasználásához (Szeghegyi, 2011).  Mivel  a  tudásmenedzsment feladatai  igen

sokrétűek, nehéz megtalálni a helyét a szervezetben, tekinthetünk rá úgy, mint különálló menedzsment rend-

szerre, vagy mint a humánerőforrás-menedzsment egy alrendszerére, de úgy is, mint a munkahelyi tanulás tá-

mogatásának egy projekt szintű eszközére. 

A tudásmenedzsmentet eddig jellemzően gazdasági, menedzsment, illetve IT oldalról vizsgálták (Davenport

és Prusak, 2001; Klimkó, 2001; Fehér, 2007; Bencsik, 2007; Noszkay, 2013). A kutatások irányait a tudásmenedzs-

ment  tevékenységek  orientációja  is  meghatározta,  ez  alapján  a  szakirodalomban  négy  tudásmenedzsment

irányzatot azonosítottak, ez a célorientált megközelítésű, a tanulásközpontú, a folyamatközpontú és a technicis -

ta megközelítés. A célorientált megközelítés méri azon mutatókat, amelyek mentén a szervezet eredményessé -

gének javulnia kell, ezek a tudásmenedzsment terén az intellektuális tőke nagyságára és a tanulás terén elért fej -

lődésre vonatkoznak.  A folyamatközpontú megközelítés a szervezet  egészének és a tagok tudáskészletének

élettartamát helyezi a középpontba. A technicista megközelítés a tudásátadás, a tudásmegőrzés, a visszakeres -

hetőség technikai megvalósulási lehetőségeit kezeli kulcskérdésként. A tanulásközpontú megközelítés fókuszá-

ban a szervezeti tanulás folyamata áll, vagyis az, hogy miképpen oszthatják meg az egyének a tudásukat, ta-

pasztalataikat egymással a szervezet sikerének érdekében (Klimkó, 2001).

Tanulmányunkban a tudásmenedzsmentet a tanulásközpontú megközelítés, illetve a tanulástámogatás esz-

közeként szükségszerűen a technicista irányzat szerint értelmezzük. A tudásszerzés sokféleképpen valósulhat

meg, például új munkatárs felvételével, továbbképzéssel, betanítással, mentoringgal, tanácsadó alkalmazásá-

val, tudásvásárlással, belső tréninggel, vagy éppen internetezéssel, szakmai vagy gyakorlati közösségekben va-
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ló részvétellel, az internetes tudással (online szakmai fórumok használatával és web 2.0-es technológiák,  azon

belül a közösségi oldalak, a szakmai közösségi hálózatok ’LinkedIn’ és a prezentáció- és videómegosztó oldalak,

illetve a szakmai blogok használatával). A tudásfejlesztés sok hasonlóságot mutat a tudásszerzéssel, a tudásfej-

lesztés végbe mehet oktatás, különböző fejlesztési programok, nyelvoktatás, tréning vagy a tapasztalt kollégá-

val folytatott páros munka során is (Bencsik, 2013).

A tudásmegosztás az egyik leglényegesebb folyamat a tudásmenedzsmentben, mely Sveiby  (2001) szerint

történhet az információ továbbítása, vagy cselekmény, azaz hagyomány által. Az információ továbbítása az exp-

licit tudás átadására alkalmas, általában valamilyen közvetítő csatorna használatával zajlik (szakirodalom, kö-

zösségi hálózatok), a hagyomány általi tudásátadás hosszabb folyamat, mert a tapasztalatok továbbadására irá-

nyul, tehát a rejtett vagyis a tacit tudás átadását is lehetővé teszi. A tudásátadási módokat megkülönböztetjük

aszerint is, hogy informális vagy formális tudásátadási módszerek-e (Davenport és Prusak, 2001; Sveiby, 2001). 

Az informális tudásátadási módszerek általában strukturálatlanok, a személyes tapasztalatok átadására irá-

nyulnak a személyes kommunikáció által a megbeszélések, a különböző tudásmegosztó fórumok keretében. A

formális tudásátadási módszerek rendszerint a tudásmenedzsmentben a számítógépes adatbankok, tudásbázi-

sok használatát jelentik, melyekkel formalizált, dokumentált, azaz explicit tudást lehet átadni.3 A tudásmegosz-

tás számos formában megvalósulhat a munkahelyen, például a betanulás, betanítás, mentorálás által, vagy ép-

pen kötetlen beszélgetések formájában. A tudásmegosztáshoz dokumentációs rendszert és e-learninget, illetve

megosztó portálokat is lehet használni. Ezenfelül a tudás megosztható „on the job”, különböző hálózatokban és

a szervezeten belül intraneten is (Bencsik, 2013). A tudásmegosztás eszköztárához sorolja Stéber (2015) a közös-

ségi oldalakat (szakmai), a szakmai (gyakorlati) közösségeket, a szakmai fórumokat, illetve a szervezetek belső

tudásmegosztó alkalmait, mint például az előadásokat, szemináriumokat is.

1. ábra. A tudásszerzés és a munkahelyi tanulás megjelenési
formái (szerk. Stéber, 2015 alapján)

3. A tudásmenedzsmentben alkalmazott formális tudásátadásra vonatkozó elmélet nem feleltethető meg teljes mértékben az
andragógiában használt nonformális, illetve formális tanulási színterek és formák megközelítésnek, mert a tudásátadási mód -
szer formalitása az átadás tárgyának deklaráltságára értendő, míg andragógiai értelemben a (nem) formális kifejezés a tanulási
forma szabályozottságára, eredményének elismerési formájára vonatkozik (Stéber, 2015).
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A fenti ábra szemlélteti a munkahelyi tanulás megjelenési formáit a tanulás és a tudásszerzés módozatai sze-

rint, erre rávetíti Polányi (1966) tudás jéghegy elméletét is, mellyel rámutat, hogy a munkahelyi tanulás és a tu-

dásmenedzsment szakirodalmában megjelenő különböző tanulási és tudásszerzési tevékenységek közül melyek

azok, amelyek inkább a tacit tudás megragadására irányulnak és melyek irányulnak az explicit tudásra.  A tacit tu-

dás elérése és felhasználása jóval nehezebb, hiszen a szakértelemmel, a személyes tapasztalással kapcsolatos,

nehezen vagy esetenként egyáltalán nem írható le vagy adható át, míg az explicit tudás ezzel szemben könnyeb-

ben formalizálható, leírható és tanulható (Noszkay, 2013). A szervezeteknél mindkét említett tudás jelen van, ez a

két tudástípus kapcsolódik egymásba és folyamatosan alakítja is egymást, Nonaka ezt a tudás spirál modellben

jelenítette meg (Nonaka  és Takeuchi, 1995). A tudás spirál folyamatában felfelé haladva a rejtett (tacit) tudás

explicitté válik,  a folyamat végén pedig beépül a szervezet szokásaiba, viselkedésmódjába és tudásába (Kő,

2004. 18. o.). A tudásmenedzsmentnek napjainkban is még fontos kihívása, hogy minél több tacit tudást tegyen

láthatóvá, átadhatóvá –akár az explicitté válás nélkül is – a szervezeten belül (Bencsik, 2013; Noszkay, 2013).

A jéghegyen kívül eső területeken a tudásmenedzsment szakirodalmában azonosított tudásszerzési lehető-

ségek és azok eszközei helyezkednek el, míg a jéghegyen belül azok a tudásszerzési lehetőségek, melyek egyér-

telműen munkahelyi tanulásként is azonosítható folyamatok. A vertikális tengely elhatárolja a formális és az in-

formális módját a tudásszerzésnek a tudásmenedzsmentben alkalmazottak szerint, továbbá a vertikális felosz-

tás megfeleltethető a felnőttkori tanulás módjainak is – igaz ez esetben az informális és a nonformális tanulást

szükségszerűen együtt kezeli. Az ábrán látható, hogy a legtöbb tudásmenedzsmentben azonosított tudásszerzé-

si tevékenység azonosítható a munkahelyi tanulás különböző formáival. Ezek közül a legtöbb informális tanulás-

ként valósul meg, és a tacit tudás fejlesztését, vagy annak explicitté válását segíti. Az ábra szemlélteti az infor-

mális tanulás és a tudásmenedzsmentben azonosított tudásszerzési és megosztási tevékenységek jelenlétét a

munkahelyi tanulás kontextusában, melyek sokszor átfedésben is vannak. A munkahelyi tanulás számos formát

ölthet, ám a munkahelyen előforduló tanulás többsége mégis informálisan valósul meg (Lohman, 2005; Mar-

sick és Watkins, 2001; Skule, 2004). Az informális tanulást gyakran olyan tanulásként emlegetik, mely „hallgató-

lagos és integrált a munkatevékenységekbe” (Marsick, 2003. 389. o.). Az informális tanulás jelentőségének felis-

merésével együtt folyamatosan nő azoknak a kutatásoknak a száma, melyek azt vizsgálják, hogyan lehet támo -

gatni, ösztönözni és fejleszteni azt (Marsick, Volpe és Watkins, 1999). A munkahelyi tanulás jelentős mértékben

informális tanulásként valósul meg, sok esetben tudattalan, de eredménye tudatosítható és felszínre hozható. 

Számos vizsgálatot végeztek annak megállapítására, hogyan lehetne az informális tanulást ellenőrizni, vagy be -

azonosítani a munkahelyen, habár  széles körben alkalmazható megoldást még nem sikerült találni (Ellinger,

2005; Eraut, 2004; Skule, 2004). Ennek úgy véljük, több oka is lehet, amely nem csak az informális tanulás „bi-

zonyíthatóságát”, hanem a munkáltatók és a humánerőforrás-fejlesztési szakemberek általi elismerését is nehe-

zíti. Az informális tanulás munkahelyi elismerésének számos akadálya közül az egyik legfőbb probléma, hogy az

informális tanulás láthatatlan és nem magától értetődő, ezért a saját tanulási tevékenységeikkel sokszor a mun-

kavállalók sincsenek tisztában. A legáltalánosabb jelenség még mindig az, hogy sokan csak a formális tanulást,

képzést tartják tanulásnak, ezzel azt is feltételezve, hogy a munka és a tanulás két egymástól jól elválasztható,

különálló tevékenység, s így a munka közben vagy ahhoz kapcsolódóan végbemenő tanulás valószínűleg nem is

tudatosul (Eraut, 2000). 

Az oktatásban a legtöbb tanulási eredményt láthatóvá teszik (Benkei-Kovács, 2013), ezzel szemben az ’on the

job’ környezetben, vagyis a munkahelyen a tanulási eredmények többnyire tacit módon vannak jelen vagy a sze -

mély általános képességének részeként (Eraut, 2000). Szintén fontos különbség, hogy az oktatási környezetben

a tanulás az elsődleges prioritás, míg a szervezeti (munka)környezetben a munkatevékenység az elsődleges. Eb-
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ből adódóan a tanulás célja is látható az oktatási környezetben, ez a felkészülés a munkára, míg a tanulás a mun-

ka világában általában melléktermékként jelentkezik, vagy az innovatív munka egy módjaként (Berrings, Doorn-

bos és Simons, 2006).

Davenport és Prusak (2001) öt módját határozta meg a tudás létrehozásának, szerzésének a tudásmenedzs-

mentben: ezek a felvásárlás és bérlés, az erőforrások célorientált felhasználása, a vegyítés, az adaptáció és a tu-

dáshálózatok. A felvásárlás és bérlés esetében a személy vagy éppen egy szakmai csoport tudását veszik meg,

ebben az esetben a felvásárló cég integrálja a számára szükséges tudást a meglévő tudástőkéjéhez. A munkahe-

lyi tanulás így kollegiális beszélgetések, a betanulás-betanítás, a közös munka (co-working) által, illetve az is-

meretátadás különböző formáit – mint például szakmai előadásokat – alkalmazva valósul meg. A bérlés eseté-

ben jellemzően szakértői szolgáltatás igénybevételéről van szó, ahol eleve fizetnek azért, hogy a tanácsadó tu-

dásának  egy  részét  elsajátítsák,  vagy  megszerezzék  az  érintett  dolgozók.  Az  erőforrások  célorientált

felhasználása esetén egységeket alapítanak a cégek adott tudásbővítési célból, például kutatás-fejlesztési osz-

tályt, csoportot hoznak létre, amelynek kutatási eredményei a szervezeten belül mindenki számára transzparen-

sek, elsajátíthatók. A vegyítés lényege, hogy eltérő tudással és tapasztalattal rendelkező dolgozók működnek

együtt egy feladat megoldásán. Ez a felállás feltételezi, hogy a csoport tagjai együttműködnek, megosztják egy -

mással tudásukat, tanulnak egymástól, mert különben nem jutnának eredményre, nem tudnának új (közös) tu-

dást létrehozni. Az adaptálás a szervezetre vagy éppen a külső forrásból szerzett tudásra is vonatkozhat. A szer-

vezetek folyamatosan alkalmazkodnak, adaptálódnak a külső vagy éppen a belső változásokhoz. A növekedés-

re koncentráló tanulás-orientált szervezetek stratégiákkal és különböző támogató szolgáltatásokkal segítik elő,

illetve ösztönzik a folyamatos tanulást, amely az informális tanulás szerepét is erősíti a munkahelyen (Senge,

1998; Marsick és Watkins, 1999, idézi: Ellinger, 2005).

A tudásmenedzsment folyamatában a tudásfejlesztés és tudásmegosztás számos eszköze egyben a munka-

helyi tanulás megvalósulásának is különböző formája, illetve eszköze, ahogyan azt a korábbi 1. ábra is mutatta. A

Bencsik (2013) által számba vett tudásfejlesztési eszközök közül munkahelyi tanulásnak tekinthetjük a fejlesztési

programokat, a nyelvoktatást, a csoportos megbeszéléseket, a szakmai közösségeket, a vállalati egyetemeket,

a belső képzéseket, tanfolyamokat, a tréningeket, a páros munkát vagy éppen a tehetségprogramokat. A tudás-

megosztás eszközeihez soroltak közül a munkahelyi tanulás megvalósulhat például a betanuláskor, a heti kötet-

len, de szervezett beszélgetéseken, a párhuzamos munkavégzés során, a dokumentációs rendszer vagy az e-

learning használata során, mentor programban, esetleg tanácsadás vagy a hálózatok használata által, illetve a

különböző megosztási portálok, az intranet és a szakmai közösségi oldalak látogatása során.

Kollaboratív eszközök a tudásmenedzsmentben
A tudásmenedzsmentnek – és önmagának a munkahelyi tanulásnak is – meghatározó alapkövei a hálózatok. A

hálózatok szerepe különösen fontos, hiszen rajtuk keresztül áramlik a tudás a szervezeten belül. A hálózat tagja-

ként a munkavállalók új ismereteket szerezhetnek, megoszthatják tudásukat másokkal, mindeközben bővítik a

szervezet tudástőkéjét (Stéber és Kereszty, 201b5). A kollaboratív médiaeszközök középpontjában a kommuniká-

ció, az együttműködés, az interaktivitás és értékteremtés, a közös diskurzus áll (Thomas és Akdere, 2013). A kol-

laboratív médiaeszközök áttételesen tőkét termelnek, hiszen gyűjtik, megőrzik és terjesztik a rajtuk létrehozott

tudást, felhasználásukkal a munkahelyi tanulás még hatékonyabbá válik. A szervezetben sokszor zajlik informá-

lis tanulás a web 2.0-es eszközök használatával, ilyenkor a munkavállaló a kollaboratív médiát meghatározott

célra használja, mely esetben a(z) (informális) tanulás spontán és a tanuló által vezérelt.  Kane és munkatársai
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(2010, idézi: Thomas és Akdere, 2013) úgy vélik, hogy a szervezetek képesek lehetnek az informális tanulás irá-

nyítására, azáltal, hogy a tudást fontosnak tartják, és folyamatosan megerősítik az alkalmazottakban azt, hogy a

tudásuk értékes. 

Az előzőek értelmében  a  kollaboratív  médiaeszközöket  különféle képzési  és  fejlesztési  célokra,  valamint

szervezetfejlesztési  beavatkozásokra  is  lehet  használni.  Conley  és Zheng (2009)  szerint  a  humánerőforrás-

menedzsment szakemberek ezeket az eszközöket hasznosítják a képzési  és fejlesztési tevékenységeik során,

ezen keresztül biztosíthatják a munkavállalók számára a képzést és a tanulási forrásokat, hiszen a technológiákat

és rendszereket szükség szerint tudják hasznosítani. A kollaboratív médiának fontos szerepe van, támogatja a

másokkal történő kapcsolattartást, ami elengedhetetlen a sikeres tudásmegosztás végrehajtásához. Mivel ezek

az eszközök nem megszokott helyszíneken is lehetővé teszik  a szervezet összes tagjának együttműködését,

megfelelő alkalmazásuk esetén hozzájárulhatnak a szervezet fenntarthatóságának biztosításához és versenyké-

pességének megőrzéséhez. 

A fiatalabb generáció szoros kapcsolatban áll a közösségi, vagy más megközelítés szerint a kollaboratív mé -

diaeszközökkel, melyek a munkában is használhatók (Lenhart, Purcell, Smith és Zickuhr, 2010). Thomas és Akde-

re (2013) szerint a közösségi oldalak között különbséget kell tenni, amikor a munkahelyi tanulás eszközeként be -

szélünk róluk, hiszen már a dolgozók is különbséget tesznek: a Facebook-ot személyes ügyekben, míg a Linke-

dIn-t szakmai kérdésekben használják. A kutatók éppen ezért azt javasolták, hogy a közösségi média helyett a

kollaboratív média kifejezést alkalmazzuk, abban az esetben, ha azt a munkával kapcsolatos produktív törekvé -

sek és erőfeszítések, különösen a gyakorlati ismeretek szerzésének vonatkozásában használjuk. Így az elnevezés

a célhoz vezető eszközt is kijelöli, és vélhetően a szervezetek vezetőiben kisebb ellenállást vált ki, s így nagyobb

az esélye, hogy a szervezetek megvizsgálják ezen eszközök alkalmazásának lehetőségét a dolgozók informális

tanulásának támogatásában. Egyes szervezetek elfogadták és igyekeznek kihasználni a kollaboratív média nyúj-

totta lehetőségeket, mások pedig nehezen bíznak abban, hogy a munkavállalóik is tudják, hogyan kell használni

ezeket az eszközöket, és egyáltalán abban, miként fogják használni produktív célokra (Thomas és Akdere, 2013).

Összefoglalás
A fiatalabb, Y és Z generációs tehetségek megszerzése és megtartása komoly kihívást jelent a versenyszektor

szervezetei számára. Ezen generáció eltérő tanulási mintázatai miatt a munkahelyi tanulás kérdésének újraértel-

mezése szükségszerű feladattá válik. A fiatalabb generációk tanulását a szabadság iránti vágy, az élményalapú-

ság jellemzi, ezekre nagy hatást gyakorolt az IKT-eszközök tömeges használata körükben. A távmunka, a „home

office” vagy a rugalmas munkaidő terjedése és az IKT eszközök jelenléte a munka és a szabadidő világában a

munkahelyi tanulás értelmezését is megváltoztatják. A felsorolt változások okai a tudásmenedzsmentre is direkt

vagy indirekt módon hatnak, alakítják a szervezetek tudásmenedzsmenttel szembeni attitűdjét. A KPMG 2014-es

vizsgálata azt mutatta, hogy a szervezetek 69%-ánál van tudásmenedzsment vagy arra irányuló projekt, ez az

arány 2006-ban még csak 49% volt (KPMG, 2013-14).

A munkahelyi tanulás értelmezésünkben szinte már csak a munkához kapcsolódó tanulásként definiálható,

hiszen nem a helyszín a meghatározó, hanem az, hogy a tanulás milyen célból vagy mihez kapcsolódóan, mihez

kötődően megy végbe. A helyszín már csak azért sem kulcsfontosságú, mert a tényleges munkavégzést vagy a

belső képzéseket is nagy részben végzik IKT technológia használatával, például kollaboratív dokumentumkeze-

lőkben, videóhívásokban vagy utóbbit online e-learning rendszerek segítségével, webináriumokon. Így sem a

munkavégzés, sem pedig az ahhoz kapcsolódó tanulás nem kell, hogy a munkahelyhez, mint helyszínhez kötődő

26



A tudásmenedzsment a munkahelyi tanulásban 2016/4. Stéber Andrea és Kereszty Orsolya

legyen, de megvalósulhat a munkahelyen is. Értelmezésünkben a szervezetben megvalósuló munkahelyi tanu-

lást inkább szociális interakciókba, kollegiális közegbe helyezzük, mint helyszínhez kötődően értelmezzük, hi -

szen előbbiek elérhetők lehetnek telekommunikációval is azok számára, akik nem a munkahelyen végzik munka-

tevékenységeiket, vagy a munkához kapcsolódó tanulásukat (Stéber  és Kereszty, 2015b). A rugalmas, „bárhol

bármikor” értelmezett munkaformában kulcsfontosságú lehet, hogy a szervezet hogyan menedzseli tudását, mi-

ként zajlik a kollégák közötti tudásmegosztás és a munkavállalóknak mint egyéneknek milyen lehetőségeket

biztosít a szervezet a tudásszerzéshez.

A tervezett munkahelyi tanulási alkalmakat és általában a képzéseket is többnyire a formalitás jellemzi, ezek

legtöbb esetben mégis nonformális és informális tanulási lehetőségként is értelmezhetők. Az informális tanulás

folyamatosan jelen van a formális és a nonformális tanulás melléktermékeként. A nem formális tanulási alkal-

mak valószínűleg a jövőben is jellemzőek lesznek a munkahelyi tanulás támogatásában, de arányaiban keve -

sebb lesz belőlük és azok is többnyire informális jellemzőkkel rendelkeznek. A munkahelyeknek vélhetően olyan

tanulási környezetet kell kialakítaniuk – legyenek azok valódiak vagy virtuálisak –, amelyek az autonóm, önirá -

nyító tanulásra alapoznak és megadják a munkavállalóknak a tanulás szabadágát, a csoportos tanulás önszerve-

ződésének lehetőségét, s hogy mindezt a szervezet versenyképességének növelése érdekében professzionáli-

san tegyék, tudásmenedzsmentet lesz célszerű alkalmazniuk.

A tudásmenedzsment ebben az értelemben nem egyenlő csupán a szervezeti tudás dokumentálásával és an-

nak hozzáférhetővé tételével, hanem a tudásszerzés és a tudásmegosztás felnőttkori tanulási sajátosságaira is

fókuszál, annak megfelelő tanulási környezetet biztosít vagy akként funkcionál, kiegészítve a humán erőforrás-

menedzsment képzési és fejlesztési tevékenységét. A munkahelyi tanulásban és a tudásmenedzsmentben meg-

határozó szerepet töltenek be a web 2.0 technológia nyújtotta lehetőségek (Conley és Zheng, 2009). A munka-

helyi tanulás talán legjelentősebb formájaként, az informális tanulás a tudásmenedzsment rendszer működésé-

ben is alapvető fontossággal bír. 

Korábbi külföldi kutatások már rávilágítottak arra, hogy a munkahelyi tanulás tendenciáinak alakulásában

várhatóan meghatározó tényező lesz annak a tudatosulása, hogy a munkahelyi tanulás előidézhető és hatéko-

nyabbá tehető az informális tanulás feltételeinek és a (non)formális képzés gyakorlatának, illetve a munkatevé -

kenységek eszközeinek fejlesztésével. Ilyen értelemben a munkában az informális tanulás feltételei lehetnek a

tevékenységek, a szituációk és a munkavégzéshez használt eszközök is, amelyeknek elsődlegesen nem a tanu-

lás a célja, de tudatosan vagy nem tudatosan egyaránt használhatók arra is (Govaerts és Baert, 2011). A jól műkö-

dő tudásmenedzsment rendszerek mindezeket ötvözik, ehhez azonban szükséges felnőttképzési szaktudás, illet-

ve a humánerőforrás-menedzsment és a tudásmenedzsment ismeretek szintetizált alkalmazása.
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