Dr. Csentericsné Arnold Zsuzsanna
(Magyar Nemzeti Bank Rt.)
Szatmariné dr. Balogh Maria
(CONVICTUS-CONSULT Szervezetfejlesztd és Vezetési Tandcsad6 Kft.)

Tudasmenedzsment rendszer kiépitése a Magyar Nemzeti Bankban'

Bevezetés:

A Magyar Nemzeti Bank kiildetésének teljesitésével, a Jegybank torvényben foglalt
feladatainak ellatasdval befolydsolja az orszdg gazdasigi és tarsadalmi életét. E felelOsség
tudatdban a bank munkatirsai mélyen elkotelezettek szakmai tuddsuk dllandé megujitasa,
nemzetkozi szinten is elismert magas szinvonald ismereteik, képességeik fejlesztése irant. Az
intézmény miikodésének egyik legfObb sikerkritériuma a folyamatosan felhalmoz6dé
szervezeti tudas hasznosuldsa. Ez a szempont tiikroz0dik a szervezeti értékek deklardcigjaban,
azok mindennapi megnyilvanuldsaiban, a munkatarsak képzési-fejlesztési célkitiizéseiben,
valamint a szakmai mithelyekben zajl6 vitaférumokban is. A végzett tevékenység egyedisége,
specifikussdga miatt elengedhetetlen ugyanakkor a jegybanki szakember garda bankon beliili
folyamatos utdnpétldsa, melyben a tuddsatadds, tuddsmegosztds mechanizmusa
kulcsfontossagu tényezOként teremti meg az eredményes tanulds és integracié feltételeit. E
szempontokat szem eldtt tartva hatdrozta el a bank vezetése, hogy a szervezetben felhalmozott
szakmai tudédst és értékes tapasztalatokat rendszerezi, strukturdltan mindenki szdmaéra
hozzaférhetdvé teszi, €s a tudas megosztas kiillonbdzd formadit intézményesiti, timogatva ezzel
a folyamatos tanuldst, a tudds létrehozdsat, annak tudatosabb meg0Orzését, azaz a hatékony
tuddshasznositast.

A tuddsmenedzsment rendszer kialakitdsanak elso 1épéseként a vezetok és munkatarsak
bevondsdval informacié- és tudasigény felmérés zajlott 2003-2004 kozott a CONVICTUS-
CONSULT Szervezetfejlesztd és Vezetési Tandcsadé Kft. kozremilkodésével. Ennek
eredményeire alapozva elkésziilt a MNB Tuddsmenedzsment Stratégidja, amelyet fejlesztod
projektek sorozata kovetett. A kidolgozott stratégidban az MNB épitett a belsd szakmai
mihelyek tudast 1étrehoz6 és eloszté milkodésére, a belsd képzési rendszer tovabbfejlesztési
lehetdségeire, valamint a belsd intranet bevezetése altal teremtett kommunikdacios lehetdségek
maximdlis kihaszndldsdra €s e mechanizmusok 6sszehangoldséra.

E cikk elsd részében targyalja tuddsmenedzsment fogalmét, fontossdgat, a szervezeti
tanulds és a tuddsmenedzsment Osszefiiggéseit, valamint a tuddsalapu szervezet jellemzdit,
majd bemutatja az MNB-ben tortént kutatds legfontosabb elveit és gyakorlatat. Erre épitve
alakitotta ki a bank a sajat tuddsmenedzsment rendszerét, amely mikodésének elsd

eredményirdl is olvashat az olvasé.

" A cikk megjelent az Alkalmazott Pszicholégia 2006. oktéberi (VIIL évfolyam 3. szam) munka- és
szervezetlélektani kiilon szamaban



1. Az intellektualis toke a stratégiai toke

A j6l megfoghat6 dolgok konnyen elleshetok, utdnozhatok, ezért nem lehetnek a stratégiai
toke részei. [lyenek a meglévo épiiletek és az eszkdzok, a tuddsmenedzsment rendszeren beliil
pedig a technikai oldal: a hardver, a hdél6zat, a megvésarolt szoftver, stb. Sokan
hozzaférhetnek, megvasarolhatjak, djakat fejleszthetnek. Nem ezek adjdk az egyedi, csak a
szervezetre jellemzo értékeket. Sokan mégis szinte misztifikaljak a technikai hattér értékét,
ahol — azt hiszik, hogy - az ember kicserélhetd elem. Igaz, technoldgia €s informacids
technoldgia nélkiil a tuddshasznosulds esélye joval kisebb, valdjdban ez csak a sziikséges, de
nem elégséges tényezO. A technikai héttér a lehetOségeket tagitja ki.

A szervezetek elsodleges vagyona nem megragadhato, nem tapinthato, és ezért nem is
utdanozhato. llyenek az egyének és egységek kozotti interakcids modok, a megszerzett tudas,
az emberek viszonyuldsmddja, a szervezeti kultura, az iizletpolitika és annak gyakorlata.
Tehat ahogyan val6jaban miikodik egy szervezet, és amelytol egyedi és utdnozhatatlan lesz.
Ez az értékes, ritka, tokéletleniil utdnozhat6, nem helyettesithetd, és nem tapinthat6 toke a
szervezet valodi stratégiai tokéje! Ez teszi lehetdvé az informacids technoldgiai eszkdzoknek,

az lizleti folyamatoknak, valamint az intellektudlis és tdrsas tOkének az integracidjat.

1.1. A tudas, és a tudas atalakitasa

A tuddsmenedzsment miiveléi megkiilonboztetnek négy alapvetd fogalmat,amelyek

mindegyikérdl gondoskodnunk kell egy rendszer felépitésekor:

Adatot, amely:

e tényszer,

e Onmagdban nyers, kaotikus, jelentésnélkiili, ezért alacsony értékii,

e felhalmozni és memoriatarba helyezni (adattarhaz), ill. az adatforgalmat szabdlyozni

érdemes,

e gyakori frissitésre szorul.

Adatot adattal kombindlva, muveleteket végezve (pl. rendezés, szervezetés stb.) veliik
hasznos informéciéhoz juthatunk. A tény és a tény kommunikécidja jelenti a tovabbitott
adatot.

Az informaciot, amely:
e jelentéssel biré hasznos adat,
e statikus, gyors, kodifikalt,
e fiiggetlen az egyéntdl (szam, kép, sz6, szimbdlum), és

¢ abefogad6 adja hozza a jelentést, nem a kiildo.



Informdcié mint aru standardizélt informdciokoteg csomagként elérhetd (mint pl. piaci
jelentések.). Az informdacié 4taddsa megbizhatatlan és eredménytelen moddszere a tudds
atadasdnak, mert az onmagaban még mindig kevés jelentéssel bir, tehat az értelmezd személy

sziikséges hozza.

Tudast, amely:
e a tevékenység, a megismerés folyamatdban sziiletik, azaz kategorizdcidval és
értelmezéssel jar egylitt
e cselekvésre valo képességet jelent, amely folyamatosan jon létre a megismerés altal
e a7z informaciobdl tudast hoz 1étre , azaz értéket teremt
e tacit, azaz hallgatdlagos, a fejekben van jelen
e személyes €s nyilvanos egyszerre
¢ nehéz szavakkal kifejezni, teljességgel 4t nem adhat6
e egyszerre dinamikus és statikus jellegli
® azegyéni és a tarsadalmi kolcsonhatdsabol ered

® sémarendszerek szerint rendezi az egyén a megfigyeléseit
(Vo.: SVEIBY, 2001)

Bolcsességet, amely :

e atudds, a tapasztalatok és a megértés legjobb felhaszndldsa az itéletek meghozatalara,
igy a célok megalapozdsdra, a tervezésre, a dontéshozatalhoz és a
megvaldsitishozképesség a tudds a legjobb felhasznédldsdra igen sok tapasztalat
nyomdn alakul kiintuitiv, a nem tudatos kompetencia miikodésének eredményeéles
elmé;ji itéletekben és a helyzetnek megfeleld cselekvésekben nyilvanul meg, és a jobb
mindségli élethez/sikerhez vezethet

Létrehozhatunk bolcsesség bankot, de hatékonyabb a bolcsek adatbankjat és az egyének
elérhet0ségét biztositani egy szervezetben, ill. a szervezet munkatarsai szdmdra. (Vo.: P.E.

BIELRY, E.H. KESSLER, E.W. CHRISTENSEN, 2000)
Egy szervezetben az adatok és az informécidk

® megszerzését,

o frissitését,

e feldolgozdsat, atalakitdsat,

¢ memoria rendszerekben val6 rogzitését, és
e az elérhet6ség biztositdsat

lehet elérni, ill. szabalyozni.



A tudéssal és a bolcsességgel rendelkez6knél javasolhatjuk és befolydsolhatjuk:

a tuddsmegosztds 0sztonzését

és ehhez a feltételrendszer megteremtését, szervezését, fenntartasat, valamint azt,

hogy az adott tuddssal nem rendelkezdk konnyen elérhessék a tudodkat, ill. a bolcseket
(pl. ,,Tudék Tarhaza”).

Egyes szerzok (QUINN, 1996, DAVENPORT-PRUSAK, 1998) megkiilonboztetnek

Explicit vagy Kkifejezett tudast: amely objektiv, elméleti, digitalis, és amely a
targyiasuldsban érhet0 nyomon. Ilyenek példaul a szabdlyozott copyrightok,
szabadalmak, markdk, vagy a oktatdsi anyagok. Tarhdza a rendszereknek, a
technoldgidknak. Az informécié nem tdl bonyolult, jol tagolt, sémakra épiil, hasznalat
kozben megfigyelhetd, egyszert, j6l dokumentalt, ezért tanulhaté. Konnyli hozzaférni
és megosztani egymadssal. A nem , vagy csak részben védett, bizalmas informaciok és
kifejezett tuddsok (cikkek, tanulmdnyok stb.) szdmdra készithetok el az intranetes

tudasbazisok.

Tacit, vagy hallgatéolagos tudast: amely rejtett, nem tagolt, szubjektiv, gyakorlati
tapasztalatokon alapuld, analég, rendkiviil gazdag és Osszetett, nem dokumentalt,
éppen ezért hasznalat kozben nem, vagy nehezen figyelhetd meg. Gondolati modellek,
hitek, magatdl értetddonek tiind meggydzodések alkotjdk, amelyeket nehéz szavakba
onteni, éppen ezért az emberek ritkdn vagy nehezen kommunikéljak egymds kozott. A
forrasok kifejezhetetlen kémidja, amely a cég fenntarthaté versenyeldnyének alapja. A
tartalmak sokszor nem tudatosulnak, az alkalmazdék természetesként fogjak fel. Ha
valaki elhagyja a céget, akkor magaval viszi ezt a tuddst. Egy cégnél a tacit tudds
halom koziil csak azok vdlhatnak stratégiai fontossagiva, amelyek segitik a szervezeti

célok megvaldsitasat.

A’90-es években még hittek abban az informatikusok és sok vezetd is, hogy a fejekben

meglévé tudast csak ki kell csalogatni az emberekbdl és azok tartalmat beilleszteni

tudastarakba annak érdekében, hogy a cégek fiiggetlenedjenek egyes munkatarsak tudasatol,

és az akkor is a rendelkezésiikre 4lljon, ha valamilyen ok miatt utjaik elvdlnak. A

tapasztalatok megmutattak, hogy az emberek fejében meglévo rendkiviil gazdag tapasztalati

alapu komplex tacit tuddsnak csak kis ardnyat lehet kifejezni és masok szdmdra magyarazat

nélkil hasznosithatéva tenni.

A tuddsmenedzsment rendszer mukodtetéséhez figyelembe kell venniink, hogy mind az

informdcidkkal valé ellatasrol, mind a tudésrdl és a bolcsekrdl, valamint azok elérhetdségérol

és a tudds-atalakitasi (knowledge conversation) folyatok mindegyikérdl gondoskodnunk kell.



Tudas-atalakitasi és atviteli folyamatok

Az alabbi tuddskonverzids eljardsokat azonosithatjuk be(NONAKA - TAKEUCHI, 1995):

MIVE?
Hallgatolagos (tacit) Explicit tudas
tudas
MIBOL? Hallgatélagos
(tacit) tudas Szocializacid Externalizaci6
Explicit tudas
Internalizacio Kombinacio

Szocializacié: A tapasztalatok megosztdsianak folyamata, kozos mentdlis modellek és
képességek létrehozdsa a modellkovetés és az értékrendszerrel valé azonosulds utjan.
Lehetové vélhat a kozos térben kozos feladaton egyiitt, esetleg kdzos projekten vald k6zos
munkdlkodds, a tapasztalatok megbeszélése, a vezetdi coaching, a mentordlds stb. sordn.
Olyan helyzetekre van sziikség, ahol a munkatdrsak egyiitt élve rendszeresen kicserélhetik

gondolataikat. (Lasd késobb a tuddsmegosztasi technikakat.)

Externalizacio: A hallgatélagos tudds megfogalmazasa explicit médon modellek, metaforak,
fogalmak, képek, egyenletek, cikkek, tanulmanyok stb. alakjdban, az 0Osszegyljtés, a
lesziikités és a megjelenités folyamatdban. Mindig csokkentett és torzult lesz a k6zl6 személy

tacit tuddsdhoz képest.

Kombinacié: Az explicit fogalmak tuddsrendszerekben vald elemzése, osztilyozdsa,
egységesitése, Ujra rendezése (pl. adatbdzis Gj formatumban val6 egységesitése). Az adatok
kombindcidja hozzdsegitheti a szekértét, hogy kovetkeztetéseket vonjon le, de ehhez az

értelmez6 ember munkdja elengedhetetlen.

Internalizacié: Az explicit tudds hallgatélagosba vitele példaul torténetek, szimuldcids
modellek, szerepjatékok stb. tutjan. A tanitvany sajat személyében kreativan teremti djra

tandra képességeit. A hatdsos képzések ezt eredményezik.



1.2. A szervezeti tanulas, a tudasmenedzsment, és a szervezet fejlesztésének
osszefiiggései

A szervezeti tanulas egy szervezet arra irdnyuld képessége, hogy a kisérletezés, a
megfigyelés, az elemzés valamint a sikerek és a kudarcok megvizsgdldsa alapjan beldssa és
megértse tapasztalatait. (MCGILL at all, 1992, in. MARQUARDT, M - REYNOLDS, A.,
1994)

A szervezeti tanulds olyan folyamat, amely sordn a szervezet képes a felhalmozddott
tapasztalatok alapjan Uj tuddst, j ismereteket létrehozni és azokat a szervezeten beliil
elterjeszteni, hogy azok elérhetéek és felhaszndlhatéak legyenek a tobbi munkatdrs szaméra
is. Elemzik a megfigyeléseiket, a tapasztalataikat, levonjdk a kovetkeztetéseiket mind a
sikerekbdl, mind sikertelen akcidokrél. A hibdk észlelésébdl €s korrigdlasdnak folyamatdbodl
lehet a legtobbet megtanulni. Ez nem csak az egyéni tanuldsunkra igaz, hanem a csoportos és
szervezeti szintre is.

A szervezeti tanulds kovetkeztében valtozas all be egyszerre mindharom szinten:

e a gondolkodasban,

e alehetséges viselkedésben, és végiil

e az aktudlis viselkedésben, ha a helyzet ugy kivdnja meg.

Erdekes kiilonbség ugyanakkor az, hogy mig az egyéni tanulds eredményeként az emberek
kiilonbozd valaszokat adnak azonos ingerekre, kornyezeti elemekre (pl.: egyre tobbféle képen
képesek kifejezni szeretetiiket), addig a szervezeti tanulds esetén a munkacsoport tagjai
hasonlé viselkedéssel valaszolnak eltérd, csak analogidk mentén hasonlé ingerekre.
Megegyezés sziiletik a tagok kozott arra vonatkozdan, hogy bizonyos tipushelyzetekben
hogyan viselkedjenek, ugyanakkor megengedik, sOt elvarjak, hogy a hirtelen jov0, a tipusos
helyzett0l eltérOkre rugalmasan reagaljanak.

A tanuldst, a szervezeti korrekcidt tdimogatd szervezeti kornyezet és kultira biztositdsa
nélkiill nem lehetséges a tanulds utjan elérhetdé rugalmas alkalmazkodds. A szervezetet
emberek alkotjak, 6k a tanulds kulcsszerepldi. A szervezet tanulékonysdganak az alapja a

benne dolgoz6é munkatdrsak tanuldsi motivacidja. (VO6.: P. SENGE, 1998)

A Tanul6 Szervezet, mint egész rendszer valdsitja meg a tanuldst, amely az egyes tagok és

a munkacsoportok egyiittmiitkodésén mulik.



A Tanul6 Szervezetben egyszerre jelen van:

® az egyéni tanulds: az egész szervezetben megkovetelik az egyénektdl a tanuldst a
humdénerdéforris-fejlesztés rendszerének keretei kozott, és igénylik azt, hogy az
egyének megosszdk tapasztalataikat egymadssal, és a tanultak alapjan javaslatot
tegyenek a szervezeti miikodés javitdsara,

e csoportos tanulds: alegységek, egységek, munkacsoportok megosztjak tapasztalataikat
egymassal és egyiittmiitkddnek a problémamegoldasok sorén,

o szervezeti szinten: megfelel0 feltételeket teremtenek a tanuldshoz, mint példdul a
munka- és az életmindség integrdldsa, a tanuldst tdmogatd szervezeti kultira
fejlesztése, a taldlkozast biztositd helyzetek lehetdvé tétele, stb. céljabal.

A tuddsmenedzsment ,,a kollektiv tudds és k6zos intelligencia megszerzésének folyamata

egy szervezetben, valamint azok felhasznéldsa a folyamatos szervezeti tanuldson keresztiil az
innovacidk tdmogatdsdra.” irta NONAKA ES TAKEUCHI (1991)

A szervezeti tanulds az artikuldcio (a rejtett tudds tudatositasa, kifejezése, rendszerezése),
és az internalizdcio (a mér kifejezett tudds beépiilése egy masik munkatérs rejtett tuddsaba)
véltakozo folyamataibdl 4ll. Amikor egy szervezeti workshopon a fejekben meglévo hiteleket,
hipotéziseket, tudaselemeket azonositjuk és rendszerezziik, akkor a tacit tudds egy részét
igyeksziink kifejezni és dokumentdlni, amely j6 alapja lehet a tovdbbi miiveletek végzésének
(tervezés, viselkedésmoddositds stb.). Amikor a mar kifejezett, igazolt, rendszerezett tudast
probaljuk 4tadni a szervezetbe djonnan érkezOknek, akkor pedig, az internalizaldst, azaz -
példaul az orientdl6 foglalkozasok segitségével — a beépitést segitjiik eld.

A szervezeti tanulds a hallgatdlagos és a kifejezett tudds metszetében fordul eld a
kiilonbozé munkatarsak, egységek, vagy teamek interakcidja alatt NONAKA ES TAKEUCHI,
(1991) szerint. Ezt atgondolva értjiik meg P. SENGE (1998) gondolatét, aki a dialogusra és a
csoportban valé tuddsmegosztdsra helyezte a hangsilyt a tanulé szervezet jellemzdinek
leirdsakor. A hallgatdlagos és a kifejezett tudds egyiittes dtaddsat, ill. mozgositasat szolgaljak
az olyan eljardasok, amelyek emberek kozotti kolcsonds kapcsolatokra épitenek mint a
mentorélds, a coaching, a tapasztalati tanulést is bevono tréningek.

Ez azt is jelenti, hogy a hallgatélagos és a kifejezett tudds dllando kolcsonos kapcsolatdra
kell épiteni, és az ezt tdmogatd rendszereket létrehozni. Nem elégséges csak a technikai
hdtteret fejleszteni, hiszen a gazdagabb és rugalmasabb tuddsanyag az emberek fejében és a

szervezeti kultaraban lakozik, és nem az informatikai rendszerekben.

A szervezeti tuddsmenedzsmentet szolgdl6 rendszer (OKMS= Organizational Knowledge
Management System) akkor vadlik a szervezetben stratégiailag értékessé, ha a megfoghatatlan
komponenseket megfeleloen szinkronizdlja a technologiai struktiirdval. Az a rendszer, amely
a tudas egyébként is megfoghaté oldalat akndzza csak ki, nem emeli a cég fenntarthatd

versenyelonyét. Emberek kozotti kommunikdciéra, csoportmunkdra, vezetdi tanuldsra és



tdmogatdsra, elismerésekre, Osztonzési rendszerekre, a hallgatélagos és kifejezett tudds
integraldsdra van sziikség. (VO.: P. MESO — R.SMITH, 2000)

A tuddsmenedzsment az alapja az innovacionak, ezért ugy is tekinthetjik a
tuddsmenedzsmentet, mint a fenntarthato versenyelonyt a szervezeti tanulds itjdn. Egy
szervezet akkor tanul igazdn, ha az informdcios folyamatokon Xkeresztil a lehetséges
viselkedések kore is vdltozik. A tuddsmenedzsment csak a szervezet egészére kiterjedd
fejlesztése altal valdsithatdé meg, a részelemek, ill. a soft €s a hard elemek egymastdl
elszakitott fejlesztése nem hozhat hosszu tava eredményt.

A szervezetfejlesztés modern felfogdsaban a szervezeti technikai és humdn rendszerek
javitisa egyarant fontos, melyben minden ember erdfeszitésére szadmitanak, akik a
szervezethez tartoznak. Ez azért van, mert a tapasztalatok azt mutatjdk, hogy - mivel a
szervezetet emberek miikodtetik-, a szervezeti kultira befolydsoldsa nélkiil a technikai és
folyamatrendszerek fejlesztése sem lehetséges. Ezért djabban egyre nagyobb hangsulyt kap a
szervezeti kultiira befolydsolasa.

Ha feltételezziik, hogy a vdllalatok tuddsszerkezetekbol, és nem tokébol dllnak, akkor a
szervezeti fejlesztd munkdban a stratégiai gondolkoddson kiviil a szervezeti tuddsképességet

kell fejleszteni.

1.3. A tudas-alapu szervezet

A tudasalapu szervezetek kdzos vondsa, hogy:

e Kevés a dologi vagyona, €s az is kevésbé értékes, mint az immateriélis javaké.

e Altaldban szakértSi munkat végeznek vagy iizleti szolgéltatok, azaz ,,tuddsgyér”-ak.

e Benne ,tuddsmunkdsok” (knowledge workers) dolgoznak, akik magasan képzett
szakemberek. Az informécidt tuddssa alakitjak sajat kompetencidjukat felhasznélva és
mas tudasszolgaltatok segitségét igénybe véve.

e Halozat 4ltal 1éteznek: a tuddsbazist timogat6 beszallitok €s az iigyfelek csoportjaival
kolcsonhatdsban. Kulcsfontossdgii a mikodésiik sikerében, hogy a tudas eladéi
mennyire kommunikalnak j6l az tigyfelekkel (személyes kapcsolat, valamint az {izenet
vildgossdga és mindsége szdmit). (VO.: SVEIBY, 2001)

e Mindegyikben ko6zos elem, hogy valamilyen hozzdadott értéket ad a meglévd
informacidkhoz (hitelesiti és elemzi az adatokat, szintetizdlja az eredményeket,
hozzaférhetdvé teszi €s bemutatja azokat, szabdlyozza a hozziférést), megszerzi,
amire sziikksége van, U informéciot és tudast hoz létre, és rendszerezi, elosztja, majd
alkalmazza a miikodése soran.

Ezek alapjan megdllapithatd, hogy az MNB, - kiilonosen az elvi-kutat6 teriiletek —
tudasalapu szervezetként miikodnek, vagy miikodhetnének.
A tudés-alapu szervezetekben nem elégséges a lehetdségekkel birni, azok kihasznaldsdhoz

sziikség van arra, hogy :



e A vezetés az iizleti stratégia altal meghatdrozott legyen, a teljesitmény a célok felé
haladjon, amelyet a vezetOk viselkedésiikkel timogatnak.

e A szervezeti struktirara laposabb szerkezetii, szakértdi és projekt csoportmunka a
jellemzd benne.

e Kozponti tudasmenedzsment csoportot hozzanak létre ,,tuddsmunkasokkal”, akik
tudast hoznak 1étre, ill. az informacidkat rendszerezik, szervezik, €s masok szamara
elérhetd formdba hozzék.

e A szervezeti kultira bevond, konzultativ és tudasbarat, amely elismeri és jutalmazza
a tudast. A képzések és a tapasztalat megosztasok rendszeresek és természetesek. A
szervezet szamdra fontosabb a tapasztalat, a szaktudds és a gyors innovacios képesség
fenntartdsa, mint a hierarchia megléte. Az ilyen kultdra nem csak megkoveteli, de
tdmogatja és elismeri is az 6nall6 gondolkodés és cselekvés jogét.

e Rendelkezésre all és miikodoképes a ,tudas infrastruktara”, azaz az IT
rendszerek, az elektronikus vitaférumok, a tudastarak, a konyvtdrak, a web keresdk
stb.

2. Alaphipotézisek, amelyekre az MNB tudasmenedzsment rendszerének
tervét alapoztuk

Az elemzd és koncepcidalkoté munka sordn az MNB miikodésébol és sziikségleteibol
indultunk ki, és nem kivantunk kiviilrél jott modelleket réerdltetni. EzErt az interjikon és a
workshopokon kvalitativ technikdval 0Osszegytjtottik a kezdeményezéseket, Otleteket,
kéréseket, és a sziikségletfeltir6 kérddivet - kvantitativ mérés céljabol - ezekre épitve
alakitottuk ki.

Igen sok, szérvanyosan el6forduld, egymdssal Ossze nem hangolt kezdeményezést
taldltunk, amelyeket, és amelyek miikodési tapasztalatait is igyekeztiink beépiteni a fejlesztési
stratégidba.

Az MNB-ra mint egy nagy tuddsalapt szervezetre tekintettiink, ahol egy spontdn alakulo,
onmozgdssal rendelkezo tuddspiac jott 1étre. A tovabbi, tudatosabb tuddsmenedzsment
rendszer kiépitését ennek a tudaspiac igényeinek és jellemzdinek a felmérésével kezdtiik el. A

fejlesztés csak ennek a piacnak a jobb megismerése dltal tervezhetd.

A tudds 4 szintjének fogalmai (adat, informdcid, tudds, bolcsesség) alapjan fontosnak
tartottuk a tudasmenedzsment oldalardl, és ezért rakérdeztiink:
® az adatok mozgdsara (tudomdsul véve, hogy az Adattarhdz projekt ezzel foglalkozik),
e az irott informdciok kezelésére és informéacids sziikségletek kielégitésére, vagy annak
hidnyéra,
® gz interaktiv tuddsmegosztds technikdira, a veliik kapcsolatban szerzett tapasztalatokra

és igényekre,



a fejekben meglévd tudds bovitésére, kicserélésére (kiilsO €s belsd képzési igények,
tapasztalatok, €s a tuddsmegosztasi modok),

a tudokkal,, azaz nagy tapasztalatokkal biré szakértok elérhetoségére vonatkozd
igényekre (a tudés és a bolcsesség, mint a fejekben meglévo és megmarado toke, mely

ki nem helyezhetd elérhetdvé tételére).

Feltételeztiik, hogy:

az MNB nem egy egységesen miikodd szervezet, hanem azt a tobbféle tevékenységet
végz0, és egymdssal szorosabban Osszefiiggd haldzat alkotja, ebbdl kovetkezden azt,
hogy

az igénynek és tapasztalatok sem vonhatdk Ossze, hanem azok célcsoportonként
vdltozhatnak,

ezért el0szor a célcsoportokat kell tisztdznunk, és azt, hogy melyik célcsoportnak

milyen sziikségletei vannak.

Ezért vizsgaltuk:

az input-outputokat fOosztalyonként, feltételezve, hogy amely az egyik szervezeti
egységnél outputként jon 1étre akdr termékként, akar személyes szolgaltatdsként, arra
egy masik szervezeti egységnek sziiksége van, vagy lehet,

az észlelt kihivdsokat, amelyekhez az adott szervezeti egységnek vagy akdr az egész
MNB-nek alkalmazkodnia kell, és ez feladatokat ad tuddsmenedzsment szamdra is (pl.
sziikséges kompetencidk €s tovabbi fejlesztésiik),

a jelenlegi informdciodramldssal kapcsolatos tapasztalatokat és kéréseket,

az MNB-ben spontdn modon kialakult interaktiv, személyes tuddsmegosztdasi modokat,
és az azzal valo elégedettség mértéket,

a képzésekkel kapcsolatban felhalmozodott tapasztalatokat és igényeket, valamint
javaslatokat,

a spontan kialakult, vagy szerepet kapott tuddsmunkdsok elérhetdségét a késdbbi
bevonas szandékaval,

a belso €s kiils6 intézményes kapcsolatokat a kapcsolati hdlé belsd €s kiils6 hatarainak
azonositasa céljabol, és azért, hogy az informéacids csatorndk feliilvizsgélatakor vagy
azok atjarhatosdganak a fejlesztése érdekében ezeket a késObbiek sordn figyelembe

vegylik.

Véleményiink szerint a szervezeti tudas életciklusdban mindazok az adatok, informécidk,

tuddsok és tudok, valamint tudas-atalakitasi mechanizmusok helyet kapnak, amelyek mind a

szervezeti hatdrokon kiviilre torténd teljesitésben, mind a belsé folyamatok fenntartdsdban és
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megujitdsdban részt vesznek. Ha ezek egyensulyat felbontjuk, akkor a szervezet egyensulyat

sértjiik meg.

3. A vizsgalat koriilményei és modszerei

Kutatdsunkat harom kiilonb6z6 moddszerrel végeztiik, amelyek eredményei egymdsra
épiiltek:

Kvalitativ kutatds:

1. Vezetdi interjuk

2. Informdaciogyljtd fokuszcsoportok, workshopok a kivélasztott féosztalyok
munkatdrsaival

Kvantitativ kutatds:

3. Kérdoiv

3.1. Vezetéi interjak:

2003. aprilis 10. — majus 20. kozott interjukat készitettiink az Emberi Eréforrds Foosztaly
(EEF) éltal kiilonb6z0 féosztilyokbdl kivélasztott vezetdivel (26 £6). Volt kozottiik tigyvezetd
igazgatd, féosztilyvezetO €s osztalyvezetd, ill. kirendeltség vezeto is.

Az interjuk segitségével ismerkedtiink meg a szervezettel, és kialakult az a séma, amely
alapjan a tovdbbi workshopok segitésével Osszedllitott tartalmat rendeztiik. Az interjuk

tematikus, lejegyzett kivonatat az EEF-nek atadtuk.

3.2. Informaciogyiijto fokuszcsoportok, workshopok

A workshopokra 2003. juniusaban 3-5 f6s szakértokbdl allo kiscsoportokat hivtunk meg
kiilonbozd féosztalyokrdl. Mivel viszonylag kevés szamui workshop alkalomra (max. 8) volt
lehetdség, ezért a tevékenységeik miatt feltételezhetéen kolcsonos fiiggésben 1€vo
féosztalyokrol egy-egy workshopon egyiitt vettek részt a szakértdk (6sszesen 65 £6).

Ahol mér volt interjianyagunk, ott a résztvevOk azt vitattdk meg a tovdbbiakban, ill.
bovitették, korrigaltdk, atalakitottdk. A tovabbi fejleszté munkdhoz sziikségét lattuk annak,
hogy az inputforrdsokon beérkezd adat- és informdciés csomagok tdroldsara,
hozzaférhetdségére és titkossaganak fokozatdra is rdkérdezziink a szervezet specialitdsi miatt.

A kiscsoportos munkdk eredményeit a flosztidlyvezetOknek megkiildtiik, hogy

érvényesitsék annak tartalmat. Feltételezziik, hogy ha vitapontokat taldltak, akkor azt
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megbeszElték munkatdrsaikkal. A validalt informacié-rendszerrdl sz6l6 kotet a féosztalyok

munkatdrsainak tapasztalatait és igényeit kiilon-kiilon is targyalta.

3.3. A kérdoiv és feldolgozasa

A strukturdlt interjuk és workshopok anyagainak kigytijtése alapjan osszedllitottunk egy

igen hosszu kérddivet, amelynek eredeti f6 kérdéscsoportjai az aldbbiak voltak:

e Kozos tuddsforrasok (eredetileg 83 dllitds): azok a kozosen Osszedllitott vagy
elkészitendd explicit informacids forrascsoportok, amelyek az MNB-ben dolgozok
munkajat segitheti.

o Termékek (eredetileg 95 dllitds): azok az outputok, amelyeket az MNB-ben a mai
napon is mar a munkatevékenységek eredményeként elddllitanak és mindig explicit
modon is megjelenitenek (pl. irott formaban) valahol.

e Szolgdltatdsok (eredetileg 58 allitds): azok a termékekhez tarsuld szolgdltatasok,
amelyek személyes kozremiikodést igényelnek, de nem minden esetben lesz az
eredménye kiilon lathatd, hanem a kérd vagy igénybevevo tevékenységébe épiil be (pl.
tanacsadas).

e Tuddsmegosztds — interaktiv - technikdi (eredetileg 67 4llitds): dltalaban személyes
taldlkozasok kapcsdn megtorténd informacié- €s tudédscsere, de eléfordulhat, hogy
ezek valamilyen frott formdju kiegészitései (pl. kozos folderek, feliiletek hasznélata a
kozos projektek esetén).

o Képzés-fejlesztés (eredetileg 121 allitds): a listdban megtaldlhaté mind a mar miikodo,

mint a féosztalyoktdl jovo belsd képzési kezdeményezések, igényelt képzések sora.

A termékek és a szolgéltatasok esetén csak azokra kérdeztiink rd, amelyek bizonyosan nem
titkositottak, és legaldbb az MNB-n beliil publikusak, vagy azzé tehetok. Ezeknél sokkal tobb
terméket €s szolgdltatast taldltunk, amelyek eredménye vagy titkositott, vagy csak egy kisebb
kor szdmara elérhetd. Ezeket ki kellett hagynunk a tovabbi feldolgozdsbdl, de a vezetdk
szdmara rendelkezésre alltak az informécidk.

A lehetséges kérdoiv hosszisiga miatt bizonyos témakoroket ki kellett a kérddivbol
venniink, és arra mds felmérési metddust alkalmaznunk (pl. a képzési igények pontositasit az
EEF munkatarsai vallaltak). Igy is rendkiviil gazdag anyagot kaptunk, amely elégséges alapot
nyujtott ahhoz, hogy az MNB tuddsmenedzsment stratégidjira javaslatot tegyiink.

Rékérdeztiink mind a rendelkezésre all6 €s mind a felmérés kordbbi szakaszai dltal feltart
igényelt tudasforrasok, bels6 szellemi termékek és szolgaltatasok elérhetOségére és
hasznossdgéra, valamint a tuddsmegosztdsi technikdk kedveltségére és hasznossdgira. A
kérdoiv kitoltésére a magas Hay pontszdmu munkakort betoltoket kértiik fel. Feltételeztiik,

hogy a tuddsmenedzsment rendszer tartalmét elsésorban Ok a tolthetik fel, és Ok lesznek a
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legjelentdsebb felhasznaloi is. A kérddivet elektronikus formdban kiildtiik ki, amelyet 235 f6
kiildott vissza kitoltve. A kitoltok 55%-a férfi, 70%-a egyetemi végzettségii volt. Kozel 70%-
uk szakérto, 30%-uk vezetd beosztasu.

A kovetkezd szocio-demogréfiai adatok dalltak rendelkezésiinkre: nem, munkateriilet,
foosztaly, osztdly, életkor, munkaviszony kezdete, iskolai végzettség, beosztds. A vélaszokat
variancia-analizis segitségével hasonlitottuk 0Ossze egymadssal. Az alcsoportok kozotti
szignifikdns kiilonbségek az igények mogotti munkakori tevékenységek és a motivdciok
eltéréseirol drulkodtak, amelyeket a fejleszt6 projektek sordn érdemes volt figyelembe venni.

Eldszor kerestiik a tételekre hato mogottes csoportosito tényezoket, amely érdekében rotélt
fokomponens-elemzést végeztink. Minden esetben végiil annyi faktort hagytunk meg,
amennyi még éppen megmagyardzza a tételek szérasdnak 50%-at. igy a tuddsforrasok 4, a
termékek 4, a szolgéltatasok 4, mig a tuddsmegosztds itemjei 8 faktort adtak eredményiil.

Ezek utdn arra voltunk kivancsiak, hogy mely féosztdalyokhoz tartozok vdlaszai jarnak
egyiitt. Felhaszndlva a kapott faktorokat, féosztdlyonkénti Osszevondst végeztiink, vagyis a
személyekre kapott faktorsulyok fOosztalyi atlagait képeztiikk. Ezek alapjan hierarchikus
klaszteranalizissel kaptuk meg a fOosztilyok rejtett érdeklddés-struktirdit. A dendogramok
egy lehetséges induktiv Osszevonds sémdjat irtdk le. Igy jol elkiilonithetévé valtak
foosztalyonként az informdcids- €s tuddsigények és tapasztalatok, de a hasonldsdgok is
lathatéva valtak. Gyakorlatilag egy 28 foosztdlyra kiterjedo informdcio- és tuddsigény-
térképet kaptunk. (Az eredmény részletei a szervezet érdekei miatt titkositottak, ezért nem
szerepelhetnek ezen {rasban.)

4. Az eredmények hasznositasa

4.1. A felmérés eredményeinek felhasznalasi teriiletei

Tuddsforrdsnak tekintettilk azokat az Osszerendezett informdcids csomagokat, vagy
explicit tuddsokat (pl. cikkek gylijteménye), ill. a tudok tarhazat, amelyeket a jovoben a
tovabbi sikeres munka forrdsaiként vagy forrdsanyagaiként tudtak, vagy tudndk hasznositani a
munkatarsak. Mindegyikre jellemzd volt, hogy az MNB munkatérsai allitjak, vagy allithatnak
Ossze kozos onkéntes gyiijtés alapjan, vagy a mindennapos munkavégzésiik eredményeként.
Ez azt jelenti, hogy ezek valamilyen tudds-dtalakito folyamat sordn jonnek 1étre: 6sszegytjtik,
rendszerezik a sokféle kiils6 forrasbdl beszerzett informécidkat (kombinacid), vagy akar sajat
maguk allitjdk azt eld a tapasztalataiknak és igényeiknek megfelelden.

Bizonyos tuddsforrdsok méar kezdeményként jelen voltak az MNB-ben, a vizsgdlt tételek
jelentdsebb hanyada viszont 4j otletként meriiltek fel az interjik €s a workshopok alatt. Ezért,
ha a felmérés alapjan igény jelentkezett valamelyikre, annak a szervezeti egységek igényein

alapul¢ kifejlesztése a tovabbi fejlesztd projekt része lett.
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A tudésforrasok, a termékek (pl. olyan tanulmdnyok, amelyeket a munkatdrsak dllitottak

eld), és a személyes szolgdltatdsok irdnti igényeket célcsoportonként a faktoranalizis alapjan

rendezve mutattuk be részletes tanulmanyunkban a vezetés szamdra.

Tuddsmegosztasnak neveztiik azokat a kommunikacids lehetdségeket, amelyek sordn a

tacit, rejtett, fejekben meglévd tudds egy részét (értékek, hitek, modellek, stb.) megoszthatjak

az emberek vagy az MNB-n beliili munkatdrsaikkal, vagy mas, szervezeti hataron kiviili

partnerekkel (pl.: féorumok, latogatdsok, konferencidk stb.). A tuddsmegosztas lehetévé teszi:

az egymastdl valo tanulést, a szervezeti rejtett vagyon gazdagitasat,
a gyors reagalést egy helyzetre,
kozos feladat- vagy problémamegoldist,

a szervezeti tanulast.

A szervezeti tanulds elsdsorban e gyors, rugalmas gondolat- és tapasztalatcserén alapul.

Rendkiviil nagy az igényt taldltunk a tuddsmegosztasra az MNB-ben! A 67 tételbdl 36-ra

mondtdk azt, hogy legaldbb kozepesen hasznosnak tarjdk. 16 tétel esetén nagyobb volt a

hasznossdg irdnti elvardsuk, mint ahogy azt a gyakorlatban alkalmazva lattdk, tehit érdemes

lesz emelni a gyakorisdgdt bizonyos moddszereknek, mig mdsokat sokkal gyakrabban

hasznaltdk, de kisebb sikerrel. Ezeknél modszertani fejlesztésre lehetett sziikség.

Az atfogd vizsgalat alapjdn meg tudtuk fogalmazni:

A mindennapi munkédhoz sziikséges informécids csomagok rendszerét

Kifejlesztendd ill. atalakitand6 tuddsforrasok rendszerére irdnyuld javaslatokat
Ko6zosen hasznélt - workflow — feliiletekkel kapcsolatos feladatokat

Szakértd munkacsoportok 1étrehozésara irdnyul6 javaslatokat

Tudasmegosztds modszereinek kezelésére €s tamogatdsara vonatkozo feladatokat

Mar meglévd termékek é€s szolgaltatdsok elérhetové tételére és csatorndzasra
vonatkoz¢ feladatokat

A szervezeten beliili latogatdsi, roticids és mentori rendszer fejlesztésére irdnyuld
javaslatokat

A tdmogat6 informatikai rendszer korrekcidjara irdnyul6 javaslatokat

A tuddsmenedzsment rendszer fenntarthatésiagidr6l gondoskodd, a szervezeti

miikddésre vonatkozé rendszertervet (szerepek €s felelosségek, 0sztonzési eszk6zok).

A vizsgilatot koveté évben — 2004-ban - a CONVICTUS-CONSULT Kft. tandcsad6i’ a

vizsgélat alapjan legfontosabbnak tartott fuddsforrdsok kialakitdsdn dolgoz6é munkacsoport

% A vizsgilatot és a fejleszté workshopot vezette Szatmériné Balogh Maria, kozremiikodd szakérté Szabé Gabor

volt.
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foglalkozasait facilitaltdk, és a munkacsoport javaslatai alapjin elkészitették az intranet altal
kiszolgalandé6 tuddsforrasokra vonatkozé mintegy 100 oldalas kovetelmény listdt.

A munkatirsak kozremiikodésével 0Osszegylijtott tudds, informécié és tanulds irdnti
sziikségletek, illetve azok forrasait tartalmazo informdcidhalmaz feldolgozasa és strukturdldsa
megtortént aszerint, hogy

» abelsé kommunikdciot, a hatékonyabb informéacidaramlast,
> aképzésiigények és lehet6ségek dsszehangolasat,
» vagy a szervezeti szereplok eredményes miikodéséhez sziikséges tudéds- és

informaci6 igények kielégitését, a hatékony tuddsmegosztdst timogatjak.

A tuddsmenedzsment stratégidjdnak megvaldsitdsa tovdbbi menetében a rendszer
fejlesztésének, jovObeni mikodtetésének intézményi feltételeit az érintett vezetok bevondsdval
teremtette meg a bank. Dontottek arrdl, hogy az Emberi eroforrdsok szakteriilet - melybe a
HR funkcidkon felil a szakkonyvtar mar kordbban beolvadt - legyen felelés a
tuddsmenedzsment rendszer feliigyeletével, koordindcidjdval kapcsolatos teenddk ellatasaért,
irdnyitsa a fejlesztési akcidtervek végrehajtasat, miikddtesse a tuddsmenedzsment intézményi
és Osztonzési hitterét. Ezt kovette a szakteriiletenkénti tuddsmenedzserek meghatarozott
iddszakra (1-3 év) szol6 kijelolése, megbizdsa. Eredeti munkakoriik ellatdsa mellett
feladatkoriikbe rendelte a HR vezetés a szakteriileten dolgozé szakértOk és masok 4ltal
eljuttatott informdcidk Osszegylijtését, rendszerezését és azok tovabbitdsardl, elérhetdségérol
val6 gondoskoddst. A tuddsmenedzsmentben betdltott szerepilk minél eredményesebb és
hatékonyabb betoltésére az éves fteljesitménymenedzsment rendszer kereteibe integréltan
Osztonzik a munkatarsakat, és a tuddsmenedzsmenttel kapcsolatos tevékenységiik értékelésébe

az emberi erdforrds teriilet is beleszolast kap.

4.2. A belsé informaciéaramlas fejlesztése

A tuddsmenedzsment kodifikacios megkozelitésében elsdsorban az intraneten, a Microsoft
Outlook konyvtaraiban, valamint a halézat kozos teriiletein elhelyezett és elhelyezendd
ismeretek, informdciok kodifikdldsdra, felfrissitésére, valamint strukturdldsdra koncentralt az
MNB. A kozosen elfogadott irdnyelvek alapjan az intranetre olyan tudds, ismeret keriilt fel,
amely tobb teriilet szdmadra relevans, vagy akar az egész szervezetnek sziiksége lehet ra
(példaul ilyenek a szervezet miikkodéséhez, bels6 folyamataihoz kapcsol6do ismeretek).

A hdlézat kozos konyvtdraiba, illetve az intranet szervezeti egység oldalaira szakteriilet

specifikus ismereteket helyezték el, ezzel eldsegitve a csoportmunka hatékony megvaldsitasat.

A tuddsmenedzsment stratégidjanak kidolgozdsa sordn elhatdrozas sziiletett a rogzithetd

tudast strukturdltan, attekinthetdé és kereshetd formdban tarolhaté ugynevezett ,, Tuddstdr”
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kialakitasardl is. Az els6 évben az intranet feliileten fejlesztett kevésbé eredményes megoldds
utdn Uj utakat kerestiink. A jegybankok és kapcsolddd intézmények korében dltalunk
felkutatott nemzetkozi gyakorlatban (benchmarking) tuddsmenedzsment célokra hasznalt,
nemzetkozi szabvdnyoknak megfeleld, fejlett informdacidtechnoldgiai szinvonalat képviseld
szoftver alkalmazdsat tliztik ki célul, mely az A4ltalunk feléllitott kovetelményeknek
viszonylag kevés fejlesztéssel megfelel. A ,,Tuddstar” feltoltése mellett nagy hangsulyt
helyeztiink az adatok sokoldald visszakereshetOségének biztositdsara, melyet ma mar a
rendszer a leiré €s tartalmi adatokon keresztiil, szlirések és logikai operatorok segitségével, a
csatolt dokumentumok teljes szOovegében biztositani tud. A folyamatos fejlesztések
eredményeként ma mar a keresés nemcsak a ,,Tuddstar” weboldalan beliil miikodik, hanem a
,témafigyelés” szolgdltatds segitségével az intranet barmely oldaldn elhelyezett link egy eldre
elkészitett lekérdezés eredményét kilistazza a ,,Tudastirbol”. A ,Hirlevél” funkcié az
Osszedllitott témafigyelések segitségével ujdonsagokrdl tdjékoztat, melyhez csatlakozni
barkinek lehet.
Az altalunk kialakitott ,,Fordit6i fogalomtarra” tdmaszkodva 2005. évtdl kezdddden az
elemz0k, kutatok onalléan készitik el munkdik, publikédcidik angol nyelvil valtozatat, melyhez
ezt megeldzden hivatdsos forditok kozremiikodése kellett. A ,, Forditéi fogalomtir” a
monetdris politikdhoz illeszkedd targyszavak, osszetett kifejezések gylijteménye, melyet az
angol nyelvteriilet hiteles és kiemelkedd forrasaibol (EKB, jegybankok) allitottunk 6ssze. A
kifejezésekhez definici6, példamondat és magyar megfelelok tartoznak. Ma méar dolgozunk
azon is, hogy tudjunk kiilsd adatbazisokkal is Osszekapcsolddni, szabvanyos integracids
feliileten més jegybanki publikdcidkhoz, katalégusokhoz hozzaférni.

A tudéskodifikdciot érintéen a szakteriileteken - azaz a szakmai fOosztilyokon - a
hangsaly a megbizott tuddsmenedzserek munkdjanak tdmogatdsdra helyezddik, mellyel a
tudasforrdsok szervezeti egység szintli, gyljtemény szemléletli menedzselését szeretnénk

megvaldsitani.
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4.3. Képzési igényfelmérés, belsé képzési programok

A tuddsmenedzsment bevezetésével intézményesiilt az éves — aktudlis - képzési
sziikségletek munkatarsi workshopok utjan torténd feltardsa, azonositdsa, mely a vezetdi
interjuk, a teljesitményértékeld megbeszéléseken rogzitett egyéni fejlesztési célok mellett
hasznos irdnymutat6i a belsé képzési programok tervezésének.

A workshopok keretében a szakérté munkatarsak részvételével évrol-évre feltérképezésre,
azonositasra keriilnek a képzési rendszer jellemzoi, a fejlesztendd teriiletek, illetve a jovo
kihivasaibdl levezetett rovid- és kozéptavu képzési igények.

A tapasztalatok megerdsitik, hogy a képzési igények alulrél-felfelé torténd feltérképezése
altal az egyéni igényekhez igazod6, még inkabb testreszabott programok biztosithatok, és a
képzési kindlat keresletalapiva tehetd, a képzési irdnyelvek, prioritdsok tisztdzottabbak,
valamint erdteljes igény mutatkozik a formadlis tuddsmegosztds, az informdaciédramlas
erdsitése irdnt.

A munkavallalok részérdl megfogalmazottak megerdsitették azon belsdé szakmai
programok iranti igényeket, amelyek a jegybankban felhalmozddott specidlis tudds
megosztasat 0sztonozték. Az igy inditott belsé kurzusok, mihelyek, eléaddssorozatok
szélesebb rétegek szamdra tették lehetévé az azon jegybank specifikus szaktudds
megszerzését, amely a kiilsd nyilt képzési piacrél nem beszerezhetd. A belsé képzések
eldsegitették egymds munkdjanak megismerését, €és kitagitottdk a munkatarsi kapcsolatok,

illetve a belsé egyiittmiikodés kereteit.

4.4. Tudasmegosztasi technikak fejlesztése, elterjesztése

A Dbank szamos 1épést tett annak érdekében, hogy a tuddsmegosztist -erdsitse,
tovabbfejlessze €s elterjessze a munkatarsak korében.

Az egymastdl viszonylag elszigetelten miikodo szakteriiletek kozott fontos volt elsd
lépésben a személyes kapcsolatok kialakitasdhoz, fejlesztéséhez a tuddshordozo kollégdk
megtaldldsa, annak meghatdrozdsa, hogy egy-egy kérdésben ki bizonyul a tuddsatadds
szempontjabol relevans szakembernek.

A személyes kapcsolatok fejlesztéséhez gyorsan és rendkiviil hasznosan jarult hozza az
intraneten els6ként bevezetett ,,Ki-kicsoda....?”, mely gyors tdjékoztatast adott a munkatdrsak
szakmai kompetencidjdra vonatkozo informdacidkon tul publikédcidikrol, tudomédnyos
munkdassagukrdl is. A megjelend informécidk kivant keresési szempontok megadasdval
szintén szlrhetok.

Az elmult id6szakban gyakorlattda valt a kiilfoldi szemindriumok, konferencidk,

tanulmdnyutak keretében szerzett tudds, tapasztalatok szervezett formdban torténo
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megosztdsa a hasonld témakorben dolgoz6 szakértd munkatarsak korében. Egyre gyakoribb a
kiilfoldi jegybankok kozotti szakmai csereprogramok megvaldsitdsa, melynek sordn a
kikiildetésben 1évo kolléga intenziv szakmai kapcsolatot dpol itthoni kollégaival.

A tuddsmegosztast, illetve szakmai tapasztalatcserét hivatott erdsiteni az MNB dltal
meghirdetett nydri vendégkutatoi program, melyre szamos kiilfoldi szakember pélydzik. Az itt
toltott idoszakban lehetdség nyilik rovidebb projektekben vald részvételre, illetve specidlis
témakorben rovidebb kurzusok tartdsdra, mely egyiittmiikodés mar a nemzetkdzi szintli

tuddsmegosztast és szakmai kommunik4ciot erdsiti.

Egyre gyakoribbak a belsé szakmai vitdk, melynek keretében elemzések, jelentések
tokéletesitéséhez szerveznek férumokat a kollégdk, igy osztva meg ismereteiket, illetve
fogadva az épitd kritikdkat.

A személyes kapcsolatokon keresztiili tuddsmegosztds elterjedését, gyakoribba valasat
nagymértékben elOsegiti a szervezeti struktiira 2006. év elején megvaldsitott dtalakitdsa,
lapositdsa, melynek eredményeként a jegybanki specifikus teriileteken a hierarchikus
mikodést teamszervezeti munkavégzés, empowerment vezetési — mikodési gyakorlat valtotta
fel. Az egyes teamek kozotti rotdcié konnyebben megvaldsithatova valt, amely folyamatos
lehetdséget teremt munkatdrsaink szdmdra valtozé feladatok mentén, kiilonféle Osszetételt
munkatérsi kornyezetben tuddsuk fejlesztésére, a tanuldsra. Az 6ndllosag és feleldsségvallalds
igényének felerdsodése egyre inkdbb sziikségessé teszi a szakmai mentordlds intézményének
bevezetését is. A kozeljovoben tervezi a bank a mentori rendszer kidolgozast és bevezetését,
melynek sordn a vezetdk és tapasztaltabb munkatdrsak tdmogaté szerepének felvallaldsat
szeretnénk erdsiteni. Ezen alternativ fejlesztési forma célja az érintett munkatarsi kor
képességeinek Kkiteljesitése, Osztonzése, gyakorlat- és problémaorientdlt, egyéni fokuszd

fejlesztési forma biztositasa.
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