SZELECZKI Zsolt

A TUDASMENEDZSMENT KONCEPCIOJA

ES HATTERE

Egv vallalat vagyonanak tobbségét egyre kevéshé a kdnyvelésben kimutatott érték, mindinkabb szellemi-
intellektualis t6kéje képviseli. A szerz6 tanulmanya az ezen alapuld tudasmenedzsment fogalomkészletével,
szerkezetével, ciklusaival, az Un. tudasmenedzsment-térképpel, valamint a tudasmenedzsment tdmogatasaval

foglalkozik.

A tudas fontossagat mind elméleti és gyakorlati szakem-
berek, mind az élet kiilonh6z6 terliletein - a politikaban,
a miivészetekben és az lzleti életben - tevékenykedbk
rég6ta felismerték. Azonban az elmdlt néhany évben a
vezetésr6l szol6 irasokban egyre novekvl mértékben
jelent meg az az Gjszer(i felismerés is, hogy egy vallalat
vagyona, ahogy az megmutatkozik a kényvelésben, nem
tikrozi vissza a cég tényleges vagyonanak nagyobb
részét. S6t, a tendencia egyre ndvekvé rést mutat a piac
és a konyv szerinti érték kozott. A konyv szerinti értéket
ugyanis kulonos sullyal modositjak az olyan nem anyagi
értékek, elsésorban a szellemi/intellektualis értékelemek,
melyeket nem mértek fel, és nem menedzseltek egészen
a legutdbbi id6kig.

Ez vezetett a tudasmenedzsment (Knowledge Ma-
nagement, KM), illetve intellektualis t6ke (Intellectual
Capital, IC) menedzsment technikak iranti ndvekvé
figyelemhez a vildg vezet6 cégeinél. Kiiléndsen a
globalisan miikdds, technoldgiaorientalt vallalatoknal
jelentkezik a szellemi t6ke kezelésének igénye.
Kulcsmutatova valt a konyv szerinti érték és a (szellemi
t6két is magaban foglald) piaci érték aranya (KE/PE).

A piaci értéket a piacon forgd részvények aktualis
arfolyammal felszorzott értékeként definialjuk, mig a
kényv szerinti érték a szamviteli szabalyoknak meg-
felel6en kimutatott vagyonérték.

A KE/PE arény tekintetében az 1.7, 1:8 értékek a
gyakoriak, de el6fordul 1:10 érték is.
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A tudds menedzselésének ezen fent emlitett igénye
szigortan az Uzleti sziikségletekbdl fakad - gyorsan val-
toz6 gazdasagi-technoldgiai kornyezetben az egyetlen
redlisan tarthatd versenyel6nnyé a tudas kezelése vélhat.
Itt azonban nem a KM/IC menedzsment szandéka
mindsit, hanem a tudasvagyon kezelésének ered-
ményessége - ezt pedig csak az Uzleti eredmények
fényében lehet értékelni. A KM/IC megjelenése 6ta eltelt
id6 nemhogy az eredmények szambavételére nem volt
elegendd, de eddig még vilagos részeredmények sem lat-
szanak.

Jogos tehat a kérdés - ha ez a tudomanyag ,.még nem
bizonyitott”, érdemes-e egyaltalan foglalkozni vele. A
vélaszt taldn onnan lehet megragadni, hogy mit veszthet
egy cég, ha nem foglalkozik vele. Ha ugyanis nem valik
be ez a megkozelités, akkor a kisérletekre invesztalt idg,
pénz, alkotd energidk elveszhetnek. Joval jelent6sebb
ugyanakkor annak a kockazata, hogy valaki lemarad az
induld vonatrdl, azaz késébb mar nehezen, vagy
sehogyan sem lehet behozni az elvesztegetett
lehet6séget.

Ez a gondolat egyben felvet egy paradoxont is: ha
egy cég nem bels6, szerves fejlédés révén, hanem kiilsé
kényszer hatésara 1ép e teriiletre, igen kétséges, hogy
ezzel az alapvet6en defenziv inditassal magéénak tudhat-
ja-e azt a lendiletet, amely az ilyen szemléletvaltas
fontos feltétele.
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A vezetés lényege a tudas termel§vé tétele
Peter Drucker

Kettdsség figyelhet6 meg a KM témakdrét kutato, illetve
azt megvalositani torekvd vallalati szakemberek kodzott.
Mig az el6bbiek inkdbb modellek és folyamatok szintjén
igyekeznek megragadni a problémat, az utébbiak kisebb-
nagyobb konkrét probalkozasok tapasztalatait altalanosit-
va haladnak felfelé. Nézziik meg kissé részletesebben,
mik azok a pontok, ahol a kutatok és a KM gyakorldéi
tobbé-kevéshé kdzds nevezére jutottak.

A szellemi t6kének harom dszetevGje van.

A Human/Emberi Téke az alkalmazottak kompe-
tencidinak - amely hozzaallas, képesség és tudas for-
méjaban jelenik meg - 0sszesitett értéke. Egyszeriien
megfogalmazva egy vallalat Huméan To6kéje az, ami
esténként elhagyja a céget és reggel visszatér. Ez olyan
indirekt potencialis vagyon mint példaul egy kotvény
vagy valto.

A Szervezeti T6ke a kovetkezd kategéria, amely a
szellemi munka kifejezett eredménye: kiforrott eljarasok,
madszerek jo termékek!szolgaltatasok létrehozéasara. Ennek
az elemnek mér piaci értéke van - ezt bizonyitjak a fran-
chise formak, konzultans szolgéltatdsok térhoditasai. Ez a
piaci érték azonban gyakran még attételes, nem kozvetlen,
hatését leginkdbb a harmadik t6keelem révén fejti ki.

Az Ugyfél Toéke, melyet egyebek kdzt a piaci
vevOkor elégedettségével, hiiségével, a hirnévvel és
markaértékkel lehet mérni. Ez a legkdzvetlenebbiil
értékelhetd kategoria, amelyet mar a jelenlegi kdnyvelés
is kdzvetlen piaci értéknek ismer el. A legjobb kutatasok
el6térbe helyezik az Un. szocialis t6ke (social capital)
fogalmat. Ezen a szervezet kapcsolati rendszereit,
értékeit és kulturdlis normait értik. Sokan tekintik ezt
egyfajta tudas-infrastruktiranak is.

A szellemi t6ke harom kategdridja értéklancolatot
képez, egymasra épiil és egymassal korrelal. Egyes ele-
mek magasabb szintre emelése, tovabbfejlesztése a KM
Iényegi része. A KM jelenlegi egyik legfébb ,,frontvo-
nala" az, hogy miként lehet Human T6kébdl hatékonyan
Szervezeti TOkét képezni (1) avagy, a Szervezeti tOkét
kozvetleniil Ugyfél T6kévé transzformalni (2).

Ha a KM korunk (zleti csataterének egyik lényeges,
stratégiai terepe, jogos a kérdés, hogy milyen fegyve-
rekkel rendelkeziink e téren?

A kutatdsok és a gyakorlat egyetért abban, hogy
harom kulcstényez8 az, amely a tudasmenedzsment si-
kerét vagy kudarcat meghatarozza egy adott szervezeten
bellll, amint a kévetkez6 becslés %-ban jelzi.
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Piaci érték
Konyv szerinti Szellemi Spekulécios
érték téke,,IC* hatés
Ugyfél téke Szervezeti toke Human toke
{ Ugyfélalap Kultdra Alapérték
Ugyfél- — Szervezeti Kapcsolati
[ kapcsolat felépités érték
Ugyfél- Potencial
Folyamatok rték

L[ potencial

Fejlesztések

1. Technoldgia és Infrastruktarak - Ezen gy(jt6-
fogalom alatt elsédlegesen szamitogépes informacidtech-
noldgiai rendszereket kell érteni, de a kommunikacio és a
tanulds teriletén egyéb tdmogat6é technoldgidk is szlk-
ségesek lehetnek.* Szamitastechnikai értelemben elen-
gedhetetlen egy integralt vallalati szamitogépes halézat,
amely adatkezelési és nyilvantartasi, valamint kommu-
nikéacios feladatok tdmogatasat végzi. Teljes munkaval-
laléi korre kiterjedd, fizikai és id6beli korlatok nélkl
elérhetd rendszer kialakitasa a cél, amely nyilt felépitésd,
azaz alkalmas mas létez6 rendszerekkel torténé kommu-
nikaciora, adatforgalomra. Célszer(i mar meglevé belsd
srukturakra, Intranet megoldasokra épiteni. (20 %).

2. Eljarasok és folyamatok, amelyek mas vallalati
rendszerekkel dsszhangba hozva segitik az informacié és
tudds szabad &ramlésat, a tudaskultira érvényesiilését.
Ide sorolhaték a tudasmegosztast kozvetlen modon segité
mérési és nyilvantartasi folyamatok, kommunikécios
eljarasok. Kozvetett modon hatnak mas, egyébként is
létez6 vallalati eljarasok, munkamodszerek, amelyek
teremthetnek tdmogatd vagy ellenséges kdzeget a KM
szaméra. Ezek kozll kilon kiemelked6ek a beszamolési
és jelentési rendszerek ddntéshozés, problémamegoldas,
dicséret és jutalmazas alrendszerei, amelyek feltétlendl
kidolgozandbak és 0Osszhangba hozandéak a KM
stratégidval. Itt jol hasznalhatdk a folyamatelv(i szaba-
lyozason (szocialis halézat, connectivity) alapulo
megkdzelitések. (30 %)

* Lasd a kovetkez8 részben ,,Extemalizacio®/,,Intemalizacio”.
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3. Kultara, normak. A KM érzékeny természet(i
stratégia. Minden egyes munkavallalé szamara felmeril a
kérdés: ha a tudas kozkinccsé valik, nem ingatja-e meg
az én személyes biztonsagomat, allasom stabilitasat?
Minél magasabb szint{i vezet6r6l van szd, annal tébb a
veszteni valo egy ilyen ,kockazatos kalandban“. Mi a
valasz erre az alapvet6 hatalmi kérdésre? Talan az, hogy
a biztonsag nem vész el, hanem &talakul: tudas alapu
szervezetben mas szabalyok szerint jatsszak a jatékot.
Nem azoké a biztos hely, akik sokat tudnak (ma), hanem
azoké, akik gyorsan és hatékonyan fejlesztik a maguk és
masok tudasat. Ez a tendencia pedig mar jelen van, és
egyre er@sodik.

llyen valtozasok kozott a bizalom a sarokkove kell,
hogy legyen a szervezeti kultranak. Elengedhetetlen a
Tudés elismerése és a Tudas kezeléséért vald személyes
elkotelezettség minden szinten. Ide kapcsolddik a tanulas
iranti nyitottsag mint érték. Az Gjonnan megtanult dolgok
alkalmazasanak befogadasahoz kezdeményezdkészségre
van szilkség. Alapvet6 lépések ezek ahhoz, hogy eljus-
sunk egy olyan helyzetbe, ahol a Tudds megosztasat és
(Gjra) felhaszndlasat batoritjak és értékelik, és ahol a
Tudashoz hozzajarulokat és felhasznaldikat kdzosségek
is tamogatjak. (50 %)

E hdrom elem kolcsbnhatasban van, tAmogatjak vagy
gyengitik egymast, mintegy szorzatként viselkednek. Ha
barmelyik elemének értéke nulla, az egész Osszértéke
nulla.

A Tudéasmenedzser olyan kérdésekre 6sszpontosit
mint eljardsok, mérések, értékelések és ROI (Return on
Investment - megtérilési mutatd) szamitasok.

A Tudasvezetd szerepe altalanos elkdtelezettség
kialakitasaval, 6sszehangolasaval, a kreativ erék felsza-
baditasaval, és a felhasznalas tdmogatasaval jar egyiitt.

A tudas fogalma

A szakirodalom szdmos alternativ definiciét kinal a
filozéfiai megkozelitésekt6l az egészen gyakorlatias
szemléletig. Egy gyakran elfogadott megkdzelités
szerint:

O ATudas az informacio értelmezett, szubjektiv forma-
ja, mely magaban foglalja a megértés, az alkalmazéas
és afelhasznélas képességét is.

O A Tudads megjelenhet gondolatban, 6tletben,

elképzeléshen lexikalis elemekben, gyakorlatban és
atélt tapasztalatban.
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Adatokrol beszéliink, amikor mennyiségi, specifikus
és objektiv informécidelemekre gondolunk.

Informéacié az Osszefliggésbe &gyazott, jelentéssel
bird, értelmezett kdzlés.

Tudasrol akkor lehet sz6, amikor a megértés cse-
lekvési képességgel vagy annak keltési képességével
parosul.

Tanulsag (produktiv Tudéas avagy Bolcsesseég) a
tudasnak egy adott személy és/vagy szervezet szamara
hasznos része.

Parhuzam vonhat6 a Tudas, az olajfeltaras, valamint
atermelés kozott. Az adatoknak van egy vastag rétege, és
egy kicsit vékonyabb informécids rétege (melyet alkal-
mazott adatoknak vagy egymassal 0sszefiiggésben allé
adatoknak lehet nevezni) kdzéttiink és a szamunkra sziik-
séges Tudas viszonylag vékony rétege kozott. Még azon
a rétegen belll, amelyet elérni kivanunk, van a hasznos
Tudas - ugyanaz mint a k&zetrétegen bellll az olaj.
Sajnos, akarcsak az olaj, a tudas is ritkan tor fel a fel-
szinre magatol, ezért van sziikség Tudasmenedzsmentre,
hogy hozza tudjunk férni.

A Tudas megkildnboztethetd vonasa mas forrasokkal
szemben:

- A tudés terjeszkedik, de slirithet6 is a hasznalat
soran (gaz természet().

- A tudads helyettesithet§ -
kivalthat6 (id6, pénz, kvalitasok).

- Atudés széllithaté - a technoldgia fliggvényében
hatékonyan.

- Atudés diffazids, tehat szivargasra hajlamos.

- A tudds megoszthatdl, amikor megosztjdk nem
vész el, s6t né.

- Atudas dinamikus, nem lehet raktarozni, csak ha
kdzben hasznéljak.

- Atudés hasznlata soran felértékel6dik.

- A tudas értéke relativ, attél figg,
kdrnyezetben van.

- A tudas végtelen, kimerithetetlen, nem sz{ikds
eréforras.

mas forrasokkal

milyen

Mi a Tudasmenedzsment?

Az irodalom jelen allapota szerint a tudasnak nincs egy-
bevago, széleskorlen elfogadott definicidja.

1 Harlan Cleveland: A vezet tudasa - Truman Talley Books,
1985
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Peter Drucker az 19902-es évek elején mar kiemelte a
Tudés szerepét a kdvetkezd évszazad gazdasagaban, és a
Tudas mvel6inek” mint egy (j mlveltségl csoportnak
a fontossigat, valamint a Tudas potencialisan dont6
szerepét a jov6 folytonosan b&vilé versenypiacain.
Eszerint a Tudasmenedzsment tarsadalmi szinten is
értelmezhet6 fogalom, mi azonban a jelen tanulméanyban
szlikebbre szabjuk a hasznalt munkadefiniciot.

A tudasmenedzsment olyan vezetési megkdzelités,
amely a Tudas kilénb6z6 formait kezeli annak
érdekében, hogy versenyel6nyt/lizleti értéket biztosit-
son egy adott szervezet szdmaéra.

A Tudasmenedzsment oly tevékenység, melyet min-
denkinek, aki az uzleti folyamatban részt vesz végeznie
kell, és valamilyen formaban - tudatosan vagy tudatta-
lanul végez is. Ha a tanuldst a szervezeti kultira is
béatoritja, valamint a technoldgia és a folyamatok segitik,
johet létre a ,tanulé szervezet mint tudasalapd
szervezet”.3

Milyen fajta tudas felé iranyitsuk eréfeszitéseinket?
Az alabbi elemeknek az egészséges portfolidjara van
szilkség, hogy meglegyen a tudascsomag egyensilya. A
szervezetet ,Aaltalanos miiveltsége” képessé teszi az al-
kalmazkodasra, Uj megtanulandék gyors elsajatitasara, a
fennmaradasra és fejl6désre.

A tudas terlletei, megjelenési formai

Tartalmi elemek

Milyen tudaselemek képezhetnek értéket egy szervezet

szamara? Egy az irodalomban hasznalatos kategorizalas

szerint az alabbi tudaselemek bizonyosan Iényegesen:

e Tudni miért - pl. szervezeti jév6kép és értékek,
melyek orientélnak, vezetnek és Osszetartast adnak,
egy csoport vagy szervezet szamara.

e Tudni mit - pl. kutatési és fejlesztési tevékenység.

e Tudni hogyan - pl. technoldgiai leirdsok, eljarasok, a
kutatasi eredmények hasznélatba tételének maodjai.

e Tudni ki - pl. kapcsolatrendszerek és kompetenciak.

e Tudni hol - pl. piac és kdrnyezet, kulturalis tényez6k.

e Tudni mikor - pl. Utemezési taktikak, tudas rak-
tarozésa.

2 Peter Drucker: Post-kapitalista térsadalom. Harper-Collins,
1994

J Peter M. Senge: Az Otddik elv. Century Business, 1993
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Tudésformak
A terlilet meghataroz6 kutatasai szerint (Nonaka,
Takeuchif kilonbséget kell tenni a Tudas két - hall-
gatolagos (H) és kifejezett (K) - alapforméaja kozott.
A Hallgatélagos tudas meglevd, de passziv, csak a
felhasznalas soran jelentkez6, nem is tudatos tudasforma.
A Kifejezett tudas a birtokloja altal tudatosan kezelt,
formaba ontott, aktiv tudas. E két forma egymas kozotti
és dnmagan belili atalakuléasai alkotjak a f6 Tudastranz-
akciokat. Ezek a kovetkez8k lehetnek:
* H-bdl K-ba: Kifejezés (Externalizacio) - pl. egy pre-
zentacid, el6adas.
» K-bol H-ba: Befogadas (Internalizacio) - pl. helyzet-
elemzés és értékelés, olvasas.
e H-bol H-ba: Szocializaci6 - pl. dontéshozatal (egyéni
is).
» K-bél K-ba Kombinécio - pl. megbeszélés.

Tudésteremtés
Kutatasok szerint a legink&bb tudésteremtd atalakitasok
kiléndsen Externalizacid és Internalizacié soran mennek
végbe. Itt tehat nem igaz a fizikai tudomanyokkal vont
parhuzam, hiszen itt tdbblettudas keletkezhet az atala-
kitdsok soran - azaz nem igaz az energia-megmaradas
torvénye.

Ezért a tudas létrejottét elémozditandd ezen tranzak-
ciok mivelését kell biztositani a szervezeti KM be-
avatkozas sorén.

A Tudasmenedzsment természete

A Tudéasmenedzsment sok tekintetben hasonlithaté az
elektromos energia ipari folyamataihoz. Mindkét esetben
igaz, hogy

* mas forrasokbol alkotjak, allitjak el (pl. emberi/-
szervezeti t6ke),

» rogvest el6allitasakor felfogjak, megragadjak (vagy
elvesztik), taroljak, ha sziikséges (specialis, korlato-
zott lehet6ségek),

e szetosztjdk/elosztjdk a fogyasztok, felhasznaldk
kozott és

o atalakitjak, transzformaljak felhasznalhaté formaba,
mig egy része veszteség lesz,

« felhasznaljdk a felhasznaldk sajat céljaikra, ezaltal
hasznélati értéket képezve vagy a hozzaadott
értékkel eladjak,

4 Nonaka lkujiro-Takeuchi Hirotaka: A tudast elGallité cég.
Oxford University Press, 1995
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« afelhasznélas sikerességének értékelése...

e (j szikségleteket hiv életre,

» Uj vasarlasok, lehivasok lehetségesek.

Az itt emlitett 1épések adjak az elméleti gerincét
a KM beavatkozasi lehet6ségeknek.

Tudasmenedzsement Térkép

A Tudésmenedzsment mibenlétét és fébb fogal-

mi elhatérolasait attekintve forditsuk most

figyelminket a gyakorlati alkalmazhatdsag felé.

Az (n. Tudasmenedzsment-Térkép egy olyan

eszkdz, amelyet legalabb két modon lehet

hasznalni. Egyrészrél egy szervezet allapotanak

felmérésére, maésrészr6l KM beavatkozésok
megvaldsitasara.

Ez a ,térkép“ harom kulcstényezét:
kultarat, folyamatokat és technoldgiakat kom-
binal egy ciklus alapl (6nmagaba visszatér6, korkords)
beavatkozasi sémaba.

e A kultdra magaban foglalja pl. a viselkedési nor-
mékat, stilusokat, hagyomanyokat, szervezeti érté-
keket.

e A folyamatok jelen esetben elsésorban a rendsze-
rekre, eljarasokia és jutalmazasi struktirakra vonat-
koznak.

» Atechnoldgia itt tobb, mint Informéacids technoldgia
- ezt a kifejezést hasznaljuk a Tudasmenedzsment
gyakorlatat tdmogato infrastruktira egészére.

A folyamat elméleti szinten a Tudas generalasaval
kezdddik, majd régtdn azutan a tudashalmazhbdl a kulcse-
lemek megragadasa kovetkezik, esetleg ezek tarolasaval
egyitt. Tovabblépve a kdzdsségek kozotti megosztas, ter-
jesztés, haszndlhatova tétel kovetkezik, végil a fel-
hasznalas el6nyeinek értékelése és Uj Tudaselemek
képzésének sziikségletei zarjak a kort.

Az 1. abra grafikusan szemlélteti a KM egyes fazi-
sait, a kultdra, folyamatok és technoldgia sulyat. Emellett
kiemeli azon kdzponti szervezeti értékeket, amelyekre a
Tudasmenedzsment feltétlenil tamaszkodik - a Bizalom,
az Elkotelezettség, a Nyiltsag és a Proaktivitas katego-
ridit. A KM technikai tehat szervesen illeszkednek az
eddig méar megismert stratégiai menedzsment mod-
szerekhez, épitenek azok eredményeire.

A Tudasmenedzsment térkép részletei

Honnan indithatd gyakorlati szempontbdl a ciklus?
Minden szervezetnél valamilyen hallgatélagos formaban
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mlvelik a KM-et, azaz nem kell elkezdeni - a KM
tevékenység valamilyen szinten mar folyik. A helyes
kérdés az: hol kell elkezdeni a kifejezetten tudatos Uzlet-
fejlesztési célu folyamatot? A kérdésre minden
szervezetnél mas més vélasz adhatd, ezért azt javasoljuk,
hogy kezdjék egy olyan feltérképezési idészakkal, ahol a
létez6 elemeket veszik szamba a Térkép segitségével.

e Tudasmenedzsment ir&nti igénv-Stratégia:

A tudas bévitésére vald nyilvanvald igény nélkil senki
sem kezdhet annak menedzseléséhez a siker reményében.
A felsd vezet6k korében alapvet6 tdmogatottsagot kell
kialakitani, amely viselkedési példamutatas formajaban
jelenhet meg. Ezenkivil a vezetSi készségnek, és még
inkdbb a fejlédésre valé készségnek meg kell lennie.
Azutdn szorosan idekapcsolodik, hogy a KM-hez
stratégiara és megvaldsitasi tervre van sziikség. A KM
stratégianak alapvet6en illeszkednie kell a cég altalanos
stratégiai koncepcidjahoz. Mindazonaltal elkeriilendd az,
hogy a KM-be bevont dolgozék ezt Gjabb munkakori
kotelezettségkent éljék meg - inkadbb lassan, de az
»erdemes részt venni” fel6l kell fokozatosan felépiteni a
KM rendszerét.

» Tudas generalasa/létrehozasa: az alkotdsi folyamat
olyan, mint a milvészet: bar a témakat meg lehet
hatarozni, a végsé eredményt nehéz iranyitani - csak a
val6szin(iségeket lehet kezelni. Vagy kreativ agyakat kell
gy(jteni és megteremteni a megfeleld feltételeket,
valamint a tirelmet biztositani hozza - vagy a Tudast
kilsd forrasbdl kell megvenni. Talan nem a tavoli
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jov6ben a Tudast ugyanugy fogjak adni-venni mint az
arukat egyfajta Tudastézsdén. A legfontosabb belsd eldal-
lit6 technika a Tudastranzakciok el@segitése.

+ A tudas kulcselemeinek megragadasa: novekvd
tudatossag jellemzi ezt a fazist abban, hogy az egyes
Uzleti tevékenységekhez milyen Tudasra van sziikség.
Kompetencia-rendszerek nagy segitséget nyujtanak a
pontos definidlasban. Ezt a fazist a Tudas azonositasa és
megkeresése hatarozza meg, valamint a megragadasahoz
szilkséges technikai infrastruktira biztositdsa. A
szervezet felismeri a Tuddsmenedzsment értékét, néhany
olyan sikeres pil6ta-projektet indit, mely azutdn egy
szélesebb kozosség érdeklédését vonzza. Sziikségszer(
elészlrdket helyezni a rendszerbe, hogy valéban csak a
kulcselemekre koncentralhassanak. A megragadas
valdszinlleg munkavégzés kozben térténhet meg, ezért
az infrastruktrdnak a munkahelyen kell lennie, mely
egyszer(, konnyen hozzéférhetd és felhasznalhato.

e Tudéashozzéaférés biztositasa és lehivhatdsaga: az a
fazis, ahol a Tudaselemek mar &ltalanosan hozzéfér-
het6k a tovabbi hasznalatra. Nagyteljesitményd, haté-
kony technoldgiékat &llitanak szolgélatba. Fontos, hogy
ezek egyszer(iek és konnyen hasznalhatdéak legyenek.
Szintén fontos minden korldt elmozditdsa a hoz-
zaférhet6ség el6l. A Tudasnak naponta 24 6ran at min-
deniitt, mindenki szamara elérhetének kell lenni.

+ Kozosségek kozotti megosztds: a szervezet
eszkdzoket és motivaciot biztosit a ,, Tudds Munka-
Kdzosségek” (angolul CoP-Communities of Practice / (j
TMK?) szaméra a megalakulashoz (ha az lizleti sziikség-
letek megkivanjak), és a felbomlashoz (amennyiben
nincs mar rajuk szikség). igy a munkafazisok végeit
nyitva kell hagyni, akar idészakos, akar egyszeri fel-
hasznalasi TMK tevékenységrdl van szo.

A TMK-k eltérnek a hagyoméanyos csapatmunkatol
abban, hogy kozds érdekeik alapjan vagy kozos Uzleti
céljaik alapjan szervezddnek, nem szervezeti alapon. Ez
a kilénbség fontos, mivel 0sztébndzni szeretnénk a cso-
portok kozotti megosztast, nemcsaKazokon belil, igy a
csoportok sokkal szélesebb szervezeti metszetet
képviselnek. Ezt a fazist a kodzosségek Onmaguk
iranyitjak (Self directed work teams), és az egyes csopor-
tokon belil és azok kozott a Tudds megszerzése,
megosztasa és alkalmazéasénak kisérletei jellemzik. A
tovabbi szerepeket és felel6sséget tisztazni kell ebben a
fazisban: igy csoporttagok, projektvezet6k, lineme-
nedzserek, tamogatok és KM menedzserek kozott.
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e A tudas konszolidalasa felhasznalas céljabol:
amint egyre tobb felhasznal6 alakitja ki és osztja meg
tudasat, felmeriil az informéacié-talterhelés veszélye és a
tudaselemek prioritasanak kérdése. Ezt a szakaszt do-
minalja a struktlrak és & szabvanyok bevezetése, és
megfeleld Web-menedzsment kialakitasa, vagy barmely
mas osszekapcsold és hozzaférési eszkdz biztositasa a
ndvekvl Tudashalmaz kezelésére. A szervezet felfedezi
annak szikségletét, hogy egyensuly alakuljon ki a kife-
jezés szabadsaga és az Uzleti cél kozott.

A szlrés szikségszerlivé valik: a technoldgia
megkonnyitheti az olyan tevékenységeket mint az oszta-
lyozés / gydijtés / figyelmeztetd Uzenetek. Ugyanakkor az
emberi gondolkodas nagyobb szerepet jatszik a sz(rés-
ben: az analitikus gondolkodésnél a hitink, feltételezé-
seink és mentalis modelljeink rendszerezik a tudast, még
ha nem is akarjuk. A szervezeti vezérelvek, mint a val-
lalati jovOkép, kildetés, értékek, célok és feladatok
tisztdzdsa segitenek a nemkivéant hatésok ellenstlyozé-
séban. A féazis végére a szervezet kivalasztja és elkiloniti
a ,, Tanulsagokat”.

e A tudas felhasznalasa: az Uzleti folyamatokban a
Tudast a versenyképesség ndvelésére hasznaljak, ez az,
amikor a Tudasmenedzsment alland6 Uzleti gyakorlatta
valik és jelentds kulturalis valtozast hoz. Természetesen
gyakori megval6sitasi problémak léphetnek fel, melyek
ebben a szakaszban - a nagy és folyamatos valtozasok
viszonyai kozott - természetesek. A problémamegoldas,
folyamatkdzpont( irdnyitds és proaktivitas kulcs-
tevékenységeknek szamitanak.

« Ertékelés: ennek alapjan a felhasznalt Tudas hatasa a
hozzéa sziikséges er6feszitéssel dsszevetve. Ez a ROI
(Return on Investment) kalkulacié egyik forméja.
Amennyiben az alkalmazott Tudéas pozitiv eredményre
vezetett, a szervezet mas hasonl6 felhasznalasokat keres.
A mérési lehet6ségek jelentdsen fejlédtek az elmult évek-
ben a szellemi t6ke szabvanyokkal egyitt. Ahhoz, hogy
tovabb er6sitsiik a folyamatot, jutalmazasi/elismerési
modszereket kell bevezetni. Mely tevékenységek
érdemesek jutalmazéasra? Az alkotds, a megosztas és a
felhasznalas az a harom elem, ahol a mérés a gyakorlati
példak alapjan kdnnyebbnek latszik, és a jutalmazas jol
megalapozott.

e A tudésra valdé igény Gjragondolasa: A kér fordu-
latszdma felgyorsul, ha tisztabb definiciok fogalmazzék
meg az alapvetd tudasfejlesztési iranyokat és az alkotas /
tudasgeneralas tevékenységeit tamogatjak. Az elkotele-
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zettséget a bels6 PR erdsiti meg, a sikertorténetek ter-
jesztése gyorsitja a koroket.

A Tudasmenedzsment tAimogatasa

A Tudéasmenedzsment ciklus bizonyos pontjain lehetéség
van a folyamat logikajabdl valé kilépésre. Azonositsuk,
mely kilépések fordulhatnak el8, hol kapcsol6dik a rend-
szer a kilvilaghoz.

Tobbszor utaltunk mar arra, hogy a Tudadsmenedzs-
ment szervesen épul a IT altal nyQjtott lehet@ségekre.
Hogyan kapcsolodik az 1T a KM munkahoz?

Atechnolégia a kulcselem a Tudas Generélas

és Hozzaférés fazisokban

A tovabbi alrendszerek, ahol meglevé maddszerekkel,
technikakkal kapcsolddhatunk a KM-hez, az alabbiak:

» Kulcstudaselemek raktarozasa. Néha tudas kin-
cseket hoznak létre és szlirnek ki a szervezeti tudashal-
mazbdl, de alkalmazasuk még korai. Ezekben az esetek-
ben ezeket biztonsagosan el kell raktarozni, de életben
kell tartani, mint az él6 organizmusokat. Ez nagyon
nehéz, s6t megkérdbjelezhet6, hogy egyaltalan megte-
het6-e anélkiil, hogy kért okoznank bennik. Kiilénb6z4
raktarozasi modszerekre van sziilkség a kilonb6z6 idej(
»fagyasztaskor”. Rovid tadvl raktarozasra olyan alkal-
mazhaté oOtletek esetében van sziikség, melyeket nem
vesznek figyelembe id&zavar/tilterheltség miatt. A
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kdzéptavu raktarozas akkor sziikséges, ha az ipari tren-
dek nem teszik lehetévé az alkalmazast. Hossz( tavl
hibernalas akkor varhatd, ha az étletek nem felelnek meg
ajelenlegi kornyezetnek.

Az (n. Data Warehousing - Adatraktirozés hasznos
technol6giakat biztosithat ezen igényekre.

« Szlrés/selejtezés: Amint a megel6z8 eljarasok bein-

dulnak, és nagy mennyiségl outputot bocsatanak ki a

rendszerbe, elkerllhetetlen azoknak a kivalogatasa,

melyek a legkisebb eredményt hozzék. Ez a szakasz

magaban foglalja azokat a fontos alkalmazasokat,

melyeket a Megragadas fazisban meghatarozott priorita-
sok fényében definialtunk. A cél a mun-
katerhelés csokkentése, majd a fontos
tudasrészek felhasznalasara jobb lehetd-
ség megteremtése.

« Kiadas/eladas: Ha az értékelések
kimutatjak az alkalmazott tudas értékét a
szervezet szdmara, fel kell tenni a
kérdést:

Ez az a hely, ahol a tudas a legjobb
megtériilést hozza? Van-e mas terilet,
ahol tovabbi értéket lehet bel6le nyerni?
Amennyiben igy van, a tudast el lehet-e
arukent adni?

« Vasarlas. Ha az igényt megfeleléen
meghataroztak, lehet, hogy a szervezet
szamba szeretné venni, hogy a kulsé for-
rasok tudjak-e a kivant tudast hatéko-
nyan elGéllitani, vagy létezik-e egy piac,
ahol a kezdeti ,,nyersanyagot” meg lehet
venni.

Az utdbbi két opcid (eladas/vétel) felvet egy érdekes
lehet6séget. Amennyiben a kezdeti felvetésink igaz, a
Tudas egyre inkabb versenytényez6vé vélik. Nagy a
val6szin(isége egy, a t6zsdéhez hasonld intézmény kiala-
kuldsénak, ahol az aruk mint Tudascikkek kelnének el.

Sok értelmezést, eljarast kell még megvitatni a
Tudastézsde szabvanyainak kidolgozasahoz, de felveté-
sink szerint hamarabb létrején, mint azt gondolhatnank.

Ebben az 0j kdrnyezetben, magatdl értetéd6 modon a
vezetGi szerepek jelent6s mértékben valtoznak! Amint
valtés tortént a hagyomanyos kézi vezérlésli Menedzs-
ment eszkdzOkbdl az 6sztdnz6 Vezetés irdnyédba, ugyanazt
varhatjuk a tudasmenedzsment felfogasanak Gn. tudas-
vezetd szereppel valé gazdagitisanal.

VEZETESTUDOMANY

XXX, BWF 1999, 12 SZAM



Cikkek, tanulmanyok

A Tudasmenedzsment-ciklus minden f& fazisahoz
hozzarendelhet6 egy-egy kulcsbeavatkozas, amely a (tu-
dasi-vezetdk szerepét is definialja. Ezen vezet§ szerepek
6 taralmi elemei a kovetkez6kben ragadhatok meg:

* Kezdeményezés - a Tudasvezetének (Knowledge
Leader) meg kell taladlni a kell6 egyensdlyt a
kezdeményezés és a tirelem kozott. Fontos szempont,
hogy a KM résztvevdi ne szervezeti kényszerb6l vegye-
nek abban részt, hanem pozitiv tapasztalataik okan. A
baratsagos nyomas ott jogos, hogy legyenek egyaltalan
értékelhetd személyes tapasztalatok, azaz képletesen
szblva, kostolja meg az ételt, eselyt adva arra, hogy
izletesnek talalja. Ennek gyakorlati mddja lehet célsze-
rlen kivalasztott szervezeti egységek piléta munkacso-
portokba bevonasa.

e Tudatossag és kapcsolodasok - a Tudasvezeté dolga
ebben a fazisban az, hogy megteremtse a KM iranti
érdeklddést, altalanosan elfogadotta tegye azt a nézetet,
hogy ezzel a terllettel tudatosan Kkell torédni. Fontos azt
is latni és lattatni, hogy maér eddig is folytak ilyen
tevékenységek - a kiillonbség ,,csak” az intenzitashan és
szervezeti/egyéni szint(i tudatossagban van.

e Keretek és kompetenciak - A Tudasvezet6 képes
igényeket kompetencia kategoéridkban megfogalmazni.
Emellett olyan szervezeti kereteket és rendszereket kell
kiépitenie, amelyek lehet6vé teszik a manuélis/egy
személyre épuld tudaselosztasi modellektdl valo jovébe-
li eltérést. A mindenki mindenkivel
dolgozik modellek jelentds rendszer-
szemléletet igényelnek.

* CoOPITMK épités - A Tudasvezet§
szervezési, de méginkdbb csapat-
épitési készségeit domborithatja ki e
fazis sorén. Itt ismét kiemelked6 az
Oniranyit6 csapatok igénye - a vezet6
csak Kkatalizator lehet. A Tudas-
munkakdzosségek szamara biztosi-
tani kell a maximalis szervezeti rugal-
massagot, azaz a megalakulas/meg-
sz(inés adminisztraciomentes lehet6-
ségét. Itt a szervezeti gondolkodas,
kreativitas és turelem kulcserények.

elismerés

Vezetés és
kezdeményezés,
N

Jutalmazas és

nyilvanos elismerése. Mindezt nem kampanyjelleggel,
hanem konzekvensen, tartésabb ideig kell biztositania.
Az egyéneken tll dsztdnzésre szorul a csapatok kozotti
tudadsmegosztas, ez pedig lehetetlen egy 6nkéntes maso-
dik tudadsmenedzsment-vonal nélkil. Fontos elem tehat a
személyi fejlesztés, karriertimogatas.

» Hasznélat - ebben a fazisban a Tudasvezet§ Uzleti
értékét hasznalhatja. A Tudas sohasem oncél, legitima-
cigjat tzleti eredményekkel nyerheti el. Innovaciok mel-
lett, koltség- vagy id6megtakaritas, a vallalati iranyelvek
nyilvanvald tamogatdsa (pl. Biztonsag, Kornyezet-
védelem, PR) is ebbe a kategdriaba tartozhat. Minden
ilyen irdnyba mutaté kezdeményezést észrevenni, tdmo-
gatni, vagy ezt méasokkal megtetetni nagy feladat.

e Tamogatas / Coaching - a Tudasvezetd indirekt fela-
data, hogy a munkahelyi vezet6kkel megértesse a KM
tevékenységh6l szarmazd kezdeményezések tamogatasa-
nak fontossagat. Ez ,,eladasi” készségeket igényel, mig a
tdmogatas mddjanak megtanitasa a coaching gyakorlata-
nak atadasat.

o Jutalmazéds és elismerés - Ez az &ltalanos vezetdi
készség a Tudasvezetd esetében még fontosabb, hiszen itt
nem egy szok&sos tevékenység finomitasardl van szo,
hanem egy gyokeresen més gondolkodasmod bevezeté-
sérél. Meglatni a halad6 elemeket, és id6t/energiat szaki-
tani ennek szervezeti elismerésére/elismertetésére ismét
egy kulcsfeladat.

2. dbra
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Tudatossag és
kapcsolodasok”

Keretek és kulcs-
kompetenciak

e Tudasmegosztas Osztonzése - A . o épités

Tudasvezet alapveten kultdraala- Tamogatas es

kito. Itt eszkéze lehet a személyes coaching o

példamutatas, de még inkabb a Megosztasi
Hasznalat folyamatok

megosztas iranyaba mutatod legaprébb
jelek észrevétele, visszaigazolasa és
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A Tudésmenedzsment bevezetése nem egyszer( fel-
adat 6nmagaban sem - ha azonban figyelembe vessziik a
létez8 szemléletbeli és szervezeti gatakat, még komp-
lexebb kihivéassal szembesilink. Mégis célszer(i ezen
varhatd nehézségeket néven nevezni, hiszen csak igy
lehet felkésziilni kezelésiikre.

A Tudasmenedzsment
vezetdi szemléletbeli akadalyai

Amikor a Tudasmenedzsment igénye és lehetsége fel-
merll, a vezet6i valaszoknak a kovetkezd tipikus csap-
dait azonositottadk az ezzel foglalkozé tanacsadok:

- Automatikus idealizmus - biztositsunk Informéacid
Technoldgidkat és az emberek hasznalni fogjak
azokat,

- Anarchikus figyelmen kivil hagyas - a tudas meg-
osztdsa egyébként is spontadn, miért avatkozzunk
bele,

Magas fluktuéacio

A munkahelyek fizikai adottsagai
Nem szabvanyos m(ikédés
Félelem a technol6giatol

Tulzott funkcionalis elkilonilés
Merev szervezeti felépités

Nincs informéaciomegoszté kultara
Csak divat effektus

A KM aléabecslése

Mérési modszerek hianya

Nincs tulajdonosi szemlélet

Nincs kovetkezetes Tudas jov6kép
»Nem mi talaltuk ki”

A ,,Tudas hatalom” szindréma

ldényomas

0 5 10

- Autarchia - csak azzal t6r6dém, amire sziikségem
van, és amit én csinalok,

- Autokratikus ellen6rzés - a vezeténél van minden, és
én osztom el, ahogy akarom,

- Autentikus federalizmus - laza kdzponti koordinacié
- onallosag a helyi igények alapjan,5

5 Az Ernst and Young Tudaspolitika modelljén alapul.
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A Tudasmenedzsment
szervezeti akadalyai

Fontos ramutatni, hogy a Tudasmenedzsment nem
csupan meg egy a kezdemenyezések sordban. A tartos
atalakulasnak a kutatasok szerint a kdvetkez6 leggyako-
ribb akadalyai lehetnek:

Valamennyi akadalyt a f6 valtozasokkal valé ellenél-
las természetes megnyilvanulasainak kell tekinteni.
Erdekes megjegyezni, hogy azok tobbsége szorosan
kapcsolodik a szervezeti kultirdhoz, nem pedig a tech-
nolégiahoz vagy a miikodéshez kapcsolddd szellemi
modellekhez. Ezért a bevezetéskor erre figyelmet kell
forditani, a ,,szoft” tényezdkre fokozottan tgyelni kell.

Maéra mar a vilag majdnem minden vezet6 multina-
cionalis tarsasdga valamilyen formaban inditott tudas-
menedzsment programokat. A konkrét programok igen
sokrét(i és szerteagazOd képet mutatnak, de abban meg-
egyeznek, hogy a Tudasmenedzsment nem ,lart pour

15 20 25 30 35 40

I‘art” mifaj, azaz célja nem a tudas 6ncéld ndvelése, ha-
nem konkrét Uzleti, versenyel6ny teremtése. Ennek alap-
jan elmondhat6, hogy a Tudasmenedzsment a modern
vezetési megkozelitések egyik igéretes, és a szakért6i vé-
lemények szerint nem atmeneti eleme. Valdszindsithetd,
hogy valamilyen formaban a gerincét fogja képezni a
XXI. szazad felé haladé menedzsment gondolkodasnak.
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