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A TUDASMENEDZSMENT

MEGKOZELITESI

modjai

A tudasmenedzsment kérdéseivel szamos diszciplina képvisel6i foglalkoznak, akik sajat érdekl6dési korik
fogalmi rendszerében fogalmazzak meg gondolataikat. A szerz§ a kutatdkat foglalkoztaté kérdések alapjan a

téma négy megkdzelitési médjat mutatja be.

A tudés stratégiai fontossagat, eréforrasként torténd ke-
zelésének igényét mar régen felfedeztek. A tudasme-
nedzsment témaéja a kilencvenes években kiilénb6z6 disz-
ciplindk kutatdi érdekldésének kozéppontjaba kertilt,
akik persze sajat felfogasuk, érdeklédési korik szem-
pontjabol vizsgaltak meg egyes kérdéseket. Neves me-
nedzsment folyoiratok szerkeszt6i annyira fontosnak vél-
ték a témakdrt, hogy tematikus szdmot jelentettek meg a
téméaban (California Management Review 40(3), Strate-
gic Management Journal 17. Winter Special Issue). A
Vezetéstudomany hasabjain is szdmos cikk jelent mar
meg a témaban. Kapas (1999) a véllalat tudasalapi meg-
kozelitését vazolta fel, Inzelt (1998) a tudasgazdasag egy
témakorével foglalkozik, Bdgel (1998) az intellektualis
téke kérdéseirdl ir, Primecz (1999) a tudomanyfilozofia
szintjén magyardzza a szervezeti tudas szlletését, Sze-
lecki (1999) a tuddsmenedzsment fogalomkészletével,
szerkezetével, ciklusaival foglalkozik.

Ez a cikk Szelecki és B&gel gondolatait egésziti ki a

tuddsmenedzsment tovabbi forrasainak és fellelhet6 meg-
kozelitési modjainak az attekintésével.

A téma el6zményei

A tudasmenedzsment téma el&futaraként harom teriiletet
kilonithetink el: a vallalati versenyképesség er6forras
alapu megkozelitését, a szervezeti tanulas, ill. az intellek-
tudlis t6ke mérésének témakoreit.
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m A vallalati versenyképesség eréforrasalapi megkdze-
litése

A véllalatok versenyképessége, sikereik okanak fellelése

a menedzsment kutatasok egyik alapkérdése. A raciona-

lista felfogas szerint a cél az, hogy egy véllalat tudatosan

épitse fel és tartsa meg azokat a pozicidkat, melyek ver-
senyképességének megtartasahoz és ndveléséhez sziiksé-
gesek. Ennek eszkdze egy alkalmas stratégia kimunkala-
sa és megvaldsitadsa. Andrews munkéassaga alapjan a stra-
tégiat hagyomanyosan a kilvilag erdi és a belsé képessé-
gei kozotti egyenstlyozas mivészeteként értelmezhetjik

(Zack 1999). A kiilvilag és a belsd képességek vizsgélata

azonban nem élvezett azonos figyelmet, habar az eredeti

modellben a két oldal egyenrangu. Akilvilagra fokuszald
megkozelités alapfeltételezései a kdvetkez6k (Hitt-Ire-

land-Hoskisson 1995):

* A legtobb véllalat nagyon hasonld eréforrasokkal ren-
delkezik, és hasonlo versenystratégiak kozott valaszt-
hat.

» Arendelkezésre all6 eréforrdsok mobilak, a vallalatok
kozott atadhatdak, igy az eréforrasokban fennalld kii-
I6nbségek csak atmenetiek lehetnek.

« A maximalis profitot hozd versenystratégiak szem-
pontjabol a kilsé kérnyezet meghatarozé erejd.

A nyolcvanas évekt6l kezdve megjelentek az iroda-
lomban a fenti megkozelités kritikai. Uj Gtként a belsé
képességek vizsgalatara épit6, azok helyes megvalasztasa
és alkalmazasuk els6dlegességét hangsulyoz6 utat java-
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soltak (Wernerfelt 1984, Prahalad és Hamel 1990. Grant

1991, Peteraf 1993, Collis és Montgomery 1995). Az er6-

forrasalapti megkozelités mogottes feltételezései az alab-

biak:

» Az egyes véllalatok eltérg er6forraskészlettel rendel-
keznek, még azonos iparagakon belll is.

» Az er6forrasok jelent6s része nehezen adhat6 at a val-
lalatok kozott.

» A\vdllalati versenyképesség alapvet§ forrasa az értékes
er6forrasok birtoklasabdl, illetve azoknak a verseny-
tarsakénal hatékonyabb kombinélasabdl és felhaszné-
lasabol szarmazik.

A tudés véllalati er6forrasként torténd értelmezése
(Winter 1987, Liebeskind 1996) elvezet a tudassal vald
gazdalkodés igényéhez. Egyes szerz6k ezen tulmenve, a
versenyképesség megkiilonboztetett (helyenként egyet-
len) forrasanak tekintetik a tudast, amely a vallalat tudas-
alapu felfogasanak vizsgalatdhoz vezetett (Leonard-Bar-
ton 1992, Grant 1996, Spender 1996, Tsoukas 1996, Ka-
pas 1998).

m A szervezeti tanulas témakore

A tudasmenedzsment egyik legfontosabb és talan leg-
tobbet vizsgalt kérdése az (j szervezeti tudas létrehozésa.
Az (j tudas létrehozésaval foglalkoz6 kutatok &ltaldban a
szervezeti tanulds eredményeire tamaszkodnak. A szerve-
zeti tanulasnak hatalmas az irodalma, és maga is tébb
részteriiletre  bonthaté  (attekintést lasd  Argyris
1999:1-15, vagy tomorebben Bakacsi 1996:299, a szer-
vezeti tanulés kérdéseir6l, az uralkodo felfogasokrdl 6sz-
szefoglalas Lewitt és March 1988, Huber 1991, DiBella,
Nevis és Gould 1996, Edmondson és Moingeon 1998,
Magelhaes 1998 munkaiban talélhatd).

m Az intellektudlis téke témakore

Ismert tény, hogy a t6zsdére vitt vallalatok kényv szerinti
értéke és a tOzsdei kapitalizacidja lényegesen eltérhet
egymastol. Kilondsen igaz ez olyan cégekre, melyek
olyan iparaghban miikddnek, ahol a sikeresség nagyban
fligg a vallalatok innovativ voltatol és K+F tevé-
kenységlk eredmenyességétdl (pl. gyogyszeripar, szoft-
veripar). A probléma az, hogy a hagyomanyos szamviteli
eljarasokkal egyaltalan nem lehet, vagy csak nagyon ne-
hézkesen lehet kimutatni egy vallalat ,intellektualis” t6-
kéjének nagysagat, mig a kézzel foghat6 termékek, anya-
gok esetén a naturalia fogalma lehet6vé teszi ennek szam-
szer(isitését. Az intellektualis t6ke esetében a vagyoni ér-
ték felmérése el6tt mar az is kérdéses, hogy minek az ér-

VEZETESTUDOMANY
XXXII. eve 2001.04. szam

tékét akarjak megbecsilni. Ennek megfogalmazasa nél-
kul nem lehet menedzsmentr6l beszélni, nem lehet szaba-
lyozési koroket kialakitani. Pontosabb, mérhet§ katego-
ridkra volt tehat sziikség (Eccles 1991). llyen kategoriak-
ra, illetve tagabb korben értelmezve a mérhet§ indikato-
rok korére szamos javaslat sziletett (Norton és Kaplan
1996, Saint-Onge 1996, Lank 1997, Sveiby 1998). Az
alapgondolat az, hogy ha mar vannak mérhet6 mutatoink,
akkor olyan célokat lehet kitlizni, melyek elérését objek-
tiv mddon ellenérizhetjuk.

A tudas fogalma

A tudasmenedzsment témaban megjelend publikaciok je-
lent6s része kozli a tudasnak legalabb az altala elfogadott
meghatarozasat. A tudas definidlasat rendszerint az adat
és informécidé fogalmanak meghatérozasa, illetve azokkal
torténd osszehasonlitas Utjan végzik el. Az adat és infor-
macio fogalmaval kapcsolatban nincsenek Iényegesen el-
téré vélemények. A tudas fogalma annél tdbb problémat
vet fel, hiszen szdmos, részben filozofikus kérdést kell a
kutaténak énmagéaval tisztaznia.

A filozéfia szintjérdl indulva, Polanyi sokat idézett
megallapitasa szerint ,,az ember tdbbet tud, mint amit el-
mondani képes” (,,We can know more that we can tell™),
és ennek az allitasnak az aldtdmasztasara a biciklizés pél-
dajat hozza fel. A biciklizés élményét, technikajat szavak-
ban elmondani nem lehet, azt meg kell éIni. Polanyi
tudasunkat egy jéghegyhez hasonlitotta, amelynek a viz-
szint feletti része tudasunk explicit, artikulalhato része, a
tobbi a tacit (rejtett) tudas. Az explicit vagy kodolt tudas
azt a fajta tudast jelenti, amely egy formalis, rendszere-
zett nyelvben atadhat6. A tudas jelent6s része azonban
rejtett, tacit.

Tovabb bonyolitja helyzetet az, hogy a tacit tudas fo-
galménak felfogésa, értelmezése az irodalomban tavolroél
sem egységes (6sszehasonlitdsok: Venzin, von Krogh és
Roos 1998, Hedesstrom és Whitley 2000. egyéni megha-
tarozasok: Winter 1987, Nonaka 1994, Saint-Onge 1996.
Sveiby 1997, Leonard és Sensiper 1998). A tacit tudas
pontosabb megértése érdekében mélyebb bontasa is ad-
hat6 (Snowden 1998b). A tacit tudasnak személyes vet-
lete is van, tobbek kozott ez teszi nehézzé formalizalasat
és kommunikalasat (Polanyi 1966).

Poléanyi hangsllyozta a tudas szocidlisan létrehozott
jellegét is, amikor bevezette a személyes tudas fogalmat.
Atudas a tudéssal bird tudatdba adgyazott valami, amelyet
az egyén tarsas tanulasi folyamatban, szocializacion ke-
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resztill kap és alkot meg egyszerre sajat maganak (Berger
és Luckmann 1991). Pol&nyi ezért egyszerre tekintette a
tudast objektumnak (,,knowledge™) és folyamatnak
(,,knowing™) és keverten hasznalta a két kifejezést (Pola-
nyi 1966).

A tudassal kapcsolatos egyik alapkérdés, hogy milyen
tudas kodifikalhato, azaz ragadhaté meg valamilyen leiré
eszkozzel. A kérdés az, hogy teljesen elfogadjuk, vagy
elvetjiik-e a kodifikalhatésagot, mert a tudas szocialisan
létrehozott jellege miatt errdl nem beszélhetiink.

A mésik alapkérdés, hogy a tudas birtokosaként, hor-
dozojaként az egyénen kiviil csoportot vagy szervezetet is
elfogadunk-e. A kutatok megosztottak ebben a kérdésben.
Simon szerint tudasrol csak egyének esetében beszélhe-
tlnk (Simon 1991). Ezzel szemben Spender vagy Nonaka
onalléan létez6, valdsdgos fogalomként valasztja el az
egyéni és szervezeti tudast (Spender 1996, Nonaka 1994).

A tudasmenedzsment fébb iranyzatai

A kovetkez6kben az irdnyzatokat kérdésfeltevésik és

vizsgalataik targyan keresztil kilonitjuk el egymastdl.

Ennek alapjan megkiilonboztetjik

* aceélorientalt megkozelitést, mely az intellektudlis téke
mérése iranyabol kozeliti meg a kérdéseket,

 a tanulaskozpontl megkozelitést, ahol a kérdések a
szervezeti tanulds folyamatara koncentralnak,

 a folyamatkdzpontl megkozelitést, ahol a tudasrész-
letek életét vizsgaljak, és

* atechnicista megkdzelitést, ahol a tudéas kodifikalasé-
nak a mikéntje a kérdés.»

* A célorientalt megkdzelités

A célorientdlt megkozelités a tudassal kapcsolatos muta-
tok mérésével foglalkozik. Ezek mentén kell a szerve-
zetnek javulast felmutatnia, hiszen ellenérizhetd célok ese-
tén a folyamatok menedzselhet6vé valnak. Tipikus példa-
ja ennek a szemléletnek Kaplan és Norton ,,balanced
scorecard”-ja (Kaplan és Norton 1996), illetve az intel-
lektualis t6ke szamszer(isitése (Edvinsson és Sullivan
1997, Sveiby 1997).

Az intellektudlis t6ke prakticista iskolajanak egyik is-
mert képvisel6je Sveiby. Sveiby munkajaban a tudasval-
lalatokkal (knowledge company) foglalkozik, ahol a me-
nedzselendd eszk6zok féként nem anyagi jellegliek. Az
ilyen szervezetek esetében a t6zsde értékitélete és a valla-
lat konyv szerinti értéke lényegesen eltérhet. Sveiby a
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Microsoft 1995-6s helyzetét emliti példanak, ahol a piac
tizszer tdbbre értékelte a céget, mint amennyi a szamviteli
kimutatasok szerinti értéke lett volna. Mivel ez a jelenség
széles korben elterjedének latszik (Quinn 1992, Stewart

1997), ezért fontos a megfoghatatlan (intangible) eszko-

z0k besorolasa, értékelése, mérése. Sveiby a tudadsmene-

dzsmentet a szervezet intellektualis vagyontargyaira alapu-

16 értékteremtés miivészeteként értelmezi (Sveiby 2000).
A megfoghatatlan eszkdzdket Sveiby a kovetkezd héa-

rom csoportra osztja:

- az alkalmazottak kompetenciaja, ami azt a képességet
fedi. hogy a szervezet képes kilénbdzd helyzetekben
érték eldallitasara.

- a bels6 struktara, amely Kiterjed a szabadalmakra, a
szervezet kulturdjéra, a koncepcidkra, az adminisztra-
tiv és szamitogépes rendszerekre, és a

- a kils6 struktira, amely a vallalat beszallitéival és
ugyfeleivel val6 kapcsolatokra terjed ki. Tartalmazza a
markaneveket, a vallalat arculatét.

Sveiby a fenti teriileteken a ndvekedésre, a hatékony-
sagra és a stabilitasra jellemz6 mutatokra tesz javaslatot.

* A tanulaskdzpontli megkdzelités

Az irdnyzat kiemelked6 képvisel6je Nonaka, aki a tudast
Platon nyoman ..indokoltan igaz vélekedésként™ (,,justified
true belief') hatarozza meg. A meghatarozas kifejtése so-
ran szembeallitja egymassal a tudas statikus, abszolut, em-
bertdl fiiggetlen szemléletmodjat annak dinamikus, szemé-
Iyes hitre alapozd felfogasaval (Nonaka 1994).

Nonaka - Polanyi nyoman - tacit és explicit tudast k-
I6nbdztet meg. Véleménye szerint az (j tudas létrehozésa
a tacit és explicit tudas kozotti konverzid eredménye.
Négyféle modjat kilénbozteti meg az egyéni tudas ata-
daséanak. a tacit-explicit dimenzidk kozotti valtas alapjan,
Ugy mint szocializaci6 (tacit tudasbdl tacit tudasba), ex-
ternaliz&cio (tacit tudashél explicit tudasba), internali-
zacid (explicit tudasbol tacit tudasba) és kombinécid (ex-
plicit tudasbol explicit tudasba).

Uj tudas agy jon létre, amikor a tudaskonverzid négy
madja folyamatos ciklusban zajlik, a szocializaci6-exter-
nalizalas-kombinalas-internalizalas és Ujra szocializalas
sth. sorrendben (ez az Un. SECI modell). A folyamatot az
1. abra illusztralja.

A SECI modell még nem tikrézi azt, hogy a szer-
vezeti tudas az egyéni, csoportos, szervezeti €s szerve-
zetkozi tudaskonverzids lépéseken keresztil alakul ki.
Nonaka a szocialis interakci6 szintjét nevezi ontologikus
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|. dbra.

A tudéaskonverzid ciklikus folyamata

dimenzidnak, a tacit-explicit bontéast pedig episztemolo-
gikus dimenzidnak. E két dimenzidban vizsgalva a szer-
vezeti tudas létrehozdsanak folyamatat, az a 2. abraval
illusztralhatd.

reite meg modellezni. A feladat eltér a tevékenységek
szokasos leirasatol, mert mivel eddig ilyen tevékenységek
nem voltak, kérdés, hogy mit is akarunk leirni (Angus és
Patel 1997). A megkdzelités egyik elméleti forrasa Porter
értéklanca (Porter 1984), melynek analdgidjara alapoz
Weggeman (1998).

A modellek kozos jellemzéje, hogy egy ,,tudas-darab”
életét irjak le. Ezért a TM tevékenység modellek id6ben
szekvenciélisak, éltaldban a tudas azonositasatol annak
»eldobasaig” (disposal) terjednek, lasd példaul Schreiber
et al. hétlépéses modelljét (1998).

E modellek szinte mindegyikének gyengéje a szek-
vencidlis volta. Angus és Patel modellje tgyesen kerdli ki
a problémat, mert jeldléstechnikajuk nem sugallja a szek-
vencidlis jelleget (Angus és Patel 1997). A legszeren-
csésebb talan Schippel, Mtiller-Stewens és Gomez
»dimenzidkba” rendezett tevékenységmodellje, melyben
egyaltalan nem tintetnek fel id6beli filigg6ségeket
(Schippel, Miiller-Stewens és Gomez 1998).

2. dbra.

A szervezeti tudas létrehozasanak spirdlja (Nonaka 1994)

Episztemologikus

Nonaka a szervezeti tudas létrehozadsanak visszacsa-
toldsos  szekvencialis folyamatat is felvazolja
(1994:21-27), amit kés6bbi munkajaban tovéabbfejleszt
(Nonaka és Takeuchi 1995:83).«

» Afolyamatkdzpontd megkozelités
A tudasmenedzsment tevékenységeit szdmos szerz kisé-
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Lai és Chu kozel egy tucat szerz6 irasai alapjan tettek
javaslatot egy integralt tudasmenedzsment tevékenység-
sorozatra (Lai és Chu 2000). (A szerz6k némi pongyola-
saggal éltek, hiszen szerepeltetik Nonaka modelljét is,
ami pedig nem a tuddsmenedzsment, hanem a szervezeti
tudas létrehozasénak folyamat modellje.) Az 1. tablazat
mésodik sordban taldlhatok az integrdlt modell tevé-
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/. tablazat

Tudésmenedzsment tevékenység modellek integralt rendszerben
(Lai és Chu 2000)

Lai és Chu Kezdeményezés Létrehozds Modellezés

Wiig (1993) Tudés felfedezés

Leonard-Barton Koz6s és kreativ

Repozitérium

Uj médszertanok és eszkdzék megvalésitésa és

Tevékenységek

Terjesztés és atadas Hasznélat  Visszatekintés

Tudas iranyitas (governance) Ertékelés

Tapasztalat

(1995) probléma megoldas, integralasa szerzés és
technolégidk befogadasa prototipizalas

Nonaka és Takeuchi Tacit tudas Koncepcio Koncepcié igazolasa Tudas elterjesztése Archetipus

(1995) megosztasa  kialakitasa kialakitasa

Nonaka és Takeuchi Tacit tudas Azonositas, Szervezés Megosztéas Alkalmazés Adaptalas

Arthur Andersen megosztasa ay(jtés,

(1996) létrehozés

Choo (1997) Erzékeltetés Tudés létrehozés Dontéshozatal

(sensemaking)

Taylor (1996) Tudas fejlesztése

Alavi (1997) Beszerzés

Demarest (1997)

van der Spek és
Spijkervet (1997)

Davenport (1997) Kdvetelmény

felmérés

Rogzités

kenységei. melyeket az egyes szerz6k altal definialt mo-
dellekre vetitenek.

A folyamatkdzpontl megkdzelités masik forrasa a mi-
néségiranyultsdg. Allee szerint a tudas létrehozasanak
legjobb eszkozei kozé tartozik a teljes kord mindség-
iranyitas (total quality management), a legjobb gyakorlat
tudatos terjesztése és a tanuld szervezet gyakorlata, amely-
ben hangstlyos a rendszerszemléletli gondolkozés
(systems thinking). Allee szerint e harom megkozelités-
méd sok hasonlésdgot mutat. A teljes korli min&ség-
irnyitas léte egy vallalatban gyakran noveli a tanulas
iranti érdeklédést, és erdsiti a tudds megosztasara mu-
tatott hajlandésagot (Allee 1997).

* A technicista megkdzelités

A technicista megkdzelités képvisel6i szaméra a tudas az
egyén szdméra atadhatd objektum, képviselSi ezért gyak-
ran a a mesterséges intelligencia kutatdi kézil keriilnek ki
(O'Leary 1998). A szakért6i rendszerek fejlesztése a tudas
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Indexelés, sz(rés, kapcsolas

Megkonstruélas

Koncepcid kialakitasa, reflektalas

Tudés felhasznélasa
(tarolas, elosztés, alkalmazas, ellen6rzés)

Elosztas Alkalmazés
Elosztés, bedgyazés Hasznalat
Cselekvés Visszatekintés
Elosztas Hasznalat

beszerzése (knowledge acquisition) és tudas mérndkség
(knowledge engineering) tertiletén jél kiépitett formalis
eszkoztéarral rendelkezik, ami a tudasmenedzsment te-
riletén evidens modon bevethetd eszkdznek igérkezik
(Schreiber et al 1998).

A technicista szaméara a tudadsmenedzsment feladata
az, hogy alkalmas informéacidtechnoldgiai eszkozokkel a
tudas elérhet6ségét és/vagy atadhatésagat biztositsa (lasd
példaul Frappaolo és Wayne 1999, Cohen 1999). Egyes
felmérések is azt sugalljak, hogy a tudasmenedzsment
gyakorlatdban els6sorban az informéaciotechnolégia meg-
felel6 hasznalatara helyezik a hangsulyt (Ruggles 1998).

A TM tdmogaté eszkdze a tudasmenedzsment
rendszer (knowledge management system, KMS), amely
alatt els6sorban informéaciotechnoldgiai rendszer értendd
(Maier és Lehner 2000). A technicista felfogas egyik
problémaja annak szabatos megfogalmazasa, hogy mit is
kell tdmogatni informéaciotechnologidval (Angus és Patel
1998).
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A technicista megkdzelités els6 1épése gyakran egy tu-
dastar (knowledge repository) felépitése (Davenport, De
Long és Beers 1998), amiben biztositani kell a keresés
lehet@ségét. Egy ehhez hasonl6, de més indittatdsu meg-
kozelitésben a szervezeti memoéria az informaciotech-
nolégia eszkozeivel létrehozhat6, valésagos objektum,
azaz TM rendszer (organisation memory) (Abecker et al.
1998). Abecker és szerz@tarsai a szervezeti memoridban
kontextusérzékeny tudaskeresést kivannak kuloénb6z6
szint( ontoldgiakra (vallalat, szakterilet, informéacid) ala-
pozva segiteni, és funkcionalis kdvetelményeket fogal-
maznak meg a szervezeti memoriat megvaldsité tech-
nol6giaval szemben.

A tudasbazisban torténd kereséshez megfelel§ fo-
galmi sz6tar (tezaurusz) sziikséges (Davenport és Prusak
1998), de még ez sem biztos, hogy elég a sikerhez, mert
a megtalalt informaciot még értelmezni kell, és ez a gya-
korlatban nehézségeket okozhat (Lindgren és Wallstrom
2000). Tobb tanacsadd vallalat esetében a legjobb gya-
korlatot dokumentél6é adatbéazis (mint tudastar) haszna-
latdval nehézségek meriiltek fel (O'Leary 1998), a te-
zaurusszal kapcsolatos feladatok lehetséges nagysagat ér-
zékelteti a Teltech példaja (Davenport 1997:172). Mint
emlitettem, a keresés tdmogatasara gyakran az ontoldgiak
hasznélatat javasoljak a mesterséges intelligencia iskola
kovet6i (O'Leary 1998).

A tuddsmenedzsment témdja igen szertedgaz6. Mint
lathattuk, a témaval foglalkozok mind el6feltevéseikben,
mind kérdésfeltevésiik mddjaban igen eltérnek egymas-
tol. A terileten még bdven van nyitott kérdés mind a
kutatdk, mind a gyakorlat mUvel8i szamara.
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