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TUDASMENEDZSMENT
A MAGYARORSZAGI BANKOKBAN

A szerz6 2006 els6 felében végrehajtott banki tudasmenedzsment-felmérésében arra kereste a valaszt, va-
jon a hazai bankok milyen szinten ismerik és alkalmazzak a tudasmenedzsment kelléktarat. Osszességében
a magyar banki helyzetre elmondhaté, hogy vannak még béven tartalékok a tudasmenedzsment népszerii-

sitése és stratégiai szemponti felhasznaldsa terén.

Kulcsszavak: tuaddsmenedzsment, bank, interjd

A Magyarorszdgon tevékenykedd 30 bank és 8 spe-
cidlis hitelintézet életét is jelentGsen befolydsoljdk a
vildgban lezajlé valtozasok. A globalizdcié hatdsait
a banki felvasarlasoknal, Osszeolvaddsoknal lehet
megfigyelni. Ndlunk is jellemzd, hogy méretgaz-
dasdgossigi szempontok alapjdn az egyre nagyobb
versenyz8k tudnak csak piacon maradni. A magyar
bankszektorban tilnyomé részben a kiilfoldi tulaj-
donid bankok dominédlnak. Erdekes médon, mig a
fejlett nyugat-eurdpai orszdgokban a gazdasigosabb
elektronikus csatorndk bevezetésének hatdsira a fi-
6kok szdmdnak csdkkentése jellemzd, addig nalunk
j6 néhdny nagybank intenziv médon alakitja ki hazai
fiokhalézatat.

Az informécidtechnolégia €s a kommunikacios
technol6gidk nagyon gyors fejlédésének hatdsira egy-
re tobb banki szolgaltatdst ajanlanak a magyar bankok
is elektronikus csatorndkon keresztiil. Az internet és
a mobil technol6gidk ma mdr alapkdvetelményként
jelennek meg, s a hagyomanyos banki szolgéltatasok
mellett egyre fontosabb bevételi forrasokka vélnak.
A magyarorszigi bankok szdmaéra egyre fontosabbak
lesznek a kis- és kozépvallalatok (KKV), valamint a
lakossagi tizletdg. Az iigyfelek alapos ismerete nélkii-
16zhetetlen ahhoz, hogy testre szabott szolgéltatdso-
kat tudjanak nydjtani, s a keresztértékesitésben rejls
Uj bevételi forrdsokat is kihaszndlhassdk. Az iigyfe-
lek kiszolgdldsdnak madsik fontos eleme a gyors és
mindségi szolgéltatasok kialakitdsa. Egyre tobb bank
hirdetésében jelenik meg az 1d6tényezd kiemelése.
A hitelnyujtasi id6 lecsokkentésének feltétele a gyors
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dontéshozatal, a jol szabdlyozott folyamatok és a jol
miikddé informatikai rendszerek egyiittmtikodése.

A versenyben maradds feltétele az innovativ termé-
kek minél gyorsabb kifejlesztése, azok eladasahoz uj
marketingmddszerek kidolgozasa. Az 1j termékek ki-
fejlesztéséhez jol képzett, a piacot jol ismerd szakem-
berekre van sziikség, valamint megfelelGen rugalmas
informéciétechnoldgiai tdmogatasra. A fenti tendenci-
ak fényében a bankokra is igaz, hogy az egyetlen hosz-
szu tdvon fenntarthaté versenyelény a konkurenseknél
gyorsabb tanulds és a tuddssal valé jobb gazdilkodas
lehet. A komplex kihivésra az élenjar6 bankok is a tu-
ddsmenedzsment alkalmazasdval véalaszolhatnak.

A felmérés modszertana

A 2005. december és 2006. juinius kozott végrehajtott
banki tuddsmenedzsment felmérésem arra kereste a
valaszt, hogy a hazai bankok milyen szinten ismerik
és alkalmazzdk a tuddsmenedzsment kelléktérat. Fel-
mérésemet informatikai vezet6k megkérdezésére ala-
poztam. Ennek egyrészt az volt az oka, hogy a TM
sok helyen jellemz&en az IT vagy a HR teriilet felelGs-
ségi korébe tartozik, masrészt az a tény, hogy ebben
a korben rendelkeztem jelentSs ismeretségi korrel.
A felmérésem egyik korl4tozé tényezgje is ebbdl ko-
vetkezik, vagyis, hogy a megkérdezettek kore egy
szakteriilet képviselGire korlatozédott. A felmérés
elemzésénél ezt a tényt probdlom minden esetben kel-
16képpen kihangsilyozni. Ugyanakkor tigy gondolom,
hogy a felmérés reprezentativ volta (38 pénzintézet-
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bdl 30 részt vett) megfelel6 mértékben ellensilyozza
a korlatozoé tényez6t. A résztvevikkel megéllapodtam
abban, hogy az eredmények publikdldsdndl anonim
adatokat mutatok be, azaz az adott bank valaszai sehol
nem lesznek nevesitve, csak az Osszesitett eredmé-
nyekben mutatkoznak meg.

A felmérésben részt vevs 30 bank és szakositott
pénzintézet informatikai vezetGit, vagy olyan esetek-
ben, ahol nem volt els§ szamu IT-vezetd, ott valame-
lyik IT teriilet vezet§jét (pl. IT-infrastruktira, vagy
fejlesztési vezets) kerestem meg. A megkeresettek
kozel egyharmadat mar kordbban személyesen ismer-
tem, mig a masik egyharmadot ajanlasok alapjan, a
harmadik harmadot pedig telefonos megkeresés utan
sikeriilt megnyernem. A felmérésben vald részvételt
egyértelmlien elGsegitette, hogy a majdani eredmé-
nyeket, illetve a bankok szdmara megfogalmazott
ajanldsaimat minden esetben felajanlottam.

Az interjuk 20 perctdl 2 6rdig tartd személyes meg-
beszélések keretében zajlottak. A beszélgetés elején
nagyvonalakban elmondtam, mit is gondolok tudas-
menedzsment alatt, hogy a résztvevéknek értelmez-
het6bbek legyenek a kérdéseim. Tuddsmenedzsment
alatt gyakorlatilag minden, a tuddssal torténd tudatos
torédést, foglalkozast értettem. A TM jobb megértése
kapcsan megemlitettem még a taldn legismertebb fo-
lyamatalapi megkozelités 1épéseit, azaz a tudas feltér-
képezését, a tuddscélok meghatdrozdsat, a tudasterem-
tést, a tudds tdroldsat, a tudds megosztasat és a tudas
felhasznélasat. A kérd6iv kitoltését egylitt végeztiik
olyan mddon, hogy amikor valami értelmezési prob-
léma addédott, vagy példakra volt sziikség, akkor be-
segitettem. Ahogy a fent leirt interjiidSintervallumok
is jelzik, az érdekl6déstd] fiiggben egészen kimeritd
beszélgetések is kialakultak a témardl. A beszélge-
tések segitettek a kérdSiv értelmezésében, valamint
ugy gondolom, a tuddsmenedzsment ismertetését is
elGsegitették. A visszajelzések is igazoltdk, hogy az
informatikai vezetSk fontos teriiletnek tartjdk a tudds-
menedzsmentet.

A felmérés ismertetése

A felmérések dnmagukban nem mondanak sokat, fon-
tosak az Osszehasonlitisok is, azonban tudtommal a
magyar banki szektor tuddsmenedzsment-felmérését
még senki nem végezte el, ezért az egyedi eredmé-
nyeket kell értelmeznem. Mivel rendelkezésre dllnak
magyarorszagi tuddsmenedzsment-felmérések ered-
ményei (KPMG, 2000, 2002, 2005), ezért ott, ahol ezt
relevansnak tartom, megprobdlom Osszehasonlitani
azokkal a banki vélaszokat.
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A tuddsmenedzsment sikertényezoi

On szerint bankjdban mennyire ismert a tuddsmenedzs-
ment fogalma?

Miel6tt barmilyen mélyen belemennénk a tudas-
menedzsment rejtelmeibe, érdekelt, mennyire ismert
a fogalom a bankokban. A felmérés eredménye azt
mutatta, hogy kozepesnél kicsit rosszabb osztilyzatot
adtak a vélaszolok. A vialaszok 0sszhangban vannak a
KPMG 2005-6s felmérésébdl idézett legfontosabb tu-
dasmenedzsmenttel kapcsolatos problémaval: ,,a TM-
elényok ismeretének hianya” (KPMG, 2005). A ma-
gyar nyelvil szakirodalom jellemzésénél is kiemeltem,
hogy jelentek meg alapmiivek (Davenport — Prusak,
2001; Sveiby, 2001), azonban vannak még béven le-
hetéségek a TM ismertetésére. Reményteli az a tény,
hogy egyre tobb egyetem oktatasi tervében jelenik meg
tudasmenedzsment-oktatas, igy a jovoben felndvekvo
1j nemzedékeknek lehetdsége lesz bdvebb ismeretek
megszerzésére (1. abra).

1. dbra
Bankjaban mennyire ismert a tudismenedzsment
fogalma?
Nagyon

Nem

7%

3%

Kozepesen
33%

(Valaszat 1-5 terjedd skdldn adja meg — 1: NEM — 5: NAGYON)

Van-e bankjdnak tuddsmenedzsment-stratégidja?

Sajnélatos médon a helyzet nem nevezhet$ til jo-
nak, s6t azt is mondhatnank, hogy igen elenyészd azok-
nak a bankoknak a szdma (4), ahol van TM-stratégia.
A TM-stratégidval rendelkezd bankok 13%-os ardnya
sokkal szerényebb, mint a KPMG 2005-6s felmérésé-
nek 37%-os eredménye (KPMG, 2005). Nehéz azonban
Osszehasonlitani a két eredményt, ugyanis a KPMG in-
ternetes felmérésében részt vevs 130 cég ugyan elég
jelent6s szdmunak mondhatd, azonban azzal a feltéte-
lezéssel élek, hogy nagy valdszintséggel a felmérés-
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ben inkabb olyan cégek vettek részt, amelyek kozelebb
allnak, vagy el6rehaladottabbak a TM teriiletén, s ezért
ekkora az eltérés. Habar a KPMG felmérésében meg-
emlitik, hogy szinte minden ipardg képviseltette ma-
gét, azonban a vélaszoldk korérsl a méreteken tuil tobb
informacié nem allt rendelkezésre. Nagyon sok fiigg
a vélaszadéi kor osszetételétSl. Ugyanis, ha jelentGs
szamban olyan cégeket kértek fel, amelyekrdl koztu-
dott, hogy foglalkoznak a tuddsmenedzsmenttel, akkor
a helyzet mast mutat. Azért tartom elképzelhetének az
el6z6 feltételezésemet, mert a KPMG 2000-es és 2002-
es felmérésében részt vevd 18-20 cégrSl kiemelték,
hogy a tuddsmenedzsmenthez kozel 4lldak, s mar az
akkori felmérésekben 39%-o0s volt a TM stratégidval
rendelkez8k ardnya. A banki vélaszokndl viszont na-
gyon biztatd, hogy a szervezetek 30%-a tervezi TM
stratégia megalkotésat (2. dbra).

2. dbra
Van-e bankjanak tudismenedzsment
stratégiaja?

(Valaszok: 1: Igen, 2: Nem, 3: Tervezik)

Véleménye szerint mennyire értékelik bankjdban a szak-
értdi tuddst?

A szakértSi tudast kiemelkedd fontossdgunak itélik
a bankok. Gyakorlatilag a valaszadék 90%-a fontos-
nak, illetve nagyon fontosnak tartja azt. Nagyon tanul-
sdgos képet kapunk, ha dsszevetjiik a tuddst fontosnak
tarté valaszokat és a késGbbiekben elénk tdruld tudds-
menedzsment-helyzetbSl ad6dé képpel. Hogyan lehet
az, hogy ilyen jelentSs mértékben tartjdk fontosnak a
tudast, s mégsem foglalkoznak intenzivebben a tudas
menedzselésével? Taldn ez a kérdés az, amelyet a banki
menedzsmentnek alaposabban meg kellene fontolnia.
A vilaszok értékelésénél ki kell emelni, hogy informa-
tikai vezetdk vélaszoltak, azaz elképzelhets, hogy csak
sajat teriiletiikon fontos a szakértsi tudas, mig a bank
mas teriiletein kevésbé (3. dbra).
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3. dbra
Véleménye szerint mennyire értékelik bankjaban
a szakért6i tudast?

Kevéshe
3%

Kézepesen
7%

Nagyon
30%

Friékelik
60%

(Vélaszat 1-5 terjed§ skdldn adja meg — 1: NEM — 5: NAGYON)

Véleménye szerint mennyire tdmogatja a bank szerve-
zeti kultiirdja a tudds megosztdsdt?

A szervezeti kultira fontossdgdt nagyon sok tu-
ddsmenedzsmenttel foglalkozé szerz8 kiemeli. Olyan
szervezeteknél, ahol a ,,tudds hatalom” felfogéds érvé-
nyesiil, szerény sikerre szimithat a tudismenedzsment.
A magyar banki helyzet ezen a teriileten ardnylag jonak
mondhatd, a valaszadok 33%-a kozepesen, mig 43%-a
hatdrozottan tuddsmegosztast timogat6nak tartja bank-
jaszervezeti kultirdjat. Egy kis ellentmondés fedezhetd
fel abban, hogy a 12. kérdésnél a tuddsmenedzsmentet
hatréltat tényezSknél a valaszaddk 2. helyre rangso-
roltdk a ,,Tuddsmenedzsmentet tdmogaté kulttira hié-
nyéat”. Magyardzatot adhat erre az ellentmondésra az
a tény, hogy a rangsorolés kérdéseknél sokszor nem a
sajat bankra vonatkoztattdk a kérdéseket, hanem elvi
sikon prébaltdk megvalaszolni azokat (4. dbra).

Motivdljdk vagy jutalmazzdk-e a dolgozokat a tuddsuk
megosztdsakor?

A tuddsmegosztas alapfeltétele a bizalom meglé-
te a szervezeten beliil, s egy olyan szervezeti kultira,
amely tdmogatja azt. Azonban a tuddsmegosztast se-
githeti a megfelel6 motiviciés rendszer megléte is.
A banki valaszokbdl az deriil ki, hogy kozepes mérték-
nél gyengébbnek tartjdk a motivalast. A valaszad6k ko-
zel 50 %-a vélaszolt kozepes aranyud, mig 43%-a inkabb
a kevésbé, vagy egyéltaldn nem motivaljak kategorid-
ba sorolta bankjat. A kérdés ramutat arra a kibontakozé
képre, hogy nem foglalkoznak kell§ mértékben tuda-
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4. dbra
Véleménye szerint mennyire tAmogatja a bank
szervezeti kultirdja a tudds megosztasat?

Nagyon Nem
7% 7%
Kevésbé
10%
Tamogatja
43%
Kézepesen
33%

(Valaszét 1-5 terjedd skdldn adja meg — 1: NEM — 5: NAGYON)

5. dbra
Motivaljak vagy jutalmazzik-e a dolgozékat
a tudasuk megosztasakor?

Nem
20%

Motivaljak
10%

evésheé
Kézepesen 23%

47%

(Valaszat 1-5 terjedd skaldn adja meg — 1: NEM — 5: NAGYON)

tosan a tudassal a hazai bankokban, hiszen ha fontos a
tudds, akkor annak megosztdsat is motivélni kellene a
jobb eredmények elérése érdekében (5. dbra).

Van-e bankjukban jelenleg futo tuddsmenedzsment-
program? (Igen/Nem)

(pl. Tuddsvagyon felmérése / Tuddsbdzis kialakitdsa
/ Szakmai kozosségek / Best Practice (legjobb gyakor-
lat) megosztdsa / TM tudatositdsa / Tuddskézpontok
létrehozdsa stb.)
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A fenti kérdésnél a példakat direkt emeltem ki,
hogy ezzel is segitsem a vdlaszad6kat abban, mit is
értiink TM-programok alatt. A vélaszadék tilnyomo
tobbségénél (87%) vannak futé tuddsmenedzsment-
programok. A felmérés sordn egyre tapasztaltabban
vilagitottam meg a kérdéseket, s egyre érzékletesebb
példakat hoztam. Elképzelhetd, hogy a ,,nem”-mel va-
laszolé 4 bankndl is vannak tuddsmenedzsment-kate-
gobridba sorolhat6 programok, csak az adott id6pontban
esetleg még nem voltam elég meggy6z6 a példdimmal.
Osszességében azonban megallapithat6, hogy szinte
mindegyik bankban foglalkoznak a tuddsmenedzsment
teriiletéhez sorolhaté tevékenységekkel.

Amennyiben van tuddsmenedzsment-program, kérem,
sorolja fel azokat

A tuddsmenedzsment programok rangsorit kozel
30%-os aranyokkal az ,,oktatds, tréning, képzés”, ,,best
practice (legjobb gyakorlat) megosztdsa” és a ,,tudés-
bazis kialakitdsa” vezeti. A leggyakrabban el6forduld
oktatds, tréning, képzés kategdridban nagyon széles
kort értettek bele a valaszad6k. Nagyon sok bankban
van bels§ akadémia, ahol kiilonboz6 el6adas-sorozato-
kat tartanak. Taldlkoztam tobb olyan esettel is, ahol az
egyes teriiletek szakemberei adtak el§ kollégaiknak a
sajét szlikebb szakteriiletiikr6l. A képzések masik cso-
portja a kiils§ szakmai képzések, illetve a szervezetfej-
lesztési és tandcsadd cégek trénerei 4ltal tartott Gssze-
kovécsold, kommunikicids és csapatmunka-fejlesztd
tréningek voltak (6. dbra).

Tudésbazisok alatt legtobbszor az informatikai terii-
leten Osszegydjtott, kiillonbozE adatbazisokban, tibla-
zatkezelSkben vagy HelpDesk rendszerek tuddsbédzisa-
iban eltarolt tudds 0sszességére gondoltak.

A kérdés elején bemutatott példdk vagy nagyon ta-
lal6ak voltak, vagy pedig a vdlaszadok hajlamosak vol-
tak azokbdl vélasztani. Ezt a feltételezést abbdl vonom
le, hogy a 4. és az 5. helyen kozel 20%-o0s arannyal
szerepeld ,,Szakmai kozosségek” és a ,, Tudaskdzpon-
tok létrehozdsa” is a kiemelt példdk kozé tartoztak.
Anyitott kérdésre, hogy milyen programok vannak, igen
sokféle valasz érkezett. Ezek dsszegzése, csoportosita-
sa alapjan foglaltam 0ssze a grafikonban a vélaszokat.
Fontos megjegyezni itt is egy kis ellentmondast. Habar
a jelen kérdés TM-programokra vonatkozott, a véla-
szokban megemlitett technolégidkra, IT-megolddsokra
joval szerényebb szamt szavazat jutott, mint a kérdGiv
utolsé kérdésénél a haszndlt technoldgidkra vonatko-
z6an. Kiemelném a vallalati portélt, amelyet a techno-
16gia résznél 60% altal standard eszkoznek, s 30%-ban
bizonyos részlegek altal hasznaltnak tekintettek, addig
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A bankban fut6 tudismenedzsment-programok

Oktatas, tréning, képzés

Eest practice (legjobb gyakorlat) megosztasa
Tudasbazs kialakitasa

Szakmai kézdsségek, tudasmegoszias
Tudaskozpontok létrehozasa

HelpDesk Rendszer

E-learning rendszer

Vallalati portal

FAQ (GYIK)

Intranetes fejlesAések

Adattarhaz

a jelen kérdésnél csak szerény 13%-os ardnyt képvi-

selt. Persze az is igaz, hogy a véllalati portal standard
volta feltételezheti, hogy azon a teriileten mar nem kell

A bankban tervezett tuddsmenedzsment-programok

Létezd TM programok tovabbfejlesztése

HelpDesk rendszer

Véllalati portal épitése

Tudasbazis kialakitasa

Best practice (legjobb gyakorlat) megosztasa

Oktatas, tréning, képzés

Szakmai kéiztsségek

Tartalom menedzsment rendszer

0 1 2 3

kiilonosebb programokat kezdeményezni. Osszességé-
ben megdllapithatd, hogy sokféle tuddsmenedzsment
kezdeményezés 1étezik a bankokban, viszont nem egy
egységes szemlélet, tuddsmenedzsment-stratégia kere-
tében valdsitjdk meg ezeket, hanem fiiggetlen progra-
mokként.

A jelen felmérésben leggyakrabban hivatkozott
kezdeményezések nagy része megtaldlhat6 a KPMG
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6. dbra 2005-0s felmérésében is, ahol a sort
a ,,Formalis informacids csatornak
kialakitdsa” vezeti 47%-os arany-
nyal, mig a tuddskdzpontok, tudés-
bazisok létrehozasa, és a szakmai
kozosségek 30-30%-os ardnyban

kovetkeznek (KPMG, 2005).

Tervezik-e a jovében a TM-program
bevezetését? (Igen/Nem)

A felmérésben részt vevs 30
bankbdl 22-ben tervezik valami-
lyen tuddsmenedzsment-program
beinditdsat, mig 8 bankban nincs
ilyen szandék.

Amennyiben terveznek TM progra-
mot, kérem, sorolja fel azokat

A legtdbb viélaszad6 a bankban
mar futé tuddsmenedzsment prog-
ramok tovébbfejlesztését jelolte
- meg arra vonatkozéan, milyen terveik vannak a jovére
- nézve. A grafikont az el6z8, mér futé TM-programok
- grafikonjdval 6sszehasonlitva az deriil ki, hogy a terve-
zett konkrét TM-programok szin-
te ugyanarra a korre vonatkoznak,
mint amit mar a 1étez6 kezdemé-
nyezéseknél lattunk. Erdekes mo-
don a tervek kozott nem szerepel
a tuddsmenedzsment-stratégia
megalkotdsa, amelyet a TM-stra-
tégidra vonatkoz6 kérdésnél még
a valaszadok 30%-a tervezett.
A tervezett programokra is jellem-
76 az egységes szemlélet hidnya,
azaz fuggetlen kezdeményezé-
sekként kezelik Gket a bankok (7.
dbra).

8 10 12

7. dbra

Amennyiben van, illetve terveznek
TM programot, kik tdmogatjdk azt

4 5 6 7 4bankban?

A tuddsmenedzsment programokat timogatok kore
41%-ban a fels6 vezetSk, mig 31%-ban a kozépveze-
t6k korébdl keriil ki. A tuddsmenedzsment programok
tdmogatasa alatt azt értették, hogy maga a program
kezdeményezése az adott szinten torténik. A felsGve-
zet8i tdmogatast minden tuddsmenedzsmenttel foglal-
koz6 konyvben, cikkben kiemelik, igy a jov&re nézve a
 41%-os tdmogatottsag j6 eldjel (8. dbra).
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8. dbra

A tuddsmenedzsment timogatasa

Anyavallalat
13%

Felsbvezetes
41%

Munkatarsak
15%

Kézepvezetdk
31%

Vilaszok:
Fels6vezetés / KozépvezetSk / Munkatarsak / Anyavdllalat

9. dbra
Milyen osszefiiggés van a bank sikeressége
és a tudasmenedzsment kozott?

Mas valasz

0,
13% Fontos, alapvetd

dsszefliggés
37%

Kézvetett
kapcsolat
20%

Van, lat
osszefliggést
30%

Fontos fejlemény, hogy a munkatarsaktol is indulnak
(15%) tuddsmenedzsment-kezdeményezések. A hazai
bankok nagy része kiilfoldi tulajdonossal rendelkezik,
sokszor maga a tuddsmenedzsment kezdeményezés is

az anyabanktol szarmazik (13%). A felmérés sordn a
kiilfoldi tulajdond bankokndl sokszor az anyabank tu-
kezdeményezéseit is :

ddsmenedzsment-programjait,
felsoroltak a valaszadok. Osszehasonlitasként érdeke-

felsévezetdi timogatds 50%, mig a kozépvezetsi 20%,
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a munkatarsak 21% és az anyavallalatok 10%-ban ta-
mogattak a programokat (KPMG, 2005).

Milyen osszefiiggés van a bank sikeressége és a tudds-
- menedzsment kozott?

A megkérdezettek egyértelmii Osszefiiggést latnak a
bank sikeressége és a tuddsmenedzsment kozott. A va-
laszaddk 37%-a fontos, alapvetd osszefiiggést, mig 30%-
a 14t kapcsolatot a sikeresség és a TM kozott (9. dbra).

A vélaszadok 20%-a gondolja gy, hogy kozvetett
a kapcsolat. A vilaszoknal nyitott kérdést tettem fel,
amire mindenki sajt szavaival probalt meg vélaszolni,
legtobbszor csak az informatikusokra jellemzd rovid
tomorséggel, pl. ,,Igen, latok Osszefiiggést” vagy ,,Szo-
ros az Osszefiiggés”.

Idézek még néhdny érdekesebb vilaszt: ,,Szoros a
kapcsolat a tuddsmenedzsment és a sikeresség kozott, a

tuddsmegosztds alapvetd kovetelmény, az eredményes-
- ség alapvetd feltétele”. ,,A kollégdk tudésa a bank leg-

fontosabb termelGereje. Ennek megtartasa és megosz-
tdsa alapvet( a sikeresség szempontjabol”. ,,.Szerintem
még nincs szoros Osszefiiggés, amig ez nem érzékelhe-
t6 és igazolhat6 konkrét versenyel6nyben, addig nem
nevezhet§ szorosnak”.

Atuddsmenedzsment és a sikeresség 0sszefiiggésére
adott pozitiv vélaszok alapjan arra kovetkeztethetiink,
hogy a jovSben egyre tobb bank kezd el a teriilettel in-
tenzivebben foglalkozni. Kérdés, hogy a gyakorlat ald
fogja-e tdmasztani ezt a vélekedést?

Melyek a kritikus tuddsteriiletek a bankban?

A kritikus tudésteriiletek meghatdrozdsa alapvets

fontossdgi abbdl a szempontbdl, hogy a jovdbeni tudas-

menedzsment-kezdeményezéseket e teriileteken ajanlott
végrehajtani. A kérdés megvélaszoldsa nehéz feladat elé
allitotta a valaszadokat. Példakat kellett felhoznom, mit
is érthetiink kritikus tudésteriilet alatt. A valaszoknal
megadott 66%-os ardny az IT mint kritikus tuddsteriilet
mellett elgondolkodtat6. Vajon a vilaszaddk ,hazabe-
sz€ltek”, és mint informatikai vezetdk az IT els6dleges-
ségét vallottdk, avagy valéban elsddleges az informati-
ka? Mint informatikai teriileten dolgozé személy én is
elfogult vagyok, azonban azt gondolom, hogy a bankok-
ban az informatikai tudds alapvet, még ha nem is ilyen
mértékben. A klasszikus banki funkcidk, tevékenységi
korok kovetik az informatikat, mint a Sales, Back Office
és a Treasury teriiletek. Erdekesnek tartom, hogy akikért
a bankok oly nagyon versenyeznek, azaz az iigyfelek,

nem lettek megnevezve mint elsGdleges tudésteriilet.
sek a KPMG 2005-0s felmérésének adatai, amelyben a
- tek az iigyfelekre vonatkoznak (10. dbra).

Igaz, a Sales, Front Office és a Termékfejlesztés teriile-
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Kritikus tudasteriiletek a bankban

IT

Sales

Back Office

Treasury

Kockazatkezelés
Termékfejlesztés
Kontrolling, belsé ellenérzés
Front Office

Kommunikacio

0 5 10 15

11. dbra
Melyik kritikus tudasteriileten terveznek
tuddsmenedzsment programot?
Back Office
Sales S%
7%
Mar meglevd
tertileteken m
10% 36%

Nem, nemtudja
15%

Mas tertlteken
27%

A fent megjelolt tuddsteriileteken terveznek-e valamely
tuddsmenedzsment programot?
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10. dbra  a Sales és a Back Office teriile-
teken terveznek tilnyomé rész-
ben TM-programokat. A kritikus
tudasteriiletekre és a tuddsme-
nedzsment e teriileteken torténd
fejlesztésére adott valaszokban
kis bizonytalansagot tapasztaltam.
Ennek a bizonytalan valasznak
lehetséges oka, hogy a valaszad6
informatikai vezetSk nem feltét-
leniil érzik sajat teriiletiiknek az
tizletre vonatkoz6 stratégiai kér-
dések megvdlaszolasat, vagy csak
azért voltak hatarozatlanabbak,
mert nem foglalkoztak még a fenti

kérdésekkel korabban (11. dbra).

20 25

Tuddsmenedzsmentet hatraltaté tényezok

Rangsorolja az aldbbi felsoroldsban a tuddsmenedzs-
mentet leginkdbb hdtrdltato tényezdket!

A résztvevSknek rangsorolni kellett 1-t6l 12-ig,
mely problémadt tartjdk a tuddsmenedzsmentet legin-
kabb hatraltaté tényez&nek. Toronymagasan a ,,Nincs
id6 a tudds megosztisara” problémat tartottik a legje-
lent&sebbnek. Rohand, teljesitményorientélt vildgunk-
ban én személy szerint is az id6 hidnydban latom na-
gyon sok probléma kivalté okat (12. dbra).

A KPMG 2005-6s felmérésében is ezt az okot emel-
ték ki a masodik helyen, mig ott els6dleges probléma-
nak ,,a TM-el6nyok ismeretének hidnyat” tartottdk a
megkérdezettek (KPMG, 2005), ami a jelen felmérés-
ben a 3. helyen szerepelt. A felmérésben masodik hely-
re sorolt probléma a ,,Tuddsmenedzsmentet timogatd
kultira hidnya”, azaz a szervezeti kultira teriiletén van

12. dbra
Az el6z6 kérdés A tuddsmenedzsmentet leginkabb hatraltaté tényezék
megf Imazdséa-
aig 0g ait a la § a Nincs idé a tuddsmegosztasra
n az VO. ! az a ap;]a’ Aludas menedzsmentel tamogald kultira hianya
hOgy a krltlkus tudas- Tudasmenedzsment elényiik ismeretének a hianya

teriiletek azonositdsa
alapvet§ a jovébeli
tudasmenedzsment-
tevékenységek kap-
csan, hiszen e te-

Atudas megosztas elismerésének, motivalasanak a hianya
Mehéz hozzaférni masok tudasahoz

Tal sok informacié araszlja el a munkatarsakat
Tudasmenedzsment szakértelem hianya

Hatalomféltés miatt nem osztjak meg a tudasukat a munkatarsak

riileteken kellene Avezetés tamogatasanak a hianya
er6siteni Gyakorla- Akélcstnds bizalom hianya

Pénzforrasok hianya a tudasmenedzsment tAmogatasahoz -

tilag a valaszaddk is
Tudasmenedzs mentet tamogato technologia hianya

visszaigazoltdk ezt a
gondolkoddsmddot,
mert itt is az IT, majd

0 2 4 6 8 10 1

(Vélaszaban 1. a leginkabb hatraltaté — 12. a legkevésbé hatraltaté tényezd)
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még fejlédnivalé. Fontos megjegyezni, hogy ugyan-
akkor ardnylag kevesen jelolték meg a hatalomféltés
miatti tuddsmegosztas-problémat, valamint a kolcso-
nds bizalom hidnyét. A legkisebb problémanak a ta-
mogatdshoz sziikséges pénz és a tdmogatd technoldgia
hidnyét jelolték meg. Mar a 2000-es magyar KPMG-
felmérés kiemelte azt, hogy technolégia-teriileten nincs
probléma itthon, a timogatottsdg ardnya megegyezik a
fejlett orszagokban mért értékekkel (KPMG, 2000).

Tudasmenedzsment segitségével elvart elonyok

Rangsorolja az aldbbi felsoroldsban, mely elényoket
lehet elérni a tuddsmenedzsment alkalmazdsdval!

A résztvevGknek rangsorolni kellett 1-t61 12-ig,
mely elényoket lehet elérni a tuddsmenedzsment alkal-
mazésdval. Talan ez volt a legnehezebb kérdés, ugyanis
a felsorolt el6nyok nagyon erSsen Osszefiiggenek egy-
madssal. A vélaszadok egyik része egy logikai sorrend
feléllitasaval probélta megragadni, melyek az els6d-
leges elényok, és ebbdl mi kovetkezik. A valaszad6k
madsik része a bankja szempontjabol elérhetd elényodket
rangsorolta a sajat preferencia sorrendjének megfelels-
en. Ennél a kérdésnél, ahogy néhdany masikndl is, hang-
sulyoztdk, hogy a sorrend sajat szubjektiv véleményiik,
amely nem feltétleniil egyezik meg a bank egészének
véleményével (13. dbra).

A tudasmenedzsment ltal elérhetd elonyok

CIKKEK, TANULMANYOK

venni, hogy az informatikai vezetSk inkabb a hattérfo-
lyamatok tdmogatédsat tartjdk fontosabbnak. Szdmukra
a koltség csokkentése és a bevételre, profitra, valamint
a marketingel6nyre vonatkozodak voltak a kevésbé fon-
tos elényok.

Tudasmenedzsmentet timogaté eszkozok,
technologidak, médszerek

Jeldlje be az aldbbi felsoroldsbol mely technologidk,
modszerek dllnak rendelkezésre bankjdban jelenleg, s
milyen mértékii a bankban az adott eszkoz haszndlata!

A tuddsmenedzsmentet tdmogaté technoldgidkat,
mddszereket tudatosan tettem a kérd6iv végére, hogy az
informatikai vezetSket a vélaszokndl ne a technoldgiai
szemlélet vezesse. Az dltalam 6sszegyjtott technologidk,
eszkdzok, mddszerek szdma joval tobb, mint amelyeket a
KPMG felméréseiben felsorolnak (KPMG, 2000, 2005).
Prébéltam a szakirodalomban fellelhetd minél tobb tdmo-
gat6 technoldgidt megnevezni, hogy ezzel is timogassam
a vélaszaddkat. A vélaszokndl jelezni lehetett, mennyire
altalanos az adott eszkdz haszndlata. A valaszokat a stan-
dard eszk6zok sorrendje szerint mutatom be.

A legéltaldnosabban hasznilt tdmogaté eszkozok a
véllalati intranet 90% feletti ardnnyal, majd ezt kdve-
ti a véllalati portdl 66%-kal. Azaz a bankokndl a tudas
megosztdsat, valamint a tudds felhaszndldsit tdmogatd
technolégidkra helyezik a
nagyobb hangsulyt. Fontos
kiemelni, hogy a bankok-
ban valészindleg biztonsagi

13. dbra

Hatékonyabb munkavégzés |
Révidebb reakcioidd [
Dolgoz ok fejlesztése |

_egjobb gyakorlat (best practice) elterjesztése |
Kénnyebb déntéshozatal [
Versenyképesség ndvelése [
Ugyfél elégedetiség novelése |
Kiltségek csikkentése |
Bevétel ndvelése [

Nivekvd profit |

MNovekvd piaci reszesedées [
Marketing elény

szempontbdl keriilt 60%-
kal csak a harmadik helyre
a KPMG 2005-0s felméré-
sében 92%-kal elsG helyre
rangsorolt internethasznalat.
Standard eszkdznek sorol-
hatjuk a csoportmunka ta-
mogatdsat is.
Felmérésembdl 14thatd,
hogy a sziikséges alaptech-
nolégidk  mindenképpen
rendelkezésére dllnak a

(Vélaszdban 1. a legfontosabb — 12. a legkevésbé fontos tényezd)

Alegfontosabb TM dltal elérhetd elénynek a hatéko-
nyabb munkavégzést tartottak. Ezt kovette a rovidebb
reakci6ids, a dolgozok fejlesztése és a best practice
(legjobb gyakorlat) elterjesztése. Erdekes médon keve-
sebb szavazatot kapott a versenyképesség és az iigyfél
elégedettség novelése. A vdlaszoknal figyelembe kell

megfeleld részlegekben, igy
az adott teriiletek hozzafér-
nek kilsé tudasbazisokhoz, szakmai adatbazisokhoz
(cégtarak, jogtirak, KHR-rendszer), hirforrasokhoz
(pl. a Reuters, Bloomberg rendszerekhez), valamint a
dontéstdmogatdshoz hasznalt eszkozok is megtaldlha-
téak. A tudas feltarasat, 4j tudds 1étrehozasat timogatd
technoldgidk koziil a megfeleld részlegeken hasznaljak
az adattarhdzakat és az adatbanydszati eszkozoket.
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A tudés feltérképezése sordn az elektronikus forma-
ban elérhetd tudds-objektumok tiroldsdhoz és megosz-
tasdhoz haszndljak a tuddsbazisokat, és kisebb mérték-
ben ugyan, de tudasportdlokat is. A hasznos tudéssal
rendelkez$ egyének feltérképezésére és elérésiiket ta-
mogat6 vllalati tudastérképek azonban igen kis szdm-
ban taldlhatok meg a pénzintézeteknél (14. dbra).
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14. dbra

A bankban hasznalt technolégidk és médszerek

Intranet

W allalati portal

Internet

Csoportrmunka tarmogatas
E-learning

Dokumenturrkezeld rendszer
Hozzaferes kilsd tudasbazisokhoz
Szakmai adathazisok
Workflow rendszer
Adattarhaz

Tudasbazisok
Tartalommenedzsment rendszer
Szakrmaikizdsségek
Yidedkonferencia

Ugyfél kapcsaolat menedzsment
Adathanyaszat

Yirtualis csapatmunka

Vallalat tudastérkép
Dontestamogato rendszer
Intranetes szakertdi farum
Tudas portal
Szakertdirendszer

Yalalatitezaurusz

Az aldbbi rendszereknél a haszndlat mértéke: Néhdnyan / Bizonyos részlegek / Standard eszkoz
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Osszegzés, jovébeli lehetdségek

Osszességében a magyar banki helyzetre elmondhat,
hogy vannak még bGven tartalékok a tuddsmenedzsment
népszerdsitése és stratégiai szempontd felhasznalasa te-
rén. A meglevs és a tervezett tuddsmenedzsment-tevé-
kenységek szigetszertien, nem egységes stratégia men-

tén indulnak. A szervezeti
kultdra alapvetSen tdmogatja
a tudds megosztasat, azonban
a motivaciés rendszerek nem
Osztonzik azt kell6képpen.
A tuddsmenedzsmentet hatrél-
tatd tényezSknél —a legfrissebb
magyar felméréssel parhuzam-
ban — az id6 és a TM-el6nyok
ismeretének hidnya jellemzd.
Az elérhet§ eldnyoknél a ha-
tékonysdgi, termelékenységi
szempontok szdmitanak elsdd-
legesnek. A tdmogaté techno-
16gia és eszkozok nem jelente-
nek problémat.

Sziikség van egy egységes
tuddsmenedzsment-stratégia
kialakitdsdra, amely az iizle-
ti stratégidban meghatirozott
kritikus tudésteriiletekre kon-
centrdl. A meghatdrozott terii-
leteken fel kell mérni milyen
tuddsra, ismeretekre, tapasz-
talatokra van sziikség, és azok
rendelkezésre dllnak-e. A fel-
mérés eredményeitSl fiiggd-
en kell kialakitani a konkrét
tuddsmenedzsment-progra-
mokat. A programokban fi-
gyelembe kell venni, hogy
minden esetben az iizleti cé-
lok megvaldsuldsat kell ta-
mogatniuk. A tuddsmenedzs-
ment-projekteknek a mar
bevett projektmoédszertanokat
kell alkalmazni.

A tuddsmenedzsment ak-
kor hozhat tényleges ver-
senyelényt a bankoknak, ha
azt az egész szervezet tdmo-
gatja. Sziikségesnek latom a
tuddsmenedzsmentben rejlé
lehet&ségek és elonyok minél
jobb megismerését, majd pe-
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dig azok bemutatisat a menedzsmentnek és a munka-
tarsaknak. A tuddsmegosztast timogat6 szervezeti kul-
tdra a jovdbeni sikerek alapja. A tudds megosztdsa csak
bizalmi légkorben johet 1étre, viszont ez sem elegendd,
mert az alkalmazottakat meg kell gy&zni arrdl, hogy a
tudds megosztdsa fontosabb, mint annak megtartésa.

A felmérés tanulsdgai szerint a tuddsmegosztast
leginkdbb hatriltaté tényez6 az id6 hidnya. Taldn az
a legfontosabb {izenetem a bankoknak, hogy a nagy
rohandsban és versenyben hagyjunk elegend§ id6t a
tanuldsra, a tudds megszerzésére, majd pedig tdmogas-
suk a tudds megosztdsat egy jol kialakitott motivacios
rendszer segitségével. Ne csak hangoztassuk, hogy a
tudéds a legfontosabb erSforrasunk, hanem prébaljunk
meg tudatosan banni ezzel a nagyon értékes vagyon-
targyunkkal!

Cikk beérkezett: 2007. 3. ho
Lektori vélemény alapjén dtdolgozva: 2007. 7. h6
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