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A Magyar Tudomanyos Akadémia Vezetés- és Szenda@sinyi Bizottsaga 2003-ben hozta
létre a Tudasmenedzsment Albizottsagot.

Az Albizottsag létrehozasanak aktualitasa és jéd&ge arra alapozott, hogy napjainkra
olyan mértékben felgyorsultak a valtozasok, és gorelavulnak az ismertek, hogy a
hozzaadott értek novelésének, a versenykéepésyodd megteremtésenek lefsgigei
mindinkabb a tudashoz, annak is a nehezebben mmegke#, rejtettebb komponensgét
remélhefk. Ezt a rejtett tudast integralni, kezelni és axott értékké valtoztatni csakis a
tudasmenedzsment eszkoztaraval lehet. A TM ABRdAzpttiétrejottének célja, ezzel
kapcsolatban:

- alkalmat teremteni a tudasmenedzsment kutatiheipeinek, alkalmazasfejlesirtek,
alkalmazoinak, hogy bemutassak vonatkozo erednk&ydietve esetleges kudarcaikat, s
azok hasznos tanuséagait;

- j6jjon létre egy olyan #hely sorozat, ahol a kutatok és oktatok valamingyakorlati
szakemberek rendszeresen és kolcsbondsen mega@dzthatiapasztalataikat,
egyuttmunkalkodasukkal integralhatjak és tovabluiggitjak vonatkoz6 ismereteiket.
Munkam célja, e tébb éve folyd munka kapcsan bémutaaz egyes tudasmenedzsment
generaciok mentén - a TM Albizottsag tagjai altagzett felmérések, valamint a kdzvetlen
gyakorlati tapasztalatok alapjan, milyen megoldangdobléméak aktudlisak a hazai
tudasmenedzsment és intellektualiethasznositasa kapcsan.

The Committee on Management Sciences of the HamgAgademy of Sciences established
the Knowledge Management Subcommittee in 2003.

The timeliness and significance of the establishroethe Subcommittee is based on the fact
that nowadays changes have been accelerating atiftkagame time certain knowledge have
become obsolete so rapidly that the possibilitieanoreasing added-value and creating
competitive assets are more and more subject tw/ledge and its latent components which
are rather difficult to gain. To integrate, handled change this latent knowledge into added-
value is only possible by means of the ‘toolbarknbwledge management. In relation to
these facts, the objectives of the establishmetiteoKnowledge Management Subcommittee
are as follows:
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- to provide opportunities for researchers, develspand appliers of knowledge management
to present their results or their possible failuras the subject as well as enabling them to
show what lessons they have drawn from these ésijur

- to initiate a series of workshops where researghkecturers and practicing experts can

meet and share their experiences regularly. Thug/dmking together, they can integrate and

further enrich their knowledge of the subject.

The purpose of my work is to present - by illugtigatcertain knowledge management

generations - the current problems to be solvedhm field of knowledge management in

Hungary and of the application of intellectual cibi based on practical experiences and

several years of work and surveys carried out leykhowledge Management Subcommittee.

Napjainkra soha nem latott mértékben gyorsulnalafefiltozasok, s velik dsszefliggésben a
tudasnak, az ismertek elévilésének sebessége s ®lpz0do. Szazadunkban, az un. U
korszakban, ezért mind nagyobb értékkel bir az ngdgterenit (a nehezebben
megszerezhét rejtettebb komponefiy tudas, amely a hozzaadott érték névelésében, a
versenyképes é@hyok megteremtésében egyre nagyobb jékgggel vesz részt. Ezt az
ertékes személyes (rejtett) tudast integralni, lkezs hozzaadott értékké valtoztatni csakis, a
tudasmenedzsment eszkoztaraval és modszereivel ighenem a véletlen, hogy napjainkra
- noha tudas és a tudas menedzselése mindigzetietegendkivili mértékben felfokozodott a
tudas természetével, mibenlétével, kinyaibégével, integraldsaval és felhasznalaséaval
kapcsolatos kutatasok és modszertani megoldasotk éndekbdés. Igaz, ebben a tudas gyors
felhasznalasi lehéségét megteremitinformatikai technolégia ugrassiefejlodésének nem
csak Kitlintetett szerepe van, de nélkile maga @stadnedzsment, mint rendszer meg sem
lenne valésithato.

Munkamban a tudasmenedzsment témajat - a tudasesgnedt generaciok mentén valo -
fejlodését kivAnom attekinteni, a MTA VSZB TM Albizotysa mikodése soran sikeresen
integralt hazai kutatasok és alkalmazéasok segitségérdekesség, s egyben a jelen munkam
szempontjabol egy kinalkozé leliség is, hogy az Albizottsdg eddig lezajlott
munkaeseményei éppen a tudasmenedzsment genesimdkt tematizalodtdk igy - a
tudasmenedzsment generaciokat, az Albizottsag nesekaényeinek kronologiaja mentén -
mutathatom be. Tehat azt, hogy a kulonféle szetekz@ehat felsoktatasi intézmeények, a
kutatd intézetek, az innovaciés- és tudaskozpontoigcsado- és alkalmazasfejlésazégek,
tudasmenedzsmentet alkalmazo6 vallalatok), milyengalteandd problémakat tartanak
aktudlisnak a hazai tudasmenedzsment és intellekttike hasznositasa kapcsan. EZdkb
tapasztalatokbdl integralhatd — s az innovacidésyafoatok szempontjabol érdekes -
kovetkeztetéseket igyekszem a tovabbiakban csokditra, s attekinteni, hogy Iéteznek-e a
hazai gyakorlatban best- practice —re érdemes rueldsdzsment megoldasok.

“AT™ Albizottsdg, minden évben, rendszeresen waksh szervez. Ezeken a workshopokon az éppen
legaktualisabbnak itélt téma kerill napirendre. Azneényt mindig komoly alkot6- egyedtenunka ebzi meg.
Ennek keretében, a tematikus meghatéarozottsagnszeniesik fel a rendezvényd&Esziti, azokat a kutato—
fejlesztd mithelyeket, alkalmazasfejle$ztégeket, ill. alkalmazo6 vallalatokat, ahol, éskakiar — az aktudlis
téma szerint — a potencidlis résztékevszamara komoly eredménysékrill. referencia érték modszertani
megoldasokrél tudnak beszamolni. Mind emellett aksiop terepet kinal a kezdeményezések, kisérlgith,
kudarcok bemutatasara és azok megvitatasara, valaad altalanos tapasztalatok megosztasra is. A
rendezvények tartalma, bar céliranyosan mindig -eggy aktualis téma koré felépitett, mégis a musiEn
meghatarozé szereppel bir a parbeszédjtwelyszeti mikodés.



A hazai tudasmenedzsment alkalmazésok kezdeti aegdseid...

A MTA VSZB TM Albizottsaga - a tuddsmenedzsmentdidérhoditdsanak szempontjabdl -
izgalmas idszakban sziletett. Hiszen ekkor kertlt- egyre fékidan - a magyarorszagi
szervezetek érdekdésének is kdzéppontjaba ez a téma, misklkor jelentkezett a
tudasmenedzsment fogalmi tisztazasanak igénye iisdedt igen csak felésitett egy- két
tudasmenedzsment felmérés is, amely, az aktua@l&stoenedzsment problémak mellett - a
kérdést attételesen bar - de a felszinen tarigitgogos volt az igény, hogy a TM Albizottsag
elss workshopjara a tudas és a tudasmenedzsment fogeidizasatitzze ki célul, és ennek
kapcsan tekintse at a hazai tudasmenedzsment té&lye- a kilonbo& nézpontd
részvevinek vélemeényének integralasaval.

A tudasmenedzsment fogalmi tisztazasanak néhanylkséga és konkluzioja

Mindenekebtt a tudasmenedzsment megitélése szempontjabogédekesebb az, hogy
léteznek olyan - igaz kevésbé népfizele mindenképp izgalmas nézetek — mint pl. a
szocioldgiai alapu megkozelités, amely a tudasnmesmedntet ,minddssze” divatjelenségnek,
illetve legitimacios eszkdznek tekinti, amivel sizmm ebszOr egy nagyon irredlis varakozas
jelenik meg. Majd - mivel igazan ,csodaszerek” ek - jon a kiabrandulas, persze ezt
némi emelkedés is kdvethet. Emellé még azt is Hegzk, hogy a tudasmenedzsment egy
régi dolog ,Uj kontosben”. Anélkil, hogy a vonatkozélemény mélyebb elemzésébe
belemennénk meg kell allapitani, hogy azobbli megallapitdsoknak van némi
igazsagtartalma. Azonban — megitélésem szerint -azeagazsagtartalom csak bizonyos
feltételek mellett allja meg a helyét. igy, mindeeltt, az esetben, ha pl. a
tudasmenedzsmenttel foglalkozo (legyen az kutalidalraazasfejles#t vagy alkalmazd)
valéban fellletesen, hirtelen fellangolasbol, egetvaloban divataramlatként foglalkozik
vele. Tovabba az is tény, hogy a tudas menedzssdéselj keldt dolog, $t még Polanyinak
(Id. Polanyi, 1966) a tudas kést természetél® sz6l6 felismerései sem teljesen voltak azt
megebzéleg ismeretlenek — hisz, ha nem is tudomanyos tsday mentén — de régodta
hasznalt dolog a tacit tudasatadasnak mestertvéanyikeretekben valdé megosztasa, atadasa.
Tovabba, még az is tény, hogy a tudasmenedzsméatmaizasokban bizonyos régi
menedzsment mddszereket is megtalalhatunk, azoabmrmeégis, mint rendszert, igazan
novumma teszi, az, az informaciotechnolégia l&begeivel vald O0sszekapcsoldédasa, az
informaciotechnoldgiai fejlesztések azon iranyanelyek a tuddsmegosztas és integralas
soha nem latott méreteit €s kombinacioit teszikvakpithatova, intézményesittieé.

Azonban, még joval tulzobbak azok a nézetek arkedyerint tulajdonképp nem is létezik
tudasatadas, csak legfeljebb tudas transzformasiotuéasleforditas (Idinterpretativ/
konstruktivista megkdzelités). Vagy pl. az a néastely szerint a tudasmenedzsment — rejtett
modon ugyan — de a tudati, ideoldgiai kontroll €z amely élirja mi a helyes (és mi nem),
mi a tudas (és mi nem), mi az értékes (és mi némgz altal a fegyelmezés modern, indirekt
eszkodzenek tekinth@(ld. kritikai és posztmodern kozelités).

Mindezek utan valéban felddik a kérdés, hogyan is hatarozhaté meg a
tudasmenedzsment?! Tartalméat - konszenzus utjamrM @lbizottsag az alabbiak szerint
hatarozta meg:

® Polanyi szerint a tudas két komponeitdkevédik dssze. Az egyik komponens, az un. explicit sydémelynek
f6 jellemzje, hogy ismeretalapu, tehat kénnyen atadhatéygdbalizalhatd és rogzithiees kevésbé személyes,
mig a tacit tudas épp az ellenégz, személyes és tapasztalati alapu, tehdizig)thh, nehezen megfejthigtnem,
vagy alig verbalizalhat6, szubjektiv.



a tudasmenedzsment (TM), egy olyan folyamat (mesradnt alrendszer) és kultara, amely

soran:

- a tudagike feltarasa,

- 0sszegyjtése,

- létrehozasa,

- szamontartasa,

- megtartasa,

- megosztasa allandé gyarapitasa integraltamelise és informaciotechnologiaval

tamogatott. Célja a szervezet hozzaadott eérték elésének novelése, innovacids

potencialjanak gyarapitasa, kulcsfogalma a sziaergi

A tudasmenedzsment rendszerként, minden eddigiskedéléstl (a tudasintegracid és

tudasmegosztas, ill. - transzfer, valamint mantfesa) modjaiban, intézményesitett

megoldasaiban tér el, amelyet az informatika ésnBrmacidtechnoldgiai hattértamogatas
tesz teljesse.

A korszefi tudadsmenedzsment tehat olyan - a szervezeti wideességet szolgalo -

ciklikus folyamat (Id. 1. sz. abra) amelynek:

- célja az Uzletfejlesztés;

- alapfeltétele: a HR eértéklanc teljesikidtetése, toborzas, kivalasztas, teljesitmény
menedzsment, tanitas/tanulas, tudasmegosztas égréit, 0sztdnzés, motivalas,
leépité§;

- természetes kdzege: a halozat;

|étalapja: a partnership (a tAmogato szervezdtilia);

intézmeényesulésének technikai hattere: az infordtéchnoldgia.

1.szamu abra A tudéas atadasanak ciklusai

KOMBINACIO
(4j tudaselemek, - infok)

h EXTERNALIZACIO
(megragadas) EM” @ )
RESZTVEVOK
- servezeti tudas

Y9

INTERNALIZACIO (j tacit tudas)

v n3a/s
Gy

Forras: Nonaka, |. 1994

SZOCIALIZACIO
(tacit - tacit)

A tudasmenedzsment fogalmi tartalmabol (legalakdhiden!) az kovetkezhetne, hogy a
tudasmenedzsment vdllalati alkalmazasainak - miwtarunkban egyik legesélyesebb
tamogaté folyamat a hozzaadott értek termeléséban atlagosnal kevesebb akadallyal kell
megkuzdenie. A helyzet azonban korant sem ilyeszsfy. A tudashasznositasanak ugyanis
szamos akadalya van! Ezek kozll azokat emelemnkglyeeket a hazai tudasmenedzsment

6 A teljes HR értéklancrél lasd Bacsur - Boda ,Szengyyiontrolling” jegyzetét. HEFOP, 2005.
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alkalmazasok legjellenébb problémaknak jeldlnek meg, az Albizottsag szdlenei épp
agy, mint az e targykorben eddig elkészilt, nagyoletméresek. (A nemzetkozi
tapasztalatokra alapulé megfigyelések egyébként naatatjak, hogy a hazai vallalatok
alkalmazasi nehézségei sok esetben alig térnek ahas orszagok szervezeteiben
tapasztalthatoktol, inkabb az egyes téidkeaizotti ardnyok masok.)

Az egyik, visszatéinek itélt probléma, legnagyobb nehézségétllalati tudas megoszlasa
okozza (ez egyébkeént tokéletesen megegyezik a tlkedzrdapasztalati aranyokkal!), ami
épp a tudasmenedzsment hasznalatanak értelméte@ggégét hiuzza alad. A megfigyelt
tudasmegoszlas szerint, ugyanis
- az alkalmazottak &ltal hasznalt informaciok 5047& kozvetlenil mas személyékt
szarmazik,
- vallalatoknal talalhaté digitélis informaciok ki mint 80%-a kulénallo, az egyes személyek
hasznalataban |6WPC-k merev-lemezein, szemeélyes mappaikban tahat
Ez tehat azt jelenti, hogy az alkalmazottak akgthdlmozott tudas nagy része elvész, mikor
elhagyjak a vallalatot. Vagyis, ha egy szervezetregh megfelélen kezelik, menedzselik a
tudastkét, bizony kénnyen kicsuszhat a menedzsment Kézabélkil, hogy érzékelhették
volna a maga teljességéberbferras erejét, nem hogy felhasznalasaval hozzaautidket
termeltek volna.
Nagyon érdekes az is, hogy az egyes - kulohk®akben készilt — felmérések alapjan,
mikor mit tekintettek a tudasmenedzsment legjélesttb akadalyozé tényenek?!
Kdzvetlenil a 2000 utani években a felmérések ayikedegfébb probléméanak a
tudasmenedzsmenttel kapcsolasaakértelem hianygelezték, ami a 2003 évre marnam
megfeled felsi vezedi tamogatasravaltott, €s arra, hogy &llalati stratégianak nem része a
tudasmenedzsment stratéggatudasmegosztas motivalasa sem megfeled. Lengyel és
szerdtarsai, 2006) Majd kébb (érdekes mddon) a felmérések a tudasmenedzsment
hasznalatdbdl fakadodelyok ismeretének, éstadasmegosztasra fordithatdsithidnyé, st
azt a — tudasmenedzsment masodik generacios dildkmmmeartozéd - gondot jelzik, hogy
nehéz a szervezeti részisletejében léteztudashoz hozzajutniKkPMG — BME 2005/2006)
Napjaikra mar egy megint valtozott helyzet! Ma egymkabb Ggyiinik, hogy a legnagyobb
dilemmét a tudaske, mint tketényedvel valé gazdalkodas és aszerintiikidtetésének
nehézseégei jelentik. Ezen a kérdésen belll i8diklges probléma a lathatatlan vagyon
mérése, és ahhoz pedig a ,lathatova tétele” (B@@@®8), valamint annak olyan sZint
novelése, hogy Ujabb és Gjabb hozzaadott értekiésére alkalmas legyen. (Ehhez egyre
inkdbb hozzatartoznak ma méar nem csak a bonyolalozatépitési-, de a kilonkHz
szélesebb partneri kapcsolatok bevonasa!)
A tovabbi tapasztalatokat - nemzetkozi ddpgsi trendekben is egyértdlsithet) -
tudasmenedzsment féjlési fazisait kifejed, tudasmenedzsment generacié mentén mutatjuk
be. Nagyon érdekes, és &gks ,rohamlépteire” utald, hogy a tudasmenedzsmeneraciok
kidolgozoja Anklam (Anklam, 2005) még csak harommegaciordl beszél, de mar egy
negyedikél is kell beszélni, ami napjainkban épp a szemaitti@ta formalodik ki.
Azonban miedtt a generaciokra konkrétan is, ratériink, az alabban tekintsik at, hogy az
egyes generaciokat megtestediejlédési fazisok hogyan is épllnek egymasra (lasd 2.sz.
abra):



2.szamu abra.A tudasgeneraciokat kife@tudasmenedzsment rendszerekidgisi [épcéi

5. lépcsd: intellektualis toke,

és vagyongyarapitasi folyamatok:

innovacid- és otlet kezelés;

int. t6ke értékelése és kezelése, gyarapitasa; stb.

4. lépcsd: a belsd és kiilsé r.-bol integralt vallalatituddas
belsé vallalati TM;
uzleti intelligencia;

Halézatok, kiterjesztett értéklancok

3. lépcsé: a tacit tudas atadasa és kezelése
e-learning,

szakértoi helyek, team -ok;

kompetencia- kézpontok;

2. lépcsé: a folyamatokban lévé explicit tudds kezelése
innovacid, étletkezelés, tudasalapok
, nbest practice” programok, médszercsomagok;

1. lépcsé: informdcio kezelés és hozzdférhetés
tudastérkép, vall. info.-portalok,
tartalom-és dokumentum kezelés;

Forras: Noszkay (2006)

Erdekes tény, hogy — bar Magyarorszagon kicsibtkégelent meg a tudasmenedzsment iranti
érdekbdés - napjainkra mégis elmondhatd, hogy a tudasdrzsment fefldését jeld és
kifejez6 generaciok a hazai szervezetek korében is fetikhdbeazonosithatok,és a
varakozasoknal intenzivebben éejbk.

A tudasmenedzsment élgeneracioja

A hazai tudasmenedzsment 8ejestorténete — nemzetk6zi tarsaihoz hasonléanntészia
tudasmenedzsment &€lgeneracidj&al kezadott. E korszaknak asfjellemzije, az hogy a
tudastermelés technoldgigjat allitja kozéppontbingka, 1. -Takuchi, H. 1995) Jelletija
még, hogy ekkor atudast, termékként fogjak feks az informéaciét éforrasként -
dokumentumokban, adatbazisokban, tartalomszolgéltat megoldasokban - valo
hasznositasaval, illetve Ujrahasznositasaval keZgtikan ebben a korszakban kifejezetten az
informaciotechnoldgiatol remélték a tudashasznssitindenre kiterjetlmegoldasait. Dacéara
annak, hogy - amint azt a 3 sz. abra is érzékeltatennél inkabb haladunk a tacit tudas
rejtettebb dimenzioi felé annal kisebb aranybaryesénnak feltarasahoz, integralasahoz és
atadashoz informaciotechnoldgiat alkalmazni.



3. sz&dmu abraAz explicit és implicit tudas és informatikai taratdsanak lehéségei

4 e
< tudas A

L

explicit tudas

informacia

adat

Forras: Weggeman, M. 1996

Természetesen ez - a megfélalkalmazasfejlesztési tapasztalatok formalodasamelyek
az el$ generacio soran megfaleszamossaggal, nem csak nalunk, hanem a jovattédjte
orszagokban is voltak megtapasztalhatok - kozel gdemti, hogy egyaltalan ne lennének
minden tudastipusra bizonyos megoldasok. Azonbanflggetlenil, hogy épp a
kifejlesztéseben - két alapvekdvetelménnyel - mér a kezdet&ktnélkilozhetetlen tisztaba
lenni:

ad. 1. mikor milyen tipusu tudasra (Id. 3. sz. ghlietve a tudaskonverzids ciklus (lasd 1. sz.
abra) mely szakaszéara keressiik a megoldast;

ad. 2. barmilyen jellegtudasmenedzsment fejlesztést is célzunk, aléphelgy a tervezett
alkalmazas, a szervezeti célokkal adekvat legyen.

A fenti tényesk kozul ugyanis — feldolgozott tapasztalataink seermindkett hosszutavon,
eés mar kezdete#dt fogva a tudasmenedzsment alkalmazasi hatékonysag#olo, illetve
felesleges tévutakra Whatasu lehet. Ugyanis, ha pl. ha a tacit tudggoseast nem igazan
segi6 informatikat alkalmazunk, konnyen arthatunk a #mégosztasi motivacionak.
Viszont, ha pl. a szervezet nem a stratégiai fékoak megfeléen valasztott,
tudasmenedzsmentet tamogatd informatikai hattégatassal dolgozik, akkor nem, vagy
csak részben fogjak a szervezet és réséivkinasznalni, az un. beépitett informatikai
lehetiségeket. (S ekkor nem csak azzal kell egyndilva szembenézni, a menedzsmentnek,
hogy a beépitett lehidégek, és a vonatkozo, kapacitasok kihasznalatlamatadnak, de
rossz esetben még azzal is, hogy ezek a fejlekztésdszakadva a valos igényékt
elkezdhetnek egyéni, - a vallalati céloktdl elt@ed - oncéld érdekeket szolgalni.)
Egyebként az efsgeneracios tudasmenedzsment korszakaban épulidldsiarorszagon a
nagy adattarak (pl. konyvtari-, vagy vallalati dokentumok kezelésére, illetve a

" Anélkill, hogy a lehéségek teljes ismertetésébe belemennénk néhanyt példaeti megemliteni: igy ha pl. a
tacit tudds megosztasa a cél- kuldonésen egymditirhjzilag tavol e$ felhasznalok kdzott — jol hasznosithatd
lehetnek a telekonferenciak, stb. Mig, ha a tadtst akarjuk explicitté tenni pl. a web 2.0, vagmesterséges
intelligencia megoldasok, stb. lehetnek célraviizetig az explicitté tett tacit tudas kezelésérgyna sok
minden, az adatbazis kezelidst dokumentummenedzsmentig, a az adatbanyasaatigh. zleti intelligencia
rendszereken at, hasznalhat6. Rendkiviil sok adedgtkinalkozik a hasznositassal -6stsban a meglév
informacidk rendszerzésével, értelmezésével, dengplex tudasteriletek elsajatitdsaval — kapcsaatis igy
pl. internetes, intranetes portalokon ill. e-leagniendszerek, stb. alkalmazasai. (Drétos, 2006)
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tartalomszolgaltatas kulonféle terlleteit), a pok&és honlapok, amelyeknek technolégiai
hatteréil az éppen ter@ien lévs, és rohamléptekkel fétlo internet és intranet
szolgaltatasok alltak. igy, killdnésen a portalkiépitésében tobb, a szervezeti célokkal, és a
tudaskonverzacio vallalati igényeivel is dsszhangldd, alkalmas megoldas sziletett.
Kulonosen érdekes megfigyelni azokat, a sikerelséserban nagyvallalati - fejlesztéseket,
ahol bizonyos vallalatok esetében egyértadm kimutathatd, hogy a tudasmenedzsment
tevékenységuk hatterében a nem csak a napontalddtime szinte mar kezelhetetlenné valo
adat- és informaciotomeg kezelésének, struktundddsiggénye, de egy tudatosan artikulalt, a
szervezeti célok tAmogataséat szolgélo igény-fokaigzlielhet. E tekintetben ,best practice”
megoldasként emlitjtk meg annak a nagyvallalatnak ggakorlatat, amely -
tudasmenedzsment alkalmazasfejlesztési ,profiliapjan — a kdvetkeéikkel jellemezhé:
- viszonylag homogén, de nagyon nagy tomegbédl@btt, termeékek;
- a termékek, és a hozzajuk tapadd szolgaltatasalt kivételesen nagy kiterjedés
partnerkapcsolati rendszer;
- kivételesen nagy adat-és informécidéaramok;- udyiled, mint a bel§ kapcsolatokat
illetéen;
- a piaci keresleti- kinalati ingadozasok miattalhats igény az elemzéseket szolgalo,
Ujszeii informécié-struktarak kialakitasara;
- a cégnek, potencidlis kérnyezetszenbiént, kitlintetett figyelmet kell forditania az
6t koralvews kornyezet realis tajekoztatasara.
A cég ebbbi jellemzivel 6sszhangban, a portal és portalkézealamint az azt kovét— mas
rendszerekkel valo integracios ceélok kiépitésnekerve, illetve induld megvalositasai
célzottan az alabbiak voltak:
- strukturalt és strukturalatlan informacidhalmazekdéiése és kereseése;
- tartalom menedzsment;
- aszemélyre szabott hozzaférés megoldasai;
- alapveb integraciés lehéségek biztositasa (az informécidtechnologiai aekhiira
kiépitésével parhuzamosan).
A vallalat egyéb alkalmazasainak integraciéjavalalbbiak kifejlesztése épp jelenleg van
folyamatban:
- aleveled- és csoportmunka rendszerek integralasa;
- kapcsolatok kiépitése a gazdalkodasi rendszerekkel;
- CRM rendszerkapcsolatok;
- kapcsolat a dokumentumkeégilletve iktatd és egyéb CM rendszerekkel,
- e-learning rendszerekkel val6 kiegészités és kigt&sepités;
- adattar hal6zat és adatbanyaszati rendszerek;
- Uzleti intelligencia rendszerek ,beintegrélasatadszerbe.
A fenti alkalmazasfejlesztés példajahoz még horiatik, €s egyérteliden jol érzékelhé,
ha egy cég a tudasmenedzsment ,profiljaval” és vezeti céljaival kompatibilis
alkalmazasfejlesztési projekteket céloz, akkor §élye van, a szervezeti résztékvaktiv
tamogatasara, elkotel&désre, s annak kovetkezményeképp arra is, hogyjlesAsek
alkalmazasahoz kialakitott teljesitményosztingokkal hamarabb és eredményesebben érik
el céljaikat.

8 A portdl meghatarozasa szerint, egy, a vallalatAsuagyonanak egészéhez kaput nyitd, koncepcid és
informatikai megoldasi rendszer. Célja: a cégbderziétudas minél gyorsabb és hatékonyabb elérése, az
egylttnikddés és tudasaramlas, valamint a folyamatok, dd&dtamogatasa, rendszerek kdzotti tudasaramlas
és Osszefliggések megteremtése.



A tudasmenedzsment masodik generacioja

A tuddsmenedzsment masodik generaciés korszakagbl jellemje, és egyben aktivald
tényedje is, az ismeretalapu (explicit) és a tapasztalatoblémamegoldd (tacit) tudas
kuldnbodségének felismerése és tudatos kezelése. Amig pliciexudas kezelésére
allanddan és nagy intenzitassal, Ujabb és Ujabddkedgeket kinal az informatikai fégés
(sokszor joval gyorsabb tempdban, mint azt a felh@ek alkalmazasaikban mind
kihasznalni tudnak), addig a tacit tudas elérésefefisasznalasa mar joval komolyabb
nehézségeket jelent. Nem csak azért, mert altalédjakods, illetve nehezen artikulalhato
és atadhato {$, bizonyos szefik szerint, a tacit tudasnak vannak olyan részeanselyen
igazabdl nem is tanithatok), de azért is, mivelypagszemélyes. Nem a véletlen, hogy ebben
a korszakban tdas, mint humanéforras gazdalkodasi kérdgs annak letéteményesével, a
kvalifikélt, specialis tudassal bir6 emberrel vdliglalkozas jelenik meg, disorban a
tudasmegosztast és integralast gegadershippel, szervezeti kultaraval, valamintibikféle
alkotd,- és szakmai kdzOosségek létrejéttének tarhegeaal, 6t maganak az értéket terriel
tudasnak a feltérképezésével dsszefliggésben. Faosége még ennek a korszaknak a
legjobb gyakorlatok (best practiGefelkutatasara, és atvételére iranyuld torekvéseiigy,
mint az 0 tudas termelésére - tacit tudasnakdaskonverzio (Id. 1. sz. abra) atjan explicit
tudasba val6é atforditasara — iranyuld6 modszerekgoidédsok kutatasa, fejlesztése és
hasznositasa.
Ennek a korszaknak a hazai tuddsmenedzsment kajscgartetten érhét térekvése a tacit
tudas megosztasat és integralasat &egdt/vagy gatldo korilmények és ténylezfeltételek,
feltardsa, és a tudaskonverzidikidtetéséhez sziikséges, megéelelodszerek, technikak
megtalalasa, illetve a vallalati tudasvagyon mesksehetségének vizsgalatai. Tobb igen
hasznos kutatas, vizsgalat, médszertani fejlek&gxiilt e kérdéskor felvetései kapcsan.
A szoOban forgé problémak kozds jelletyez (miutan mindegyik a human téngezl, annak is
a személyes tudasahoz igy - vagy ugy kéthietlgokkal kapcsolatos), hogy szamos olyan
kérdésre kellett valaszt talalni, amelyek azt mé&gein nem is igazan voltak jelen.
A mésodik tuddsmenedzsment generacio meghataroziestélvetéseinek itélkidd még,
hogy a szervezeti tudaskezelés soran, a kulonfégylftmikodési — versengési)
helyzetekben:
- milyen a szervezeti résztui egyittmikddesi hajlandésaga a tudasmegosztas soran
(melyek az egyuttiikodést tamogaté-, és melyek a gatlé tébiez
- egyaltalan mi hatarozza meg, valtja ki a szerere az egyén - egyuttikodesi
kontra versengési- atfilvalasztasat;
- milyen tipusu eszkdzokkel, motivaciokkal ékheel egy szervezetben a tudas
megosztasa;
- hogyan és mennyiben folyasolja be a vezetés nsge és a kulturalis beagyazottsag
a tudasmegosztasi hajland6sagot.
Nagyon érdekes az - a kilénféle hazai felmérésalapozott’ megallapitas, amely — tobbek
kozott azt tarta fel, hogy a hatékony tudaskonédia nem csak az egyitikodés, de
bizonyos szituaciokban a verseny is ugyan olyarksajes tényéz lehet, akkor, ha a

® Tudasmenedzsment Mely munkénk keretében tobb, sikeres véllalati lelkaésfejlesztést behatobban is
tanulmanyozunk;- épp a lehetséges best-practiceoldéspk feltdrdsa érdekében. (Egy ilyen, igen é&slads
hasznos esetet Idévebben Noszkay - Gavallér [2008])

10 Az emlitett kérdésekre vonatkozéan behaté felmétészilt a malt (2006) évben, a SZIE GTK
Tudasmenedzsment Melyében (a vonatkozé felmérékrés eredményeit részletesebben Id. Szabdéné
Fenyvesi E. 2006, 2007)

De - tobbek kdzt meg kell emlitenitmelymunkank keretében készult munkak kozil — mégcBik Andreanak

a team munkaval kapcsolatos felmérései és tanubinéBgncsik [2003], Bencsik és al. tsai [2009]).
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szervezet versenyképességét a tacit tudassal &ivadmpalapozni. A hatékony szervezeti
tudasmegosztas szempontjabol, ugyanis nem azolgyéenmek az igazan értékesek, akik
.-minden kontroll nélkil” adnak &t tudaselemeketzéiek informaciokat, hanem akik fel
tudjak mérni, mikor, melyik magatartasforma a oz €s éppugy képesek az
egyuttmikodésre, mint méas helyzetekben a versengésre.Beatenyvesi E. 2007)

- A sikeres tudasmegosztas - sok egyéb mas téjeyezellett — fontos az is, hogy a
tudasmegosztasnak legyenek megéeféfumai is. A hazai cégek tekintetében biztatag&l
kell tekinteni, hogy a KPMG 2005/06 évi tudasmersedent felmérésében résztéesegek
nemcsak felismerték, de 29%-uk mar foglalkozik etttudas megosztasara, a tudasspiral
mitkodtetésére leginkabb alkalmas, un. szakmai kogegséamogatasaval, kiépitésével. Ez
annal is drvendetesebb jelenség, mivel a KPMG Z00eImérésben ez az arany 0% volt, s
az AAM 2003 évi adatai szerint, még a leginkablatigényes tanacsado iparban sem érte el
a 2,5%-nyi részesedést. Mas kérdés, hogy a KPM@ 200vonatkozd nemzetkdzi adataival
(a kulfoldi cegek 45%-a foglalkozik a szakmai k&ségeket kiépitésével) valo
0sszehasonlitds alapjan, a hazai cégek lemaraddgsagynis jelerds.

- Markans jelensége hazai tudasmenedzsment maggehkracidjan belll, az e-
learningnek, mint a vallalaton bellli tudas intégsanak, explicitté tételének, és hatékony
megosztasanak, a vallalati halézatokon belil haigko Uzemeltethét modszerenek,
térhoditasa is. Nagyon érdekes a hazai vallalatoébden megfigyelni, hogy bizonyos e-
learning alkalmazasfejlesztéseket hol, mi, és nviéitott ki. Ujszeti motivacios tényesként
figyelhett meg, bizonyos cégek esetében, ahol varhatéantegyén, tébb olyan munkatérs
nyugdijba vonulasa is varhato, akiknél - a vallalkal alkalmazott technologia alkalmazasa
szempontjabol - olyan, nagyon értékes, specidlak@yati, tapasztalati tudas halmozddott
fel, amelynek elvesztése akar a biztonsagos lzetdgltis veszélyeztetheti. igy, mindenképp
szilkséges, hogy ezt a tudast a kovetkexminkatarsi generacié szamara ,atmentsék.” Mas
alkalmazasi helyzetekben ékiépp kisebb cégek, esetében - figyelhetjik megt kiréltd
tényedt, az Uj munkatarsak betanitasdra szénhatd, egglikil§ idétényedvel vald
gazdalkodas, mig a tudasigényes agazatokban inkdiblb,a tudadsmegosztas- és integralas
legegyszdibb maddjaval megvalosulé a kollektiv fejlesztési swatnek az alkalmazasi
igénye all a hattérben. Onallo téngként értékelhét az e-learningnek, a technoldgiai
transzfer kapcsan, a hagyomanyos tanfolyamokatitéivszerepe is. A vallalati e-learning
alkalmazasfejlesztés jo, koveténpéldaja (best practice) tanulmanyozhaté egy -katdgiai
iparban dolgoz6 - vallalkozas gyakorlata kapcsarenfV 2006), amelynek e-learning
rendszere a szervezeti kultira részeként és arpdittefejlodik, alakul, masféll — ami
kulonosképp érdekes egy ilyen kdzépcég esetében. ssmervezeti tanodajuk” keretében
intézmeényesitetten RO dik.

A tudasmenedzsment harmadik generacidja

A tuddasmenedzsmehtirmadik generaci@nak korszakabaa tudastullép termék mivoltan,
az egyénekengsa szervezeten is, éaldzatként jelenik megSnowden, 1997) A hal6zatok
létrejottének az egyik meghatarozo térjeza gyorsuld valtozasokkal egyre fokozodo, az
allandé megujulas igényében megjélemnovacios kovetelmények. Ezek az Ujszer
kovetelmények nem csak az innovaciéban résstveiszonyait valtoztatja meg, de a sikeres
gyakorlat az egyre Osszetettebb modellek hasznhaktgenylik. Olyan, a rendszerelmélet
felhasznalasaval kiépitett, hal6zati rendszerekahelyeken belll a kilonféle egylttkddd

" Wenger E. (Wenger et. al. , 2002) szerint a szakbadsségek olyan emberek alkotd csoportja, akikne
kozos érdekddésiik van, hasonld, vagy azonos szakteriletenrésléman dolgoznak, s tudasukat a folyamatos
egylttnikddés révén mélyitik. (A szakmai kozossddpsvebben Id. még Tomka, 2005).
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szervezeti partnereket, Ujfajta tudaskezeléseketmébben mas, az intellektualisske

kezelésére alkalmas, iranyitasi és dontéshozasalméresi- és finanszirozasi megoldasokat,

egymasra éptil meben 0j informatikai hattérmegoldasokat, Ujabb @blijizlet modelleket

— Osszetett strukturakkal leirhatd, innovacios seed egylttesek képesek csak integralni.

A hal6zatok tehat, az egyréwiils, sokszor globalizalodo, tudaskdzosségek kiépijébatti,

amely a vallalatok oldalarél szemlélve nem csak egofdasok atjarhatdosagat, a nyiltabb

kommunikaciét, de partnerek tudasanak integraladatmeében Ujfajta Gzleti modellek
alkalmazasait is jelentik. A hal6zatok kulénfélelog& mentén johetnek létre és sokféle
elényuk van. igy céljaik szerint, léteznek kifejezate K+F, a tudas- integraciot megvaldsitd

— meghatarozéan az egyetemek kornyezetében (sokbemseépp az egyetemek

kezdeményezésével is szidleuun. tudaskozpontok, dedsébrdulnak, az un. klaszterek is,

amikor pl. egy-egy nagyobb cég az beszallitoit sijiybalozatba. A haldézatokdelyei kozott
meg kell emliteni:

- gyors informalédas és a ,kdlstudasok ,bel§ve” integralasanak lehi&tégeit;

- kozoOs érdekérvényesités keditalz esélyeit;

- aversenyképesség novelésének tid@giét a globalis piac kihivasaival szemben;

- a kozos piaci fellépés, és ez altal mindenkégpesebb kdr (Ugy a kinalat, mint a piaci
szegmens tekintetében) piaci kiterjedés (kiseblelc@gtében, esetleg nemzetkdzi piacra
Iépés) fokozasanak esélyeit;

- kozos K+F projektekkel a gyorsabb és hatékonyabbvacié ebnyeit (Szakaly, 2002);

- bizonyos halozati formakban (klaszter) kedtdxen stabilizadlodé beszallitéi statusz
lehetségeét;

- olyan multiplikativ hatasokat, amelyek a térgégj6 felemelkedéséhez hozzjarulnak;

- a KKV-i méretnagysagokbdl kovetkiez hatranyok kompenzalasanak lefsgigeit.
(Noszkay, 2007)

Erdekessége a héalozatoknak az allandé6 mozgasz&élta haldzat tagjainak szamszerinti

szikllése, vagy twvilése. Ez a fajta rugalmassadg nagymértékben homtajhogy a

halézatban zajlé folyamatok — igény szerint - olyamtnerek bevonasaval i$uiilhessenek,

akik sok esetben ,csak” Uj Otleteikkel jarulnak hézaz innovacié kiszélesedésehez, nagyobb
meritési bazisainak megteremtéséhez. Ennek a koaizaaz egyik jellegzetes, hazai
jelensége, az egyetemek koré, nagyjabol azondéiserd szerveld, tudas- és innovacios
kézpontok megjelenése, amelyek a hozzajuk kapcSol@lalatokkal egyuttritkodésben
folytatott kutatdsok eredmeényeit - az egyfill6 vallalati kapcsolatokon, kulonféle, k6zds
projekteken és a kélcsono$eyokkel jaré gazdasagi és tudomanyos megoldasokmsktil
ervényesitl un. spillover (kisugarzé) hatdsnak koszodget — a régiok meghatarozo

tényedivé tesznek. (a sikeres megoldasok kozott Id. @ak) Cs. - Barkanyi, P. [2009],

Vasa, L. [2009]).

A hazai halézatosodas jelenségét gazdagitjak még:

- egyfebl, a kulonféle klaszterek (jelenleg 33 magyar Kedz tartanak nyilvan),

amelyeket egy iparagon belll, piaci poziciéik mégiését remél egymassal verseég

ugyanakkor foldrajzilag koncentralédottan elhelysdtk cégek, masokkal szembeni jobb
versenyesélyei motivalnak;

- masfebl az EU- s palyazati kiirasok, déként annak feltételei altal kivaltott ,,alkalmi”

halézatok kiépulése is, amelyek jel@ntobbségére gként a jelentisebb 6sszdgkre), csakis

a nagyobb konzorciumok esélyesek.

A harmadik generacié hazai i&jléstorténetével kapcsolatban meg kell jegyezniy ladgazai

hal6zatok kialakulasa egyre gyorsuld. Vannak egyarégy pozitiv, mint negativ

tapasztalatok - kilondsen a tudasintegralo haldlatkmzasban — igy maris egy — két érdekes
tapasztalat, modszertani kisérlet @hdlyliinkben mar kezd koérvonalazédni (Id. pl. Krivan

[2009]).
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A tudasmenedzsment negyedik generacioja

A tudasmenedzsmentegyedik generagénak © jellemzje a tudas, mint 6nalld dke
tényezként valo megjelenéseEz nagyon sok fontos és mérlegelénthkar bizonyos
kozgazdasagi kategériak Gjragondolasat is igdnierdést vet fel. Igy tobbek kozt, a
tudasbke meérésének kérdése, hiszen a tudassal, méfibrgrssal valé gazdalkodasnak
alapfeltétele az intellektuéliske mérése. Ezzel a kérdéssel foglalkoz6 szakembémk - a
teljesség igénye nélkul Sveiby (Sveiby, 1997.)adslvetésein elinduld, Boda Gyorgy (Boda
Gy. - Szlavik P. 2007, Boda, Gy. 2008.) vonatkodiéteti és gyakorlati munkassagat
emelem ki, aki ramutatott, €és a gyakorlatban biotta is, ha a szamviteli standardoktol
elszakadunk (persze a hagyomanyos szamvitellel giete® ,hidféallasokat” kiépitve) az
intangible 6ke (az intellektualiske) mérése is megoldhatd. A megoldas Iényege:

- a hagyomanyos szamviteli szemldietal6 elszakadas;

- amérés lehéségeinek kimunkalasaban az adott cég adottsagaiagknalis
figyelembevétele;

- az intellektualis dketénye# méreési bizonytalansagainak kezelése (kulonfélescorecard -
ok alkalmazésanak segitségével).

A negyedik generaciora nézve — amely mar telieszadeen az Uj kor egyik paradigma
valtasanak ,terméke” - még viszonylag kevés tapdaizal rendelkezink. Albizottsagunk TM
Mihelye azonban ezt a kérdésfelvetést is, olyan &#mak tekinti, amelyre maris tébb, olyan
fiatal kutatoval egyultt vallalkozva keresni a valasakik kozil tébben is, a témat PhD
cselekmény keretében kivanjak megvaldsitani.

Osszefoglalas

A MTA VSZB Tudasmenedzsment Albizottsagaikiddésének hetedik éve alatt - igen sok, a
tudasmenedzsment generaciok hazai kialakulasavalejgglésével kapcsolatos, érdekes
tapasztalatra tett szert. Ezek kozll igyekeztemkarb@ gyijteni azokat, amely az
atalakulasban léy kovetkezésképp UjsZemn megkozeliteridfolyamatok (aktualisan éppen a
gazdasagi vilagvalsag jelenségeire adhaté valagpeketén is) kezeléséhez adalékul
szolgalhat.

A hazai tudasmenedzsment generacioinak tanulmasgdzipcsan megallapithatjuk, hogy a
tudasmenedzsment Magyarorszagon is nagyjabol fegivdéstorténetet jarja be, mint amit a
fejlett eurépai orszagok tendencidi mutatnak, aaanbbar nalunk itben kéébb indultak be
ezek folyamatok - szamos olyan sajatsagos, hazmiapast is tikroznek, amelyek kodzul
egyesek tanulsdgokat hordoz6 kudarccal &dggk, mig masok mindenképp reményekkel
kecsegtetnek.

Ugyan a hazai tuddsmenedzsmentnek - mindent egyleevean esélye a fejlettebb orszagok
szintjére felzarkozni, de erre tudatosan torekeslikiell, hisz a tudas elvben olyan korlatlan
eréforrds, ami a hazai K+F innovacios folyamatai szamédlis alternativéat jelenthetne.
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