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A tudas hatalom. Akinek hatalma van, sok pénzt keres.
Tudas, hatalom és pénz ezért kéz a kézben jarnak, 6ssze-
tartoznak, szeretik egymast. Egyszer(i allitas ez, kar, hogy

nem mindig igaz.

Nyilvan az olvaso is sok ellenpél-
dat tudna felsorolni sajat tapasztala-
taibdl. Itt van a hires feltalalo, aki
soha nem tudott csodalatra mélté ter-
veivel pénzt keresni. Itt a kival6 ta-
nar, aki Trabanton jar, mikozben
egyes, olvasni is alig tudé tanitvanyai
elegans kocsik ablakabél integetnek
neki. Emlitsik meg az egyetemi ve-
zet6t, aki azért jutott magas posztra,
mert a tudomany miveléséhez tehet-
ségtelen volt, és ezért az adminisztra-
tiv karrierjét egyengette. Vagy néz-
zuk azt a politikust: hatalma van, de
biztos nem a tudasaval szerezte.

A tudast a mai kozgazdasagi és ve-
zetési szakirodalom altalaban fontos
és kulonleges er6forrasként mutatja
be. Fontos azért, mert a mai termé-
kek tobbségének értékében joval na-
gyobb részt képvisel az eldéallitasuk-
hoz felhasznalt anyagi javaknal. Ku-
Ionleges példaul abban, hogy nem
megfoghat6, nem lehet dobozba zar-
ni, hasznalat kdzben nem kopik, nem

fogy el. Ezek valdban érdekes és fon-

tos sajatossagok. A tudas ugyanakkor
szamos tekintetben a hagyomanyos
er6forrasokhoz hasonléan viselkedik:
az arat példaul alapvetéen a kereslet-
kinalati viszonyok hatarozzak meg,
termékként életgorbét futhat be, akar
tomegcikké is valhat, annak minden
kovetkezményével. Birtoklasa ugyan-
Ugy fontos alapja lehet a hatalomnalk,
mint mondjuk az olajé vagy a vizé.
Ebben a cikkben a tudast, mint ha-
talmi bazist vizsgaljuk meg. A tudas
és a hatalom mellé harmadikként
azért tettiik ide a pénzt is, mert a
pénzszerz6 képesség joI mutatja,
hogy a tudast tigyesen hasznaljak-e a

hatalom, a befolyasolas eszkdzeként.

A TUDAS, MINT

HATALMI BAZIS
Abbdl indulunk ki, amit masok is
mondanak: a tudas manapsag nagyon
fontos, talan a legfontosabb eréfor-
rés. Birtoklasa azonban nem feltétle-
niil ad hatalmat, csak bizonyos felté-
telek megléte és taktikai Ugyesség

mellett, ahogy ez az anyagi forrasok-
nal is lenni szokott. A tudas raadasul
illékony, allandéan mozg6, atalakuld
hatalmi bazis, ami megmutatkozik a
sok okos embert foglalkoztatd Ugyne-
vezett ,tudasszervezetek’ célrendsze-
rének, struktirajanak, dontési rend-
szerének, viselkedésének képlékenysé-
gében, valtozékonysagaban is. Azt az
allitast is megkockaztatjuk, hogy a
tudas hatalmi bazisként bizonyos
mértékig 6nmaga ellensége: azt ugyan-
is, hogy a tudast ma egyre kdnnyebb
rogziteni, tovabbitani, megosztani,
éppen a tudas fejlddése teszi lehetévé.
A megosztas a monopolizalas ellen-
sége, a monopdlium pedig kdézvetlen
kapcsolatban all a hatalommal.

A tudas hatalmi
vizsgalata fontos feladat. A tudas je-

bazisként vald

lent6ségét felismerve sok vallalat
kezdett bele kiilonféle tudasmenedzs-
ment-programokba, és az egyéb pro-
jektekben (pl. vezet6i informacios
rendszer fejlesztése, lgyfélkapcsola-
tok menedzsmentje) is gyakran tala-
lunk tudasmenedzsment-elemeket és
vonatkozasokat. A tudast persze min-
dig is menedzselték (fejlesztették,
rogzitették, terjesztették sth.), amio-
ta vilag a vilag, a gazdasag fejl6dése
azonban szlikségessé, a modern tech-
noldgia pedig lehet6vé tette, hogy ezt
egyre tudatosabban és modszereseb-
ben csinaljak. Mddszerben és techno-
[6giai megoldasban nincs is hiany, a
mai informatika és tavkozlés tényleg
csodakra képes. A tudasmenedzs-
mentnek azonban van egy sokkal
nehezebben kezelheté szocioldgiai,



kulturalis, hatalmi vetiilete is, és a
projektek hajéja éppen itt szokott
gyakran zatonyra futni.

Egy tipikus tudasmenedzsment-
projekt — mint késébb latni fogjuk —
alaposan felkavarhatja az érdekek
bonyolult szévevényét, alaashatja a
kialakult hatalmi rendet, ami aztan
nem marad kovetkezmények nélkiil.
Sajnos ezek a kovetkezmények eléggé
kiszamithatatlanok, és sokszor egyal-
talan nem tesznek jot a projektnek.

Induljunk ki a hatalom fogalma-
bol, amit a befolyasolas képességeként
értelmeziink. Egy adott szervezetben
— példaul egy vallalatnal vagy vala-
milyen hivatalban, k6z6sségben — an-
nak van hatalma, aki képes annak a
mUikodését, viselkedését, dontéseit be-
folyasolni. A stratégiai tervezés koz-
ismert kiindulasi modszere az érintet-
tek (angolul ,stakeholder”-ek) koré-
nek elemzése. Erintetteknek nevez-
zik mindazokat az egyéneket és cso-
portokat, akiknek nem mindegy, hogy
egy szervezetnél mi torténik, példaul
mennyi bért fizetnek, milyen szerzg-
déseket kotnek, milyen stratégiai,
szervezeti és egyéb dontéseket hoz-
nak. Ha egy szervezet hatalmi rend-
szerét elemezziik, legokosabb elészor
6ket szamba venni, az adott helyen
megfeleld csoportositasban. Egy ré-
szlik a szervezeten beliil tevékenyke-
dik, mint példaul a fizikai és az
adminisztrativ munkakorok betoltéi,
a vezeték, a kilonbozé funkcionalis
részlegek, gyarak, telepek munkatar-
sai. A kilsék kozott ott vannak a tu-
lajdonosok, a hitelezék, a vevék, a
szallitdk, a partnerek, az allam, a la-
kossag és igy tovabb. Vannak olyan
érintettek is, akik egyszerre vannak
bent és kint, mint példaul a szakmai
szervezetek vagy a politikai partok.

A hatalmi
kovetkezd lépése az érintettek érde-

rendszer elemzésének

keinek, céljainak feltarasa. Mar egy
fellletes elemzés is kimutathatja,
hogy egyes érdekek Osszekapcsoljak,
masok viszont szembeallitjak a lista-
ra felvett csoportokat.

Vegylink egy egyszer(i példat: a
vallalat bevételéb6l sokan, sokféle
maodon részesednek: az al-
kalmazottak bért kapnak, a tulaj-
donosok osztalékot, az allam adét, a
varos szponzori tamogatasokat és igy
tovabb. Ko6zos érdekiik, hogy a cég
fennmaradjon, de ha a bevétel nagy-
saga adott, egyik érdekelt fél csak a
tobbiek rovasara novelheti a részese-
dését. A nyilvanvalé érdekellentétek
miatt belsé és kiilsg, irott és iratlan
megallapodasok, dontések alku tar-
gyai, az alkudozasban pedig minden-
ki a hatalmi poziciéjanak, befolya-
solasi képességének megfeleléen ve-
het részt.

A sokféle érdek magas szintli egyez-
tetését, az elfogadhaté megoldasok
megtaldlasat és mindezeken belll
kilondsen a tulajdonosok érdekeinek
érvényesitését vallalati kormanyzas-
nak is szoktak hivni, bar e tevékeny-
ségnek mas, szlkebb értelmezése is
van.

Nézzilk meg, mitél fiigg egy érin-
tett személy vagy csoport (nevezhet-
juk hatalmi jatékosnak is) befolya-
solasi képessége, azaz hatalma. A ha-
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talom eredményes gyakorlasahoz [é-

nyegében a kdvetkezé harom dologra

van szlkség:

* valamilyen hatalmi bazisra;

* a hatalom gyakorlasanak szandé-
kara;

* megfeleld, a hatalmi bazishoz ill6
taktikara.

Kovetkez6 Iépésként az érintettek
(hatalmi jatékosok) listajat ezekkel a
tényezdkkel egészithetjik ki.

Nézziik meg elséként, miféle hatal-
mi bazisok johetnek szdba.

Hatalmi bazist adhat valakinek
vagy valakiknek valamilyen hivatalos
szabaly, legyen az akar allami, akar
a szervezet iranyitoi altal jovahagyott
el6irds. Arra vonatkozéan példaul,
hogy egy részvénytarsasag tulajdono-
sai milyen jogokkal élhetnek, milyen
dontéseket hozhatnak meg, térvényi
rendelkezések vannak. A vezeték don-
tési jogositvanyait szervezeti szabaly-
zatok, munkakéri lefrasok foglal-
hatjak ossze. Az ilyen hatalmi bazi-
sok , hivatalosak”, explicit médon
megfogalmazottak, altalaban jol lat-
hatoak.

Vannak azonban masfajta, kevéshé
,hivatalos”, nehezebben megfoghatd
és kezelhetd hatalmi bazisok is. Ha-
talmi bazist adhat egy jatékosnak va-
lamilyen forras is, példaul pénz, mun-
kaerd, anyag, informacio, szaktudas.
Ahhoz, hogy egy ilyen forras hatalmi
bazisként erés legyen, harom tulaj-
donsaggal kell rendelkeznie:

* aszervezet szamara legyen fontos,
nem vagy nehezen nélkiilozhet6;

* ne legyen massal helyettesithetd;

* monopolizalhaté legyen, azaz csak

a kérdéses jatékostdl lehessen

megkapni.

Az ilyenfajta hatalmi bazis muko-
dése egyszer(: birtokosa, ha ki-
vansagait nem teljesitik, megfenye-
getheti a szervezetet a forrds meg-
vonasaval. Ha az a szervezet szamara
valdban fontos (elvesztése kellemet-
len vagy akar végzetes lehet), ha nem

képes azt massal helyettesiteni (pél-
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daul egyik anyagfajtat vagy szakér-
telmet a masikkal), ha a birtokosa
monopolhelyzetben van (nincs masik
szallitd), ez a fenyegetés igen hatasos
lehet. Nevezhetjliik akar zsarolasnak
is, hiszen lényegében errél van szo,
bar ez a kifejezés egyes helyzetekben
tulsagosan erds, aki hallja, valami-
lyen bilintetendd cselekményre gon-
dolhat.

Koénnyen belathatjuk, hogy hatalmi
bazisként szolgald forrassal nem csak
azok rendelkezhetnek, akiket egyéb-
ként a kordabban emlitett szabalyok,
eléirasok, hivatalos jogositvanyok is
tdmogatnak. Azt is nyugodtan megal-
lapithatjuk, hogy egy fontos és mono-
polizalt forras adott helyzetekben
sokkal erésebb adu lehet egy hivata-
los jogositvanynal.

A jogositvanyok és forrasok mel-
lett emlitsiink meg egy harmadik le-
hetséges hatalmi bazist is: a kapcso-
latot mindazokkal, akik az elsé ket-
tével rendelkeznek. J6 alkupozicidja
lehet ugyanis annak is, akinek se for-
rasai, se jogositvanyai nincsenek, de
kapcsolatban all olyan jatékosokkal,
akik viszont rendelkeznek ilyenekkel,
hozzajuk rajta keresztll vezet az Ut.
A magyar kozélet ezt talaldé modon
,kapcsolati tékének” is szokta ne-
vezni.

Valamilyen hatalmi bazis birtokla-
sa nem elegendd a sikeres érdekérvé-
nyesitéshez, a szervezet dontéseinek,
viselkedésének befolyasolasahoz. Le-
hetnek olyan érintettek, akik rendel-
keznek hatalmi bazissal, de valami
miatt hianyzik beldlik a szandék a
csatarozasokban vald részvételre.
Ennek sokféle oka lehet, amelyek ko-
zUl a legegyszerlbb az, amikor valaki
nem ismeri fel, hogy milyen erés adu
van a birtokaban; példaul egyszerlien
nem latja, hogy az altala kizardla-
mennyire
fontos, elvesztése milyen kinos hely-

gosan birtokolt forras
zetbe hozhatna a szervezetet. Maso-
kat egyéb okok (példaul erkdlcsi meg-
fontolasok, megtorlastél valé félelem)
tarthatnak vissza.

HATALMI JATSZMAK
A TUDASSAL

Mindezek utan a hatalmi helyzet
elemzését szolgald listankon ott sora-
koznak mar az érintettek nevei, alap-
vetd érdekei és torekvései, feltiintet-
jik a hatalmi bazisukat, és azt is je-
lezhetjik, hogy miként allnak szan-
dék dolgaban, azaz mennyire aktivak.
A példa kedvéért ott lathatjuk a listan
a tarsasagi torvény altal tamogatott
tulajdonosokat, a szervezeti szabaly-
zatban rogzitett dontési jogokkal ren-
delkez6 vezetéket. Aztan ott vannak a
fontos forrasok birtokosai, igy a ve-
vOk és a bankok, akikt6l pénzt kapha-
tunk, a szalliték, akiktél anyagot, al-
katrészeket, berendezéseket szerez-
hetlink be, a munkaerejlket, szakér-
telmiiket kinalé alkalmazottak, a jé
hiriinket befolyasolé lakossag, a ka-
pukat nyitd, kapcsolati tékével ren-
delkez6 lobbistak és igy tovabb. Azt
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is megitélhetjiilk, hogy a bazisként

szolgald forrasok mennyire erdsek,

vagyis fontosak, kizarélagosak, mono-
polizalhatdk-e.

A kovetkezG kérdés az, hogy az
egyes érintettek miként élhetnek a
hatalmi bazisaikkal, azaz milyen tak-
tikat alkalmazhatnak. Els6 megkdze-
[{tésben ezek a taktikak két csoportba
sorolhatdk:

* egy részik valamilyen hatalmi ba-
zis megszerzését vagy a meglévé
megerGsitését szolgalja;

* mas részliknek az a célja, hogy az
adott hatalmi bazis(ok) felhaszna-
lasaval valamilyen célt elérjenek,
érdeket érvényesitsenek.

A gyakorlatban a két csoport ko-
z0tt nincs éles hatarvonal, sét, a legl-
gyesebb taktikak egyszerre szolgaljak
mindkét torekvést. A taktikdk -
gyakran egymassal kombinalt — gya-
korlati alkalmazéasat hatalmi jatsz-
maknak is szoktuk nevezni. Amikor
az angol nyelvii szakirodalom szerve-
zeti Ugyek kapcsan ,,organizational
politics”’-r6l beszél, akkor ezekrol
van sz0. A jatszmaknak ellenjatszmai
is vannak, hiszen az érdek érvényesi-
tése rendszerint masok érdekeinek ro-
vasara torténik, akik ezt nyilvan nem
nézik jo szemmel.

A sokféle jatszmaban jol megfi-
gyelhetiink néhany alapvetd szabalyt.
Ha valaki példaul forras-tipust hatal-
mi bazisa megerdsitésére torekszik,
azt kell elérnie, hogy a forrds a szer-
vezet szamara fontos legyen, ne le-
hessen massal helyettesiteni, és 6 le-
gyen a kizarélagos birtokosa. A mo-
nopolizalas egyik moédja a forrasbir-
tokosok 0sszefogasa, a szévetkezés.
Az ellenjatszma az alternativ forra-
sok felkutatdsa vagy felépitése, a for-
rasbirtokosok megosztasa, szervezke-
déslik, egységes fellépésiilk megaka-
dalyozésa. Az sincs reménytelen hely-
zetben, aki nem rendelkezik hatalmi
bazissal: elegendd lehet, ha a tébbiek
azt hiszik, hogy van neki. (Ilyen lat-
szatot leginkabb a kapcsolatokkal
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lehet kelteni.) Monopolizalt forrasok
segitségével jogositvanyokat lehet
megszerezni, egyes jogositvanyokat
pedig forrasok megszerzése vagy mo-
nopolizalasa érdekében lehet fel-
hasznalni.

A horgot mézzel kell bekenni, a ka-
lickat be kell aranyozni, hogy a masik
fél észre se vegye, hogy ki van szol-
galtatva, fliggdségi helyzetbe kerilt.
A hatalmi bazisokat akkor kell kijat-
szani, amikor a szervezet a legérzé-
kenyebb, kényszerhelyzetben van, a
jatszma kimenetétél fliggéen sokat
nyerhet vagy veszithet. A hatalmi to-
rekvéseket, érdekérvényesitési akcio-
kat szakmai tartalomba kell csoma-
golni, hiszen a nyers és nyilt érdekér-
vényesités hasonld ellenreakcidkat
valthat ki, és megnehezitheti az eset-
leg sziikségessé vald visszavonulast.

A hatalmi jatszmak sokszor nem
onalléan, hanem masfajta tevékeny-
ségek, folyamatok kozben, mintegy
azok arnyékaban, hatterében (éppen
ezért nehezen felismerhetéen) zajla-
nak. A vallalati tervezési, koltségve-
tés-készitési, beruhazasi, humanpoli-
tikai sth. folyamatok szakmai tartal-
muk mellett hatalmi kizdelmek is
egyben, hiszen a megszilet§ déntések
hatdssal vannak az egyes érintettek
érdekeire, hatalmi bazisaira is. Ha
példaul a cég profiltisztitds mellett
dont, automatikusan leértékelddik
azok szakértelme, kapcsolatrendsze-
re, tapasztalata, akik a kihalasra télt
terlileteken dolgoznak. Ha egy belsé
szolgaltatast kiszerveznek, megszUn-
het a monopolhelyzete, és ezaltal
gyengiilhet az alkupozicidja, hiszen
megjelennek az alternativ szolgalta-
té-vallalkozok.

Kevés olyan ember lehet, aki, mi-
kozben piaci helyzetrdl, beruhazasi
lehet8ségekrdl, tékemegtériilésrdl,
termékpalettardl, marketingrél és ha-
sonlé dolgokrdl beszél, terveket csi-
nal, dontéseket készit eld, nem gon-
dolja végig, hogy egy adott déntés
miképpen befolyasolna énmaga és
masok hatalmi bazisat, alkupozicidjat.

Ha a hatalmi jatszmak a szakmai

tartalom rovasara tulsagosan fel-
erésodnek, azt szoktuk mondani,
hogy a szervezet ,atpolitizalédott”: a
dontéseket mar nem szakmai meg-
fontolasok alapjan hozzak, hanem
azok hatalmi kiizdelmekben szlletnek
meg, az adott erdviszonyoktél és az
érintettek taktikazasatol, személyes
alkudozasatél figgben. Ilyenkor pél-
daul nem azért javasolnak valamit,
mert szakmailag helyesnek tartjak,
hanem mert X vagy Y pozicidjat erd-
sitik vagy gyengitik vele. A szervezet
céljai, viselkedése, akcidi a pillanat-
nyi eréviszonyoktél fiiggéen valtoz-
nak. Ez veszélyes allapot, hiszen ront-
ja a szervezet koncentral6képességét,
elhomalyositja a k6zos érdekeket, pa-
zarolja az energiat. Leginkabb na-
gyobb szervezeti atalakulasok, stra-
tégiavaltasok idején szokott eldallni,
és akar a szervezet pusztuldsahoz is
vezethet.

Lassunk most mindezekre néhany
gyakorlati példat. Hatalmi jatszmat

jatszanak a sztrajkba 1ép6 munkasok,
akik munkaerejiik megvonasaval fe-
nyegetik meg a vallalatot. Az akcid
hatastalan, ha a kies6 munkaerd kony-
nyen potolhaté: a sztrajkolok tehat
igyekeznek megszabadulni a sztrajk-
tor6ktél, a vallalat vezetdi viszont
pont Gket keresik. Hatalmi jatszmat
jatszik az a szallito, aki tudvan, hogy
monopolhelyzetben van, felfelé srofol-
ja az éarait, és ezt éppen akkor teszi,
amikor a kérdéses anyagra éppen a
legnagyobb szlikség van, vagy bedu-
gultak az alternativ forrasok. Hatal-
mi jatszmat jatszik az a vezetd, aki
olyan iranyba igyekszik terelni a stra-
tégiai dontéseket, hogy 6 minél fonto-
sabbé, nélkilozhetetlenebbé valjon.
Kozismert taktika a ,second sour-
cing’”: alkalmazéja addig nem rendel
egy szallitétél, amig az adott ter-
mékre nincs alternativ beszerzési for-
ras. Ismerlnk olyan céget, amely az
egyik legjobb vevéjével (nem szallito-
javal!) szakitott abbdl a megfontolas-
bol, hogy annak tulsagosan nagyra
nott részesedése miatt ne keriiljon
kiszolgaltatott helyzetbe, és azéta is
tartjia magat ahhoz az elvhez, hogy
egy vevl részesedése a bevételbdl
nem haladhatja meg az 6t szazalékot.
Hatalmi jatszmat jatszik az a funkeci-
onalis részleg, amely pont egy [étfon-
tossagu akcié kozben jelzi, hogy nincs
elég embere, nagyobb koltségvetést
akar, ellenkez6 esethen ez vagy az a
rendszer le fog allni. Hatalmi vonat-
kozasai is lehetnek egy olyan vallalati
tanfolyamnak, amely megsziinteti
egyes szakérték monopolhelyzetét,
vagyis alternativ forrast biztosit, de
ugyanilyen helyzetet teremthet egy
szoftver megvasarlasa is. Hatalmi
jatszmat jatszik az a kereskedd, aki
azzal a tudattal megy nagyobb fize-
tést vagy szebb kocsit kérni, hogy
megszerzett, kiépitett kapcsolatai pé-
tolhatatlanok. Egyéni érdekeit érvé-
nyesiti az az allami vezet6, aki hiva-
talos jogositvanyait kihasznalva min-
denféle kedvezményeket, juttatasokat
kér az altala felligyelt szervezettol.
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A hatalmi bazisok, hatalmi pozi-
ciok természetesen nem allandok.
Akkor is atalakulhatnak, ha az érin-
tettek torténetesen nem tesznek ezért
semmit. Valamilyen technikai Gjdon-
sag példaul felszamolhat egy mono-
polhelyzetet. Egy fontos piac beza-
rulasa hatalmi bazisokat nullazhat le.
Az oktatasi rendszer iranyvaltasai
szakmakat értékelhetnek le és fel.
Egy projektvezetd alkupozicidja telje-
sen mas lehet projekt el6tt, alatt és
utan. A vallalati szervezetekben a
nagyobb hatalmi atrendezédések al-
taldban valamilyen jelentdsebb kor-
nyezeti (piaci, technolégiai stb.) val-
tozas hatasara indulnak el. Ez atala-
kitja az érintettek hatalmi bazisait,
amit azok elébb-utdbb észrevesznek.
Akik erésebbnek érzik magukat, meg-
inditjak a harcot az érdekeik érvénye-
sitéséért, a korabban feliil 1évék pedig
természetesen ellenallnak. A jatszma
kimenete tobbféle lehet attol fliggden,
hogy mennyire atfogd és tartds a
hatalmi bazisok atalakulasa, mennyi-
re Ugyesek a ,lazadok”, és mire ké-
pesek az ,ellendlldk”.

A SZAKERTOI HATALMI
JATSZMA
A hatalommal kapcsolatos alapfo-
galmak tisztazasa utan térjiink most
vissza tulajdonképpeni témankhoz, a
tudas és a hatalom kapcsolatahoz. Az
egyszerlség kedvéért a tudas birtoko-
sait a tovabbiakban szakértéknek fog-
juk nevezni, szakérté alatt jol kép-

zett, komoly tapasztalatokkal bird

szakembert, példaul mérnékot, mene-
dzsert, kozgazdaszt, szoftverfejlesz-
tét, bonyolult munkat végzé szak-
Ha
vallalatnal (vagy vallalatnak) dolgoz-

munkdast, mesterembert értve.

nak, egyénileg vagy csoportosan az

érintettek kozé tartoznak, és mivel

érdekeik és céljaik vannak, hatalmi
jatszmakat jatszhatnak. Kérdés az,
hogy ezt miként teszik.

A humanpolitikai szakirodalom
altaldban felhivia a figyelmet arra,
hogy a szakérték sajatos jegyekkel
bird, kilonleges csoportot alkotnak,
és ezt sajat tapasztalataink is igazol-
hatjak. Megfigyelhetjik példaul a
kévetkezoket:

* a munkajuk altaldban kevéshé
monoton, ismétlédé jellegll, mint a
fizikai munkasoké;

* munkajukban a vallalati el6irdasok
mellett szakmai kovetelmények-

hez, normakhoz is igyekeznek tar-

tani magukat, konfliktus esetén
nem ritkan az el6bbiek rovasara;

* motivacidjukban, célrendszeriikben
fontosak a belsd, szubjektiv ele-
mek (6nmegvalésitas, kreativ mun-
ka, célok elérése, szakmai elis-
mertség sth.);

* a pénz mellett a tanulasi, fejlddési
lehetdségeket, a kreativ kornyeze-
tet is nagyra értékelik;

* a munkajukat szeretik maguk

iranyitani, ellenérzésekkel fogad-

jak a kilso feltigyeletet;

* tevékenységiik kiilonleges, szakér-

. 20051
h
téi, problémamegolddi jellege mi-
att nehéz Gket ellendrizni (lehe-
tetlen megmondani, hogy egy pla-
font bdmulé mérndk éppen lustal- =

kodik, vagy egy tervrajz vazlatat

rakja 6ssze a fejében);

e eredményességik, hatékonysaguk
méréséhez nem konnyl eszkozo-
ket, mércéket talalni.

Az igazi szakérté legfontosabb ha-
talmi bazisa a szakértelme: a tudasa,
a tapasztalata, a fejében, a jegyzetei-
ben, a szamitdgépében felhalmozé-
dott, &ltala uralt informacio- és tu-
dastomeg. Erre a hatalmi bazisra
ugyanazok a szabalyok vonatkoznak,
mint a tobbi forrasfajtara: akkor
erGs, akkor ad befolyasolasi képes-
séget, ha a szervezet szamara fontos,
massal nem helyettesitheté és mono-
polizalhato.

Régtdn ki is mondhatjuk a kovet-
keztetést: hatalmi, érdekérvényesitési
szempontbdl a szakértd akkor jar el
helyesen, ha szakértelmét, tudasat
megprobalja egyrészt minél fontosab-
ba tenni, masrészt igyekszik monopo-
lizalni azt. Ebbdl egyszerli magatar-
tasbeli szabalyok, taktikak adédnak,
mint példaul:

* igyekezz bebizonyitani, hogy a tu-
dasod nélkil értékes lizletek vesz-
nek el, Iétfontossdgl rendszerek
allnak le;

* igyekezz elkerllni a tudasod, az in-
formacidid, a tapasztalataid rog-
zitését, kodifikalasat, hiszen ezzel
masok szamara is hozzaférhet6vé
teszed, azaz megsziinik a monopo-
lium;

* épits arra, hogy a tobbiek laikusak
a te szakterlleteden, és toreked] ra,
hogy azok is maradjanak;

* a munkadat, a szakértelmedet ko-
rilvevé homalyt tobbféle eszkoz-

pl.

hasznalataval fokozhatod;

zel, szakmai ,tolvajnyelv”
* ne feledd el rendszeresen hangsu-
lyozni a munkad innovacios, algo-
ritmizalhatatlan, szabalyozhatat-
lan jellegét, ezekre hivatkozva bujj

ki az ellendrzés alol.
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1. abra.
A tudasmenedzsment
folyamatanak modellje

Ezek a taktikak szoges ellentétben
allnak a tudasmenedzsment filozofi-
ajaval és torekvéseivel. Ez utdbbi sze-
rint a személyes tudast a szervezet-
ben kozkinccsé kell tenni: rogziteni,
kodifikalni kell, és eljuttatni minda-
zokhoz, akiknek szliksége van ra. A
tudas tehat nem a személyé, hanem a
szervezeté. Az e filozofiara épild tu-
dasmenedzsment-rendszerek egysze-
r( modelljét lathatjuk az 1. sz. abran.

A tudas munka kozben keletkezik:
a szakértGk egyénileg vagy csapato-
san dolgoznak a projektjeiken, mikoz-
ben informacidkat gyljtenek, ismere-
teket, tapasztalatokat szereznek. Ezt
a tudast ki kell szedni az emberek
fejébdl”, kilonben méasok nem hasz-
nalhatjak, megfeledkeznek rdla, vagy
egyszerlen elvész a szakértok tavoza-
saval. A rogzitésnek, kodifikalasnak
sokféle moddja van a legegyszer(b-
bektdl (pl. a tapasztalatokat egysze-
rien leirjak vagy elmesélik) a leg-
modernebbekig (szamitégép, inter-
net, vide6, CD sth.) A rogzitett tudast
egy arra hivatott szervezet dolgozza
fel, mas informacidkkal, ismeretekkel,
tapasztalatokkal kombinalja, rende-
zi, katalogizalja, majd masok szama-
ra is hozzaférhet6vé teszi, valahogy
ugy, ahogy egy kézkdnyvtar mikodik.

Kiilso
tudasforrasok

Csapatok
.
EGOSZTAS

Képességek

A kovetkez6 csapat a mar meglévé
szervezeti tudasra tamaszkodik, nem
kell mindent Gjra kitalalnia. Mikoz-
ben dolgozik, maga is Uj tudast sze-
rez, ami aztan bekeril a kdzponti tar-
ba..., és igy tovabb, igy emelkedik a
tudasspiral egyre magasabbra, igy
novekszik a szervezet tudastokéje.

A technikai nehézségek ellenére
(pl. hogyan katalogizaljuk a tudasfaj-
takat, miként rakjunk Gssze tudas-
térképet, milyen tarolokat hasznal-
junk, hogyan biztositsunk kénnyd, de
szervezett és ellendrzott hozzaférést,
egyaltalan mennyi pénzt fordithatunk
az egészre, draga szamitogépes rend-
szert épitsiink, vagy nyissunk inkabb
még egy kavézot, ahol az emberek
egyltt reggelizhetnek és tereferélhet-
nek) az elgondolas tulajdonképpen lo-
gikus és egyszeri. Viszont az a szak-
értd, aki nem igyekszik monopolizalni
a tudasat, sajat érdekei ellen cselek-
szik, hiszen gyengiti a hatalmi bazi-
sat, rontja az alkupozici6jat. Nem
véletlen tehat, hogy a fenti mddon le-
{rt tuddsmenedzsment-rendszerek be-
vezetése emberi problémakba Utko-
zik. Raadasul az akadalyok igazi ter-
mészetének felismerése nehéz, hiszen
kevesen jelentik ki nyersen és nyiltan
magukrél, hogy ,,azért nem csinalom,

mert az érdekeim mast kivannak’’;
inkabb valami masra hivatkoznak,
példaul idéhianyra, technikai nehéz-
ségekre.

A sajat érdekeire, hatalmi bazisara
vigyaz6 szakérté tehat ellenall a tu-
dasa rogzitését, megosztasat célzo
torekvéseknek — vonhatnéank le a vég-
s6 kovetkeztetést. Szerencsére a hely-
zet azért nem ennyire szélsGséges. A
racionalisan gondolkoddé szakért6
nem végletekben gondolkodik, hanem
mérlegel és optimalizal: megnézi,
hogy mit kaphat és miért. Ha a szer-
vezettdl munkat és pénzt akar, tuda-
sanak egy részét meg kell mutatnia,
at kell adnia. Tudasaért cserébe ma-
ga is hozzaférhet masok tudasahoz, a
tanulds, a fejlédés lehetGsége, mint
mar jeleztik, fontos szempont. Nem,
véletlen, hogy a tudasmenedzsment
egyes szakértli ,szervezeti tudaspi-
acrél” beszélnek, ahol adnak és vesz-
nek. A felek akkor jarnak jol, ha a
csere létrejon. Raadasul a szakért6k
j0 része szereti magat megmutatni,
szeret szakmai tekintélyt szerezni,
ami megint csak nyitottsagot kovetel.

Mindazonéltal a korlat mindig ott
van: a tudas megosztasa, atengedése
ellentmond a hatalmi, érdekérvénye-
racionalisan

sitési érdekeknek. A



gondolkodd szakértd addig megy el,
amig tudasa megosztasaért pénzben,
tekintélyben, fejlédési lehetGségekben
sth. tobbet kap, mint amennyit hatal-
mi bazisban, alkupoziciéban, bizton-
sagban elveszit. Ezt a korlatot ki-
[6nboz6 mddszerekkel (pl. a kodifika-
las jutalmazasaval, szakmai karrier-
utak épitésével) odébb lehet tolni, de
nem akarmeddig. A szervezetnek
ezen egyébként aligha szabad megle-
pddnie, hiszen a szakértd tulajdon-
képpen ugyanazt teszi, mint § maga,
amikor informaciékat titkosit, szaba-
dalmi jogokat 6v, nem adja ki a for-
raskodot, szigortan védi a vallalati
intranetet.

A tudasa monopolizalasara torek-
vl szakért6 és a tudas megosztasa-
ban, a monopdlium megtorésében ér-
dekelt szervezet jatszmajanak kiilon-
b6z6 megnyilvanulasaival gyakran
talalkozhatunk. Emléksziink példaul
a vezetdre, aki nem engedi, hogy a
részlegénél nala okosabb emberek is
megjelenjenek. Ismerjilk a keresked6t,
aki csak a legalapvetébb informaci-
Okat arulja el az ugyfeleirdl, hiszen
tudja, hogy a , kapcsolati téke” az 6
életbiztositasa. Lattunk mar szak-
embert, aki nem hajlandé pontos fel-
vilagositast adni a munkaja termé-
szetérdl, fogasairdl. Olvastunk emlé-
keztet6ket, cikkeket, kényveket, hal-
lottunk beszamolékat, el6adasokat,
amelyek pont a [ényegnél allnak meg.
Lattunk szupermodern technikai rend-
szert az informaciok, szakismeretek,
tapasztalatok tarolasahoz és terjesz-
téséhez, amely Uresen ketyegett, mert
senki sem toltotte fel tartalommal. A
masik oldalon pedig megfigyelhetjik
az ellenjatszmakat: tudasmenedzs-
ment-rendszerek, vallalati tudastarak
épitését, Uj szakérték kiképzését, bel-
s6k és kiils6k versenyeztetését, az el-
jarasok szoftverekben vald rogzitését,
a tudas megosztasanak jutalommal
és/vagy biintetéssel valé kikényszeri-
tését.

Ebben a ,tudashaboriban’” a jol
képzett, specialista szakérték esélyei

sokkal jobbak, mint az egyszer( fizi-
kai munkéasoké vagy a rutinmunkat
végz6 irodai alkalmazottaké. Az utdb-
biak tudasalapl hatalmi bazisa sok-
kal kevésbé monopolizalhat6, tuda-
suk, képességeik pontosabban defini-
alhatdk, meglétiik kénnyebben ellend-
rizhetd. A szakért6k esetében a kép
homalyosabb, ami nagyobb manéve-
rezési szabadsagot ad. Korabban mar
beszéltiink a bloffolés lehetGségérdl:
érdekérvényesitési szempontbdl az is
elegendd lehet, ha a tobbiek az hiszik
rélunk, hogy van hatalmi bazisunk, a
jelen esetben fontos, nem helyettesit-
Minél
gesebb tudasrél van szd, és minél lai-

heté szakértelmink. kildnle-
kusabb a szervezet tobbi része annak
megitélésében, annal tobb lehetség
nyilik a valésag leplezésére. Rutino-
san hasznalt szakzsargonnal, idegen
szavakkal, jokor elejtett megjegyzé-
sekkel sokaig fenn lehet tartani a 1at-
szatot. Valdszinlleg sokan talal-
koztunk mar olyan ,szakértékkel”,
akikrdl hénapok mulva se lehet pon-
tosan megmondani, hogy tényleg ér-
tenek-e ahhoz, amit csinalniuk kelle-
ne. Ugyanez, mondjuk, egy vizveze-
ték-szerel6rél gyorsan kiderdl.

Arrdl sem szabad megfeledkezni,
hogy a tudéas illékony hatalmi bazis.
A tudas a hasznalattél valéban nem
kopik, de nagyon gyorsan avul, kilg-
nosen manapsag. Birtokosa csak ak-
kor remélhet tartésan erds alkupozi-
cidt, ha lépést tud tartani a fejlGdés-
sel. Ami ma kulonleges, hosszi évek
alatt Osszeszedett tudasnak szamit,
abbél holnap kozonséges egyetemi
tananyag lesz, amit szazak biflaznak
minden évben.

(Kovetkez6 szamunkban folytatjuk.)
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