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   Ikujiro Nonaka:
A tudásalapú vállalat

A legjobb japán vállalatok a szervezeti szerepek, a szervezeti struktúrák és a szervezeti gyakorlatok irányelveit kínálják, melyek folyamatos innovációt teremtenek.
Egy olyan gazdaságban, ahol az egyetlen bizonyosság a bizonytalanság, a tartósan versenyképes előny egyetlen biztos forrása a tudás. Mikor a piac változik, a technológiák elszaporodnak, a versenyzők száma nő, és a termékek hirtelen elavulttá válnak, azok a cégek sikeresek, amelyek következetesen új tudást hoznak létre és a szervezeten belül széles körben terjesztik azt, majd azonnal felhasználják új technológiákhoz és termékekhez. Ezek a tevékenységek határozzák meg a tudásalapú vállalatot, melynek kizárólagos feladata a folyamatos megújulás.

Mégis, az „agymunkával” és „intellektuális tőkével” kapcsolatos összes szóbeszéd ellenére kevés menedzser képes megragadni a tudásalapú vállalat igazi lényegét - pláne egyedül irányítani azt. Ez abból ered, hogy félreértik a tudást mibenlétét, valamint azt, hogy a cégeknek mit kellene tenniük a tudás megfelelő kihasználtsága érdekében.
A nyugati menedzsment hagyományaiba mélyen beleivódott Frederick Taylortól Herbert Simon-ig a szervezet „információ-feldolgozó gépezet”-ként való felfogása. E nézet szerint az egyetlen típusú hasznos tudás szabályszerű és szisztematikus – tárgyszerű (mennyiségi) adat, törvénybe foglalt procedúrák, egyetemes elvek. A kulcsmetrika az új tudás értékének megmérésére hasonlóan tárgyszerű, és számszerűsíthető - megnövelt hatékonyság, alacsonyabb költségek, a befektetésből jobban megtérülő haszon. 
De van még egy módja a tudás és a tudás szerepe értelmezésének az üzleti szervezetekben. Ez főleg a különösen sikeres japán versenytársakra jellemző, mint a Honda, a Canon, a Matsushita, a NEC, a Sharp és a Kao. Ezek a vállalatok azon képességüknél fogva váltak híressé, hogy gyorsan reagálnak a fogyasztókra, képesek új piacokat teremteni, gyorsan ki tudnak fejleszteni új termékeket, és uralják a kialakuló technológiákat. Sikerük titka, az új tudáskialakítás irányításának egységes megközelítése.
 A nyugati menedzserek számára a japán megközelítés gyakran furcsának, sőt, érthetetlennek tűnik.

Vegyük a következő példákat:

· Hogyan lehet az „Automobil Evolúció Teóriája” szlogen, egy új autó ésszerű tervezési koncepciója? És mégis, ez a szókapcsolat vezetett a Honda innovatív városi autója, a Honda City megalkotásához.

· Miért lehet egy sörösdoboz hasznos analógia egy személyi fénymásolóra? Csak egy ilyen analógia okozhatott alapvető áttörést a Canon forradalmi mini-fénymásolójának megtervezésében, a termékben, amely a kialakította személyi fénymásoló piacát, és a Canon stagnáló kameraüzletágából, a sokkal jövedelmezőbb irodai automatizálásra való sikeres áttéréséhez vezetett.

· Milyen lehetséges konkrét irányérzéket képes egy olyan kitalált szó, mint az „optoelektronika”, egy vállalat termékfejlesztési mérnökei számára biztosítani? Mégis, e címszó alatt tett szert hírnévre a Sharp az első olyan termékek megalkotása révén, amelyek új technológiákat és piacot határoznak meg, ezáltal a Sharp-ot fontos tényezők közé emelve a színestévék-, és a folyékony kristályképernyők piacán át a testreszabott integrált áramkörökig. 

A fenti esetek mindegyikében, a rejtélyes szlogenek egy nyugati menedzser számára ostobának hangzanak - megfelelnének egy reklámkampányhoz, de nem egy vállalat működtetéséhez- mégis nagyon hatásos eszközei az új tudás kialakításának. A menedzserek mindenhol felismerik az újítás értékes minőségét. Ezen japán vállalatok igazgatói ezt az értéket a vállalat hasznára, illetve annak alkalmazottaira, és ügyfeleire fordítják.

A japán megközelítés éke az a felismerés, hogy az új tudás kialakítása nem egyszerűen csak az információ „feldolgozásának” kérdése. Legtöbbször inkább az alkalmazottak rejtett-, és gyakran különösen szubjektív betekintéseinek, intuícióinak és előérzeteinek feltérképezésétől függ, valamint ezen betekintések vállalati tesztelésre és használatra bocsátásától. A folyamat kulcsa a személyes elkötelezettség, valamint az alkalmazottak azonosságtudata az adott vállalkozással és annak küldetésével. Ezen elkötelezettség mobilizálása, valamint a rejtett tudás megtestesítése az aktuális technológiában és termékekben, olyan menedzsereket igényel, akik olyan jól ismerik a képeket és szimbólumokat - szlogeneket, mint az „Automobil Evolúció Teóriája”, analógiákat, mint amilyenek egy személyi fénymásoló és egy sörösdoboz között lehetnek, metaforákat, mint az „optoelektronika”- valamint számokat, amelyek a piaci eloszlást, a termelékenységet, vagy a ROI-t mérik.

A tudás teljeskörűbb megközelítése sok japán vállalatnál egy másik alapvető megfigyelésen is alapszik. Egy vállalat nem egy gépezet, hanem egy élő organizmus. Csakúgy, mint egy egyén, rendelkezhet kollektív identitástudattal és alapvető célkitűzéssel. Ez az önismeret szervezeti megfelelője – közös elképzelés arról, hogy egy vállalat mit képvisel, hová tart, milyen fajta világban akar létezni, és főként, hogy ezt a világot hogyan akarja megvalósítani.
Ebből a szempontból a tudásalapú vállalat ugyanannyira szól ideálokról, mint ötletekről. És ez az a tény, amely az újítást indukálja. Az újítás lényege a világ újrateremtése egy bizonyos vízió, vagy ideál szerint. Az új tudás létrehozása szó szerint a vállalat-, és minden tagjának újjáalakítását jelenti, egy állandó személyi, és szervezeti megújulás keretében. A tudásalapú vállalatban, az új tudás kialakítása nem egy szaktudást igénylő tevékenység - nem az R&D részleg, vagy a marketing és stratégiai tervezés szakterülete. Ez egy viselkedésforma, valójában egy létforma, amelyben mindenki „tudásmunkás”- úgyszólván vállalkozó.

Az okok, amelyek miatt a japán vállalatok különösen jónak tűnnek ebben a folytonos innovációban és önmegújulásban, összetettek. De a menedzserek számára az alapvető tanulság meglehetősen egyszerű: mivel a világ gyártóinak többsége a japán gyártási technikákból sajátították el a legtöbbet, minden vállalatnak, amely versenyképes tudással szeretne rendelkezni, ugyanígy a tudáskialakítás japán technikáját kell elsajátítania. A japán vállalatok tapasztalatai, amelyekre a következőkben térünk ki, egy újfajta gondolkodásmódot tárnak elénk a menedzseri szerepre és az ezzel járó kötelességekre, a szervezeti tervre, és a tudásalapú vállalat üzleti gyakorlatára nézve. Ez egy olyan megközelítés, amely a tudáskialakítást pontosan oda helyezi, ahova tartozik: egy vállalat humánerőforrás-stratégiájának középpontjába.

A tudás spirálja
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Az új tudás mindig az egyénnel kezdődik. Egy kiváló kutató éleslátása új szabadalomhoz vezet. Egy középvezető piaci trendekre vonatkozó intuitív érzéke egy új és fontos termékkoncepció katalizátorává válik. A műhelyi alkalmazott évek tapasztalatából merít, hogy egy új folyamat innovációt prezentálhasson. Mindegyik esetben az egyén személyes tudása szervezeti tudássá alakul át, amely a vállalat egésze számára értékes. A tudásalapú vállalat legfőbb tevékenysége a személyes tudás hozzáférhetővé tétele mások számára, amely a szervezet minden szintjén, folyamatosan megy végbe. Amint azt a következő példa is mutatja, ez olykor váratlan formákat ölthet.

1985-ben, a Matsushita Elektronikai Vállalat termékfejlesztői egy új otthoni kenyérsütő gép létrehozásán fáradoztak. Nehézséget okozott azonban a helyes tésztadagasztó technika kifejlesztése. Erőfeszítéseik ellenére a kenyér héja túlzottan megsült, amíg a belseje alig. Az alkalmazottak kimerítően elemezték a problémát. Még a gép és a hivatásos pékek által dagasztott tésztákról készített röntgenfelvételeket is összehasonlították, de nem leltek használható információra. 
Végül a szoftverfejlesztő Ikuko Tanaka állt elő egy kreatív megoldással. Az Osaka International Hotel, Osaka legjobb kenyerének készítéséről volt híres. Miért ne szolgálhatna modellként? Tanaka a hotel főpékje mellé szegődött, hogy dagasztótechnikáját tanulmányozhassa. Megfigyelte, hogy a péknek volt egy megkülönböztethető technikája a tészta nyújtására. Egy évig tartó kísérletek, és tévedések sorozatát követően, a program mérnökeivel való közös munka során, Tanaka termékspecifikációkkal állt elő –köztük a gépbe épített bordákkal - amely sikeresen reprodukálta a pék nyújtótechnikáját és azon kenyér minőségét, melynek elkészítését a hotelben tanulta meg. Az eredmény: a Matsushita egyedülálló „tésztanyújtó” metódusa és egy termék, amely már az első évben megdöntötte a konyhai robotgépek eladási rekordját.


Ikuko Tanaka újítása két meglehetősen eltérő tudás közötti mozgást illusztrál. E mozgás végpontja a ’kifejezett’ tudás: a kenyérsütő gép termékspecifikációi. A kifejezett tudás szabályszerű és szisztematikus. Ebből kifolyólag egyszerűen közölhető és megosztható termékspecifikációkban vagy egy tudományos formulában, esetleg komputerprogramokban.


De Tanaka újításának kezdőpontja egy másfajta tudás, amely nem olyan könnyen önthető szavakba: olyan ”rejtett tudás”, mint amelyet a főpék birtokol az Osaka International Hotelben. A rejtett tudás nagymértékben személyes, nehezen formalizálható, ezért nehezen osztható meg másokkal. Vagy a filozófus Polányi Mihály szavaival élve „Többet tudunk, mint amennyit el tudunk mondani”. A rejtett tudás is mélyen a tettben és egy egyén sajátos kontextushoz való elkötelezettségében gyökerezik- ez a kontextus lehet egy mesterség vagy hivatás, egy bizonyos technológia vagy termékpiac, esetleg egy munkacsoport, munkacsapat tevékenységei. 
A rejtett tudás részben technikai készségekből áll – olyan típusú kötetlen, nehezen definiálható készségekből, amelyek a legjobban a „know-how” kifejezés által ragadhatóak meg. Egy mesterember évek tapasztalatai nyomán tesz szert arra a gazdagságra, amelyet a ’kisujjában lévő’ szakértelem jelent. Mégis, gyakran képtelen megfogalmazni a tudása mögött rejlő tudományos, vagy technikai elveket.


Ugyanakkor a rejtett tudásnak létezik egy fontos kognitív dimenziója is. Ez mentális modellekből, meggyőződésekből, és olyan megrögzött perspektívákból áll, amelyeket természetesnek veszünk, ezért nehezen tudjuk őket megfogalmazni. Ebből kifolyólag, ezek az implicit modellek mélyrehatóan befolyásolják a körülöttünk lévő világról alkotott képünket. A rejtett és a kifejezett tudás megkülönböztetése négy alapmintát vet fel a tudásteremtésre nézve, bármely szervezetben. 

1) A Rejtettől a Rejtettig.

Olykor egy személy a rejtett tudást közvetlenül osztja meg egy másikkal. Például, amikor Ikuko Tanaka tanoncnak szegődik a főpék mellé az Osaka International Hotelbe, a főpék rejtett készségeit sajátítja el megfigyelés, utánzás, és gyakorlat segítségével. Mindaz a saját rejtett tudásalapjának részévé válik. Más szóval a mesterségbe ’szocializálódik’. 
Önmagában azonban a szocializáció a tudásteremtésnek csupán egy meglehetősen korlátozott formája, igaz a tanonc a mester készségeit sajátítja el. De sem a tanonc, sem a mester nem nyer semmilyen szisztematikus bepillantást a saját mesterségbeli tudásába. Mivel tudásuk sosem válik kifejezetté, így az nehezen hasznosítható a szervezet egésze számára.

2) A Kifejezettől a Kifejezettig.

Egy személy is képes a kifejezett tudás különálló részeit úgy egyesíteni, hogy ezáltal egy új egészet alkosson. Például, mikor egy vállalat comptrollere a szervezet minden részében információt gyűjt, majd azokat egy pénzügyi beszámolóban egyesíti, az a beszámoló új tudást jelent abból a szempontból, hogy sok különböző forrásból származó információt szintetizál. Azonban ez a kombináció nem igazán bővíti ki a vállalat már meglévő tudásalapját sem. 

De amikor a rejtett és a kifejezett tudás egymásra hat, mint a Matsushita esetében, valami erőteljes történik. Pontosan ez a váltás rejtett és kifejezett tudás között az, melynek hasznosításában a japán vállalatok különösen kiemelkednek.

3)   A Rejtettől a Kifejezettig.

      Mikor Ikuko Tanaka megfogalmazza a kenyérsütésről szerzett rejtett tudásának alapjait, azt kifejezett tudássá alakítja, így lehetővé téve, hogy megossza projektfejlesztési csoportjával is. Egy másik példa lehet a komptroller, aki ahelyett, hogy a vállalata számára csupán egy hagyományos pénzügyi tervezetet állítana össze, a költségvetési kontroll egy új, innovatív, megközelítését fejleszti ki saját rejtett tudása alapján, melyet ebben a munkakörben eltöltött évek során alakított ki.
4) A Kifejezettől a Rejtettig.

Mi több, ahogy az új kifejezett tudást megosztják a szervezeten belül, más alkalmazottak internalizálni kezdik - azaz arra használják föl, hogy szélesebbé tegyék, kiterjesszék, és átformálják a saját rejtett tudásukat. A komptroller javaslata a vállalat pénzügyi kontrollrendszerének átvizsgálásához vezet. Más alkalmazottak alkalmazzák az újítást, majd végül magától értetődőnek veszik, hogy az része annak az eszközök és erőforrások által alkotott háttérnek, amely szükséges a munkájuk elvégzéséhez.


A tudásalapú vállalatban mind a négy típus dinamikus kölcsönhatásban áll a másikkal, egyfajta tudás spirált alkotva. Gondoljunk csak vissza a Matsushita Ikuko Tanakájára. 

1) Először megtanulja a rejtett titkokat az Osaka International Hotel pékjétől   (szocializáció).

2)  Majd ezeket a titkokat kifejezett tudássá alakítja, amelyet a csapat tagjainak, és másoknak a Matsushitában át tud adni (artikuláció).

3) Ezután a csapat egységesíti ezt a tudást, rendszerezve azt egy kézi, vagy munkakönyvben, és megtestesítve egy termékben (kombináció).

4) Végül, egy új termék megvalósításának tapasztalatai által, Tanaka és a csapattagok feldúsítják saját rejtett tudásuk alapjait (internalizáció). Különösen azt értik meg egészen rendkívüli, intuitív módon, hogy az olyan termékek, mint az otthoni kenyérsütő gép, képesek valódi minőséget biztosítani. Azaz, a gépnek olyan kenyeret kell sütnie, amely ugyanolyan jó, mint amelyet a hivatásos pék süt.

Ez újraindítja a tudás spirálját, de ez alkalommal, már egy magasabb szinten. A valódi minőségre vonatkozó új, rejtett betekintést, amelyet az otthoni kenyérsütő gép tervezése során fejlesztettek ki, közvetlenül osztják meg más Matsushita alkalmazottakkal. Más, új Matsushita termékek ezzel egyenértékű minőségi szabványainak létrehozására használják fel - attól függetlenül, hogy a termék konyhai eszköz, audiovizuális felszerelés, vagy fehérnemű. Ezáltal a szervezet tudástára még jobban kiszélesedik.

Az artikuláció (a rejtett tudás kifejezett tudássá alakítása), és az internalizáció (rejtett tudásalapunk kiterjesztése a kifejezett tudás által) a tudás spiráljának kritikus lépései. Ennek az az oka, hogy mindkettőhöz az egyén aktív közreműködése szükséges - azaz személyes elkötelezettséget igényelnek. Ikuko Tanaka elhatározása, hogy tanoncnak szegődik egy hivatásos pékhez, ennek az elkötelezettségnek egyik példája. Hasonlóan, amikor a komptroller kifejezi rejtett tudását és azt egy újításban testesíti meg, saját személyazonosságát is közvetlenül belevonja abba, olyan módon, amely egy hagyományos pénzügyi terv keretein belül nem lehetséges
Valójában, mivel a rejtett tudás a know-how mellett mentális modelleket és meggyőződéseket is magában foglal, a rejtettől a kifejezettig tartó mozgás egy olyan folyamat, amely során a világról alkotott képünket fejezzük ki - hogy mi az, és minek kellene lennie. Mikor az alkalmazottak új tudást hoznak létre újra felfedezik magukat, a vállalatot és a világot is.

Amikor a menedzserek ezt megértik, rájönnek, hogy a megfelelő eszközök a tudásalapú vállalat vezetéséhez teljesen mások, mint azok, amelyet a legtöbb nyugati vállalat alkalmaz.
A metaforától a modellig

A rejtett tudás kifejezett tudássá alakítása a kifejezhetetlen kifejezésének módja. Sajnos, ennek kivitelezéséhez a legerőteljesebb menedzsment eszközök egyike, a leggyakrabban figyelmen kívül hagyottak egyike is: ez a figuratív nyelv tárháza és szimbólumrendszere, amelyből a menedzserek meríthetnek, annak érdekében, hogy intuícióikat és meglátásaikat megfogalmazhassák. A japán vállalatoknál ez a felidézhető és néha rendkívül költői nyelv különösen a termékfejlesztésben kap kiemelkedő jelentőséget.

1978-ban a Honda top menedzsmentje új koncepciójú autó kifejlesztését kezdeményezte „Kockáztassunk!” szlogennel. Ez a szenior vezetők azon meggyőződését fejezte ki, mely szerint a Honda Civic és Accord modelljei túlságosan megszokottá váltak. A menedzserek azt is felismerték, hogy egy új, a háborút követő generáció autópiaci megjelenésével, fiatal terméktervezők új generációja bukkan majd fel eredeti elképzeléssel arról, hogy mitől jó egy autó.

A „Kockáztassunk!” szlogen által jelképezett üzleti döntés célja egy új, fiatal mérnökökből és tervezőkből álló termékfejlesztő csapat létrehozása volt. (Az átlagéletkor 27 év volt). A top menedzsment a csapatot kettő- és csak kettő- utasítással látta el: elsőként, hogy a vállalat eddigi termékeitől egy alapvetően eltérő termék koncepciójával lépjenek elő, majd pedig, hogy alkossanak meg egy olyan autót, amely nem drága, de nem is értéktelen. Ez a küldetés homályosnak tűnhet, de valójában a csapatot rendkívül világos irányérzékkel látta el. Például a projekt kezdeti szakaszában a csapat néhány tagja felvetette a Honda Civic kisebb és olcsóbb változatának megtervezését – amely egy biztonságos, és technológiailag megvalósítható opció. Azonban a csapat ezt a megközelítést hamarosan az egész küldetés értelmével ellentétesnek ítélte. Az egyetlen alternatíva valami merőben új létrehozása volt.

A projektvezető Hiroo Watanabe egy új szlogent alkotott, hogy kifejezze a csapat komoly kihívásáról alkotott felfogását: ez volt az Automobil Evolúciójának Elmélete. A kifejezés egy ideált írt le. Valójában pedig felvetette a kérdést: Ha az automobil egy szervezet lenne, hogyan fejlődne ki? Miközben a csapattagok megvitatták, hogy Watanabe szlogenje milyen lehetséges jelentéssel bír, a válasz egy másik szlogen formájában merült fel: „Ember- maximum, gép- minimum”. Ez a csapat abban való meggyőződését fejezte ki, hogy az ideális autónak valahogy meg kell haladnia a hagyományos ember-gép kapcsolatot. Ez azonban ellentétes volt azzal az elvvel, amelyet Watanabe „Detroit érvelése ”-nek nevezett, és amely feláldozta a kényelmet a megjelenésért.

Az csapat által artikulált ’forradalmi’ trend, végül egy gömb képében testesült meg – egy autóéban, amely egyszerre ’rövid’, és ’magas’. Egy ilyen autó - érveltek – könnyebb, és olcsóbb lenne, de kényelmesebb, és masszívabb is, mint a hagyományos autók. A gömbforma biztosítja a legtöbb teret az utasnak, míg az utakon a legkisebb teret foglalja el, sőt, a forma minimalizálja a motor és az egyéb mechanikai rendszerek által igénybevett helyet is. Így született meg az az új termékkoncepció, amelyet a csapat „Tall Boy”-nak nevezett el, s amely végül a Honda Cityhez, a vállalat egyedi városi autójához vezetett. 

A „Tall Boy” koncepció akkoriban merőben ellentmondott az automobil-tervezés közkeletű tendenciájának, amely a hosszú és alacsony luxusautókat részesítette előnyben. A City forradalmi stílusa, és technikai adottságai előremutatóak voltak. Az autó a tervezés egy teljesen új megközelítését vezette be a japán autóiparban, amely az ember-maximum, gép-minimum koncepción alapult, és amely a Japánban jelenleg elterjedt „magas és rövid” autók új generációjához vezetett.
A Honda City története azt is bemutatja, hogy a japán vállalatok hogyan használják a figuratív nyelvet a vállalat összes szintjén, és a termékfejlesztési folyamat összes fázisában. Ugyancsak felveti a szimbolikus nyelv különböző típusait, és az általuk játszott megkülönböztetett szerepeket.

A figuratív nyelv egyik különösen fontos fajtája a metafora. A „metaforán” nem csak a nyelvtani szerkezetet vagy az allegorikus kifejezést értem. A metafora inkább az érzékelés egyedi módja. Ez egy különböző tapasztalatok által, különböző kontextusokban megalapozott módja annak, hogy valamit a képzelet és szimbólumok segítségével, de elemzés vagy általánosítás nélkül, intuitív módon megértsünk. A metaforák által, az emberek új módon illesztik össze amit tudnak és elkezdik kifejezni azt, amit már tudnak, de még nem tudják kimondani. Mint olyan, a metafora roppant hatékony módon segíti elő a kreatív folyamathoz való közvetlen elkötelezettséget a tudásteremtés korai szakaszaiban.

A metafora úgy valósítja ezt meg, hogy a tapasztalat két különböző és távoli területét összeolvasztja egyetlen, mindent magába foglaló, átfogó képbe vagy szimbólumba - amit a nyelvfilozófus, Max Black, találóan a „két ötlet egy mondatban” kifejezéssel jellemzett. Ha összefüggést teremtünk két olyan dolog között, amelyek csak távoli rokonságban vannak, a metaforák által ellentmondást, ellentétet állítunk fel. A metaforikus képek gyakran többjelentésűek és logikailag ellentmondásosnak, sőt, irracionálisnak tűnnek. Ez azonban nem hátrányosságukat, hanem valójában hihetetlen erősségüket jelenti. Mert maga a metafora által megtestesített ellentmondás lendíti fel az alkotó folyamatot. Miközben az alkalmazottak próbálják világosabban meghatározni azt a betekintést, amelyet a metafora kifejez, azon dolgoznak, hogy az ellentétes jelentéseket feloldják. Ez az első lépés a rejtettet kifejezetté alakításában. 

Vizsgáljuk meg Hiroo Watanabe például szolgáló szlogenjét, Az Automobil Evolúció Teóriáját. Mint minden jó metafora két olyan fogalmat kapcsol össze, amelyekre egyébként senki nem gondolna együtt – a személygépkocsit, amely egy gép, és az evolúció teóriáját, amely élő szervezetekre vonatkozik. És mégis, ez a különbözőség gyümölcsöző kiindulópontjául szolgál az ideális autó jellemzőiről való elmélkedésnek. 
Jóllehet, a metafora a tudáskialakítás folyamatát idézi elő, önmagában nem elegendő annak kivitelezéséhez. A következő lépés az analógia. Míg a metafora főleg intuíció által vezérelt, és olyan elképzeléseket kapcsol össze, amelyek első látásra távolinak tűnnek, az analógia az ellentmondások feloldásának és a megkülönböztetések megállapításának strukturáltabb folyamata. Másképpen szólva, annak megvilágítása által, hogy két elképzelés egy kifejezésbe sűrítve valójában hasonló, mégis különböző, a metaforákba foglalt ellentmondásokat az analógia hangolja össze. Ebből a szempontból az analógia egy közbülső lépés a puszta képzelet és a logikus gondolkodás között.

Az analógia legérzékletesebb példája talán a Canon forradalmi mini fénymásolójának kifejlesztése lehet. A Canon tervezői tudták, hogy az első személyi fénymásolónak a sikeresség érdekében megbízhatónak kell lennie. A megbízhatóság biztosítása érdekében javaslatot tettek a termék fényérzékeny másolódobja - amely az összes kezelési probléma 90%-os forrása - eldobható változatának kifejlesztésére. A dob eldobható változatának kritériuma azonban az egyszerű és olcsó előállítás volt. Hogyan gyárthatunk eldobható dobot?

Az áttörés azon a napon következett be, amikor a munkacsoport vezetője Hiroshi Tanaka, sört rendelt. Miközben a csapat tervezési problémákat vitatott az ital fölött, Tanaka feltartotta az egyik sörös dobozt, és hangosan eltűnődött, „Mennyibe kerülhet ennek a doboznak a gyártása?” Ez a kérdés arra vezette a csapatot, hogy eltöprengjen, vajon ugyanaz a technológia, amellyel egy alumínium sörös dobozt állítanak elő, alkalmazható-e egy alumínium fénymásoló dob gyártására is? Annak feltérképezése által, hogy a dob, miben hasonlít egy sörösdobozra és miben nem, a mini fénymásoló fejlesztői csapata elő tudott állni egy olyan folyamat-technológiával, amely alkalmas volt alumínium fénymásoló dob gyártására, megfelelően alacsony áron.

Végül, egy tényleges modell elkészítése, a tudáskialakítás folyamatának utolsó lépése. Egy modell sokkal közvetlenebb módon képzelhető el, mint egy metafora, vagy egy analógia. A modellben az ellentmondások feloldódnak, az elképzelések pedig ellentmondásmentes és szisztematikus logika által válnak megvalósíthatóvá. Az Osaka International Hotel kenyerére vonatkozó minőségi szabványok vezették a Matsushitát arra, hogy megfelelő termékspecifikációkat fejlesszen ki az otthoni kenyérsütő gépéhez. A Hondát, pedig a gömb képzete vezette el a „Tall Boy” termékkoncepciójához.

Természetesen az olyan kifejezések, mint a „metafora”, az „analógia”,  és a „modell”, ideális típusok. A valóságban gyakran nehéz megkülönböztetni őket egymástól; ugyanaz a kifejezés, vagy kép a három funkció közül többet is betölthet. Mégis, ez a három kifejezés ragadja meg a legjobban azt a folyamatot, amely által a szervezetek a rejtett tudást kifejezetté alakítják: először az ellentmondásos dolgok és elképzelések metaforikus összekapcsolása által, majd az ellentmondások analogikus feloldása révén, végül pedig az így megalkotott elképzelések kikristályosítása, és modellekben való megtestesítése segítségével, amely a tudást elérhetővé teszi a vállalat többi része számára is.

A káosztól a koncepcióig: A tudásalapú vállalat irányítása


A tudásteremtés, mint a rejtett tudás kifejezetté alakításának folyamata - ami metaforák, analógiák, és modellek kérdése - közvetlen jelentőséget kap arra nézve, hogy a vállalat hogyan konstruálja szervezetét, és azon belül milyen módon határozza meg a vezetői szerepeket, kötelezettségeket. Ez a tudásalapú vállalat „how”-ja, azaz azok a rendszerek, és praxisok, amelyek egy vállalat vízióját innovatív technológiákká, és termékekké alakítják. 

Az általam tanulmányozott japán vállalatoknál, a szervezeti tervezés alapvető elve a redundancia – azaz, a vállalati információ, az üzleti tevékenységek, és a vezetői felelősségek tudatos átfedése. A nyugati menedzserek számára a „redundancia” kifejezés, olyan mellékjelentésekkel, mint a szükségtelen megsokszorozódás és a pazarlás, nem hangozhat túl rokonszenvesnek. Mégis egy redundáns szervezet kiépítése az első lépés a tudásalapú vállalat irányításában. 

A redundancia fontos, mert ismétlődő diskurzusokat, és kommunikációt idéz elő. Ez segít létrehozni egy „közös kognitív alapot” az alkalmazottak között, amely ezáltal elősegíti a rejtett tudás átadását. Mivel a szervezet tagjai megosztják az átfedésben lévő információt, képesek megérezni, hogy mások mit próbálnak kifejezni. A redundancia terjeszti el a szervezeten keresztül az új, kifejezett tudást is, amelyet így az alkalmazottak internalizálni tudnak. 

A redundancia szervezeti logikája azt is segít megmagyarázni, hogy a japán vállalatok miért olyan átfedéses folyamatként irányítják a termékfejlesztést, amely során különböző funkcionális egységek munkamegosztással dolgoznak együtt. A Canonnál, a redundáns termékfejlesztés egy újabb lépést tett előre. A vállalat a termékfejlesztő csapatokat „a belső verseny elve szerint szervezi”. A csapat konkurens csoportokra oszlik, amelyek ugyanazt a projektet különböző módon közelítik meg, majd megvitatják javaslataik előnyeit és hátrányait. Ez a csapatot arra készteti, hogy változatos nézőpontokból vizsgáljanak egy projektet. A csapatvezető útmutatása által a csapat végül kifejleszti a „legjobb” megközelítésről alkotott közös felfogást. 
Egyfelől az ilyen belső verseny felesleges. Miért dolgozna az alkalmazottak két, vagy több csoportja, ugyan azon a termékfejlesztési projekten? De amikor a kötelességek megoszlanak az információ túlburjánzik, és a szervezet ötletteremtő valamint ötletmegvalósító képessége felgyorsul.
A Canonnál például a mini másológép alacsony költségen előállítható, eldobható dobjának kifejlesztése új technológiákat eredményezett, amelyek megkönnyítették a miniatürizálást, a súlycsökkentést, és automatizálták a gyártást. Ezeket a technológiákat ezután azonnal alkalmazták más, olyan iroda-automatizálási termékek esetében is, mint a mikrofilm-olvasók, a lézerprinterek, a szövegszerkesztők, és az írógépek. Ez fontos szerepet játszott a Canon piacának kibővítésében a kamerák mellett az iroda-automatizálás terére, és a lézernyomtató iparágon belüli versenyelőny biztosításában. 1987-re - csak öt évvel a mini másológép bemutatása után - a Canon bevételeinek 74% - át az üzleti gépek ágazata adta.

Egy másik mód a redundancia létrehozására, a stratégiai rotáció, különösen a különböző technológiai területek és az R&D valamint marketing részlegek között. A rotáció segít az alkalmazottaknak, hogy az üzleti tevékenységet sokféle nézőpontból megértsék. Ez a szervezeti tudást, még „áramlóbbá” és még könnyebben alkalmazhatóvá teszi. A Kao Részvénytársaságnál, amely japán fogyasztói termékek vezető gyártója, a kutatók gyakran negyven éves korban „visszavonulnak” az R&D részlegből, hogy más olyan részlegekben dolgozhassanak, mint a marketing, az eladási-, vagy a termelési részleg.

A vállalati információhoz való egyszerű hozzáférés, ugyancsak elősegíti a redundancia létrehozását. Mikor információkülönbözetek állnak fenn, egy szervezet tagjai, már nem képesek közös nevezőre jutni, amely hátráltatja az új tudás különböző értelmezéseinek feltérképezését. Ezért a Kao top menedzsmentje az információ hozzáférés tekintetében semmilyen megkülönböztetést nem enged meg az alkalmazottak között. Minden vállalati információt (a személyzeti adatokon kívül) egyetlen integrált adatbázisban tárolnak, amely pozíciójától függetlenül minden alkalmazott számára elérhető.
 Ahogy ezek a példák is mutatják, a tudásalapú vállalat új tudásának létrehozása egyik részlegnek, vagy szakértői csoportnak sem kizárólagos kötelezettsége. A szenior menedzserek, a középmenedzserek, és az élvonalbeli alkalmazottak mind szerepet játszanak abban. Valójában bármely személy hozzájárulásának értékét sokkal inkább befolyásolja annak az információnak a fontossága, amelyet egész tudásalapú rendszer számára biztosít, mint a szervezeti hierarchiában betöltött szerepe.
Ez nem azt jelenti, hogy a tudásalapú vállalatban nincs differenciálódás a szerepek és kötelezettségek között. Valójában, az új tudás kialakítása három fő szerep dinamikus kölcsönhatásának eredménye. 

Az élvonalbeli alkalmazottak elmerülnek a sajátos technológiák, termékek, vagy piacok napi részleteiben. Senki sem ismeri jobban egy vállalat üzleti helyzetét, mint ők. De ezek az alkalmazottak gyakran meglehetősen nehezen tudnak használható tudást kialakítani az őket ellepő specifikus információáradatból. Egyfelől, a piac jelei homályosak és kétértelműek lehetnek, másfelől, az alkalmazottak saját szűk látóköre meggátolhatja őket abban, hogy szélesebb távlatokat is figyelembe vegyenek. 

Sőt, még ha az alkalmazottak értelmes elképzeléseket és meglátásokat alakítanak ki, akkor is nehéz lehet ezen információ jelentőségét mások számára közvetíteni. Az emberek nem csak passzívan befogadják új tudást, hanem hatékonyan értelmezik is, hogy az saját helyzetükhöz, és távlataikhoz megfelelően illeszkedjen. Így, ami az egyik kontextusban értelmet kap, az megváltozhat, vagy el is veszítheti jelentését, ha egy másik kontextusba kerül. Ennek eredményeképp, ahogy az új tudás elterjed a szervezetben, úgy a jelentésben is állandó eltolódás tapasztalható. 
A jelentésből adódó elkerülhetetlen ellentmondás által okozott zűrzavar, amely bármely szervezetben előfordul, problémának tűnhet. Valójában pedig az új tudás gazdag forrása lehet - ha a vállalat tudja, hogy hogyan kezelje. Az erre szolgáló megoldás folyamatosan arra sarkallja az alkalmazottakat, hogy újravizsgálják mindazt, amit eddig biztosra vettek. Effajta mérlegelés mindig szükséges a tudásalapú vállalatban, de különösen válságos időszakokban, vagy az összeomlás fázisában elengedhetetlen, amikor a vállalat hagyományos tudás-kategóriái többé már nem válnak be. Az ilyen pillanatokban a kétértelműség alternatív jelentések forrásaként, egy újfajta gondolkodásmódként, vagy egy újszerű irányvonalként különösen hasznosnak bizonyulhat. Ebben a tekintetben az új tudás a káoszban születik.

A tudásalapú vállalatban a menedzserek fő feladata az, hogy ezt a káoszt a céltudatos tudásteremtés felé orientálják. A menedzserek ezt úgy érik el, hogy az alkalmazottak számára egy olyan fogalmi keretet biztosítanak, amely segítségükre van saját tapasztalataik értelmezésében. Ez a fő vezetői szinten történik, a vállalati struktúra legfelső fokán, valamint a középvezetői szinten, a vállalati csapatoknál.

A szenior menedzserek a vállalat jövőjét olyan metaforák, szimbólumok és koncepciók megfogalmazása által határozzák meg, amelyek az alkalmazottak tudásalapú tevékenységeit irányítják. Ezt a következő kérdések felvetése által valósítják meg: Mit próbálunk elsajátítani? Mit kell tudnunk? Merre kell tartanunk? Kik vagyunk? Ha a frontvonalbeli alkalmazottak munkája a „mi az” ismerete, akkor a szeniorvezetők feladata, hogy tudják „minek kellene lennie”. Vagy Hiroshi Honma, a Honda szenior kutatójának szavaival élve: „A szeniorvezetők romantikusok, akik az ideálist kutatják.” 

Néhány japán vállalatnál, amelyeket tanulmányoztam, a CEO-k ezt a szerepet a vállalat „koncepcionális esernyőjének” meghatározásával járó felelősségvállalásuk szempontjából közelítették meg: a nagyszabású célok meglehetősen egyetemes, és elvont kifejezések által azonosítják a közös sajátosságokat, melyek a látszólag összefüggéstelen cselekvéseket vagy üzleteket koherens egésszé formálják. A Sharp optoelektronikai elkötelezettsége egy jó példa erre.

1973-ban a Sharp, két kulcstechnológia – a folyékony kristályképernyők (LCD-k) és a félvezetők (CMOS-ek) - egyesítése által, feltalálta az első kisfogyasztású elektronikus kalkulátort. A vállalat technológusai megalkották az „optoelektronika” kifejezést, hogy kifejezzék a mikroelektronikai- és optoelektronikai technológiák összeolvadását. A vállalat szenior menedzserei ezután átvették ezt a szót és kiterjesztették annak hatását a vállalat R&D és mérnöki részlegein messze túlmenően.

Az optoelektronika a Sharp elképzeléseinek megfelelő világképet testesíti meg. Ez az egyik olyan fő koncepció, amely azt fejezi ki, hogy a vállalatnak milyennek kellene lennie. Mint olyan, a vállalat stratégiai fejlesztésének átívelő útmutatójává vált. Ezáltal a Sharp, kalkulátorainak kezdeti sikereit felülmúlva, később piacvezetővé vált olyan termékek széles skáláját érintve, amelyek az LCD és a félvezető technológiákon alapulnak. Ilyen a kézi számítógép, az LCD kivetítő rendszere, valamint a testreszabott integrált áramkörök, mint a rejtett ROM-ok, ASIC-ok, és CCD-k (töltéscsatolású eszközök, amelyek a fényt elektronikus jelekké alakítják).

Egyéb japán vállalatok is rendelkeznek hasonló esernyő koncepcióval. A NEC-nél a top menedzsment a vállalat tudásbázisát néhány kulcstechnológiához viszonyítva kategorizálta, majd kifejlesztette a „C&C” metaforát (azaz „komputerek és kommunikációk”).  A Kao-nál az esernyő koncepció „a hatékony technológia felszínre hozása”, amely az anyagok felszínét befedő technológiákra utal. E kifejezés vezetett a vállalat termékskálájának sokszínűségéhez: a folttisztítóktól, a kozmetikai cikkeken át, a floppylemezekig – amelyek mind a Kao tudásbázisának eredeti termékei.

A szervezet tagjai által folyamatosan fejlesztett tudás értékét igazoló szabvány rögzítése a top menedzsment egy másik metódusa, hogy megfelelő irányérzékkel lássa el az alkalmazottakat. Annak eldöntése, hogy mely törekvéseket támogassuk és bontakoztassuk ki, kellőképpen stratégiai feladat.

A legtöbb vállalatnál, az új tudás értékének alapvető mércéi, a megnövekedett gazdasági teljesítmény, az alacsonyabb költségek, és a fejlettebb ROI. De a tudásalapú vállalat más minőségi faktorai azonos jelentőséggel bírnak.  Megtestesíti-e az elképzelés a vállalat vízióit? Kifejezi-e a top menedzsment törekvéseit és stratégiai céljait? Kiépíthető-e általa a vállalat szervezeti tudáshálózata?

A Mazda forgómotor kifejlesztésre vonatkozó döntése ennek a minőségigazolásnak egyik klasszikus példája. 1974-ben, a vállalaton belül erős nyomással kellett szembenéznie annak a termékfejlesztési csoportnak, amely a motor kifejlesztésén munkálkodott, hogy hagyjanak fel a projekttel  A forgómotor „csak egy gáznyelő.”  - állították a kritikusok. Soha nem lenne sikeres a piacon.

Kenichi Yamamoto a fejlesztési csoport vezetője (jelenleg a Mazda elnöke) azzal érvelt, hogy a projekt leállításával a robbanómotor forradalmasításának álmát adnák fel. ”Gondolkozzunk így” - javasolta Yamamoto. „Történelmet írunk, és az a küldetésünk, hogy ezzel a kihívással szembenézzünk.” A projekt folytatása mellett hozott döntés a Mazda sikeres forgómotoros sportautójához, a Savanna RX-7-hez vezetett.

A tradicionális menedzsment szemszögéből, Yamamoto érvelése a vállalat „küldetése” mellett őrült ötletnek hathat. A tudásalapú vállalat szemszögéből azonban tökéletes értelemmel bír. Yamamoto a vállalat alapvető törekvéseihez fordult – amelyet „a stabil értékhez való ragaszkodás”-ként fogalmazott meg - valamint a technológiai irányítás azon stratégiájához, amelyet a szenior vezetők alakítottak ki. Bemutatta, hogy a forgómotoros projekt hogyan léptette életbe a szervezet elkötelezettségét annak terveiért. Hasonlóképpen, a projekt folytatása által megerősödött a csapattagok egyéni elkötelezettsége az elképzeléshez, és a szervezethez egyaránt.

Az esernyő koncepciók és az igazolás minőségi kritériumai nagy jelentőséggel bírnak a vállalat tudáskialakító tevékenységeihez szükséges irányérzék biztosításában, mégis fontos hangsúlyoznunk, hogy egy vállalat elképzeléseinek nyitottnak, valamint fogékonynak kell lenniük eltérő vagy éppen ellentmondásos értelmezések változataira is. Első látásra ez ellentmondásosnak tűnhet. Egy vállalat elképzelésének tulajdonképpen nem egyértelműnek, összefoglaltnak és világosnak kell lennie? Ha egy elképzelés túlságosan egyértelmű, inkább egy utasításhoz, vagy egy határozathoz fog hasonlítani. És az utasítások nem segítik elő azt a magas fokú személyes elkötelezettséget, amelyen az eredményes tudáskialakítás múlik.

Egy sokkal inkább kétértelmű elképzelés olyan autonómiát és a szabadságot biztosít az alkalmazottak és a munkacsoportok számára, amely lehetővé teszi saját céljaik kitűzését. Ez azért lényeges, mert bár fontosak a top menedzsment ideáljai, önmagukban nem elegendőek. A legjobb, amit egy top menedzsment tehet, hogy elhárít minden lehetséges akadályt, és előkészíti a talajt az önszervező csoportoknak csapatoknak. Ezt követően az már a csapatok feladata, hogy rájöjjenek a top menedzsment ideáljainak valódi jelentésére. Így a Hondánál egy olyan homályos jelmondat, mint a „Kockáztassunk!”, és egy meglehetősen széleskörű küldetés biztosította a Honda CITY termékfejlesztési csapatának azt az erős identitástudatot, amely egy forradalmian új termékhez vezetett.

A csapatok központi szerepet játszanak a tudásalapú vállalatban, mert egy olyan megosztott kontextust biztosítanak, amelyben az egyének egymásra hathatnak, és létrejöhet közöttük az a folytonos párbeszéd, amely a célravezető észrevételek feltétele. A csapattagok új szempontokra tesznek szert a párbeszédek, és a viták által. Összegyűjtik az információt és több nézőpontból vizsgálják meg. Végül pedig, integrálják a különböző személyes perspektívákat egy új, közösbe.

Ennek a párbeszédnek ugyanakkor magába kell foglalnia konfliktusokat, és nézeteltéréseket is. Ezek pontosan olyan konfliktusok, amelyek az alkalmazottakat arra ösztönzik, hogy megkérdőjelezzék a már létező előfeltevéseket, és új értelmet adjanak saját tapasztalataiknak. „Mikor az emberek kiesnek a közös ritmusból, viták merülnek fel, amely után nehéz őket ismét összehangolni.”- ismeri el a haladó technológiai fejlesztés egy részlegmenedzsere a Canon-nál. ”Ugyanakkor ha egy csapat ritmusa a kezdetektől fogva összhangban van, szintén nehéz jó eredményeket elérni.”

Csapatvezetőként, a közép menedzserek az információ vízszintes és függőleges áramlásának találkozási pontjánál vannak a vállalatban. Hídként szolgálnak a top menedzsment elképzelt ideáljai és az üzletág élvonala által képviselt, gyakran kaotikus piaci valóság között.  A középszintű üzleti-, és termékkoncepciók megalkotása által, a közép menedzserek a „mi van”, és a „mit kell elérni” stádiumok között közvetítenek. Újraalakítják a valóságot a vállalat elképzelései szerint. 
Így a Honda top menedzsmentjének döntése, hogy valami teljesen újat próbáljanak ki, Hiroo Watanabe termékfejlesztési csoportja által a „Tall Boy” termékkoncepcióban öltött testet. A Canonnál a vállalat azon törekvése, amely az „Egy kiváló vállalat létrejötte a kamera-üzletágon túl” szlogenben testesült meg, akkor vált valósággá, mikor Hiroshi Tanaka munkacsoportja kifejlesztette az ”Egyszerű Karbantartás” termék-koncepciót, amely végül a személyi fénymásoló létrejöttéhez vezetett. A Matsushita-nál a vállalat fő koncepciója „Humán elektronika” Ikuko Tanaka és azok erőfeszítései által született, akik kifejlesztették az „Easy Rich” középtávú koncepciót, amelyet egy automata kenyérsütő gép létrehozása által testesítettek meg.

Ezen esetek mindegyikében a közép menedzserek az élvonalbeli alkalmazottak és a szenior vezetők rejtett tudását szintetizálták, kifejezett tudássá alakították és új termékekbe, technológiákba építették be. Ebben a tekintetben ők a tudásalapú vállalat igazi „tudásmérnökei”. (  Harvard Business Review 1991, 6. szám (96-104 old.)

Fordította: Véry Dalma 
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