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Az élet majdnem minden teriiletén az elmult évtizedekben felértékel6dott az informacid és
az arra épllé tudasvagyon szerepe. Moddosultak a fentiek gy(ijtését, tarolasat,
rendszerezését és a tudascserét biztositd eszkdzok.

A tuddsatadds egyid6s az emberiséggel (ldsd a vildg hét csodaja kozott szamon tartott
Alexandria Nagykonyvtdr), a tudas szervezeti menedzselése pedig a vallalatokkal. A
tevékenység nem Uj, a kialakult gyakorlattal azonban mégsem lehetiink elégedettek. A mai
globalis piaci versenyben az lzleti siker, s6t talan a vallalati tulélés szempontjabdl is fontos a
tudds menedzselése. Ezért sziikséges aktualizalni a tudas épitékoveit, s a modern
informdcids eszkozok segitségével olyan strukturakat kell létrehozni, amelyek noévelik a
vallalaton beliili és kiviili tudastéke kihasznalds hatékonysagat. Okai:

— aszervezeti és kornyezeti valtozdsok turbulencidja,

— aszervezetek miikddésének megndvekedett féldrajzi méretei,

— aglobalizacid és egyben a globalis piacok integraltsaga,

— aszervezeti mkodés haldzati jelleglivé formalddasa,

— a szervezeti valtozasokkal a szervezeti tudas megtartasa (annak kikliszébolése, hogy az

emberekkel a tudas is elhagyja a szervezetet).

Napjainkban a tuddsmenedzsment kezdeményezések elterjedtnek mondhatdk a vallalati
gyakorlatban, hiszen a kiilonb6z6 felmérések szerint a vilag 1000 legnagyobb vallalatanak kb.
80%-anal zajlanak tudasmenedzseléssel — részben vagy teljesen — foglalkozd projektek.
Elmondhato tehat, hogy a tudas, mint er6forras, Uj jelentést nyert a vallalati gyakorlatban,
amelynek megfelel6 kezeléséhez a tudasmenedzsment szolgaltatja a megfeleld koncepcidt
és eszkozoket.(Sandori Zs, 2001)

A tuddsmenedzsment legfontosabb célja a véllalat eredményességének javitdsa a tudas
produktiv felhasznalasaval. Ez megvalésithatd az IT-uton, illetve az Emberi Uton egyarant.
Mig az els6 az ezen a teriileten dolgozdk és kutatdk informaciomenedzsment rendszerek,
mesterséges intelligencia, groupware-ek készitésével foglalkoznak, igy szdmukra a tudas
olyan fogalmak és tények rendszere, amit informacids rendszerekben tudnak azonositani,
meghatdrozni és kezelni @ Dinamikusan fejl6dé ut. A méasodik az emberek menedzsmentje,
ahol az ezen a terilileten dolgozdk f6leg az emberek egyéni képességeinek megszerzésén,
megvaltoztatdsan, s fejlesztésén dolgoznak. Ez az ut régi keletli =@ Lassan fejl6dik.

! ,A bemutatott kutaté munka a TAMOP-4.2.1.B-10/2/KONV-2010-0001 jeli projekt részeként az Eurépai
Unié tamogatasaval, az Eurdpai Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.”

2 Miskolci Egyetem Gazdasdgtudomdnyi Kar Vezetéstudomanyi Intézet, egyetemi docens, intézetigazgatd,
dékanhelyettes
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Hidba foglalkoznak mar nagyon régen az ,emberi Uttal”, még mindig ez tartogatja a legtobb
felfedezendd teriletet. A jov6ben a tudas lesz az a legfontosabb versenyel6ny, amellyel a
vallalatok egymassal szemben rendelkezni fognak, s ezt a versenyel6nyt sokkal nehezebb
elérni, mint pl. beruhdzni egy IT rendszerbe, mert csak kevesen tudnak hatdsos, hatékony

szervezetet kialakitani és mikodtetni.

A tudas alapu er6forrasok és képességek tobbnyire rendelkezésre allnak, azonban nehéz
feladat ezek menedzselése. A tuddas nem megfelel6 kezelésének az eredménye gyakran a
megalapozatlan dontéshozatal, az djra ismétl6dé hibak és tapasztalat megosztasanak
hidnyossagai. A tudasmenedzsment terliletei az alabbiak szerint jellemezhetdSk:

1. tabldzat.

STRATEGIA — A tudas értékként valo kezelésének biztositasa

Szervezeti kultara Alkalmazottak Folyamatok Tartalom IT

A tuddskozpontu | A tudaskornyezetben |A tudas gydjtését, |Informacié a A megfelel6

szervezeti kultura |dolgozé munkatdrsak |taroldsat, vevokrél, alkalmazasok és

kialakitasa és hatékony megosztasat stb. szallitokral, infrastruktura

fenntartasa. menedzselése. tdmogato versenytarsakrol, |kivalasztasa és
folyamatok szabdlyozasi hasznilata.
kialakitasa. kornyezetrdl.

A tudas hatékony kezeléséhez valamennyi tertlettel foglalkozni szliikséges. A hatasos és
hatékony tudasmenedzselés kialakitasa harom fazisbdl all. Az els6é a tudatositas, melynek
célja a szervezet és ezen keresztil az emberek felkészitése a tudds értékének
megismertetésére, a tuddsmenedzsment fogalmanak, céljainak, eszkézeinek bemutatasa. A
masodik fazis — a klasszikus vdltozasi folyamat lépéseivel Osszhangban — a vallalati
tudasmenedzselési stratégia kialakitasa. Stratégiai szint(i dontést igényel, hogy mit tudunk
most, és milyen tuddsra lesz sziikségiink a jovGben; Uj tudast kell-e l1étrehoznunk, vagy a mar
meglévét jobban hasznositanunk; szervezeten kivil vagy belil keresendéek a szamunkra
kritikus tuddselemek; milyen rendszerben tdmogatjuk a tuddsteremtést, -transzferalast és
nem utolsd sorban milyen szervezeti strukturat kell kialakitani. (Zoltainé Paprika Z., 2002) Ez
a szervezet stratégidjabdl kiindulva magaba foglalja a jelenlegi helyzet elemzését, a meglévé
problémdk és lehetfségek azonositdsat, a tuddsmenedzsmenttdl varhaté Uzleti el6nydk
meghatdrozasat és ezek figyelembevételével egy olyan terv kialakitasat, amely alapjan a
tényleges tuddsmenedzsment rendszer fejlesztése megvaldsithatd. A harmadik fazisban a

tervben foglalt elképzelések megvalodsitasa, majd ellendrzése torténik.

Fontos hangsulyozni, hogy a tuddsmenedzsment stratégiai hatékony mikoédése — a kar a
szervezetfejlesztés — folyamatossagot igényel, nem tekinthet6 egyszeri projekt feladatnak.

A tuddsmenedzsment a stratégia, a folyamatok, a kultura és a technoldgia alappilléreire

e sz

folyamat: integralddik az iranyitasi és anyagi folyamatokba, ugyanakkor athatja a



szervezetet, tagjainak gondolkodasat és viselkedésmaddjat. Az informatikai technolégia Uj
eredményei teszik lehet6vé a tudas hatékony menedzselését.

Alapelvei: bizalom, kommunikacié, tanulds és tudasmegosztds. A bizalom egy szervezet
éltet6 ereje és az emberek motivdlasanak legmagasabb szintl mddja. Az emberek akkor
dolgoznak egyiitt a leghatékonyabban, ha megbiznak egymdsban. A nyilt kommunikacid
noveli a bizalmat és természetes mdédon elvezet az egyittmikodésre vald igényhez. A gyors
tanulds noveli a kompetencidkat és a tudds-megosztas igényét.

A fentiek alapjan a tudasalapu szervezetek k6z6s vonasai az alabbiak szerint foglalhatd 6ssze:

— kevés a dologi vagyona, és az is kevésbé értékes, mint az immaterialis javaké;

— altaldban szakért6i munkat végeznek, vagy lzleti szolgdltatok, azaz ,,tudasgyarak”;

— benne jol képzett szakemberek, ,tuddsmunkasok” dolgoznak, az informaciét tudassa
alakitjak at kompetencidk felhaszndlasaval, mas tudasszolgaltatdk segitségét igénybe
véve;

— haldzat altal léteznek, a tuddsbazist tdmogatd beszalliték és lgyfelek csoportjaival
kélcsdnhatasban;

— koz0s elemiik, hogy valamilyen hozzdadott értéket adnak a meglévé informacidkhoz,
megszerzik, amire sziikségik van, Uj informaciét és tudast hoznak létre. (Fekete G,
2002; Fehér P., 2002)

A tudasmenedzselés értéklancat szemlélteti az 1. abra.
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1. tuddselemek azonositasa;
2. aszervezettanulasat és az innovaciét segit6 feladat;

3. atudas olyan formaba hozdasa, hogy masokkal megoszthatd legyen
(explicit tudas — formalis rogzités; tacit tudas — helyzet generalas);

4. formadlis elemeken keresztiil lehet6vé teszi az id6korlat nélkiili megoszthatdsagot;

informatikai haldzatok és személyes interakcidk (?kinek milyen tudasra van sziiksége?);
tudas aramoltatasi terv (felhasznaloi orientacid);
FELADAT — TUDAS TERMESZET — TERVEZETT BEFOGADO — ARAMOLTATASI MODSZEREK

6. felhasznalhatdsag, mérték, rendelkezésre allas ...

7. atudaselemek koziil az értéktelenek szelekcidja; uj tudasigények definialasa.

1. dbra: A tuddsmenedzselés értékldanca

Ez j6l parhuzamba allithatd a vallalati tudasmenedzselés kialakitasanak, fejlesztésének f6bb
fazisait szemléltet6 dbrdval. A cikkben ezen folyamat részeként a szervezetben és a
szervezeten kivlli tudaselemek feltérképezésének néhany relevans maoddszerét,
megkozelitését mutatom be a tovabbiakban.



TUDATOSITAS

Aszervezet ésazemberekfelkészitése atudas értékeinek megismerésére.

¥

TUDASMENEDZSELESI STRATEGIA KIALAKITASA.

= 3tuddsmérése;

AVALLALATI TUDASMENEDZSELESI RENDSZER JELENLEGI HELYZETENEK ELEMZESE, KRITIKUS

TENYEZOINEK ATTEKINTESE

= atudatossag, azaza célok és 6sszefliggések egyértelm(isége;

= amegfelel6tudastartalmaknak a megfelel6 helyen torténd elhelyezése;
= azalapvet6 ésszikséges folyamatok kialakitasa;
= atuddsmegosztdstsegit6 éstdmogato kultira;

= afels6vezetbk elkotelezettsége;
= atuddsmenedzsmentbevezetéséttamogatd motivacio ésjutalmazas;
* atuddsmenedzsment marketing kommunikacidja;
= atdmogatd IT eszk6zok lehetdségei.

v

TUDASMENEDZSELESI FELADATOK MEGHATAROZASA

v

TUDASMENEDZSELESI RENDSZER FEJLESZTESI TERVENEK OSSZEALLITASA

= fontos atudas hatékony
atadasa, reprodukalhatdsaga;

= els@dleges fontossdgu a tudas
kodifikalasa, dokumentalas,
moddszertanok fejlesztése;

= aszervezet elsGsorban
specifikus képzésbe fektet be;

= komoly IT beruhazasokat vallal;

= jutalmazza atudasbazis
haszndldkat.

= j6 problémamegoldd készségli
embereket alkalmaz, mentoralja
Gket;

= képzés;

= szerényIT beruhazasok;

= elsGsorban olyan embereket
Osszekotérendszerekfejlesztésére
torekszik, melyben a tacit tudas
megoszthatd;

= a3 kozvetlen tudasmegosztast

I I p |
SZERVEZET, TERMEK, INNOVACIOKOZPONTU UGYFELKOZPONTU
FOLYAMATKOZPONTU = hangsuly az egyedi megoldasokon; = aszervezet valtozasi

képességénekfejlesztésére
koncentral;

= azigények oldalardl épiti fel a
rendszert;

= a beruhdzasok decentralizaltak
és ateriilet jellegétdl fuggnek;

= 3 hozzaadott lizleti értéket
ismeriel és jutalmazza;

= vonalbeli szakért6k egymas
kozottitudascseréjét preferalja.

jutalmazza.

ATERVBEN FOGLALT ELKEPZELESEK VERIFIKALASA

v

ELLENORZES VEGREHAJTASA, INDOKOLT ESETBEN VISSZACSATOLAS

2. dbra: A tuddsmenedzselés fejlesztésének eqgy lehetséges modellje

A tudasmenedzsment azon irdanyzatara fokuszalok, amely vizsgalataba az intellektualis t6ke
és az ebbdl szarmazo értékek mérésére koncentrdl. Ezen mérésorientalt megkdzelités szerint
az ellen6rizhet6 célok megfogalmazasa mentén a
ellenérizhet6vé, mérhetévé s ezen keresztill befolydsolhatéva valnak. Az ide tartozé, talan
két legismertebb modell a Kaplan és Norton (Kaplan R. S. — Norton D. P. 1998)
kiegyensulyozott teljesitményértékelési modellje (BSC) és a Sveiby (Sveiby, K. E. 2001)

immaterialis tuddsszerkezetek szerinti megkozelitése.

szervezet mukodési

Forrds: sajdt szerkesztés

folyamatai



A BSC modell alkalmazasa képessé teszi a véllalatot/szervezetet arra, hogy nyomon kovesse
a teljesitmény nem anyagi jellegli okozéit, vagyis a novekedéshez sziikséges Uj képességek és
immaterialis javak alakitasanak folyamatat. (3. dbra)

Eredmények
* egy alkalmazottra jutd
arbevétel
Alkalmazottak megtartdasa . Alkalmazottak
o termelékenysége

* kulcsemberek fluktuacids

aranya * egyéni bérkoltségre jutd
. hozam

Alkalmazottak képességei Technoldgiai infrastruktira Szervezeti kultara

* bevonas a
dontéshozatalba;

* képzettségi szint; A e

* tanuldképesség; munkavégzéshez
« kompetenciak lefedettségi sziikséges informacidkhoz; * elismerések;

aranya; * adolgozok informaltsaga a * szervezeti-egyéni célok
. vevikrél, a miikodési Osszehangoldsa.

folyamatokrol, dontéseik
kovetkezményeirdl.

3. dbra: A tanulds és a névekedés 6sszefiiggése

Forrds: Kaplan-Norton, 1998; http://tudasmenedzsment.wordpress.com/2010/11/10/4-iranyzatok-

mesterorientalt-szemlelet

Az értelmezett halmazok és mutatdik el6segitik annak a megitélését, hogy miként 6rizhetd
meg a jov6ben a fejlédési képesség, az innovacid mértéke, a munkatdrsak elégedettsége, a
munkatdrsak egyéni teljesitménye. Ez a méréskdzpontisag tdmogatja a vezetési folyamatok
végrehajtasat, s a tanulas néz6pontja — szervezeti tanuldsi keretbe dgyazva — segiti a jovékép
és kuldetés finomhangolasat, a fels6vezet6i szinten hordozza a lehetGséget a tanulasra,
tdmogatja az Uzleti egységek tevékenységének mérését, s kiemelten fontos, hogy
megmutatja az alkalmazottakkal szemben tdmasztott kompetencia kbvetelményeket és azok
teljestlését. Sveiby (Sveiby, K. E. 2001) a tudasszervezeteknek nevezett vallalatok altal
birtokolt kompetencidkon keresztiil kozeliti meg a tudasmenedzsmentet, s ezt a szervezet
intellektudlis vagyonara épll6 értékteremtésként értelmezi. A tudasbodl allé kompetencidkat
rejtett vagyonként jellemzi, melyet a vdllalati kimutatasban sziikségesnek tart megjeleniteni.
igy a vallalat teljes piaci értékét lathaté — a mérlegben, cash flow és eredménykimutatasban
szamszerlsithet6 — t6kébdl és az immateridlis javak lathatatlan vagyonelemekbdl —
alkalmazottak kompetencidja, a vallalat belsé és kiils6 strukturaja — értelmezi. Az igy
kialakitott tudasszerkezeten beliili elemek megmérésére a mutatészamokat harom


http://tudasmenedzsment.wordpress.com/2010/11/10/4-iranyzatok-mesterorientalt-szemlelet
http://tudasmenedzsment.wordpress.com/2010/11/10/4-iranyzatok-mesterorientalt-szemlelet

csoportba sorolja: novekedési/megujulasi (kompetencia forrasként szolgald Ugyfelek
szama), hatékonysagi (egy szakértére jutd hozzaadott érték...), stabilitasi (szakért6k
cserél6désének ardnya...)

A mérés szempontjabdl fontos attekinteni Koenig és Prusak (Sandori Zs, 2001) szempontjait
is, hiszen jol tamogatjak a tuddsmenedzselési folyamat (1. dbra) masodik fazisanak sikeres
végrehajtasat.

Hogyan mérhets egy intézmény szellemi t6kéje?
Koenig szerint a megszamlalhato jegyek:

Szabadalmak; publikacidk; az ezekre adott hivatkozasok; licenc-megadllapoddsok és —
bevételek; uj termékek, s az ezekbdl szdrmazé bevétel és e bevétel részardnya a
teljes forgalomban, az arany mértéke 0Osszevetve a versenytarsakéval;, az Uj
termékek kifejlesztéséhez  sziikséges id6  Osszevetve a  versenytarsak
teljesitményével.

A tanulds, mint kiemelt tevékenység a szellemi t6ke novelésében: a munkatarsak
tovabbképzésére forditott 0sszeg abszolut értékben, a véllalat egyéb kiadasaihoz
viszonyitva; a meghivott el6addék altal tartott tanfolyamokon vagy kiilsé
tanfolyamokon toOltott napok szama; hazon belili el6adasok szama; hazi
tanfolyamokon tolt6tt napok szama; tudomdanyos fokozat megszerzésére torekvd
munkatarsak szama; az alkalmazottak altal latogatott szakmai rendezvények
mennyisége; az adatbazisokban végrehajtott keresések szdma; az automatikus
témafigyelések mennyisége.

Prusak szerint a tudast6ke lathatova tétele a cég tudassal kapcsolatos tevékenységekre,
eredményekre, befektetésekre kell, hogy 6sszpontositson:

informalis kozosségek felmérése, amelynek tagjait a mindennapi munka koti 6ssze;<
tudastérképek készitése; adatkozpontok szdmbavétele; szimbolikus jelent8ségl
tevékenység  (munkatarsak  utaztatasa konferencidkra;  tudasmegosztas
szempontjanak bevezetése a teljesitményértékelésbe, ...); / szabadalmak; termékek;
a termékfejlesztés Uteme; az Uj értékesitési lgyndk betanulasi ideje; / K+F kiadasok;
tanfolyamok; az informalddasra forditott 6sszegek.

A tudas feltérképezésének egyik terjed6 metodikaja a tudasaudit, (Papucs J. - Papanek G.
2006) ami a szervezet tudasbazisanak felmérésére, a tudasteremtés feltételeinek
vizsgdlatara szolgdl. Célja tovdbbd a szervezeten belili tudasaramldst tamogaté, a kiilsé
tudaselemek felhasznalasi hatékonysagat tdmogatd akcidtervek kidolgozasa is. A tudasaudit
soran a szervezet miikodésében létfontossagl informdcids és tudasigény és hasznalatuk
jellemzGinek meghatdrozasa az aldbbi tevékenységek segitségével realizalhato:



Kulcsdokumentumok és az aktualis informacids rendszer vizsgalata.

v

Interjuk készitése az alkalmazottak reprezentativ mintdjaval.

v

KérdGives felmérés a tudas feltételeirdl és kovetelményeirdl:
Mi a szerepe?
Miéta dolgozik a szervezetben?
Melyek a f6 tevékenységek?
Kivel kommunikal a leggyakrabban?
Iranymutatdsok?
Milyen informaciodk sziikségesek és honnan szerzi be ezeket?
Kérdéseivel kihez fordul?
Milyen képzésben volt része?
Honnan értesiil a szervezet torténéseirdl?
Milyen hirforrdsokat figyel, olvas?
Milyen események, hirek érdeklik?

v

Azinformacio és tudasaramlds vizsgalata.

v

Tudastérkép készitése, a szervezeti tudaselemek, tuddsdaramlas grafikus
megjelenitése segitségével képet kaphatunk az alkalmazottak kozétti explicit
és hallgatolagos tuddsaramlasrél, fontosabb pontjairdl. Célja azon forrasok
megmutatasa, ahova meghatarozott  problémdak  jelentkezésekor
fordulhatunk. Szabalyai:
= atérkép altal kielégitendd sziikséglet pontos definialdsa;
= vonatkozhat emberekre, dokumentumokra, adatbazisokra;
= atudas tobb dimenzidban valé megjelenitése;
= figyelembe kell venni a jogi kdrnyezetet, a munkaszervezeti felépitést,
és a kulturdlis tényezdket;
= id6rél id6re ismétlend6 az elkészitése.

v

Akciotervirasa

4. dbra: A tuddsaudit folyamata
Forrds: Papucs J. — Papanek G., (2009)

A tudasmenedzselési folyamat és néhdny mddszertani elem rendszerezését kovetben
réviden dsszefoglalom a TAMOP-4.2.1.B-10/2/KONV-2010-0001 jel(i palyazat keretében zajlé
tudasmenedzselési vizsgalataink fébb jellemzGit. Kiemelném az értékelési szituacioval, a
feladatokkal kapcsolatban tdmasztott kovetelményeket, példaul az életszerliség, kognitiv
komplexitds és igazsagossag szempontjait; az értékelés szereplSi részérdl felmeril6
kovetelmények relevancidjat, mint az értékelés jelentGsége, atlathatdsaga és
értelmezhetGsége. Végil vizsgalatunkban kiemelt szerepet kapnak a szakmai és tarsadalmi



kdrnyezet szempontjai, mint az 6sszehasonlithatdsag, reprodukalhatdsag, a kovetkezmények
és a koltséghatékonysag. (Vidakovich — Vigh, 2008)

Vizsgdlatunk fokuszaban azon tényezdéket vizsgaljuk, amelyek lehet6vé teszik a szervezetek
szamara azt, hogy valamennyi munkatars egyéni tuddsat kollektiv tudassa alakitsak at, s azt
vallalkozé szellemben alkalmazzak, ami nem mas, mint a tudastranszferalas.

Ebben a folyamatban az individudlis tudas kollektiv tudassd torténé atalakitasaban a
csoportoknak kiemelt jelent&sége van. A csoportalapu szervezeti strukturak sikerességében
nem a csoporttagok problémamegoldd készsége a legfontosabb, hanem a csoportok kozotti
tuddstranszfer. Korabbi vizsgdlatok (Farkas — Kiihnel, 2002) azt mutattdk, hogy a
tuddsmenedzselés gyakorlati sikertelenségének az oka az, hogy a vallalaton belili és kivili
tuddstranszfert nem a megfelel§ eszkdzokkel valdsitjdk meg. Ennek a projektelemnek is az a
célja, hogy megfelel6 elemeket taldljon abban a specidlis kérben, ahol a vizsgdlat folyt. A
vizsgalat targyat képezd sokasag tartalmaz mind termel§, mind szolgaltaté vallalatot
egyarant, melynek vizsgdlati mddszertanaban differencidt képeztiink. A mennyiségi és
min&ségi elemzési szempontok azonos fontossagat szem el6tt tartva a gyakorlati médszertan
kérddives megkérdezésre és vallalati esettanulmdanyok készitésére épil. Az empirikus
adatgydjtésnek mind a két formdja a széleskord szakirodalmi feldolgozason alapulé kutatasi
koncepcidt kovette.

Mivel a kérdbives kutatds a tudastranszfer folyamataban azonosithatd vezetGi szerepekre
koncentrdl, a megcélzott alapsokasag a cégek els6szamu vezet6i vagy a tényleges valaszadé
relevans vezet6 legyen.

Ebben az Ujszerli mddszertani elemeket integralé metodika kombinacidban 6sszegylijtott
valaszok, informaciok feldolgozdasa, elemzése zajlik.
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