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A tudast mint a vallalat stratégiai er6forrasat, szamos szempontboél lehet jellemezni. A gyakorlat szamara
e szempontok koézll az egyik legfontosabb a tudas megjelenési forméaja, amely alapvetéen meghatarozza a
tudas atadasanak maodjat. A megjelenési forma vizsgalataban a klasszikus tacit-explicit dichotomianal
Osszetettebb leirdsok is szlilettek méar. A szerz6 a Collins és Blackler altal javasolt leiras két sajatossadgara

és gyakorlati alkalmazasara hivja fel a figyelmet.

A tudas stratégiai fontossaga és eréforrasként torténd
értelmezése vezetett el a tuddsmenedzsment témako-
rének kialakulasahoz. Egyesek szerint e felvetés eleve
értelmetlen, mert a tudast nem lehet menedzselni,
legfeljebb a tudast létrehozé folyamatokat (Snowden,
1998). Vannak olyan vélemények is, hogy a tudas-
menedzsment pusztan a menedzserirodalom egyik di-
vathullama. A kritik&k ellenére a téma tovabbra is sz4-
mos tudomanyag képvisel8jét vonzza.

A megjelend irasok jelent8s része ismerteti a szerz6
tudasrol alkotott képét. A tudas fogalménak meghata-
rozésa mindig nehéz, filozofikus kérdés volt (rovid at-
tekintését lasd pl. Kapas, 1999; Szelecki, 1999; Klim-
ko, 2001). A fogalom értelmezését segiti, ha kilén-
b6z6 szempontokbol jellemzik. Ez a tudas kiloénb6z6
szempontokbdl torténd besorolasat, kategorizalasat je-
lenti. Egy konkrét besorolasi szempontot atvitt érte-
lemben a tudés egyik ,dimenzi6janak” tekinthetjuk
(Wiig, 1993).

A tudassal kapcsolatos dimenzidok

A dimenzidkban szerepl6 mind@sitések altalaban
dichotdmiat jelentenek, de el6fordul taxonomia is.

Polanyi, aki a tudasmenedzsment terliletén talan a
leggyakrabban hivatkozott filozofus, vezette be az
explicit-tacit dichotomiat. Gyakran idézett megallapi-
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tasa szerint ,,.. .az ember tébbet tud, mint amit elmon-
dani képes™. Az allitas illusztralasara ez alkalommal
nem a biciklizés kézismert példajat emliteném, hanem
egy masikat (Polanyi, 1966:7). Polanyi ebben egy
olyan pszichologiai kisérletre hivatkozik, melyben a
vizsgalt személynek értelmetlen szavak hosszabb
sorozatadt mondték el. A szavak el6forduldséanak bizo-
nyos szabalyai szerint a kisérleti személy aramitést
kapott. A Kisérletben résztvevék egy id6 utan nagy
bizonyossaggal el6re meg tudtdk mondani, kapnak-e
aramitést vagy sem. A szabalyok megfogalmazasara
azonban nem voltak képesek.

Mint a példa mutatja, tudasunk egy része explicit,
artikulalhato, a tobbi tacit (rejtett) tudas. Az explicit
egy formadlis, rendszerezett nyelvben atadhat6. A tacit
tudas fogalmanak pontos értelmezése azonban tavolrél
sem egyszer{i, még kevéshé egységes (lasd Sveiby,
2000; Hedsstrom és Whitley, 2000).

Polanyi gondolataira épitve Winter ,taxonomikus
dimenzi¢” alatt olyan fogalompéarokat értett, melyek
skalajara az adott tudast be lehet sorolni. Az alabbiakat
emliti (Winter, 1987):

e Tacit - artikulalhat6. A ,tacit” sz6 Winter értelme-
zésében azt jelenti, hogy birtokosa nem tud magya-
razatot adni, hogy milyen szabalyok alapjan cselek-
szik. Az artikulalhatosag ezzel szemben azt jelenti,
hogy a tudas birtokosa szimbélumok eljuttatasaval,
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alkalmas kommunikacios csatorna hasznalataval
teljes mértékben &t tudja adni a tudasat masoknak. A
tudds fogalmat szervezeti szinten értelmezve, a
(szervezeti) tudas annyiban tacit, amennyiben a
dontéshozok nem rendelkeznek informéacidkkal
arrol, hogy miként valdsitjdk meg a dontéseiket.

* Nem tanithaté - tanithaté. Winter a tacit-artiku-
lalhaté dimenzio egyik ,aldimenzidjaként” értel-
mezi ezt a dichotomiat, mondvan, hogy beszél-
hetiink olyan tacit képességrél, amely tanithatd, de
nem artikulalhato.

e Artikulalatlan - artikulalt. A tacit-artikulalhaté
dimenzié masik ,aldimenzidja”, olyan példakra
hivatkozva, ahol a valaminek a tudasa, egy jelenség
ismerete rendelkezésre all, de ajelenség kialakula-
sanak folyamata mar nem ismert.

* Megfigyelheté - nem figyelheté meg. A tudas
hasznalatdhoz szlikséges hattértudas meglétére
vagy hianyara utal.

e Bonyolult - egyszer(. Ez a dimenzié a tudas infor-
maciotartalmanak méréséhez vezet.

» Rendszer része - fliggetlen. Hasonl6 a bonyolult-
egyszer( dichotdmihoz.

Egy dimenzi6 az olvasé altal vallott ismeretelméleti
felfogas szerint lehet értelmes vagy értelmetlen. Példaul
egy kognitivista szdmara a tacit tudas érdektelen, hiszen
szdmara a tudas mindig kddolhat6 objektumot jelent, az
autopoietista szamdara viszont az artikuldlhaté tudas
értelmetlen (Venzin, von Krogh és Roos, 1998).

Wiig a tudas kapcsan 6t dimenziét definial, és di-
menziénként rendezett szinteket hataroz meg (lasd az
1. abrét). A dimenziék meghatarozasa az aldbbi (Wiig,
1993:75):

* a koncepcionalis tudas dimenzi6ja, ami az auto-
matikus tudastol a célkitiiz6, idealisztikus tudasig
terjed,

e amanifesztacié dimenzidja, amely a tudas, szakér-
telem, készség lancon halad a valamilyen médon
teljesen kodifikalt tudasig,

e az informaciés dimenzid, ahol a jeltovabbitdé ko-
zegt6l a bolcsességig terjed a skala,

e a tudas részletezettségének dimenzidja, amely a
tudasatomtol a tudasteriiletig (domain) terjed, és

e a tudasszint vagy kompetencia (proficiency) di-
menzidja, mely a kezd6tdl a nagymesteri szintig
terjed.

Quinn, Anderson és Finkelstein az alabbi tudasfaj-
takat kilonbozteti meg (Quinn et al., 1997):
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e a targyi tudast (know-what), mely pusztan infor-
maciok birtoklasat jelenti (pl. térténelmi évszamok
ismeretét),

« a hasznalathoz fiz6d6 tudast (know-how), ami a
tényekre alapozott targyi tudas felhasznalasara
vonatkoz6, gyakorlat-orientalt tudast jelenti (lasd
még Kogut és Zander, 1992),

e az ért6 tudast (know-why), amikor ismertek a tudas
mogottes okai (pl. elektromos biztositék kiolvada-
sanal ismert a terhelhet6ség fogalma és az esetleges
talterhelés okai),

e amotivalt tudast (care-why), amikor a tudas birto-
kosa a tudas folyamatos valtoztatadsara és adapta-
cidjara torekszik.

Collins a tudas atadasanak vizsgalata kapcsan a tu-
das négy fajtajat kuldnitette el (Collins, 1993). Collins
két bevezetd példaval inditja gondolatmenetét. Az els6é
példa egy akciofilmb6l szarmazik. A filmbeli vallalat a
versenytarsak szamara felfoghatatlanul jol mikodo,
eredményes szakeért6i rendszerekkel jelenik meg a pia-
con. E véllalat Ggy adta at a tudast a szakért6i rend-
szerbe, hogy a szakért6k agyat kiemelve, azt vékony
szeletekre hasitva, a szeleteket felhasznalni képes gép-
be helyezték. Ez a gép lett a szakértdi rendszer ,,lelke”.

Ily médon a szakért6i rendszereket készitd vallalat
titkait kutatd, nyakon csipett kémbdl is pénzt csinaltak:
az ipari kémkedés szakért6i rendszereként adtak el.

Collins mésodik példajat egy TV sorozathdl veszi.
A tudas atadasat itt a résztvevik fejére helyezett recep-
torokon at képzelték el, a példaban egy teniszjatékos
tenisztudasat ,adtdk at” egy vietnami veterannak. A
fenti két (kitalalt) példa vizsgalata vezeti el Collinst
ahhoz a bontashoz, melyben beszélhetiink
« kodolt (encoded) tudasrdl, ahol a tudast veszteség

nélkul &t lehet adni szimbodlumok hasznélataval.

Tipikus példaként Collins a szamitdgépek 6ssze-

kapcsolasa Utjan atadott tudast nevezi meg;

testbe agyazott (embodied) tudasrél. Collins pél-

daja szerint ha egy profi teniszjatékos agyanak 0sz-

szes gondolatat ,,atliltetnénk” egy vietnami veteran
fejébe, attdl a tenisztudas még nem kerul at - mar
az els6 adogatast nem birna a kéz. Ez a fajta tudas
tevékenység-irdnylit (action-oriented), (Bladder,

1995);

tudatba agyazott (embrained) tudasrél, amely az

agy fizikai sajatossagaival, kognitiv képességekkel

hozhat6 kapcsolatba, és a

e kultardba a&gyazott (encultured) tudasrol,
amely a kornyezettel all kapcsolatban, a kdzds, osztott
fel-fogassal. A teniszjatékos példajaban a vietnami ve-
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1. 4bra

A tudés dimenzidi (Wiig, 1993)

terdn nem tudna jol jatszani egy grafitiit6vei, mert ez a
fajta t6 mas jatéktechnikat igényel. Az ilyen tudas
tehat kultarafiiggé.

A fenti négyes bontashoz Blackler még egy &6todi-
ket flizott (Blackler, 1995), a bedgyazott (embedded)
tudast, amely a rendszeres, rutinjellegli tevékenysé-
gekben (systemic routines) érhetd tetten. Blackler kri-
tikus hangvétell irdsaban a tudas mint folyamat vizs-
galata mellett tor landzsat, amelyben a tudas és a cse-
lekvés kialakul.

A tudas atadasi modjat jellemzé leiras

A tudés atadasa a tuddsmenedzsment egyik legfon-
tosabb mozzanata. A tudas atadhatdsdg vizsgélatanak
egyik eszkdze a tudads megjelenési formainak katego-
ridkba sorolasa.

Snowden a Poléanyi-féle explicit-tacit dimenzi6t
hasznéalja fel a tudas atadasadnak vizsgalata soran.
Snowden szerint explicit tudas esetében az azt tarold
eszkdzt, médiumot (artifact) kell meghatarozni és
hasznélni. Tacit tudas esetében el6bb meg kell vizsgal-
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ni, hogy az explicitté teheté-e, és ha nem, akkor Iétre
kell hozni vagy fenn kell tartani azt a kdzosséget,
amely a tacit tudas hordozéja (Snowden, 1998).

Atudas egyik sajatossaga, nevezetesen, hogy expli-
cit vagy tacit-e, meghatarozza a tudas atadasanak mi-
kéntjét. Ez a gondolat tovabb finomithatd, oly médon,
hogy az explicit-tacit dichotémia helyett a tudasnak
mint objektumnak egy gazdagabb, tobbréti jellemzé-
sére tamaszkodunk. llyen jellemzés volt a kordbban
bemutatott, Collins és Blackler-féle kategorizalas. igy
amikor egy véllalat leirja, jellemzi stratégiai fontossa-
gl tudaselemeit, egy ilyen finomabb kategorizalas
hasznalata pontosabb képet ad.

A gyakorlati alkalmazas soran figyelembe kell ven-
ni két tovabbi sajatossagat a Collins és Blackler-féle
leirasnak. El6szor is egy tudaselem egyidejlleg tobb-
delkezhet, azaz a besorolas val6jaban multispektralis.
A besorolas multispektralis jellegét illusztralando, te-
gylk fel, hogy egy vallalat j6 keresked6kben sz(ikol-
kodik, azaz a meg6rzendd és atadando stratégiai tudas
az ,,ugynoki tudas”. Ebben az esetben e tudasnak lesz:
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» kodolt jellege: az ugynoknek legaldbb felszinesen
ismernie kell az eladand6 termék jellegzetességeit;

e testbe agyazott jellege: az lGgyndknek megfelel6
empatikus érzékkel kell rendelkeznie, hogy meg-
gy6zze a haboz6 potencidlis vevét;

e tudatba &gyazott jellege: az ugynoknek meg kell
értenie a vevd igényeit, és le kell azt képeznie az
altala kinalt termékpalettara;

e kultardba agyazott jellege: az ligyndknek ismernie
kell a célcsoport jellemzd szokasait, feltételezéseit,
hogy eredményesen tudjon kommunikalni velik és

» beéagyazott jellege: az tugyndknek ismernie kell a
véllalati jelentési mechanizmusokat, a rendelési el-
jarasokat.

Tekintstink egy masik példat. Egy vallalat szamara
honlapjanak gondozasa kiemelten fontos, azaz a szik-
séges tudas egy ,honlap gazda” (webmaster) tudasa.
Tegyuk fel, hogy a honlap gazdanak maganak kell
gondoskodnia a kozlendd adatok beszerzésér6l, azok
megjelenitésre torténd el6készitésérdl.

E tudas esetében is beszélhetiink:

« koédoltjellegrél: a honlap gazdanak ismernie kell a
honlapot mddosité szoftver eszkozt, illetve a hon-
lapokat megval6sit6 HTML programozasi nyelvet;

» testbe &gyazott jellegr6l: a honlapot készité
szoftver kezelésében kell§ gyorsasagra lesz szlk-
sége (pl. gyorsan kell tudnia gépelnie);

e tudatba agyazott jellegrdl: ismerni kell a honlapot
olvasdkat és fel kell mérni ezek igényeit;

e kultardba agyazott jellegrél: idealis esetben a val-
lalat arculatahoz illeszkedd honlapot kell szerkesz-
teni és

e heagyazott jellegrél: ismerni kell a szamitogépes
lizemeltetési rendet, a marketing részleg altal tartott
értekezletek idépontjat és menetét.

Az Ugyndk példajaban egy miiszaki cikkeket for-
galmazo6 vallalatot feltételezve lehet, hogy a tudas iga-
zan lényeges része a kddolt jelleg(, de az is el6fordul-
hat, hogy a testbe agyazott jelleg a fontos, példaul egy
luxuscikkeket arusito vallalatnal.

Lehet a tudas fenti értelemben vett egyes jellegei-
nekfontossagardl beszélni, amit egy 6tfokozatu skalan
értékelhetiink: egyaltalan nem fontos - kicsitfontos -
fontos - nagyon fontos - nélkildzhetetlen. A fontossag
konkrét értéke csak részben fligg magatél az atadando
tudastol, valdjaban az adott helyzett6l, kontextustdl és
az értékel6t6l flugg. Az adott kontextust mindig a
véllalat érdekei és céljai ismeretében értelmezhetjik.

22

A tudés kontextusban vett fontossaga és értéke, ha-
sonl6an a szépséghez, csak meglatdja szemében léte-
zik. Példaul a COBOL programozasi nyelv ismerete
manapsag ritka tudas, kuri6zumnak szamit és szamos
véllalatnak értéktelen. Az olyan helyeken viszont, ahol
ebben a nyelvben fejlesztett, 0rokolt rendszerek
(legacy systems) mikddnek, aranyat érhet e tudas,
egészen addig, mig az 6sdi rendszereket le nem cse-
rélik egy Uj technoldgiéra. A tudas értékének viszony-
lagossdga rdmutat arra, hogy a Collins és Blackler-féle
tipoldgia szerinti besorolds &tmeneti, id6leges vagy
mésképpen temporalis.

A besorolas temporalitasa azt jelenti, hogy az egyes
jellegek salya, vagyis mire van inkabb sziikség a
vizsgalt tudason belll, a vallalat pillanatnyi igényeit6l
fugg-

A tudast megvizsgélva, az egyes jellegek fontos-
sagat az otfokozatd skalan kulén-kulon értékelhetjik.
Ennek eredményét Gn. racsdiagrammal jelenithetjik
meg. A tuddsmenedzsment teriiletén is hasznéltak mar
(més célra) a racsdiagram technikat (Earl és Scott,
1998; Earl és Scott, 1999).

A racsdiagram egyes iranyai a Collins és Blackler-
féle jellegeknek felelnek meg. A racson a fontossagnak
megfelel6 osztasok taldlhatok, a kdzos kdzéppontban
az ,egyaltalan nem fontos” értékkel kezdve, végpont-
juk pedig a ,,nélkilozhetetlen” besorolasnak felel meg.
Aracsokon a tudas egyes jellegzetességeinek fontossa-
gat felmérve és a szomszédos racsokon levé megjel6lt
pontokat Osszekotve egy Otszéget kapunk, amely az
adott tudas adott idépontbeli sajatossagait mutatja. A
technika hasznélata gyors attekinthet&séget biztosit.

Az Ugynok példaja esetében a racsdiagram az
alabbi formaju lehet (2. abra):

2. ébra
A tudés jellemzése racsdiagrammal
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A tudasmenedzsment egyik fontos feladata és tevé-
kenysége a vallalat birtokédban 1év6 tudas azonositasa
és katalogizalasa. A jelenlegi vallalati tudas feltérké-
pezésének egyik eredménye egy tudaskatalogus,
melyben megnevezik a vallalat szdméara fontos tudés-
elemeket. A katalogusban szerepl6é tudaselemek &tad-
hatésaganak jellemzésére hasznalhaté a 2. abran
lathat6 racsdiagram technikara épiil6 modszer. A tech-
nika haszndlata hozzajarul ahhoz is, hogy csak a valla-
lat Gzleti céljainak eléréséhez sziikséges tudast azono-
sitsdk. A diagramok elkészitése nem oncéll: segit
abban, hogy az adott tudaselemhez a megfelel6 atadasi
madszert ki lehessen valasztani. A diagramokat a beso-
rolas temporalis volta miatt természetesen id6rél id6re,
a vallalat stratégiai tervezési ciklusahoz illeszkedGen,
frissiteni kell majd.
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