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Nem csak a kozvetlen hasznu tudas fontos
a menedzsernek, a latszdlag oncéld tudas
oromforras, amely tavoli kapcsolatokat
teremt informaciok és emberek kozott.

Pléh Csaba

szen nem vagyok az), hanem a tuddsok problémdjdval
foglalkoz6 torténész és kisérletezd kognitiv kutatéd hoz-
z44l1dsdbdl indulok ki. Megprébdlok elgondolkodni azon,
hogy az emberi tuddsrendszereknek milyen sajdtos Osszeillesz-
tése, ktilonleges kombindcidja és haszndlata jellemzi a sikeres
menedzsert. Az olvasé azutdn levonhatja magdnak azokat a ko-
vetkeztetéseket, hogy mindez mit is sugall a menedzserek mint
afféle mini szupermanek képzésére és kivdlasztdsdra nézve.
Harom mozzanatot emelek ki, amelyek sajdtosan befolyd-
soljdk a menedzseri tuddsrol alkotott véleménytinket:
« A hatalom és tudds, illetve érdek irdnyitotta és tiszta tudds
viszonya.
« Hallgatdlagos és explicit tuddsok viszonya.
« Egyéni és intézményi tuddsok viszonya az ezekre épitd
menedzser fejében.

C IKKEMBEN NEM A HIVATAsOs szervezetpszicholdgus (hi-

A tudas hatalmi dimenzigja:
Eszkozelvi és 6romelvi megkozelités

Az eurdpai kultdrtorténetben két egymadssal versengd felfogds
alakult ki s é] mdig is veliink a tudds és a tuddst haszndld és
kozvetit§ ember viszonydra. Az egyiket a 16. szdzadi brit filo-
z6fus és dllamférfi, Francis Bacon nyomdn baconi 6rokségnek
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nevezhetjiik. Ennek ismerdsen hangzé 1ényege, hogy a tudds
hatalom. J6l ismert, hogy a 20. szdzadban hogyan ujitja fel ezt
majd Vlagyimir Iljics az eurdpai kontinensen, Amerikdban
pedig John Dewey pragmatikus felfogdsa. E gondolatmenet a
tuddst mindig a hasznossdg Osszefliggésrendszerében kezeli,
s feltevése szerint nincs Onmagdért vald tudds, illetve ha van
is, ettdl a tehertdl jobb lenne megszabadulni. Ez a felfogds a
21. szdzadban jol illeszthetS a kiillonboz8 neodarwinidnus
evoluciods felfogdsokba, amelyek az dllatvildgban és az ember-
nél is a ,,tudds” kibontakozdsdnak funkciondlis kereteit értel-
mezik: hogyan szildrdulnak meg az dllatvildg fejlédésében
olyan ,tuddsok”, amelyek valamilyen hasznot hoznak, nove-
lik az allat talélési esélyeit, szaporodasi sikerét és kornyezeti
alkalmazkododképességét. De ugyanigy jol illeszkedik a mai vi-
lagban ehhez a baconi 6rokséghez az egységes erSforrasmodel-
lek koncepcidja, melyben a kiilonboz8 tuddshordozdk (le-
gyenek ezek emberek, konyvek vagy internetes forrdsok) ab-
bdl a szempontbdl értelmez8dnek, hogy akkor hoznak ,tu-
ddst”, ha valahogyan novelik a bevételt vagy a vdllalkozds
versenyképességét, ha a miikodtetésiikhoz szlikséges eréforrds
kisebb, mint a hozamuk. Valdjdban a mai jelsz6 a tuddsalapi
gazdasdgrol ennek feldjitott megfogalmazdsa.

Francis Bacon (1561-1626) megfogalmazdsdban a tudds cél-
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ja a természet fOlotti uralom, s ezzel a tarsadalmi hatalom el-
nyerése, a tudomdny maga pedig ennek megfelelGen csupdn
eszkoz, s nem cél. Dewey 350 évvel késGbb a haszonelvi tu-
ddsfelfogdst a darwinizmustdl ihletve fogalmazza meg djra. A
tarsadalom Dewey szerint a természethez hasonldan a korla-
tozott lehet&ségekért folytatott darwini tipusu harc terepe.
Még a logikdt is pragmatikus, hasznossdgi és evolticids alapok-
ra kell helyezni. A logikdnak nem puszta formatannak, ha-
nem eszkoznek, instrumentdlis értéklinek kell lennie. Az em-
ber akkor gondolkozik, amikor 4j helyzetekbe kertil, a gon-
dolat nem 6nmagdban létezik, hanem problémdk megoldd-
sdnak keretében. Amerikaias, vallalkozdskozpontu, merkan-
tilis filozoéfia ez, ahogy Dewey mosolyogva elismeri Bertrand
Russell ellen s a pragmatizmus ellen sz616 vddpontjait. Maga
ez a ,haszonelvi” felfogds Dewey szerint nem egyszer(ien a
y,kommercializmus intellektudlis meg-
felelGje”. Természeti elv dll mogotte, az
evolucids elmélet haszonelviisége.1

A német filozéfus és szocioldgus, az
emberi élet kulturdlis mintdzatait elem-
28 Georg Simmel (1895/1982) egy sokol-
dald elemzésben szintén a darwinizmus
diadalmenetének hatdsdra fogalmazza
meg ezt a felfogdst:

»Azt mondhatjuk, hogy nincsenek el-
méletileg érvényes »igazsdgok«, melyekre tetteinket alapoz-
hatndnk. Ehelyett azokat a fogalmakat nevezziik igazaknak,
amelyek sikeres és életfenntarté aktusokra vezettek. {...} A fo-
galmak igazsdgdnak ett6l kezdve nem kell valamilyen valdsag-
gal vald megegyezésiikon alapulnia. Az igazsdg a fogalmaknak
az a tulajdonsdga, mely a legkedvezdbb cselekvés 1étrehozdsdt
eredményezi ndluk.”2

Ezzel a mdig tartd baconi eszkoz- és haszonelvii felfogdssal
dllithat6 szembe John Stuart Mill 6roksége, melynek 1ényege,
hogy feltételezi, hogy a tudds Onmagdért van, onmagdért va-
16, illetve hozzdjdrul a személyiség kiteljesedéséhez. Mill ko-
rdnak, a 19. szdzad kozepének gyermeke, vagyis az akkori ha-
szonelv(i gazdasdgi elméleteken nevelkedett, és az obskuran-
tista erkolescsszokkel szemben azokat képviseli is. Altald-
ban az 6 felfogdsdban is érvényesiil az, hogy az ember legfon-
tosabb hajtdereje visszavezethetd a boldogsag keresésére, ami-
nek lényege a fdjdalom kertilése és az 6romok, jutalmak ke-
resése. A vildgban mozgd, nem merengd, nem kontemplativ
ember viselkedését ezek a piaci mozgdst érvényesitd utilitd-
rius mozzanatok magyardzzdk a javakért kiizdd kapitalista te-
repen. Els@ 1épésként ndla is 0sszekapcesolddik a haszonelvi
motivdcids elképzelés a tudds eszkozként torténd felfogdsdval.
Ezeket a mozzanatokat disztributivaknak lehet nevezni: az
emberek versengenek értiik, és amikor az egyik megszerzi va-

A tudas onmagaért
van, Onmagaért valo,
illetve hozzajarul
a személyiség
kiteljesedéséhez.

lamelyik boldogsdgnoveld tényezGt, ezdltal a mdsiknak keve-
sebb lesz belSle. Mill felfogdsa szerint azonban az emberi élet-
nek vannak nem disztributiv mozzanatai is. Eletiinkben a
szeretet és a tudds olyan elemek, amelyek nem pusztdn a ha-
szonra irdnyulnak, ugyanakkor nem képezik kozvetlentl a
piacon zajlé versengés tdrgydt. Hiszen ha nekem tOobb tudé-
som lesz, attdl még neked, aki azt példdul megosztottad ve-
lem, nem lesz kevesebb tuddsod. Persze az tizletember azon-
nal reagdlhat erre (a baconi felfogdsnak megfelel6en) azzal,
hogy az dtadott tudds értéke éppen a megosztds révén megval-
tozik, hiszen a tobb ember 4ltal birtokolt tuddsnak kisebb lett
amegkilonboztetd értéke. Mill felfogdsa itt legaldbbis kiegé-
szit8 értékd: a haszon mellett a tuddsnak van egy megosztott,
0nfejlédd és szocidlis oldala is, amely nem versengd.

Mill rendszerének minket érint§ négy mozzanata:3

* A tudds nem megosztott gazdasdgi

tulajdon.

* Nem haszonelv{ a szeretet sem, s

nem is megosztott.

« Az élet céljai kozé az ontokéletesités
is felveendd. Az ember nem pusztan az
orom szerzésére és a fijdalom kertilésé-
re torekszik, hanem sajdt magdt is sze-
retné javitani.

Az emberi életnek ennek megfelels-
en van egy sajdtos, nem haszonelvli, mondhatndnk romanti-
kus tdvlata is.

Az életnek vannak nem zér6 0sszegli aspektusai, fogalmaz-
hatndnk 4t mai dontéselméleti terminoldgidba Mill felfogdsdt.
A hidanyokondémia koriilményei kozott a cselekvSk zEérdossze-
gl jdtszmdban vesznek részt. Ha A személynek valamibdl
tobbje van, ezzel B-nek kevesebbje lesz. A tudds és a szeretet
azonban kivételek ez al6l a hidnyokondmiai szervez6dés alol.
Mill szerint a tudds a haszndlattdl fliggetlentil is gazdagabbd
teszi a személyiséget.

Ezek a 19. szdzadi gondolatok a XX. szdzadi szaktudomd-
nyos pszicholdgia kibontakozdsdnak dtfordité mechanizmu-
sai révén vdlnak egy kibontottabb hagyomdny részévé. Az
egyik ilyen mozzanat a ,,személyiség” kultusza, a mdsik pedig
az Onmegvaldsitdsi motivdcids rendszerek eltérbe dllitdsa.
Ezek az elméletek a motivdcid reguldcids felfogdsdban elrej-
tett hidnygazdasdg elvet birdljak. Mill hagyomdnydnak affini-
tdsa van a kognitiv motivdcidval kapcsolatban elStérbe kertilt
elméletekkel és nevelési gyakorlattal.

Mill felfogdsdnak fontos mozzanata a tuddst érintSen, hogy
a tudds novekedése nem vesz el mdstdl tuddst. Mi akkor azon-
ban a tudds novekedésének a hajtdereje? Az ontokéletesités
mozzanata. Az ember olyan 1ény, mondja Mill, aki sajat ma-
gdtis szeretné formdlni, gazdagabb belsé vildgot szeretne kiala-

Pléh Csaba pszichologus és nyelvész (ELTE, 1969, 1973), az MTA rendes tagja, a BME Kognitiv Tudomdnyi Tanszékének egyetemi
tandra, az MTA fotitkdrhelyettese. Kutatdsi tertilete a pszicholdgiatorténet, nyelvpszichologia, kognitiv tudomdny, vijabban fdleg a meg-
ismerés genetikai eredetti fejlddési zavaraival foglalkozik. Jelen cikk eldaddskent hangzott el a KPMG-BME Akadémia évnyito tinnepse-

gén, 2005. szeptember 20-dn.

HARVARD BUSINESSMANAGER



Menedzseri tudds - VEZETES/SZERVEZES

kitani. Ez a gazdagabb belsé vildg értelmet, gondolati rendet,
mai kifejezéssel élve egészleges mintdzatokat létrehozva vdlik
mashovd, haszonhoz nem feltétlentil vezet§ onértékké. Ezek
ajatékosabb mozzanatok, ma mdr inkdbb a kompetencidra és
az onfejlesztésre hivatkozva hangsilyozzuk, elvezetnek a sze-
mélyiség kultivdcidjdhoz. Az elme a kivdncsisdg révén tekint-
hetd egy onmagdért vald tuddst generdld rendszernek, szemé-
lyisége pedig szintén mintegy oncélian bontakozik ki.

Mill a 19. szdzadban egy német romantikus 6rokség, a hum-
boldti 6rokség dtvételével probdlta meg Osszekapcsolni a mai
gazdasdgi emberképet is befolydsold, haszonelv{i, utilitdrius
felfogdst az onmagdban vett és onmagdért vald tudds eszmé-
nyével. Tudunk-e mai értelemben ezzel az onm{iveld, latszo-
lag pusztdn 6nmagaért vald tuddssal kezdeni valamit? Két
olyan tertlet is van, ahol vildgosan megjelenik, hogy Mill fel-
fogdsa nem annyira vildgtol elrugaszkodottan romantikus,
mint els§ ldtdsra tlinik. Az egyik mozzanat a ldtszélag ha-
szontalan dolgok haszna. Az dnmagukban, itemizdltan,
egyenként nem kiillondsen hasznosnak tling, ill. az onmags-
ért valo tudds kategoridjdba illeszthetd dolgok fontos vondsa,
hogy bdvitik a lehetséges kapcsolatok terét. Novelik a tdvoli
athalldsok és atlépések esélyét, ezzel novelik a kreativitds le-
hetdségeit. A tudomdnytorténetben szdmtalanszor leirtdk ezt
atudomanyos alkotdsra nézve, de a mi szempontunkbdl most
azt fontos hangsulyozni, hogy ez igy érvényes a menedzser vi-
lagdra nézve is. Az oly sok kétellyel kezelt m{iveltség a mene-
dzser szdmdra is val6jdban esélyt ad arra, hogy kapcsolatokat
teremtsen olyan dolgok kozott, melyek kozt rendesen nem
szoktunk kapcsolatot teremteni, és igy esélye lehet versenyké-
pességének novelésére. Persze amig Arkhimédésznél vagy
Watson és Cricknél mindez egy (vagy két) ember fejében vég-
bemend hirtelen intellektudlis ,,beugrds”, addig a menedzser-
nél masrél van szé. Az § sajatosan szervezett életmddjaban az
interperszondlis kapcsolatok vezérlése uralkodik. Arra kell
torekednie, hogy esetleg egymdssal kapcsolatba nem kertild le-
hetséges tuddshordozo partnereit tegye egymads szdmadra tény-
leges partnerekké. Vagyis amint a menedzsertdl vdrni is szok-
tuk, nem biztos, hogy 8 végzi el a feladatot, de 0sszehozza
azokat, akik azt el fogjdk végezni. Ezzel egylitt ugyanarrdl a
mozzanatrdl van sz6: a miiveltség tdvhatdsdrdl.

A masik mozzanat a ,,m{velt ember” életmddszervezs ere-
jével kapcsolatos. Mdr Mill is tigy gondolta, hogy a tuddsok on-
magukban oromforrdsokkd tudnak vdlni. A mai vildgban ez
azt jelenti, hogy a ldtszdlag folosleges tuddsok olyan életmdd-
szervez( tényez8kké vdlnak, amelyek segitenek a feszitett tem-
pdéban €18 ember szdmdra az unalom kertilésében. Segitenek
abban, hogy pusztdn a tudds, a kifinomultsdg, a sokoldaluvd vi-
1ds révén az ember mdshogy éljen, s a teljesitmény és a tanu-
1ds 0rome révén élvezze életét. Fontos tudnunk, hogy ezeknek
a tényez8knek vannak mdsodlagos hasznai is. A sokoldald,
mivelt, jol tdjékozott menedzser j6 benyomast is kelt a part-
nerekben. Vagyis a haszontalan tuddsokba torténd befektetés
kétféle mddon is meghozza a maga haszndt: 4j gondolati és em-
beri kapcsolatokat teremt, és hozzaért6bbnek, okosabbnak,
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ratermettebbnek tiinteti fel azt, aki valéjaban csupdn az 6rom-
szerzésért valik miveltebbé. A mai evolucids pszicholdgidban
sokat hangsulyozott pdvafarokhatds a cégek életében is érvé-
nyestl. Ennek a hasonlatnak a 1ényege, hogy a mdsik nemfi faj-
tdrsakért vald versengésben gyakran olyan haszontalan szervek
vagy magatartdsformdk is kifejlédnek, mint amilyen a pavafa-
rok, mely a pdva mozgdsdt igen megneheziti, de a ndstényben
azt a benyomdst kelti, hogy aki ekkora folosleges terhet meg-
engedhet magdnak, az igazdn rdtermett ficko.4

A két hagyomdny, az érdekelvii és az oncélu tudds hagyo-
madnya kozott természetesen van intellektudlis fesztiltség. Ami
eredetét tekintve funkciondlis, eszkozelv(, hogyan szakadhat
ki aktudlisan a vitdlis érdekek vildgdbdl? A mai pszicholdgid-
ban és kognitiv kutatdsban elméleti szinten az eredeti funk-
cionalista pszicholdgiai hagyomadny sajdtos kettévdldsdt figyel-
hetjiik meg. Mdra vannak kozvetlen s vannak kozvetett dar-
winistdk. Az elébbiek szerint a baconi hagyomdnyt kovetve
mindennek kozvetlen hasznat kell csupdn keresntiink, csak az
azonnali haszon képes valamit fenntartani. A , kozvetett dar-
winistdk” szerint azonban, s ide illeszkedik Mill 6nfejlesztS ha-
gyomdnya is, az evolucids eredet(i rendszerek onmozgdsra te-
hetnek szert, s bioldgiailag is dekontextualizdlt megismerd
rendszerekké vdlhattak. Az ember éppen bioldgiai felépitése,
a ,,megszaladt megismerd” rendszer révén ,igaz hiedelmekre”
torekvd 1ény, akinek tuddsait nem mindig kell a haszon kere-
tében értelmezniink.

Tudasfajtak és menedzseri tudasok

A mai kisérleti pszicholdgia, filozoéfia, pedagogia egyik kilo-
nosen fontos distinkcidja az explicit és az implicit tuddsok
megkiilonboztetése. Ezt kell hozzdkapcsolnunk a menedzser
sajdtos helyzetéhez. Mint az 1. tdbldzat mutatja, szdmos dek-
larativ, konnyen tanithato, hozzaférhetd, konyvekben megta-
lalhaté tuddsunk van. Gondoljunk csak olyanokra, mint a
szdmitdsi algoritmusok, vagy a tények, hogy mikor volt a pé-
kozdi csata, ki volt az utolsé magyar kirdly és igy tovdbb.
Ezekkel az explicit tuddsokkal kiillonbozé implicit tuddsokat
szoktunk szembedllitani. Olyanokat, mint az autévezetés, a
zongordzni tudds, a kottdrol olvasds képessége. Ez utdbbiak
nehezen verbalizdlhatdk. Nehezen tudjuk megmondani, mi-
bdl is 4ll ez a tudds. Tobbnyire végtelen szdmu helyzetre al-
kalmazhat6 készségszer(i hozzdértésrdl van sz6, amely révén
a szakértS rogton megldtja, hogy aggaszté-e egy kitités, vagy
mitdl is kohog a motor.5

A kett8s tuddsrendszer része koznapjainknak, gondoljunk
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akdr arra, hogyan kapcsolddik az explicit tudds és a készség
példdul az autdvezetésben, a f6zésben s igy tovdbb. A kettls-
ség megvan minden szaktuddsban is, gondoljunk az orvos
explicit gyogyszer-adagoldsi ismeretére és miiveleti készségei-
re. A menedzser kiilonleges helyzete tehdt nem abbdl fakad,
hogy 6 is haszndl explicit és implicit tuddsokat is, hanem ab-
boél, hogy mindez sajdtosan kapcsolddik egyéni és intézményi
tuddsok viszonydhoz. A szervezethez rendelt, intézményi tu-
ddsok és az ezekhez kapcsolddo szervezeti folyamatossdg jol
nyomon kovethetd az explicit tuddsokban. Az adatdlloma-
nyok, az iktatott iratok mint folytonos explicit tudds, szemé-
lyektdl fiiggetlen intézményi létet és intézményi folyamatos-
sdgot hivatottak biztositani. Ugyanakkor egy-egy intézmény
tele van implicit, hallgatdlagos, az intézményhez rendelt tu-
ddsokkal is. Ez az, amit az ,,iij fid” mindig impliciten prébdl
megtanulni a liftesektdl, a takaritondktdl, a titkdrndktol. Per-
sze, ha eléggé menedzseri a fellépése, akkor expliciten is rakér-
dezhet, hogy mi is a szabdly a kdvézdsban, ki szokta javasolni,
hogy menjink mdr ebédelni stb.

Az ilyen intézményi hallgat6lagos tuddsoknak azonban

A menedzser kulonleges
vonasanak koszonhetden a
végrehajté miikodéseket képes
felhasznalni arra, hogy egy
szervezetben explicitté tegye
az implicit tudasokat.

nemcsak az élet szervezésére vonatkozo drtatlan részletei van-
nak, hanem vannak igen alapvetd oldalai is. Hogyan, kinek
frunk levelet, mivel kihez fordulunk és igy tovdbb, ami akdr le
is lehet irva egy explicit szervezeti szabdlyzatban. A hétkozna-
pokban azonban a bennfentesek sem a szervezeti szabalyzato-
kat olvasgatva dontik el, kinek frnak levelet s kit hivnak fel te-
lefonon. A szervezeti tuddsnak a menedzser szempontjdbdl kii-
lonleges oldala, hogy amikor mddja van rd, irdnyitania kell,
vagy amikor csak belecsoppen egy helyzetbe, meg kell ismer-
nie az adathozzaférés vagy az adatkeresés, az adattulajdonlds
viszonyait. Hatékony menedzserként azt kell optimalizdlnia,
ahogyan az informdcid a szervezetben a résztvev8k munkdjd-
val tuddssd vdlik. Igen fontos, hogy mindez nemcsak az expli-
cit tuddsokra és eljdrdsokra vonatkozik. Az explicit tuddsmo-
dokra az optimalizdcids igény elég vildgosan megfogalmazddik
amodern szervezési eljdrdsokban. A tulajdonlds, hozzaférés, 4t-
adds és a konstrudlt értelmezés rendszerét azonban az impli-
cit tuddsokra vonatkozdan is meg kell ismerniink.6

A tuddsok egy sajdtos oldaldt képezik a feladatrendezd, fel-
adat-végrehajté miikodések. A mai idegtudomdnnyal kacér-
kodé pszicholdgiai tuddselméletek is vildgosan feltdrjdk, hogy
ezek az eltils§ homloklebenyi tertiletekben (prefrontalis tert-
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letek) lokalizdlhatok, és mintegy az egyedi eljdrdsokra vonat-
kozé mdsodlagos rendezési elveket képviselnek. Ezeknek a
madsodlagos rendezéseknek a révén tudjuk, hogyan kell pél-
ddul rdntottdt siitni. A rdntottastités feladata szdmos résznek
0OsszetevOi készségszerl, implicit tuddsdbdl 4ll. Példdul, hogy
hogyan torjiik fel a tojdst, hogy meg kell melegiteni az olajat,
fel kell verni a tojdst, a felvert tojdst bele kell Onteni az olaj-
ba stb. De hasonlé mdédon ugyanez a helyzet, ha feltessztik a
kérdést, hogyan irjunk cikket. Az alkoté frdskurzusok nagyon
precizen megprébdljdk algoritmizdlni, az explicit tudds tdrgyd-
vd tenni az implicit tuddst, ahol az elemi nyelvi készségek, a
mondatalkotds, a hangsulyozds, a helyesirds a billenty(izettel
stb. egytitt egy mdsodlagos rendszerbe kapcsolddnak. Vdzla-
tot fogunk késziteni, ahol kiemeljiik a kulcspontokat és a
kulcsfogalmakat, taldn néhdny kulcskijelentést. A vdzlathoz
megprobdlunk kulcsmondatokat kapcsolni, amelyek segitsé-
gével paragrafusokat szerveziink.

Ezeknek a végrehajté miikodéseknek a mai pszicholdgia ta-
nulsdga szerint hdrom kilonleges vonatkozdsa van, amelyek
egyuttesen adjdk meg azt a rendszert, amit ,,metatuddsi rend-
szernek” is nevezhetnénk.” Egyrészt ezek a végrehajté miiko-
dések felelGsek a tervezésért, azért, hogy egyedi tuddsunkat és
készségeinket valamilyen rendbe tegytik. A menedzsernél a
stratégiaalkotds felel meg ennek. Mdsrészt a végrehajté miiko-
dések felelsek a nem kivdnt viselkedések gdtldsdért is, ami a
menedzseri tuddsban a viselkedések kozti szelekcid és a ledl-
litds problémdja. Harmadrészt a végrehajté miikodésekhez
kapcsolddnak a sajdt cselekvéssel és a cselekvési tervezéssel
kapcsolatos érzelmi reakcidink is. Az elGvételezett tarsas félel-
mek, a mit fognak sz6lni stb. a menedzser szempontjdbdl a
menedzseri munka értékel§ mozzanatai. Az explicit és imp-
licit tuddsok, valamint a tuddsok mdsodlagos szervezésének
problémdja feldl tekintve a menedzser sajdtos helyzete abbdl
fakad, hogy szervezési készségeibdl kiindulva — ami 8ndla is
eredendden implicit tudds — ezt ellen8rzott, masodlagos exp-
licit metatuddsok részévé teszi. Azt, amit csak spontdn ten-
nénk, példdul hogy tornasorszertien osszegytilekeztlink az ud-
varon, hogy elinduljunk a buszhoz stb., a menedzser, elvek
megaddsdval, a folyamatszervezésben explicitté teszi. A mene-
dzser kilonleges vondsdnak koszonhet&en a végrehajté mi-
kodéseket képes felhaszndlni arra, hogy egy szervezetben exp-
licitté tegye az implicit tuddsokat. Ennek egyik ktlon része,
kilon mozzanata, hogy a menedzser megprébdlja az intézmé-
nyi tuddsokat is explicitté tenni, kiilonosen az implicit intéz-
ményi tuddsokat értve ezen.

Az emberi kapcsolatok
és a menedzser tudasszervezé munkaja

A menedzser sajdtos helyzetének egyik része, hogy a szervezet-
ben megosztott tuddsokat kell kezelnie s a megosztdst kezde-
ményeznie. Van azonban egy rd vonatkoztatott mozzanata is
a személyhez kapcsol6dé tuddsoknak: magdnak is az egyes
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emberekre, munkatdrsakra, beosztottakra, partnerekre vo-
natkozd tuddsokat kell kezelnie. Kiillonleges figyelmet igé-
nyel, hogy sok embert kell ismerntink gy, hogy sajdtos szo-
kdsokat és tuddsokat rendeltink hozzdjuk. Tudjuk, hogy Kiss
Feri ismeri a jdrdst az A éptletben, azt is tudjuk, hogy Nagy
Mdria cukorral szereti a kdvét és igy tovdbb. Fontos az is a me-
nedzseri tuddsban, hogy a menedzser ne csak az egyes egyé-
nekhez rendeljen sajdtos tuddsokat és képességeket, hanem az
egyének kozti kapcesolati multakat is vildgosan felismerje, és
a kapcsolati multaknak megfelelGen kezelje Gket. Nem feltét-
lentil kell kovetnie a kapesolati multat, csak tudnia kell, hogy
bizonyos eseményeknek vagy lehetséges eseményeknek a szer-
vezetben mdr volt multjuk.

A jO menedzser ezen a téren
mindig arra torekszik, hogy
a tudasok és a feladatok
elosztasaban megszabaduljon
a hatalmi retorikatdl, és a
leosztasban — mivel explicitté
teszi azt, ami implicit hatalmi
jatékok tere — novelje a jo

kozérzetet.

A szervezéstudomdny jol ismeri, hogy az emberek kozti
kapcsolatok a hatalom és a felelGsség leosztasdt igénylik a me-
nedzser részérdl. Ami a kognitiv tudomdny adaléka ebben a
mozzanatban, csak annyi, hogy felismeri, a menedzser részé-
r8l nagyon fontos az egyénekhez rendelni a tuddst, a lehetsé-
ges versengéseket, a teherbirdsokat stb., s ebbdl a szempont-
bdl kell optimalizdlnia, elosztania a hatalmat és a felelGsséget.
Mindez azonban a masik emberrdl alkotott kép és a képessé-
gek dllandé metakognitiv elemzését igényli. Vagyis az, ami
spontdn mdédon implicit tudds, ,,j6 emberismeret” lenne, eb-
ben az esetben egy sokkal mérlegeltebb mdsodlagos tudds
részévé vdlik, aminek szintén sajdtos hangulatteremtd, a szer-
vezet egyuttmiikodési potencidljat befolydsold jellege van. A
j6é menedzser ezen a téren mindig arra torekszik, hogy a tu-
ddsok és a feladatok elosztdsdban megszabaduljon a hatalmi

Képviseli a tuddsmegosztast és a tudds kozosségét

Sajat tudésait jol szervezi készséggé

Latja az intézmény hallgatélagos tuddsait

Metakontroll és stratégiai céltudat jellemzi

Ugyanakkor mindezt mésokra vonatkoztatva is teszi

Nem kompetitiv, hisz a tobbiekben

Hasznos tudasokat szervez, mikozben hisz az 6ncéld tudasban
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retorikatol, és a leosztdsban — mivel explicitté teszi azt, ami
implicit hatalmi jatékok tere — novelje a jé kozérzetet.

A menedzser mint szuperman

Feltételezve, hogy a menedzser mindezt tudja, sajdtos szuper-
emberként tekinthetjik. A 2. tdbldzat mutatja ennek a szuper-
emberségnek a legfontosabb 0Osszetevdit. Senki se gondolja,
hogy ezt mindig tokéletesen meg lehet valdsitani, de mint le-
hetdségnek, mint eszményképnek el6ttiink kell dllnia. 3

A cikkel kapcsolatos gondolatait ossza meg a magyar szer-
kesztGvel: dr. Sebestyén Zoltdn, sebestyen@mvt.bme.hu
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