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Absztrakt

A katonai és civil szervezetek haszndlta eszkozok — ideértve a vezetési és szervezési
eszkoztarat is — sokfélesége egyszerre elony és csapda. Amennyiben a szervezet
képessé valik arra, hogy mai problémdit és feladatait egységes, de a tegnap, a ma
és a holnap jellemzo eszkozeibol allo rendszerrel kezelje, vagyis a dontéshozatali
rendszerét az intézmények dltal felhalmozott explicit és implicit tuddsok
megtartdsaval, sot tudatos gytijtésével és fejlesztésével tamogassa meg, ez a feladat
sikerrel megoldhato. A 20. szazad vége és a 21. szdzad eleje olyan vezetéstudomanyi
iranyzatok kialakuldsanak és terjedésének volt eddig is a tanuja, amelyek nélkiil a
Jovo szervezetei és tevékenységeik a kozszféraban is elképzelhetetlenek. Az uj
vezetéstudomanyi elképzelések gyakorlati integracioja segithet abban, hogy
hatékony, eredményes, takarékos és célszerii modon épitsiik sajdt jovonket.

The toolkit of managing military and non-military processes and organisations
used is rarely homogeneous. Careful choice of the right combination of gadgets,
techniques, methods, methodologies, skills etc. — the explicit and tacit knowledge to
be collected, used and developed in our institutions — is a managerial decision of
concern. Various new disciplines of late 20th and 21st century management
thinking such as knowledge management or lean thinking offer us ideas due to be
considered and adapted in future organisation and process development projects
to be expected in the public sphere. Among such a variety of possible combinations
new management ideas assist to focus on what is truly important in planning for
the future: efficiency, effectiveness, economy and efficacy.

Kulcsszavak: menedzsment, katonai, kézszolgadlati, tudas fejlesztés ~ management,
military, public administration, knowledge development
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Ha az ember ,,0kos eszk6zoket” mobiltelefont akar venni, a kinalatnal, mar csak az
elbizonytalanodds a nagyobb, hogy melyiket valassza. Melyik lesz a legmegfelelobb?
Egyaltalan: mire akarjam hasznalni? LehetOség tobbféle adodik.

Ott vannak a legljabb technolégiat képviseld csucskategorias késziilékek, olyan
teljesitménnyel és képességekkel, amelyek kihasznalasdhoz a képzelet kevés — a biiszke
tulajdonosnak iskoldaba kellene jarnia ahhoz, hogy elsajatitsa alkalmazasuk ezer madjat,
kifizetésiikhoz viszont a hétkoznapi embernek hosszl évekre el kell adosodnia.

Kaphatok az tugynevezett, kozépkategorias késziilékek, melyek ugyan mar koénnyebben
kifizethetok, dizajnjuk érzékelhetéen egyszeriibb. Praktikusabb, ,,spartaibb” anyagokkal
dolgoznak, az elegancia elsdsorban a vonalvezetésben nyilvanul meg. A képességeik azonban
még hasonlé adatokkal érzékeltethetok, mint amilyenekkel egy normal, hétkéznapi szamitogép
is jellemezhetd, ugyhogy gyanus, valoban kihasznalna-e egy hétkéznapi felhasznal6 a benniik
rejlo lehetdségeket.

Ezek mellett megtalalhatok a ,,no name” megfeleldik: kicsit talan olcsobbak, kicsit talan
vaskosabbak, nehézkesebbek, és csak az id6 fogja megmondani, mennyire valnak be, de
gyorsan fejlédnek, felzarkoznak, és néha érdekes ,,extrakat” vezetnek be.

Lathatunk un. ,elavult” késziilékeket: lassuak, az elézoekhez képest funkcionalisan
kevesebbet mutatnak, de miikkodnek. F6 problémajuk — a divat valtozasa és a lehetdségek
boéviilése mellett —, hogy a telefonéria modern keretei kozé egyre nehezebben illeszthetok:
lassabban vagy épp sehogy nem futnak rajtuk az 0j szoftverek, frissités nem késziil rajuk, lassan
megérnek a ,,nyugdijra”.

Jelen vannak még mindig az Oskori leletnek szamitdé ,,mamutok™ az elfekvd
raktarkészletekbol, hasznalt késziilékarusoknal elérheto ,,régészeti lehetek”, a mizeumokba ill6
technoldgiai maradvanyok: nagyok, masszivak, tomorek, ,,butak” — funkcioik sora rovidebb,
képességeik sokkal gyengébbek, néha megmosolyogtatdak, néha meglepden jok. A mai
fiatalok, gyerekek néha fel sem ismerik 6ket, hasznalni pedig képtelenek, err6l még filmek is
jelennek meg a youtube-on ... Még régi tulajdonosaik is nehezen idézik fel, hogyan is kellett
sms-t kiildeni els6 mobiljukon, az e-konyv olvasas, filmnézés, radidhallgatas pedig még fel sem
meriilt. [rogépek ezek a 3D informatikai vilagaban. Kiegészitéik néha elérhetetlenck,
korlatozottan, nehézkes megoldasokkal, vagy sehogy sem miikddnek egyiitt a mai
késziilékekkel. Es mégis, torténik itt valami érdekes ...

Tomegesen vannak ugyanis jelen a kindlatban a ,,mamutok” utidnzatai, a hatirozottan
,mamutalaku”, kicsi, olcso, a régi késziilékeknél megszokott par funkciot jol teljesitd, egy-két
ujabbra is ugy-ahogy képes, de a ma modernnek és divatosnak szamit6 funkciok javara igazabol
alkalmatlan, s6t képtelen kis késziilékek tomkelege. Ugyanakkor igencsak funkcionalisak,
letisztult formdkkal és anyagokkal. Praktikusak, szemrevaldak. Furcsa tulajdonsaguk az
eredetiekhez képest, hogy vagy kisebbek, vagy szinte ,,liresek” — az alkatrészeik annyira
miniatiirizaltak, hogy ha a dobozuk csak akkora lenne, amekkora okvetleniil sziikséges, a
késziilék tul kicsi lenne az emberi kéznek. A méretcsokkenés egyetlen gatja a hasznalhatosag.
Igy is, a billentylizetek inkabb csak koromheggyel, semmint ujjbeggyel nyomogathatok. A
funkcionalitas is tudatosan visszafogott, de modern: annyira fejlesztettek a kiilséségeken,
amennyire az sziikséges volt a mai felhasznalok szdmara ahhoz, hogy rajohessenek, mit és
hogyan kell csinalni. Ha hasznalni akarjuk: nem az eredeti fekete-zold, hanem kellemes
pasztellszineket hasznal a képernyd, az ikonok is egyszerliek, konnyen értelmezhetdek, maiak

. csupa anakronizmus a mamutdsokhoz képest. Egyszertiek, az intelligens felhasznalo
szamara normalis hasznélat mellett szinte tonkretehetetlenek, elkoptathatatlanok, de javitani
mar nem is éri meg Oket, olcsoébb az 0j, mint a szereld oradija.

A mobiltelefonok példéja is szemlélteti, hogy a régi rendszerek tuléloképessége jobb, mint
ahogy a feliiletes szemlélé gondolna. A legfébb korlat, hogy a hozzdjuk tartozo tudas
gyorsabban éviil el, mint maguk a berendezések, rendszerek. Az 1j rendszerek miikddtetése
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mas ismereteket igényel, az j felhasznalok és szakemberek nem rendelkeznek a régi tudassal,
nem is akarnak, de nem is képesek az ijabb és Ujabb ismeretek megszerzése kozepette idot
szakitani az e¢l6z0, ,,elavult”, funkcionalisan jo, de mar a muiszaki €s az emberi oldalon egyarant
stirisdd6 Un. interface-problémak (pl. csatlakozasi, egylittmiikodési, illeszthetOségi stb.
gondok) és lizemeltetési nehézségek (pl.: alkatrész hiany, technoldgiai valtas, stb.) sorat mutato
rendszerek lizemeltetése, lizembenntartasa érdekében sziikséges tudas elsajatitasara. Probaljon
csak racsatlakoztatni valaki egy ma vasarolt ,,hdzi” laptopra egy matrix-nyomtatot, vagy egy
25-30 éves tévékésziilek elromlott alkatrészét beszerezni, azt megjavittatni egy hasonlokora
szerelovel ... és a termék-¢letgorbe valds idoben mért tartama egyre rovidebb lesz.

Ha a rendszer szempontjabol vizsgaljuk a helyzetet, vagy az eszkozok ¢és tudasok
folyamatos, sot egyre gyorsuld megujulasat kell biztositani, vagy a régi, régebbi és még régebbi
berendezések lizemeltetését kiilon erdfeszitésekkel és raforditasokkal sziikséges biztositani.
Egyiittes hasznalatuk az 0j és jabb eszkozokkel hatvanyozottan raforditasigényessé teszi
alkalmazasukat. Nem csupan a szerkezetek avulnak el, alkatrészeik valnak egyre nehezebben
potolhatova, helyettesithetévé, de azok a vezetési-iranyitasi, halozatszervezési, miukodtetési
stb. elvek és modszerek is, amelyekbe valaha illeszkedtek. Részben-egészben mas
kornyezetben, mas problémakat, mas feladatvégrehajtasi rendben oldottak meg a felhasznaloik,
mint amilyenekkel ma szembesiilnek. A papir és ceruza korszakaban is lehetett dontéseket
hozni, folyamatokat tervezni, ¢s minden mast, amire a vezetdnek sziiksége volt — a mai vezetok
azonban, ha hasznalnak még papirt és ceruzat, nemcsak hogy ezek esetleg masképp néznek ki,
de alkalmazasuk is mas jellegli. Nem csupan a papir-ceruza célszerii hasznalatat kell tanitani
ma mar a billentylizetkoptatdé nemzedéknek, hanem azokat a modszereket, technikakat is,
amelyekkel a mai problémak még ezzel a latszolag technologiailag meglehetésen szegényesnek
tlind eszkozokkel is megkdzelithetdk, elemezhetok, megoldhatok. Elképzelni is furcsa, mi lesz,
amikor majd a nem is olyan tavoli jovében az elektronikus alairashoz, ujjlenyomat-
azonositohoz vagy egyéb megoldasokhoz szokott nemzedék egy-egy tagja a ceremonialis
szerzOdéskotés elott be kell, hogy gyakorolja a sajat alairasat toltotollal, hogy el tudja latni
kézjegyével a dokumentumot ... A szépirds, a kalligrafia lassan bekeriil az egyetemi
elokészitok készségfejlesztoinek latoterébe. Kiilon felkészitést igényelne ma mar az is a
szoftverhez szokott munkatarsaknak, ha pl. egy folyamatabrat vagy Gantt-diagramot nem
szamitogéppel, hanem kézzel rajzolva, fejben szdmolva megszerkeszteni, és a javithatatlan
papiron véglegesiteni. A szervezeti mitkddések krizishelyzetben vald fenntartdsa terén is
jelentds problémat jelent a megszokott eszkdzok kiesése — hogyan €li tul a szervezet, ha
valamiért nem miikodik egyik halozat sem? De még krizis sem kell — hasonloan kellemetlen
illeszkedési zavarokat okoz, ha a hozza képest tul régi vagy tal modern (vagy csak mas!)
technoldgidkat, tudasokat, gyakorlatokat, szabalyokat stb. kell dsszhangba hozni. Hanyszor
latunk piciben ilyeneket ... Mig harminc éve, mondjuk, a brit utcai telefonok hasznalata vagy
az iranyitészamok helye a boritékok cimzésében fajditotta a magyar turistdk €s postasok fejét,
addig ma mar az eltér6 operacids rendszerek, a nemzetko6zi nyelvi kavalkdd és a
kozvetitonyelvek sokféleképpen valdo kerékbetorése, a dokumentumok ¢és adatbazisok
elavultsdga, az egyetemen szerzett modern tudds €s a szervezeti ,,j0l bejaratott”, tiz-hlsz-
harminc éves (vagy olyan jellegli!) gyakorlat és szabalyok illeszkedési hibaibdl szdrmazd
gondok okoznak hasonl¢ tlineteket. [3, 4]

A komoly elméleti és gyakorlati felkészitést igényld rendszerek vegyes, akar nemzetkozi
kornyezetben valo lizemeltetése olyan megfelelden sokoldaluva képzett, vagyis a régi és az 0j
ismeretekkel és rugalmas, megoldaskeresd beallitottsdggal egyarant rendelkezd, gyakorlott
szakember-garda segitségével valosulhat meg, amelynek kialakitasa és felkészitése roppant
koltséges, ugyanakkor eredményességiik az ilizemeltetett eszkozok és eszkozrendszerek
képességei, valamint a felhasznalasi koriilmények (pl. intézményi szabalyok és mas korlatok)-
altal er6sen behatarolt. [7]
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A jelen technoldgiai fejlodési iiteme még sohasem latott méreteket 6ltott, €s egyre gyorsul.
A kozszféraban szinte sehol nincs lehetdség arra, hogy az €lvonalbeli miiszaki lehetdségeket
azonnal felhasznalva torekedjiink a koltséghatékonysag és eredményesség csucson tartasara, de
az ehhez sziikséges kvalifikdlt munkaerd megszerzése, megtartasa ¢€s elengedhetetlen
folyamatos fejlesztése is elképzelhetetlennek tiinikk — a globalizalodd munkaer6-piaci
versenyben képtelenség versenyezni a vallalati szféraval, nemzetk6zi intézményekkel, a
nyugat-eurdpai és amerikai lehetoségekkel stb. A rendelkezésre allo lehetdségek kihasznalasara
elenyészden kicsi a realitdsa a csucstechnoldgidnak és lizemeltetdinek ,,megvételére”. Az
elérhetd eréforrasok jelenlegi szintjén inkabb a megbizhato ismeretekre, a jelenleg hasznalt
rendszerek még kiaknazatlan lehetdségeire fokuszalas hozhat eredményeket. Az ,,0lcs6” de
eredményes kozszféra megteremtése sokkal realisabb célnak tinik, mint az 4altalanos
csucsszinvonal elérése, fenntartasa.

Ugyanakkor, figyelembe véve a jelenleg is hasznalt rendszereink amortizaciojat, az a
kiilonos kép bontakozhat ki a megfigyeld eldtt, hogy a gyakorlatban altaldban mar csak eszmei
értékekkel rendelkezo eszkozoket kell egy rendszerben, 6sszehangoltan mitkddtetni a technikai
fejlodés legkiilonbozobb szintjeit képviseld, illetve a legkorszeriibb rendszerekkel. Az ilyen
,,sokgeneracios” rendszerek tizemeltetéséhez sziikséges tudasl megalkotasa, fenntartasa,
fejlesztése azonban a jelen anyagi feltételek mellett is jarhato ut lehet a cél eléréséhez. 8, 9]

Az elozoekben leirt feltételezések tényszeriiségét eclfogadva természetszerileg
fogalmazodnak meg kérdések a kihivasoknak valé megfelelés lehetoségeivel és korlataival, a
feladatok és az eszkozrendszer megfeleltethetoségével, a feladatok teljesitésével, a dontések és
intézkedések megsziiletésével, altalaban véve a kozszféra kiilonféle tertileteinek mukodtetési
modjaval kapcsolatban. [3, 4]

A centralizalt szervezetek természetszeriileg hajlamosak arra, hogy az szervezeti
tudasgondozast, mint felesleges, s6t karos, a centralizacio elvével szemben meno tevékenységet
elhanyagoljak. Ezaltal mellesleg tonkreteszik a szervezeti innovacio, a belsé motivaltsagépités,
a munkahelyi szakmai ¢és személyiségfejlodés, sot a szervezetfejlodés ¢és -meguajulas
legfontosabb épitdelemét is. Az elhanyagolt, nem fejlesztett tudas, képesség hamar elveszti
relevanciajat, alkalmazhat6sagat, tilhalad rajta a viladg. Ezt a hajlamot lekiizdendd kiilon,
vezetOi tudatossagra, figyelemre és erofeszitésre van sziikség. Azonban az ember és a szervezet
kozos érdeke, a miikodés célja2 még igy is megvaldsulhat, a kérdés csak az, milyen aron.
Pozitiv kérdésként megfogalmazva: létezik-e hatékonyabb (funkcionalisan, gazdaséagilag,
tarsadalmilag, szervezetileg, stb.) mdd a szervezet miitkodési céljainak megvaldsulasara? [5, 6]

A hon- ¢és rendvédelem, valamint a kozigazgatas is olyan szervezetek miikodtetésével
valosul meg, amelyek alapvetden adatok és informaciok gylijtésére, rendezésére, tovabbitasara
¢s feldolgozasara alakultak, természetesnek, sot eleminek és adottnak veszik valamiféle
idealizalt, rendezett, szervezett tudas meglétét. [1] Mikodésiik elére kodifikalt eljarasokon,
érvényesnek, sOt sokszor univerzdlisnak tartott, &m nemegyszer meglehetésen elkopott-
elkoptatott, avuld elvek alkalmazasdn alapul. Hagyomanyos, intézményesiilt szervezetek,
melyekben a hatalom a szervezeti csiicson, vagyis azok kezében Osszpontosul, akik ,,mar
megszolgaltak”. Az erOsen centralizalt, a beosztds és rang tiszteletén alapulo, erdsen
onfenntartas-centrikus, ,,t1lél6” rendszerekben a szervezet alsobb szintjein taldlhatd egyéni
tudasok 1étének puszta elismerése is veszélyesnek tlinhet, igy nem is érdeke a szervezeti
csucsnak, hiszen a tudés kizardlagos birtoklasanak hite fontos eszk6z a poziciondlis hatalom
ideologiai megerdsitésében. Igy az ilyen szervezetben fellelheté egyéni tudasok osszegyiijtése,

! A tud4son a "tudni mit"-et, amelynek célja az igazsag megismertetése, a reprezentacio, a kultivacio, a személyiség
fejlesztése, és a "tudni hogyan"-t, amelynek célja a mikodtetés begyakoroltatasa, a valtoztatas végrehajtasa, és a
készségek fejlesztése, egylittesen értjiik.

2 A szervezet mitkddési céljan a szervezet 1étrejottét és fenntartasat indoklo kornyezeti sziikségletek kielégitését
érti a rendszerelmélet.
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rendszerezése €s kozos, elérhetd, Osszszervezeti tudassa alakitasa nemcsak hogy nem érdeke a
szervezeti csucs dontéshozoinak, hanem latszolag mindenképp ellenérdekeltek, hiszen pont az
atfogo ismeretek kizarolagos birtoklasa, a tudasmegosztas ellehetetlenitése révén gondolhatjak
megvédeni pozicidikat a szervezetben. Ezek a személyes szlirOk (vagyis amikor valaki csak a
maga szamara biztonsagosnak, iddszerlinek ¢és fontosnak itélt informacidkat adja at
kornyezetének, munkatarsainak, beosztottjainak) a tudasalkalmazas €s a tudasgondozas soran
akadalyoz6 tényezoként vannak jelen. Ennek ellenszere olyan érzékeld és reagalod
rendszerfolyamatok kialakitasa és miikddtetése lehet, amelyek képesek felkutatni, felfedni,
megmutatni és értelmezni azokat a potencialis problémakat, melyekbdl valoszinlileg valsag
alakulhatna ki. Ehhez azonban clengedhetetlen (1) a munkatarsak ismereteinek folyamatos és
céliranyos begytjtése ¢és rendezése, (2) az informaciok folyamatos feldolgozasa ¢és az
eredmények folyamatos megosztasa, a tudasatadas folyamatossaganak és szinvonalassaganak
biztositasa, valamint (3) a fenti folyamatokat mukodtetd szervezeti hattér és feltételek
(egységek, elemek, funkcidok, munkakdri feladatok, eréforrasok, jogosultsagok stb.) biztositasa.
[7, 8]

A szervezeti tudas tudatos és céliranyos menedzselésének egyik legfontosabb jellemzdje a
naprakészség, ami bizonyos agilitast és rugalmassagot is megkovetel a résztvevoktol. Az
eredményességet segitd személyiségjellemzok (elemzoképesség, kreativitds, intuitivitas,
kapcsolatépitd készségek, gyakorlatiassag stb.) megléte természetszeriileg segitik az egyént és
a szervezetet a tudds megszerzésében, az atadasaban ¢s alkalmazasadban, ugyanakkor
tanulhatok, fejlesztheték (tanulandok, fejlesztendok) is. A szervezeti tudasmenedzsment-
rendszerek kialakitasanak ¢€s fejlesztésének tehat a megfeleld képességfejlesztd szimulacios
tréningek és egyéb (foleg belsd, munkahelyi) képzések is szerves részei lesznek, akar a
szervezeti mentoring-tevékenység kiegészitéseként, akar annak kialakitasahoz és fejlesztéséhez
hozzajarul6 folyamatként. [7]

A jelenleg elvarhaté biztos ¢és aktualis tudassal is tulajdonképpen mar rendelkez6
szervezetek (megfeleld szakmai segitséggel és vezetdi tamogatas mellett) képesek lehetnek
felmérni a sajat jovobeli teljesitményiikre vonatkozd hatdsokat. A szervezet altal elvart
kompetencidkhoz rendelt szakmai, targyi ismeretek (explicit tudas), a problémamegoldo
képességek és a tapasztalatbol szerzett intuiciok, sejtések €s érzések (implicit vagy tacit tudas)
megtartasa, fejlesztése alapvetd szervezeti érdek. Elsddleges elvarasként fogalmazodik meg,
hogy a munkatarsak tudasa folyamatosan, id6korlat nélkiil elérhetd legyen a tobbiek szamara.
Ehhez Iétfontossagu, hogy ismerjiik, miként jonnek 1étre az 0 ismeretek €s az 0j 6tletek, hogyan
konvertalhatok 0j értékkeé (termékkeé, szolgaltatassa, szervezeti produktumma, eredménnyé, tkp.
barmilyen pozitiv outputtd). Az elméleti hattér tovabbra is a formalizalt tudés (definicidk,
modellek, alkalmazasi példak, elvi megoldasok, alapkutatdsokbol szarmazé ismeretek stb.). Az
alkalmazok, a gyakorlati szakemberek erre épitve tevékenységiiket, az elméleti kereteket
mintegy feltoltik a gyakorlatban hasznalt tapasztalataikkal, azzal a szakismerettel (know-how),
ami az évek soran megszerzett, egy sziik teriiletre koncentralodé munkajuk soran gytijtenek,
fejlesztenek, alakitanak. [2, 7, 8]

Az adott ismeretekkel rendelkezd szakembergarda ideiglenes biztositasa segithetd példaul a
tapasztalt szakemberek visszafoglalkoztatdsaval tanacsadoként, oktatoként stb., de folyamatos
biztositasuk, megszerzett tudasuk potlasa kizarolag az oktatasi intézményekben folyd munkéval
nem poétolhatd, igy a kizarolagos feleldsség atharitasa a képzo intézményekre sem nem célszerd,
sem nem indokolt. A tobb tiz év alatt megszerzett tapasztalat a néhany félév alatt az
iskolapadban szerzett, altalaban inkabb alapozo6 jellegii ismeretekkel nem helyettesithetd.
Valddi szakemberré a sziikséges alaptudas megszerzése utan a gyakorlat tesz, vagyis a képzések
jorészt az elméleti hatteret képesek biztositani, amely sziikséges ugyan, de nem elégséges az
eredményes teljesitéshez. Ha a munkahelyi indoktrindcios és szocializacids folyamatok nem
ezzel egy irdnyba hatnak, hanem éppen hogy ellentétesként, a hagyomany nevében és a
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lehet6ségek adott szikOsségére hivatkozva valtozasellenesen, akkor barmilyen iskolai
felkészitést kapott is a munkatars, kénytelen-kelletlen igazodni fog a kozosségi nyomas alatt a
tobbiekhez ¢és elavult, hibas, akadalyozé gondolkodési és tevékenységi képletekkel fog
operalni, vagy ha erre képtelen, elhagyja a szervezetet. Amennyiben pedig mindez a szervezeti
imazsban is tliikr6z0dni fog, egy 1d6 utdn mar leginkabb csak gondolkodni és fejlédni nem akard
munkaer6éhoz fog hozzajutni. A folyamatos tanulés, fejlodés biztositasa tehat elemi elofeltétele
a munkahelyi motivacid, human eréforras-fejlesztés sikerének, illetve a fluktuécio lassitdsanak,
valamint a munkaerd-piaci lehetdségek javitasanak.

Uj tudas leginkabb kiilonbozé ismeretek kolcsonhatasabol keletkezik, 1étrehozasa
szempontjabol tehat igen fontos, hogy a folyamatban résztvevok csoportja milyen Osszetételil.
A képzointézmény és a végzetteket foglalkoztatd szervezetek kozti interakcio legtobbszor
ellentmondasokkal, fesziiltségekkel, félreértésekkel terhelt. Mig a képzdintézmények
munkatarsainak gondolkodasat és tevékenységét — az oktatoi professzionalis kultura mellett —
az oktatott teriilet szakmai kultarajanak, valamint kiilonféle gazdasagi sziikségszertiségeknek
¢s a torvényi szabalyozasok elvarasainak sajatos egyvelege nyomja a tudomanyos
kompetencidk fejlesztése, ezen beliil tobbek kozott a tudasgyljtés, -eldallitas és -megosztas
gyakorlasa és a szakmai elbrejutas alaposan szabalyozott (és éppen ezért erdsen
ellentmondasos) utjan a minél modernebb tudas eldallitasa és fejlesztése felé, addig az
alkalmazo6 intézmények munkatarsai hagyomanyosan centralizalt, professzionalis kulturaju
szervezeteikben  sokszor pont ellenkezOleg, a pozicioféltés miatt felerdsodo
tudasvisszatartasban, valamint az 0j tudassal szembeni ellenallasban gyakoroljak magukat.
Ebben tamogatora lelnek a kozszervezetek hagyomanyosan informacio-visszatartd
értékrendszerében. Szeretiink titkoldzni, hiszen a tudas allitolag kizarolagos birtoklasa latszélag
erdsiti sajat fontossagtudatunkat és a kozosségbeli pozicionkat. Egy olyan szervezetben, ahol a
hatalom forrasa valoban a szaktudas, ez miikodne is — a helyzet tragikomikumanak f6 forrasa,
hogy ezen szervezeteinkben a hatalom legfébb forrasa a pozicio. [6, 7]

Kiilonos, sajatos problémaja a tudas eldallitasanak a szellemi tulajdonjogok értelmezése és
alkalmazasa. Amig a gazdasagi ¢€letben elvileg az innovacios képességek alkalmazasa vagy
része az ennek megfelelden fizetett beosztasokban elvart tevékenységeknek, vagy valamilyen
prémiumrendszer segiti a szervezeti kreativitas élénkitését, addig a koltségvetési finanszirozasa
felsdoktatasi intézményrendszerben mindez nemegyszer legalabbis elemi elvaras — indokoltan
vagy indokolatlanul, de akar ugyanazon bértabla alapjan is fizethetd a végrehajto-
tudasfelhasznalé munkakoroket betdltd dolgozo is, mint a profi, sikeres tudaseldallitod. Az
eldallitott és terjesztett tudds valddi tarsadalmi értéke (ha van ilyen) nem feltétlen jatszik
szerepet sem a fizetésben, sem a tarsadalmi megbecsiilés alakulasaban.

Az ellentmondasok kezelésének lehetdségét és a folyamatos mitkodés alapfeltételét, a tudas
létrehozasanak, kiakndzasanak és megosztasanak a képességét a K+F tevékenységek (szakmai
hozzéértés) és a szervezetirnyitas, (bizalom, szocialis téke, egyiittmiikodési hajlandosag stb.),
valamint a (sokszor meghatdrozd) szervezeti felépités egyiittesen befolyasoljak. A tarsadalom,
a biztonsagi kornyezet jelene és valoszintsitett jovobeli valtozésai alapvetd szerepet jatszanak
a programok modifikaldsaban, az Uj ismeretek (és még inkabb az ismerethianyok)
felismerésében, azonositasaban. Az utdnpotlas biztositdsakor a felhasznéalhatésagot szem elott
tartva és csak kis kockézatot vallalva a képzési program készitésekor figyelembe kell venni az
alkalmazok gyakorlati igényeit, ugyanakkor a sziikk képzési idoben nem lehet a gyakorlati
tapasztalatok iskolapad-iziire absztrahalt leképzddéseivel helyettesiteni a szakmai hatteret,
illetve annak megalapozasat biztositd elméleti targyakat.

Az oktatasi intézményekben 1étrejott 1) ismeretek, illetve az ezeket is terjesztd oktatasi
programok részei annak az innovacidénak, amely eldreviszi az alkalmazok szervezeti és
tevékenységbeli fejlodését. Az hallgaté nem csak az eléadasokon sajatithatja el azt a tudast,
amelyre a munka vildgaban majd sziiksége lesz. A szakmai gyakorlati képzdhelyeken, leendd
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munkahelyeken, szemindriumi szimuldciokon, a kozos gyakorlatokon stb. ebbdl a szempontbol
sokkal fontosabb tapasztalatok, méashol meg nem szerezhetd, foleg ,,puha”, nehezen vagy
egyaltalin nem definidlhatd, specifikalhato, kvantifikdlhat6 (tacit) tudasok, vélemények,
sejtések, valamint készségek és képességek fejleszthetok. Itt is fontos szerepet jatszanak az
emberi kozvetitok, a mintat nyajtok, a segitok, ,,a tudas birtokosai” (ill. az & szakmai
felkésziltséglik, kommunikacios képességiik, személyes motivaltsaguk stb.), illetve azok
interakcidi, kapcsolatai, egyiittmikddése, viszonyuk a felettesekhez és beosztottakhoz, a
szervezethez ¢és a szabalyokhoz stb. Tovabba nem szabad megfeledkezni arrdl, hogy a
folyamatban végrehajtoként, kozvetitoként tevékenykedd, oktatoi/szakoktatodi feladatokat
ellatd (nem csak ,,mester-tanitvany” kapcsolatban tudast atado-ellesé folyamatban résztvevo)
szakemberként is dolgozo munkatarsak tobb éves oktatdi tapasztalata sem potolhatod, szerezhetd
meg vagy adhato at egyik pillanatrol a masikra. Raadésul az ilyen fajta tudasatadas kozel sem
akkor a leghatékonyabb, ha az oktatottak minden kritika nélkiil alarendelik magukat a ,,mester”
gépies utanzasanak, olyankor ugyanis nem azt ismerik meg a hallgatok, hogy mit-miért, hanem,
hogy ,,igy kell”, vagy éppen ,,nem igy kell” csindlni. Az tudja igazan elsajatitani az ismereteket,
aki nem mindig és nem okvetleniil veti ald magat kritika nélkiil a masik utdnzasanak. Az
automatizalandd6 mozdulatok stb. gépies utanzasa, a drill a tanulasi folyamat szakaszai
(betanulas, elmélet elsajatitasa, menedzsment elsajatitasa, gyakorlatszerzés) soran csak az
elsdben, a betanitas-betanulas fazisaban elengedhetetlen fontossagu, utana mar akadalyoz. Csak
az a tudas valoban a miénk, amelyet mi magunk is alkalmazni és fejleszteni tudunk. [7, 9]

Ha a fentiekbdl kiindulva a mindennapi valdsagot és a magunk szervezeteit szemiigyre
vessziik, néhany kellemetlen kérdés meriilhet fel. Ilyen példaul, hogy hogyan mukodik a
gyakorlatban az egyéni, a csoportos és a szervezeti tanulasi folyamat? Példaul a kdzvetitoi
szinteken tevékenykedd, szakoktatoként és szakemberként is dolgozé allomany képzése hol,
hogyan és milyen elvarasok szerint indulhat meg, illetve folyhat? Nem ragadhatunk-e benne az
elméletben, nem valik-e csapdava, kiilonosen akkor, ha csak sziiken azt kapja az oktatott, ami
a felettesei szerint szamara idoszert és fontos? Lehetséges-e, hogy néhany tudasatado generacio
utan az ismeret ritusokka merevedik, €s ha igen, hogyan, illetve mit Iehet tenni ez ellen? Milyen
hatassal vannak a tudasfejleszté-tanuld szervezetek a kozosségekre? Javithato-e a (nem
munkahelyi) kozosségek problémamegoldd képessége, ha alkalmazottként tanulo
szervezetekben miikddnek a tagjaik? Hogyan alakul a tudastarsadalom fejlédése, ha a tanuld
szervezetek tobbségbe kerililnek egy orszagban? A fentebb vazolt menetli ismeretatadasi
rendszer lehet-e cél, ill. megfelel6 modszer a parancsnokok, vezetok, mérnokok, egyaltalan
szakemberek képzésekor? Milyen kiegészitésekkel? Hogyan alakulnak ilyen szempontbol a
civil és a katonai képzések kozti parhuzamok és eltérések?

A sajat személyiség, a meglevO tapasztalatokkal valo kreativ Osszevetés, valamint az
internalizacid, vagyis a régi €s uj ismeretek, érzések, benyomasok Osszeépiilése nagyjabol
egységes rendszerré éppugy, mint pl. a tudatos kockazatvallalas képességének erdsitése is része
a megfelel6 mélységli €s mindségli ismeret elsajatitasanak, és eldfeltétele annak az
innovacionak, amely nélkiil a koztevékenységek (vagy igazabol barmilyen tarsadalmi
tevékenység) egyik formdjaban sincs siker és eredmény. A ,,majmoléas”, a feltételek és
gondolkodés nélkiili drill fontos eszkoz a tanulasi folyamatok legelején, de ha talsagosan nagy
hangsulyt kapva kitdlti a tovabbi tanulési 1épések helyét is, csak megoli az egyének és ezaltal a
szervezetek fejlodoképességét. A rejtett tudas formalis (tomeges) uton vald atadasanak
lehetdsége egyeldre még nyitott kérdés, de a tanulasra alkalmas gyakorlati tapasztalatszerzési
lehetdségek bdvitése, ugy tlinik, a 21. szdzadban prioritas lesz. [5]

A tudésatadas tarsadalmi folyamatai sokfélék. Vannak lefektetett szabalyok, normak,
elvarasok, de nincs két oktatdsi intézmény ahol ugyanazok, ugyanugy, ugyanazt csindlnak. A
tarsadalmi evolucid fontos része, hogy sokféle képzésben, sokféle hattérrel és kapcsolattal
rendelkezd, szines egyéniségek jelenjenek meg a munkaerdpiacon, olyan tudésokkal,
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melyekben kiilonbozéképpen 6tvozddnek az egy adott szakma minimumat képviseld ismeretek
a tobbi miveltségi, gyakorlati és elméleti tudassal, ismeretekkel, képességekkel. A ,,puha” és
,.kemény” modszerek, megkozelitések kiilonféle elegyitése fejlesztoen fog hatni a jovo
szervezeteire, ha nem hagyjuk, hogy a kvantitativ hozzaallas kiszoritsa a kvalitativ, a verbalis
¢s vizualis gondolkodas sokkal kevésbé pontos, am sokkal kreativabb ¢és sokoldalubb
lehetdségeit. A gondolkodd emberek képzésének, fejlesztésének ez a sokoldalusag az egyik
alapfeltétele. [7, 9]

A dinamikusan valtozo kornyezet estén a biztonsag latszatat kelthetik az idében és térben
kozelebbi esetleg tavolabbi, mas kornyezetben miikddo tapasztalatok és események adaptacioi,
amelyek a szervezet tulélési esélyeit alapvetden megkérddjelezhetik. A kényes egyensuly
megtalalasa a régi és 0j ismeretek alkalmazasakor a talélés alapfeltétele, de a stratégiai
szemlélet fontossdga aligha kérddjelezhetd meg. A szervezet jovojével kapcsolatosan
elmondhat6, hogy erdsen behatarolt a multbeli képességei altal, ami viszont nem azt jelenti,
hogy minden esetben el kell vetni (vagy akar hogy el kell fogadni) a multat, sokkal inkabb azt
foglalja magaba, hogy folyamatosan ujra kell értékelni. A szervezet és az adott szakma jovoje
szempontjabol a régi rutinok, beidegzddések elvetése legalabb olyan fontos eleme a
fejlodésnek, mint a (valtozast nem gatld) hagyomanyok apolasa vagy az 0j tudas megszerzése;
s éppen ez, a régi, elavult jellemzok eltlinésének lassusaga lehet a szervezet leggyengébb
lancszeme. Ennek a hatasat, a rendszer (koOrnyezet-hajtotta, ezért csak nehezen
kikovetkeztethetd) mozgasabol és komplexitasabol fakadd bizonytalansaggal jaro veszélyeket
csokkenthetik azok a formalis és informalis intézmények, amelyeket a k6z0s szokasok, rutinok,
bevett, de folyamatosan jraalakul6 és frissiilo gyakorlatok, szabalyok és torvények alakitanak
ki, és amelyek meghatirozzak az egyének, szervezetrészek, szervezetek kapcsolatat,
mukodését. [7]

A tudas (a tacit tudast is beleértve), a tapasztalatra és gyakorlottsagra épitkezve, erésen
kotédik ahhoz a kozosséghez, egyénhez, amely létrehozta, igy a szervezetfejlesztési
tevékenységiink (legyen az oktatasi, vagy kozszolgalati, vagy akar termelési) soran rajuk
javasolt koncentralni, mert Ok biztosithatjdk a megfeleld alapot az 10j létrehozasdhoz, a
megrendeldi elvarasok és a kornyezeti kovetelmények teljesitéséhez. Ez az alkalmazkodasi
folyamat magéba foglalja a meglévd képességek, technologidk, elvek, miikodési folyamatok
jobb kiaknazasat vagy kibontakoztatasat, szabvanyositasat, fejlesztését, atalakitasat és
megvaltoztatasat, Gjrarendezését, illetve az 1) alternativdkkal vald kisérletezést is. Az ilyen
onmegujitd szervezetek, mint pl.: a felsOoktatasi intézmények 1étérdeke, alapvetd célja a
verseny megnyerése a felvételizd didkokért, a palyézati forrasokért, az ipari, mezdgazdasagi és
allami tudas-eléallitdsok megrendeléséért. Vagyis a megrendeldk altal elvart kompetenciakhoz
rendelt szakmai, targyi ismeretek (az explicit tudds), és problémamegoldo, tanuld,
tudasfejleszté képességek (implicit tudas) fejlesztéséhez sziikséges erdforrasok birtoklasa
tudatos felhasznaldsa része, s6t maga is targya lehet a szervezeti gondolkodds ¢és
tanulofolyamatoknak. Egyre vildgosabb, mennyire létfontossagli annak az ismerete, hogy
hogyan sziiletnek az 0j ismeretek, az 0j otletek, és ezek hogyan konvertdlhatok eredménnyé,
termékké, szolgaltatassa. [2, 7, 9]

Az elméleti kutatok ismereteit elsGsorban a formalizalt tudas (definiciok, modellek,
alkalmazasi példak, elvi megoldasok, alapkutatdsokbol szarmazo6 ismeretek) teszi ki, €s az
alkalmazok tudésanak a magjat is ez képezi, de a gyakorlatban hasznalt tudasuk nagy része
rejtett tudason alapuld know-how, ami az évek soran megszerzett sziik teriiletre koncentralodo
tapasztalatbol taplalkozva gazdagodik. A tudas 1étrehozasa szempontjabdl az egyiitt dolgozo
csoport Osszetétele (a kiilonbozo tipust ismeretek kozott kdlesonhatas) és Osszecsiszoltsaga
fontosabb, mint a hely, ahol létre jon. Az interakci6 hatékonnya tételének ellentmondésai, hogy
a képzd intézmény munkatarsait a kulturdlis, szakmai, gazdasagi elvarasok elsdsorban az
alapkutatasok folytatdsa fel¢ tolja, a szakmai elismertség (személyes érdek, ambicionak
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megfeleléen). Az alkalmazok munkatarsai sajat megszerzett ismereteiket, sajat érdektdl
vezérelve viszont nem szivesen osztjak meg (munkahely, szakmai tekintély féltése), amely
adott esetben egybeeshet szervezeti érdekkel is. (verseny elony a konkurenciaval szemben, stb.)
Az alkalmaz6 szempontjabol valtozd a felsdoktatasi intézményekben folytatott kutatasok
eredményeinek a kozvetlen hasznosithatésaga. De ne felejtsiik el, barmely nagy is egy
szervezet, Onmaga nem képes eldallitani azt a tudast, szakértelmet, amely sajat miikodéséhez
sziikséges, illetve szamara értékes. [2, 7]

Az oktatési intézményeknek alapvetd érdeke, hogy a felhasznalhatosagot szem el6tt tartva,
csak kis kockazatot vallalva a képzési programjaik elkészitésekor figyelembe vegyék az
alkalmazok tanacsait. Ugyanakkor a tarsadalom, a széles kortien értelmezett biztonsagi
kornyezet, jelene és valdszintsitett jovobeli valtozasai is alapvetd szerepet jatszanak a
programok folyamatos alakitasaban, az 1j ismeretek azonositasdban és beépitésében. Az
oktatasi intézményekben 1étrejott Uj ismeretek részei az Ossztarsadalmi innovacionak, és igy
kolcsonhatasban allnak az alkalmazok, felhasznalok rendelkezésére allo tudaskészlettel, a
legkiilonb6zobb szférdkhoz tartozo tarsadalmi intézmények is kolesonodsen fejlesztik tehat a
maguk ¢€s egymas lehetOségeit is, ha a koztiik, pl. az egyetemek ¢és a tudasfelhasznalo
szervezetek kozotti szoros interakciot (k6zos fejlesztési, mikodtetési programok) felsd szintli
kezdeményezésekkel is tamogatjak. [8]

Az egylttmiikddések sordn az alap- és alkalmazott kutatdsok, a tudomanyos ismeretek €s a
technologiai alkalmazas kozti hatarvonal egyre elmosodottabba valik. A K+F tevékenységek,
a képzés és mentoralas (szakmai hozzaértés atadasa), és a szervezetiranyitas (bizalom, szocialis
toke, egylittmikodési hajlandosag, stb.), az egyes szervezeti funkciok, sot a szervezeti felépités
vagy a kiilso és belso kulturalis kozeg korlatai ¢és lehetoségei egyiittesen befolyasoljak a tudas
létrehozasanak és kiaknazasanak a képességét, a mindezt integrald tudasmenedzsment tehat
csak akkor intézményesiilhet, ha maga is integralt tevékenységként épiil ki, miikodik és valosul
meg. [2]

Talan megfogalmazhatd, hogy a személyes és szervezeti kapcsolatok megléte és
milkodtetése egyre fontosabb szerepet kap a jelen kezdeti, alul-, vagy éppen talszabalyozott
helyzetében. A jelenlegi tudaslétrehoz6 kezdeményezések miikodése heterogén, utkereso,
egymastol eléggé elszigetelt, egyedi akcidkban meriil ki. Mindemellett azt is meg kell emliteni,
hogy az értékelés, a jelenségek hatdsainak megbecsiilése is jelenleg elsdsorban anekdotdkon,
személyes tapasztalatokon, kovetkeztetéseken, mintsem valds tényeken, ok-okozati
osszefiiggések mérésén alapul, aminek az objektiv (kvantitativ) jelenbeli mérhetdségét is erdsen
megkérddjelezhetdnek érezhetjiik. Azonban a tanulasra alkalmas lehetdségek megjelenése nem
olyan probléma, amit el kell keriilni, hanem még a varatlanul adodé lehetségeket is ki kell
hasznalni, csak érintélegesen mérlegelve az idékorlatok vagy a hasznossag szempontjait, mivel
a tudast megrendeld és eldallito szervezetek szamara egyarant elsddleges, hogy a munkatarsaik
tudasa folyamatosan elérhetd legyen, gyarapodjon és fejlodjon az élhetd kornyezetért folytatott
kozos versenyben.
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