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A tudasmenedzsment a munkahelyi tanulasban

*

Stéber Andrea” és Kereszty Orsolya”™

Tanulmdnyunk célja, hogy dttekintést adjunk a tuddsmenedzsment szerepérdl, alkalmazdsi lehetdségeirdl a
munkahelyi tanulds tdmogatdsdban. Roviden dttekintjik a munkahelyi tanulds és a tuddsmenedzsment elméle-
teit és azok Osszefuggéseit. A tudds, s annak fejlesztése, kihaszndldsa a szervezetek szamdra a versenyképes
mukédés alapfeltétele. A tuddsmenedzsment alkalmazdsdnak célja a szervezet tuddsmegoszto képességének a
mddszeres és szervezett fejlesztése a teljesitmény névelése érdekében (KPMG, 2003). A tanulmanyban a tudds-
menedzsment alkalmazdsdt a munkahelyi tanulds lehetséges tdmogatdsi eszkdzeként vizsgdljuk. Kulénds
figyelmet szentelink a kollaborativ médiaeszkdzok hasznalatdnak a tuddsmenedzsmentben és a munkahelyi ta-
nuldsban, mivel a tdvmunka, a rugalmas munkaidd terjedése és az IKT eszkdzok jelenléte a munka és a szabad-
idd vildgdban ezt szikségszerdvé teszi. A tanulmadny zdrdsaként ravildgitunk arra, hogy napjainkban a munkahe -
lyi tanuldsrdl valo gondolkoddst szukségszerd Uj megkdzelitésbe helyezni, mert a ,bdrhol barmikor” értelmezett
munkavégzésben kulcsfontossdgu lehet, hogy a szervezet hogyan kezeli tuddsat, miként zajlik a kollégdk kozotti
tuddsmegosztds €s a munkavallaloknak milyen lehetdségeik vannak a tuddsuk fejlesztésére.
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Bevezetés

A tudasalapu tarsadalomban a vallalatok' szamara a piaci versenyben létfontossaguy, hogy milyen mértékben
képesek Uj tudas létrehozdasara, kezelésére, megdrzésére és annak fejlesztésére (Ferincz, 2012), és az is, hogy dol-
gozdik ki tudjak-e hasznalni és milyen mértékben a szamukra nyUjtott tanuldsi, képzési lehetéségeket.

Tanulmanyunk célja, hogy attekintést adjunk a tudasmenedzsment szerepérdl, alkalmazasi lehetdségeirdl a
munkahelyi tanulds tdmogatdsaban, ehhez réviden attekintjik a munkahelyi tanulds és a tudasmenedzsment
fébb megkozelitéseit és azok 0sszefliggéseit. A tanulmanyunkban a tudasmenedzsment alkalmazdsat a munka-
helyi tanulds lehetséges tamogatasi eszkdzeként vizsgaljuk. Ugy véljuk, napjainkban a munkahelyi tanulasrdl va-
L& gondolkodast szikségszer( Uj megkozelitésbe helyezni, ahogyan sziUkségszer( Ujragondolni az informalis ta-
nulds kilénbozé kontextusokra megalkotott definicidit is. A technoldgia, szlkebben az infokommunikacids esz-
kozok fejlédésének kdszonhetéen ma mar az informdcidkhoz vald hozzajutds, azok feldolgozdsa kontextustdl
figgetlenUl, a munkahelyen és a szabadidében is folyamatosan torténik (Stéber és Kereszty, 2015). A ,barhol
barmikor” munkavégzésben kulcsfontossagu lehet, hogy a szervezet hogyan kezeli tudasat, miként zajlik a kollé-
gak kdzotti tudasmegosztas és a munkavallaldknak milyen lehetdségeik vannak a tudasuk fejlesztésére, mikdz-
ben egyre nagyobb szerephez jut a munkahelyi tanuldsban is az informalis tanulds és a kollaborativ médiaeszko -
z6k hasznalata.
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1. Akevésbé vagy egyaltaldn nem tuddsigényes dgazatokban gyakran nem tulajdonitanak jelentéséget a munkahelyi tanuldsnak,
sok esetben elsésorban azért, mert annak eredménye, gazdasagi haszna nem vagy csak nehezen mérhetd a munkaltatd szama-

ra, kilonosen igaz ez az informalis tanuldsra (Jacobs és Park, 2009).
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Kutatasunkban a munkahelyi tanulast gydjtéfogalomként alkalmazzuk. Munkahelyi tanulasnak tekintjik a
munkahelyen, illetve az azon kivil megvaldsuld formalis, nonformalis, illetve informalis tanulasi tevékenysége-
ket, amelyek szorosan vagy lazdbban, de az egyén munkavégzéséhez, keresétevékenységéhez kapcsolddnak?
(Stéberés Kereszty, 2015b).

A Memorandum az egész életen at tartd tanulasrél (2000) cimU dokumentumban meghatarozott tanulasi
formak mindegyike kapcsolddik valamilyen médon a munkahelyi tanuldshoz. Kutatasunk az informalis, illetve a
nonformalis tanulasra iranyul, hiszen az elmult évtizedben egyre fontosabba valt a tanulds emlitett két formadja a
munka vilagaban (Eraut, 2004; Kim és Mc Lean, 2014), leginkabb a formalis tanulas behataroltsaga miatt ( Erdei,
2009). A munkahelyi tanulas alatt a munkahoz kapcsolédd kilonbozé tanulasi tevékenységeket értjik, legyenek
azok informalisak, nonformalisak vagy adott esetben formalisak, szandékosak vagy nem szandékosak, melyek
helyszinileg nem, de tevékenységszféra és szocialis tapasztalati kdzeg szerint a keresétevékenységhez kdzvetve
vagy kozvetlenul kdtédnek (Stéber és Kereszty, 2015b).

A munkahelyi tanulast nem csak egyéni folyamatként értelmezhetjik, hanem az egyéni folyamatok és a szer-
vezeti gyakorlatok 6sszefonddasaként is (Sambrook, 2005, idézi: Jacobs és Park, 2009), igy a munkahelyi tanu-
(s elméletei nem targyalhatdk a szervezeti tanulds elméletei nélkil. A szervezetek gyakran Uj stratégiakkal javit-
jak a szervezeti tanulast, amelyekben a hangsuly a tapasztalati, az informalis és az Oniranyitd tanulason van
(Dehnbostel és Dybowski, 2001, idézi: Skule, 2004). A szervezeti tanulas leghatékonyabban a tanuld szerveze-
teknél megy végbe, hiszen a tanuld szervezet kultUrdja (Senge, 1998; Bakacsi és Gelei, 1999; Bakacsi, 2004) ta-
nuldst tamogatd kdrnyezetként jeleniti meg a munkahelyet (Stéber és Kereszty, 2015b). A szervezeti tanulas fo-
lyamataban kiemelten fontos a tudasatadas (Senge, 1998). A munkahelyi és a szervezeti tanulas kdzott e tekin-
tetben sokszor atfedés fedezhetd fel (Elkjaer, 2004). A szervezet, vagyis a kornyezet mint kontextus implicit
maddon athatja, meghatarozza a tanuldsi folyamat egészét. ,A kontextus minden fazisat athatja a tanulasi folya-
matnak, hatdssal van arra, hogy a tanuld hogyan értelmezi az egyes helyzeteket, arra, hogy mit tanul, milyen
megoldasok kozil valaszthat és arra is, hogy a meglévé eréforrasokat hogyan fogja hasznalni” ( Cseh, Watkins
és Marsick, 1999. 352.).

A szervezeti (belsd) tudas, s annak fejlesztése, kihasznalasa a versenyképes mikddés alapfeltétele. A munka-
helyi tanulds szamara legkedvezdbb a tanulé szervezeti kultdra, melynek f6 jellemzéje a tudasmegosztas alkal-
mazasa (Kraiciné, 2009). A tanulé szervezet fogalmaval mar a 90-es évektdl talalkozhatunk (Senge, 1990, ha-
zankban 1998), ellenben gyakorlati alkalmazasa maig sem gyakori a munka vilagaban. A tanulé szervezet alapel-
vei a rendszerszemlélet, a személyes iranyitas, a gondolati mintak, a kdzds jovOkép és a csoportos tanulds
(Senge, 1998). Emellett a tanuld szervezet Ot alapvetd képességgel is rendelkezik: a szisztematikus probléma-
megoldas, a kisérletezés, a sajat tapasztalatbdl vald tanulds, a masok tapasztalatabdl vald tanulas és a tudas-
terjesztés képességével (Garvin, 1993). A tanulds alapvetd kompetencidnak szamit a munka vilagaban, mert
fenntarthatd versenyeldny forrasa (Ellinger, 2005). A névekedésre koncentrald tanulds-orientalt szervezetek sza-
balyozassal és kilonbozd eljarasokkal tudjak eldsegiteni, illetve &sztdndzni a folyamatos tanulast, amely az in-
formalis tanulas szerepét is erdsiti a munkahelyen (Senge, 1990; Marsick és Watkins, 1999, idézi: Ellinger, 2005).

2. Atag definicié azért szUkséges, hogy a munkahelyi tanulds megjelenési formai teljes komplexitasukban legyenek vizsgalhatok,
mert meggy6z&désiunk, hogy a munkahelyi tanulds vizsgalatakor csak a szervezetek formalis és nonformalis képzéseit vizsgal-
va téves képet kapunk a felndttkori tanulds e sokrétl formajarél. Az elméleti sokszinUség miatt a munkahelyi tanuldsnak nincs
altaldnosan elfogadott meghatarozasa. Ellenben abban egyetértenek a kutatdk, hogy nagy szerepe van a munkafeladatoknak

és a munkakdrnyezetnek abban, hogy mit és hogyan tanulhat az ember munkavégzés soran (Kooken és mtsai., 2007).
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A tudasmenedzsment alkalmazasa

A tudasmenedzsment alkalmazdsa mar az 1990-es években megjelent a piacvezetd szervezeteknél (Bencsik,
2015), nem Ujkeletl fogalomrdl van tehat sz6 (Sdndori, 2001), alkalmazasa és lehetdségeinek kihasznaldasa még-
sem magatol értetddd a munkahelyek szamara. A hazai szakirodalomban a tudasmenedzsment definidldsa so-
ran a versenyképesség, mint fé fokusz jelenik meg, igy példaul a tudasmenedzsment rendszerszemlélety alkal-
mazasa egyet jelent a szervezeti versenyképesséqg fokozasaval (Noszkay, 2013). Az egyik korai hazai meghataro-
z3s szerint ,.a tuddsmenedzsment az intézményi szellemi téke novelését célzd torekvések dsszessége” (Sdndori,
2001). A KPMG definicidja szerint a tudasmenedzsment ,a szervezet tudasmegosztd képességének mddszeres
és szervezett fejlesztése a teljesitmény novelése érdekében” (KPMG, 2003. 4.). Magyarorszagon a tudasme-
nedzsment akadémiai szférdban is elfogadott definicidjat az MTA Tuddsmenedzsment Albizottsaga alkotta meg,
mely szerint ,olyan folyamat (menedzsment alrendszer) és kultUra, amely soran a tudastdke feltarasa, dssze-
gyUijtése, létrehozasa, szdmontartasa, megtartdsa, megosztasa, allandd gyarapitdsa integraltan kezelt, és infor-
macidtechnoldgidval tdmogatott. Célja a szervezet hozzaadott érték termelésének ndvelése, innovacids poten-
cidljanak gyarapitasa, kulcsfogalma a szinergia” (Noszkay, 2009.126.). A szinergia kilondsen fontos azon terile-
tek kdzott, ahol a munkahelyi tanulds jelenléte meghatdrozd: a szervezeti tanulds példaul az egyéni tanuldson
alapul, az egyéni tanuldsi hajlanddsag pedig a dolgozdi elégedettséggel is 6sszefigg ( Bencsik, 2007), mindezek
pedig a szervezetek humaneréforras-menedzsment rendszerének elemei.

A tuddsmenedzsment célja alapvetéen a tudas megragaddsa és hasznositasa, feladatai a szervezeten belUl
meglehetdsen Osszetettek, tobb terilet tevékenységéhez is kapcsolddnak (Broadbent, 1998, idézi: Sdndori,
2001). A hazai szakirodalom a tuddsmenedzsment feladataként definidlja a szervezetben felhalmozott tudas fel-
térképezését, 6sszegyUjtését, rendszerezését, szolgaltatasat és hasznositasat, ezen tevékenységek elméleti hat-
terének, gyakorlatanak és eszkdzrendszerének kialakitasat, illetve keretrendszer szolgaltatasat egy kdzOsség
szellemi javainak gazdasagos felhasznaldsahoz (Szeghegyi, 2011). Mivel a tudasmenedzsment feladatai igen
sokrétUek, nehéz megtaldlni a helyét a szervezetben, tekinthetink ra Ugy, mint kilondllé menedzsment rend-
szerre, vagy mint a humaneréforras-menedzsment egy alrendszerére, de Ugy is, mint a munkahelyi tanulas ta-
mogatdasanak egy projekt szintl eszkdzére.

A tudasmenedzsmentet eddig jellemzéen gazdasagi, menedzsment, illetve IT oldalrdl vizsgaltak (Davenport
és Prusak, 2001; Klimkd, 2001; Fehér, 2007; Bencsik, 2007; Noszkay, 2013). A kutatasok irdnyait a tudasmenedzs-
ment tevékenységek orientdcidja is meghatdrozta, ez alapjan a szakirodalomban négy tuddasmenedzsment
iranyzatot azonositottak, ez a célorientalt megkodzelitésy, a tanuldskdzponty, a folyamatkdzpontd és a technicis-
ta megkozelités. A célorientalt megkdzelités méri azon mutatokat, amelyek mentén a szervezet eredményessé -
gének javulnia kell, ezek a tuddsmenedzsment terén az intellektuadlis téke nagysagara és a tanulds terén elért fej-
l6désre vonatkoznak. A folyamatkdzponty megkozelités a szervezet egészének és a tagok tudaskészletének
élettartamat helyezi a kdzéppontba. A technicista megkozelités a tudasatadas, a tudasmegdrzés, a visszakeres-
hetdség technikai megvaldsulasi lehetdségeit kezeli kulcskérdésként. A tanulaskdzpontd megkdzelités fokusza-
ban a szervezeti tanulads folyamata all, vagyis az, hogy miképpen oszthatjak meg az egyének a tudasukat, ta-
pasztalataikat egymassal a szervezet sikerének érdekében (Klimkd, 2001).

Tanulmanyunkban a tudasmenedzsmentet a tanulaskdzponty megkozelités, illetve a tanuldstdmogatas esz-
kozeként szUkségszerUen a technicista irdnyzat szerint értelmezzik. A tudasszerzés sokféleképpen valdsulhat
meg, példaul Uj munkatars felvételével, tovabbképzéssel, betanitassal, mentoringgal, tandcsadd alkalmazasa-
val, tudasvasarlassal, belsd tréninggel, vagy éppen internetezéssel, szakmai vagy gyakorlati kdzdsségekben va-
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L6 részvétellel, az internetes tudassal (online szakmai forumok hasznalataval és web 2.0-es technoldgiak, azon
belUl a kdzosségi oldalak, a szakmai kdzosségi haldzatok 'LinkedIn’ és a prezentacio- és videdmegosztd oldalak,
illetve a szakmai blogok hasznalataval). A tudasfejlesztés sok hasonldsagot mutat a tudasszerzéssel, a tudasfej-
lesztés végbe mehet oktatas, kilonbozd fejlesztési programok, nyelvoktatas, tréning vagy a tapasztalt kolléga-
val folytatott paros munka soran is (Bencsik, 2013).

A tudasmegosztas az egyik leglényegesebb folyamat a tudasmenedzsmentben, mely Sveiby (2001) szerint
térténhet az informacié tovabbitasa, vagy cselekmény, azaz hagyomany altal. Az informacid tovabbitasa az exp-
licit tudas atadasara alkalmas, altalaban valamilyen kozvetitd csatorna hasznalataval zajlik (szakirodalom, k&-
z0sségi haldzatok), a hagyomany altali tudasatadas hosszabb folyamat, mert a tapasztalatok tovabbadasara ira-
nyul, tehat a rejtett vagyis a tacit tudas atadasat is lehetévé teszi. A tudasatadasi médokat megkildnboztetjik
aszerint is, hogy informalis vagy formalis tudasatadasi mddszerek-e (Davenport és Prusak, 2001, Sveiby, 2001).

Az informalis tudasatadasi mddszerek altalaban strukturalatlanok, a személyes tapasztalatok atadasara ira-
nyulnak a személyes kommunikacié altal a megbeszélések, a kilonbdzd tudasmegosztd férumok keretében. A
formalis tudasatadasi mddszerek rendszerint a tuddsmenedzsmentben a szamitdgépes adatbankok, tudasbazi-
sok hasznalatat jelentik, melyekkel formalizalt, dokumentalt, azaz explicit tudast lehet atadni.* A tudasmegosz-
tas szamos formdaban megvaldsulhat a munkahelyen, példaul a betanulas, betanitas, mentoralas altal, vagy ép-
pen kotetlen beszélgetések formdjaban. A tudasmegosztashoz dokumentacios rendszert és e-learninget, illetve
megosztd portalokat is lehet hasznalni. Ezenfelil a tudas megoszthatd ,on the job”, kilonbdzé haldzatokban és
a szervezeten belUl intraneten is (Bencsik, 2013). A tudasmegosztas eszkdztarahoz sorolja Stéber (2015) a kdzds-
ségi oldalakat (szakmai), a szakmai (gyakorlati) kdzosségeket, a szakmai forumokat, illetve a szervezetek belsé
tudasmegosztd alkalmait, mint példaul az eléadasokat, szemindriumokat is.

Formalis Informalis (és nonformalis)

Tudasszerzés

@,

2%,

'%%m
kutatas egyittmikidés az ligyfelekkel

hiring . . | konferencia\ " tudaslopas
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benchmark kiilsé képzés | online forumok
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belsé képzés
belsé tréning  |belss TM portal
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learning by doing
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Tudasszerzes és tanulds "\

1. abra. A tudasszerzés és a munkahelyi tanulds megjelenési
formai (szerk. Stéber, 2015 alapjan)

3. A tuddsmenedzsmentben alkalmazott formdlis tuddsataddsra vonatkozd elmélet nem feleltetheté meg teljes mértékben az
andragdgidban hasznalt nonformalis, illetve formalis tanuldsi szinterek és formak megkozelitésnek, mert a tudasatadasi mod-
szer formalitdsa az dtadas targyanak deklaraltsagara értendd, mig andragdgiai értelemben a (nem) formalis kifejezés a tanulasi
forma szabdlyozottsagara, eredményének elismerési formajara vonatkozik (Stéber, 2015).
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A fenti dbra szemlélteti a munkahelyi tanulas megjelenési formait a tanulas és a tudasszerzés mddozatai sze-
rint, erre ravetiti Poldnyi (1966) tudas jéghegy elméletét is, mellyel rdamutat, hogy a munkahelyi tanulas és a tu-
dasmenedzsment szakirodalmaban megjelend killénb6zd tanuldsi és tudasszerzési tevékenységek kdzOlL melyek
azok, amelyek inkabb a tacit tudas megragadasara iranyulnak és melyek iranyulnak az explicit tudasra. A tacit tu-
das elérése és felhasznalasa joval nehezebb, hiszen a szakértelemmel, a személyes tapasztalassal kapcsolatos,
nehezen vagy esetenként egyaltalan nem irhaté le vagy adhatd at, mig az explicit tudas ezzel szemben kdnnyeb-
ben formalizalhatd, leirhatd és tanulhatd (Noszkay, 2013). A szervezeteknél mindkét emlitett tudas jelen van, ez a
két tudastipus kapcsolddik egymasba és folyamatosan alakitja is egymast, Nonaka ezt a tudas spiral modellben
jelenitette meg (Nonaka és Takeuchi, 1995). A tudas spirdl folyamatdban felfelé haladva a rejtett (tacit) tudas
explicitté valik, a folyamat végén pedig beépil a szervezet szokasaiba, viselkedésmddjaba és tuddsaba (K,
2004.18. 0.). A tudasmenedzsmentnek napjainkban is még fontos kihivasa, hogy minél tdbb tacit tudast tegyen
([athatdva, atadhatdva —akar az explicitté valas nélkilis — a szervezeten belUL (Bencsik, 2013, Noszkay, 2013).

A jéghegyen kivUl esé terUleteken a tudasmenedzsment szakirodalmdaban azonositott tudasszerzési leheté-
ségek és azok eszkdzei helyezkednek el, mig a jéghegyen belil azok a tudasszerzési lehetéségek, melyek egyér-
telmUen munkahelyi tanulasként is azonosithatd folyamatok. A vertikalis tengely elhatarolja a formalis és az in-
formalis mddjat a tudasszerzésnek a tudasmenedzsmentben alkalmazottak szerint, tovabba a vertikalis felosz-
tas megfeleltethetd a felndttkori tanulds mddjainak is — igaz ez esetben az informalis és a nonformalis tanulast
szUkségszerUen egyitt kezeli. Az dbran lathatd, hogy a legtdbb tudasmenedzsmentben azonositott tudasszerzé-
si tevékenység azonosithaté a munkahelyi tanulds kilonbdzd formaival. Ezek kozUL a legtobb informalis tanulas-
ként valdsul meg, és a tacit tudas fejlesztését, vagy annak explicitté valasat seqiti. Az dbra szemlélteti az infor-
malis tanulds és a tudasmenedzsmentben azonositott tudasszerzési és megosztasi tevékenységek jelenlétét a
munkahelyi tanulds kontextusaban, melyek sokszor atfedésben is vannak. A munkahelyi tanulds szamos format
oOlthet, am a munkahelyen eléforduld tanulas tobbsége mégis informalisan valdsul meg (Lohman, 2005, Mar-
sick és Watkins, 2001, Skule, 2004). Az informalis tanulast gyakran olyan tanulasként emlegetik, mely ,hallgato-
lagos és integralt a munkatevékenységekbe” (Marsick, 2003. 389. 0.). Az informalis tanulas jelentdségének felis-
merésével egyitt folyamatosan né azoknak a kutatasoknak a szama, melyek azt vizsgaljak, hogyan lehet tamo-
gatni, 6sztdndzni és fejleszteni azt (Marsick, Volpe és Watkins, 1999). A munkahelyi tanulas jelentds mértékben
informalis tanulasként valdsul meg, sok esetben tudattalan, de eredménye tudatosithatd és felszinre hozhatd.
Szamos vizsgalatot végeztek annak megallapitasara, hogyan lehetne az informalis tanulast ellendrizni, vagy be-
azonositani a munkahelyen, habar széles kdrben alkalmazhaté megoldast még nem sikerGlt taldlni (Ellinger,
2005, Eraut, 2004, Skule, 2004). Ennek Ugy Vvéljuk, tobb oka is lehet, amely nem csak az informalis tanulas ,bi-
zonyithatdsagat”, hanem a munkaltatok és a humanerdéforras-fejlesztési szakemberek altali elismerését is nehe-
ziti. Az informalis tanulds munkahelyi elismerésének szamos akadalya kéz0l az egyik legfébb probléma, hogy az
informalis tanulas lathatatlan és nem magatdl értetddd, ezért a sajat tanulasi tevékenységeikkel sokszor a mun-
kavallalok sincsenek tisztaban. A legaltalanosabb jelenség még mindig az, hogy sokan csak a formalis tanulast,
képzést tartjak tanuldsnak, ezzel azt is feltételezve, hogy a munka és a tanulas két egymastdl joL elvalaszthatd,
kildnalld tevékenység, s igy a munka kdzben vagy ahhoz kapcsoldddan végbemend tanulas valdszinileg nem is
tudatosul (Eraut, 2000).

Az oktatasban a legtobb tanulasi eredményt lathatdva teszik (Benkei-Kovdcs, 2013), ezzel szemben az 'on the
job" kdrnyezetben, vagyis a munkahelyen a tanulasi eredmények tdbbnyire tacit médon vannak jelen vagy a sze-
mély altalanos képességének részeként (Eraut, 2000). Szintén fontos kildnbség, hogy az oktatasi kdrnyezetben
a tanulas az elsddleges prioritds, mig a szervezeti (munka)kornyezetben a munkatevékenység az elsédleges. Eb-
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bél addddan a tanulas célja is lathatd az oktatasi kdrnyezetben, ez a felkészilés a munkara, mig a tanulds a mun-
ka vilagaban altalaban melléktermékként jelentkezik, vagy az innovativ munka egy médjaként ( Berrings, Doorn-
bos és Simons, 2006).

Davenport és Prusak (2001) 6t mdédjat hatdrozta meg a tudas létrehozasanak, szerzésének a tudasmenedzs-
mentben: ezek a felvasarlas és bérlés, az eréforrasok célorientalt felhasznalasa, a vegyités, az adaptacié és a tu-
dashalézatok. A felvasarlas és bérlés esetében a személy vagy éppen egy szakmai csoport tudasat veszik meg,
ebben az esetben a felvasarld cég integralja a szamara szUkséges tudast a meglévé tudastékéjéhez. A munkahe-
lyi tanulas igy kollegidlis beszélgetések, a betanulas-betanitas, a kdz6s munka (co-working) altal, illetve az is-
meretatadas kildénbozd formait — mint példaul szakmai eléadasokat — alkalmazva valdsul meg. A bérlés eseté-
ben jellemzden szakértdi szolgaltatas igénybevételérdl van szd, ahol eleve fizetnek azért, hogy a tanacsadd tu-
dasanak egy részét elsajatitsak, vagy megszerezzék az érintett dolgozok. Az eréforrasok célorientalt
felhasznaldsa esetén egységeket alapitanak a cégek adott tudasbdévitési célbdl, példaul kutatas-fejlesztési osz-
talyt, csoportot hoznak létre, amelynek kutatasi eredményei a szervezeten belUl mindenki szamdra transzparen-
sek, elsajatithatdk. A vegyités lényege, hogy eltérd tudassal és tapasztalattal rendelkezé dolgozdk mUkddnek
egyUtt egy feladat megoldasan. Ez a felallas feltételezi, hogy a csoport tagjai egyUttmUkddnek, megosztjak egy -
massal tudasukat, tanulnak egymastél, mert killdnben nem jutnanak eredményre, nem tudnanak Uj (k6zos) tu-
dast létrehozni. Az adaptalas a szervezetre vagy éppen a kilsd forrasbdl szerzett tudasra is vonatkozhat. A szer-
vezetek folyamatosan alkalmazkodnak, adaptalédnak a kilsd vagy éppen a belsd valtozasokhoz. A ndvekedés-
re koncentrald tanulas-orientalt szervezetek stratégiakkal és kilonbdz6 tamogatd szolgaltatasokkal segitik eld,
illetve 6sztdnzik a folyamatos tanulast, amely az informalis tanulas szerepét is erdsiti a munkahelyen (Senge,
1998; Marsick és Watkins, 1999, idézi: Ellinger, 2005).

A tudasmenedzsment folyamataban a tudasfejlesztés és tudasmegosztas szamos eszkdze egyben a munka-
helyi tanulas megvaldsuldasanak is kilénbozd formaja, illetve eszkdze, ahogyan azt a korabbi 1. dbra is mutatta. A
Bencsik (2013) altal szamba vett tudasfejlesztési eszkdzdk kozil munkahelyi tanuldsnak tekinthetjik a fejlesztési
programokat, a nyelvoktatast, a csoportos megbeszéléseket, a szakmai kdzdsségeket, a vallalati egyetemeket,
a belsé képzéseket, tanfolyamokat, a tréningeket, a paros munkat vagy éppen a tehetségprogramokat. A tudas-
megosztas eszkdzeihez soroltak kdzil a munkahelyi tanulds megvaldsulhat példaul a betanulaskor, a heti kotet-
len, de szervezett beszélgetéseken, a parhuzamos munkavégzés soran, a dokumentacios rendszer vagy az e-
learning hasznalata soran, mentor programban, esetleg tanacsadas vagy a haldzatok hasznalata altal, illetve a
kildnb6zd megosztasi portalok, az intranet és a szakmai kdzdsségi oldalak ldtogatasa soran.

Kollaborativ eszkozok a tudasmenedzsmentben

A tuddsmenedzsmentnek — és dnmaganak a munkahelyi tanulasnak is — meghatarozd alapkdvei a haldzatok. A
haldzatok szerepe kilondsen fontos, hiszen rajtuk keresztil aramlik a tudas a szervezeten belUl. A haldzat tagja-
ként a munkavallaldk Uj ismereteket szerezhetnek, megoszthatjak tudasukat masokkal, mindek&zben bévitik a
szervezet tudastékéjét (Stéberés Kereszty, 201b5). A kollaborativ médiaeszkdzok kdzéppontjaban a kommunika-
Cio, az egyUttmUkodés, az interaktivitas és értékteremtés, a kdzos diskurzus all ( Thomas és Akdere, 2013). A kol-
laborativ médiaeszkdzok attételesen tkét termelnek, hiszen gydijtik, megérzik és terjesztik a rajtuk Létrehozott
tudast, felhasznalasukkal a munkahelyi tanuldas még hatékonyabba valik. A szervezetben sokszor zajlik informa-
lis tanulas a web 2.0-es eszkdzdk haszndlataval, ilyenkor a munkavallald a kollaborativ médiat meghatarozott
célra hasznalja, mely esetben a(z) (informalis) tanulds spontan és a tanuld altal vezérelt. Kane és munkatdrsai
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(2010, idézi: Thomas és Akdere, 2013) Ugy Vélik, hogy a szervezetek képesek lehetnek az informalis tanulas ira-
nyftasara, azaltal, hogy a tudast fontosnak tartjak, és folyamatosan megerdsitik az alkalmazottakban azt, hogy a
tudasuk értékes.

Az elézbek értelmében a kollaborativ médiaeszkdzoket kilonféle képzési és fejlesztési célokra, valamint
szervezetfejlesztési beavatkozasokra is lehet hasznalni. Conley és Zheng (2009) szerint a humaneréforras-
menedzsment szakemberek ezeket az eszk6zdket hasznositjdk a képzési és fejlesztési tevékenységeik soran,
ezen keresztil biztosithatjak a munkavallaldk szamara a képzést és a tanulasi forrasokat, hiszen a technoldgiakat
és rendszereket szikség szerint tudjak hasznositani. A kollaborativ médianak fontos szerepe van, tdamogatja a
masokkal torténd kapcsolattartast, ami elengedhetetlen a sikeres tudasmegosztas végrehajtasahoz. Mivel ezek
az eszkdzok nem megszokott helyszineken is lehetévé teszik a szervezet dsszes tagjanak egyUttmUkddését,
megfeleld alkalmazasuk esetén hozzajarulhatnak a szervezet fenntarthatdsaganak biztositasahoz és versenyké-
pességének megdrzéséhez.

A fiatalabb generacid szoros kapcsolatban all a kdzdsségi, vagy mas megkdzelités szerint a kollaborativ mé-
diaeszkozokkel, melyek a munkaban is hasznalhatdk (Lenhart, Purcell, Smith és Zickuhr, 2010). Thomas és Akde-
re (2013) szerint a kdzosségi oldalak kodzott kilonbséget kell tenni, amikor a munkahelyi tanulds eszkdzeként be-
szél0nk réluk, hiszen mar a dolgozdk is kilonbséget tesznek: a Facebook-ot személyes Ugyekben, mig a Linke-
din-t szakmai kérdésekben hasznaljak. A kutatdk éppen ezért azt javasoltak, hogy a kdzosségi média helyett a
kollaborativ média kifejezést alkalmazzuk, abban az esetben, ha azt a munkaval kapcsolatos produktiv torekvé -
sek és eréfeszitések, kilondsen a gyakorlati ismeretek szerzésének vonatkozasaban hasznaljuk. gy az elnevezés
a célhoz vezetd eszkdzt is kijeldli, és vélhetden a szervezetek vezetdiben kisebb ellenallast valt ki, s igy nagyobb
az esélye, hogy a szervezetek megvizsgaljak ezen eszkdzok alkalmazasanak lehetéségét a dolgozok informalis
tanuldsanak tdmogatdsaban. Egyes szervezetek elfogadtak és igyekeznek kihasznalni a kollaborativ média nyJj-
totta lehet&ségeket, masok pedig nehezen biznak abban, hogy a munkavallaldik is tudjak, hogyan kell hasznalni
ezeket az eszkdzoket, és egyaltalan abban, miként fogjak hasznalni produktiv célokra (Thomas és Akdere, 2013).

Osszefoglalas

A fiatalabb, Y és Z generacids tehetségek megszerzése és megtartasa komoly kihivast jelent a versenyszektor
szervezetei szamara. Ezen generacid eltérd tanuldsi mintazatai miatt a munkahelyi tanulds kérdésének Ujraértel -
mezése szUkségszery feladattd valik. A fiatalabb generdcidk tanulasat a szabadsag iranti vagy, az élményalapu-
sag jellemzi, ezekre nagy hatast gyakorolt az IKT-eszk6z6k tdmeges hasznalata korikben. A tdvmunka, a ,home
office” vagy a rugalmas munkaidé terjedése és az IKT eszkdzok jelenléte a munka és a szabadidé vilagaban a
munkahelyi tanulas értelmezését is megvaltoztatjak. A felsorolt valtozasok okai a tudasmenedzsmentre is direkt
vagy indirekt médon hatnak, alakitjak a szervezetek tudasmenedzsmenttel szembeni attitidjét. A KPMG 2014-es
vizsgalata azt mutatta, hogy a szervezetek 69%-anal van tudasmenedzsment vagy arra iranyuld projekt, ez az
arany 2006-ban még csak 49% volt (KPMG, 2013-14).

A munkahelyi tanulds értelmezésinkben szinte mar csak a munkahoz kapcsolddé tanulasként definialhat,
hiszen nem a helyszin a meghatarozd, hanem az, hogy a tanulas milyen célbdl vagy mihez kapcsoldéddan, mihez
kétédden megy végbe. A helyszin mar csak azért sem kulcsfontossagu, mert a tényleges munkavégzést vagy a
belsd képzéseket is nagy részben végzik IKT technoldgia hasznalataval, példaul kollaborativ dokumentumkeze-
l6kben, videShivasokban vagy utébbit online e-learning rendszerek segitségével, webinariumokon. igy sem a
munkavégzés, sem pedig az ahhoz kapcsolddd tanulds nem kell, hogy a munkahelyhez, mint helyszinhez kotédé
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legyen, de megvaldsulhat a munkahelyen is. Ertelmezéstnkben a szervezetben megvaldsuld munkahelyi tanu-
[ast inkabb szocialis interakcidkba, kollegidlis kdzegbe helyezzik, mint helyszinhez kétédden értelmezzik, hi-
szen eldbbiek elérheték lehetnek telekommunikacidval is azok szamara, akik nem a munkahelyen végzik munka-
tevékenységeiket, vagy a munkahoz kapcsolddd tanuldsukat (Stéber és Kereszty, 2015b). A rugalmas, ,barhol
barmikor” értelmezett munkaformaban kulcsfontossagu lehet, hogy a szervezet hogyan menedzseli tudasat, mi-
ként zajlik a kollégak kozétti tudasmegosztas és a munkavallaldknak mint egyéneknek milyen lehetdségeket
biztosit a szervezet a tudasszerzéshez.

A tervezett munkahelyi tanulasi alkalmakat és altalaban a képzéseket is tébbnyire a formalitas jellemzi, ezek
legtobb esetben mégis nonformalis és informalis tanuldsi lehetdségként is értelmezhetdk. Az informalis tanulds
folyamatosan jelen van a formalis és a nonformalis tanulas melléktermékeként. A nem formalis tanulasi alkal-
mak valdszinlleg a jovében is jellemzbek lesznek a munkahelyi tanulas tamogatasaban, de aranyaiban keve-
sebb lesz beldlUk és azok is tdbbnyire informalis jellemzdkkel rendelkeznek. A munkahelyeknek vélhetéen olyan
tanulasi kornyezetet kell kialakitaniuk — legyenek azok valddiak vagy virtualisak —, amelyek az autondm, Onira-
nyfté tanulasra alapoznak és megadjak a munkavallaldknak a tanulds szabadagat, a csoportos tanulas énszerve-
z6désének lehetdségét, s hogy mindezt a szervezet versenyképességének novelése érdekében professzionali-
san tegyék, tudasmenedzsmentet lesz célszer( alkalmazniuk.

A tudasmenedzsment ebben az értelemben nem egyenld csupan a szervezeti tudas dokumentalasaval és an-
nak hozzaférhetévé tételével, hanem a tudasszerzés és a tudasmegosztas felndttkori tanuldsi sajatossagaira is
fékuszal, annak megfeleld tanulasi kdrnyezetet biztosit vagy akként funkcional, kiegészitve a human eréforras-
menedzsment képzési és fejlesztési tevékenységét. A munkahelyi tanulasban és a tudasmenedzsmentben meg-
hatarozé szerepet téltenek be a web 2.0 technoldgia nyujtotta lehetdségek ( Conley és Zheng, 2009). A munka-
helyi tanulds talan legjelentdésebb formajaként, az informalis tanulas a tudasmenedzsment rendszer mUkodésé-
ben is alapveté fontossaggal bir.

Korabbi kilféldi kutatasok mar ravilagitottak arra, hogy a munkahelyi tanulas tendencidinak alakulasaban
varhatéan meghatarozé tényezé lesz annak a tudatosuldsa, hogy a munkahelyi tanulas eléidézhetd és hatéko-
nyabba tehetd az informalis tanulas feltételeinek és a (non)formalis képzés gyakorlatanak, illetve a munkatevé-
kenységek eszkOzeinek fejlesztésével. Ilyen értelemben a munkaban az informalis tanulas feltételei lehetnek a
tevékenységek, a szituaciok és a munkavégzéshez hasznalt eszkdzok is, amelyeknek elsédlegesen nem a tanu-
(3s a célja, de tudatosan vagy nem tudatosan egyarant hasznalhatdk arra is ( Govaerts és Baert, 2011). A joL mUko-
dé tudasmenedzsment rendszerek mindezeket 6tvozik, ehhez azonban szikséges felnéttképzési szaktudas, illet-
ve a humanerdéforras-menedzsment és a tudasmenedzsment ismeretek szintetizalt alkalmazasa.
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