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I. A KUTATAS CELJA ES JELENTOSEGE

I.1. Bevezetés

A tudés szerepe a gazdasagban, a tudas hasznositasa, az 0j tudas létrehozasa és altalaban
a tudasmenedzsment (TM) kedvelt téma lett szdmos tudomanyos diszciplina miiveldi
szdmara. Az ¢érintettek koz¢ tartoznak a tudoméanyos vezetés (menedzsment), a szerve-
zetelmélet, a pszichologia, a szocioldgia, az informacidrendszerek és a kognitiv tudo-
manyok kutatéi. A téma elézményeként legalabb harom teriiletet kiilonithetlink el: a
vallalati versenyképesség erdforras alapti megkozelitését, a szervezeti tanulds vizsgéla-
tat és az intellektudlis toke témakorét. A kilencvenes években szdmos publikécio jelent
meg a felsorolt teriileteken, melyek kozott a népszerisitd irodalomtdl kezdve a tudoma-

nyos igényességgel kidolgozott cikkekig minden megtalalhato.

A TM tevékenységei koziil a figyelem a tudomanyos irodalomban gyakran az 0j tudas
teremtésére, az innovdaciora iranyul. Ennek az oka tobbek kozott az a felfogas, hogy a
vallalat versenyképességének egyik legfontosabb tényezdje az innovacid, valamint a
vallalati vagyon egyik legfontosabb része a tudas. A vallalat meglevé tudésanak rend-
szerezésére, annak elérhetdségének biztositasara a TM irodalmaban joval kisebb fi-

gyelmet szentelnek.

Jelen kutatas kiindulasi feltételezése, hogy a tudas szisztematikus feltérképezése az az
alap, amire az Osszes tudasmenedzsmenthez tartozé tevékenység tamaszkodik. Nem
értelmes €és nem érdemes Uj tudas teremtésérdl beszEélni, ha a véllalat nem ismeri kelld-
képpen a meglevd tudasat, beleértve ebbe a vallalat belsd tudasat és a kiilvilagbol szar-
maz0, a vallalat szadmara relevans tudast is. A vallalat meglevo tudasat gy mérheti fel,

ha feltérképezi, felkutatja azt.

A tudas feltérképezése folyamatosan kell folyjon, hiszen egy teriilet ismeretének, tuda-
sdnak értéke is folyamatosan valtozhat. A tudas feltérképezése segiti a vallalatot eréfor-
rasainak gazdasagos kihasznaldsdban, és lehet6vé teszi annak mérlegelését, hogy az
adott tudaselemet lehet-e €s megéri-e valamilyen forméaban régziteni az atadhatdsaga

eldsegitése érdekében.

I.2. A kutatas kérdései

Az irodalomban a szerzOk eldszeretettel foglalkoznak az 0j tudds teremtésével és az

innovéacio kérdéseivel (Nonaka 1994, von Krogh 1998b, Nahapiet és Ghoshal 1998,
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Schiippel 1998). Ennek a megkdzelitésnek a gyokerei részben a szervezeti tanulds isko-
lajanak megkozelitési modjabol szarmaznak, ahol kozponti kérdés a szervezeti tudas
1étrehozasa. Az innovacio, mint a versenyképesség egyik legfontosabb tényezdjeként
vald felfogasa (Huang 1998, Swan és Newell 2000), valamint a tudas stratégiai fontos-
sadgl eszkozként torténd kezelése (Winter 1987, Liebeskind 1996, Probst, Biichel és

Raub 1998) szintén az 01j tudas 1étrehozasanak vizsgalatahoz vezet el.

A vallalat meglevo tudasanak rendszerezésére, annak elérhetdségének biztositasara jo-
val kevesebb figyelmet szentelnek, bar az irodalomban ilyen is taldlhaté (Snowden
1998b, Bednar 1999, Wakin 1999, Tobin 1999). Egyes mértékado szerzok rdadasul ko-
moly hibanak tartjak, ha a TM tevékenységek a jelen és a mult kérdéseire fokuszalnak
(Fahey ¢és Prusak 1998). Ugyanakkor az altalam ismert TM tevékenység-modellek kiin-
dulésképpen mind tartalmazzak a jelenlegi tudés feltérképezését (Angus és Patel 1998,
Davenport 1998, Bengston és Lesser 1999, Lai és Chu 2000, Weggeman 1999).

A kutatds egyik célja azon vallalatok segitése praktikus tanacsokkal, amelyek az elsd
1épéseket teszik meg egy TM funkcid bevezetése érdekében. Egy vallalatban akkor be-
sz¢élhetiink TM funkciordl, ha van olyan nevesitett szervezeti egység vagy személy,

melynek feladata, hogy

» gondoskodjon az arra kivalasztott tudaselemek tervszerti fellelésérdl, rogzitésérol
és atadasarol,
» kovesse a vallalat és a kiilvilag relevans tudasat adott szempontrendszer szerint

feltérképezo folyamatokat,

» Dbiztositsa a feltérképezett tudas megragadhatosagat, rogzithetdségét ¢és atadhato-

sagat, valamint ezek gazdasadgossaga értékelését.

Egy TM funkci6 felépitési folyamatanak tervezéséhez a strukturalt megkdzelitésmodot
javaslom felhasznalni. A strukturalt megkozelités a mérndki szemlélet alkalmazasa,
mely szerint egy elérendd cél kitlizése utan szabatosan meg kell fogalmazni az elkészi-
tendd termékeket. Termék alatt érthetd kézzelfoghaté produktum, példaul konyv, szé-
mitdgépes rendszer, de termék lehet kiképzett ember, felallitandd szervezet is. A termék
meghatarozasanak olyannak kell lennie, hogy objektiv mdédon el lehessen donteni, hogy
az adott termék az eldére meghatarozott mindségben elkésziilt-e. A termékek ismereté-
ben aztan meg lehet hatdrozni eléallitdsukhoz sziikséges tevékenységeket, és azok erd-

forrasigényét. A tevékenységeket hierarchikus struktirdkba szokas rendezni, és rako-
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vetkezési (megeldzési) szabdlyokat hatdroznak meg. Ilyen modon tervezhetévé valik a

kitlizott cél elérése.

Tipikus példaja a strukturalt megkozelitésnek a nyolcvanas években elterjedt informa-
ciorendszer-fejlesztési modszertanok megjelenése (pl. SSADM, SDM, Merise, Method-
1 stb.). A strukturalt megkozelités tehat normativ eldirast ad arra, hogy milyen Iépések
sorozatanak kovetése altal lehet egy adott célt - szoftver rendszert, szervezeti funkciot -

megvalositani és elérni.

A TM funkcid létrehozdsa normativ leirasanak érdekében sziikséges egy alkalmas keret
felallitasa. Erre a célra az irodalombdl ismert, tobb teriileten alkalmazott érettségi mo-
dellezés technikajat javaslom keretként felhasznalni. Egy érettségi modell felhasznalasa
azzal az elonnyel is jar, hogy vilagos jovOképet fest a vallalat alkalmazottjai elé a TM

funkcio fejlddésérdl, ami hozzajarulhat a TM kezdeményezés sikeréhez.

A dolgozat a tudés szisztematikus feltérképezésével foglalkozik. A vallalat meglevd
tudasat gy mérheti fel, ha feltérképezi, felkutatja azt (beleértve ebbe a vallalat belsd
tudasat és a kiilvilagbol a vallalat szamara relevans tudast is). Ez a feltételezés Ossz-
hangban all Grant felfogasaval (Grant 1996:113), aki a vallalatot tudas alkalmazo in-
tézményként vizsgdlja (ugyanakkor az 0j tudés teremtésének figyelmen kiviil hagyasat

gyengeségnek véli).

Kiilonosen fontos a tudas feltérképezése azoknal a vallalatoknal, melyek a TM tudatos
¢és nevesitett alkalmazéasaban, szerepének hangstlyozasaban kapcsan az elsé 1épéseket

teszik meg. A kutatas kozponti kérdése tehat a kdvetkezd

Mennyiben és hogyan tamaszkodnak a vallalatok a tuddasmenedzs-
ment bevezetése és miikodtetése soran a meglevo tudas feltérképeze-
sére? Mikent zajlik le a tudas feltérképezése és milyen tényezok be-

folyasoljak ennek folyamatat?
Az el6z0 kozponti kérdés a kovetkezo kutatasi kérdésekre bomlik:
A, Melyek az elso lépések egy onallo tudasmenedzsment funkcio felépitése soran?

Az irodalomban ,,TM projektekrol” szamolnak be, melyek sikerességének meg-
fogalmazésa nagyon sokszinli (Davenport, de Long ¢és Beers 1998). A TM funk-
ci6 bevezetése ritkdn jelenik meg célként, helyette a kutatok mindsitenek egyes

kezdeményezéseket TM projektnek.
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Egy TM projekt elinditdsanak indoklésa kiilon vizsgélt, problematikus teriilet.
Davenport, de Long és Beers szerint a gyakorlatban mind megtériilési alapon,
mind ,,hit” alapon inditott projektek eléfordulnak. Az indoklas varhatoan a szer-
vezet kulturdjahoz illeszkedik (Davenport, de Long és Beers 1998). Ezzel a kér-

déskorrel a dolgozatban nem kivantam foglalkozni.
A kérdés kapcsan az alabbi elvarasaim Voltak[!

Al Egy TM funkci6 1étrehozéasa soran mindig a meglevo tudas feltérképezése

az elso 1épés.

A2 Az elsd Iépések kozott gyakran haszndlnak fel informacidtechnologiai esz-
kozoket, ugyanis egy rendszerfejlesztés kézzelfoghato, egyszertien ellend-

rizheté eredményeket mutat fel.
A3 Jovokeépre és stratégiara alapozott kezdeményezések gyorsabban futnak fel.
B, Hogyan foglalkoznak a villalatok a tudas-feltérképezéssel?

A vizsgalt esettanulmanyok segitségével kivantam egy modellt felallitani a tu-

das-feltérképezés folyamatarol, a folyamat soran hasznalt technikakrol.

A kérdéshez tartozik az is, hogy a vallalatok mely témakorokben (és miért pont
azokban) torekszenek a tudas feltérképezésére, és hogyan teszik hozzaférhetéveé
a megszerzett tudast. A tudas-feltérképezés teriileteinek tudatos kijeldlése, a
dontés kovetkezményeinek folyamatos figyelemmel kisérése és sziikség esetén
moédositdsa mércéje lehet a tudds-feltérképezés intézményesiilésének. Ennek

kapcsan elvarasom az alabbi volt

B1 TM funkcio feliilrdl-lefelé épitkezd 1étrehozasa esetén széles kord, a vallalat
egészére kiterjedd témakdroket vizsgalnak. Alulrdl-felfelé torténd épitkezés
soran az "ahol legjobban szorit a cipd" elve érvényesiil, azaz a pillanatnyi

szlikség szerint jelolik ki a feltérképezendd témakordket.
G Milyen tényezokkel fiigg ossze a tudas-feltérképezés intenzitisa?

A vizsgalandd jelenség Iényegében az, hogy az adott vallalat aranyosan mekkora

eréfeszitéseket tesz a belsd és kiilsé tudas feltérképezésére. A kutatds sordn meg

1 r ’ r : - r : ) ro el r
Szandékosan nem hasznalom a "hipotézis" sz6t, mivel a dolgozat esettanulmanyokra épiild, explorativ

jelleg, 1asd a kutatasi modszertanrdl sz6lo 1.4 fejezetben.
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akartam vizsgalni, hogy a vallalatok torekednek-e egyaltalan a feltérképezéssel
folytatott tevékenységek kimutatasara, és ha igen, hasznalnak-e valamilyen mu-

tatokat a folyamat jellemzésére.

Eldre lathatd kozos probléméja volt az ilyen a mutatoknak, hogy a szdmitasuk-
hoz sziikséges adatok varhatdlag csak rossz mindségben allnak rendelkezésre,
ami teljesen meghamisithatja a képet. Tobbek kozott ezért sem javasoltam a ku-

tatas kvantitativ jellegli megkozelitését (lasd még az 1.3. pontot is).

C1 Elvarasaim szerint a feltérképezésre forditott eréforrasok nagysagat befolya-

soljak az alabbi tényezdk:

» avallalat nagysaga,

e a vallalat tudas-intenziv volta,

» avallalat izletagdban a versenytarsak hozzaallasa a TM-hez,

» afelsé vezetés TM iranti elkotelezettségének mértéke,

» az intellektualis toke mutatdinak kovetése,

o avallalat személyi allomanyanak cserélodése,

» avallalat alaptevékenységeinek informatikdhoz valé kotodése,
» a vallalat mindség-iranyultsaga illetve

* atudas megosztasat timogatd a vallalati kultara 1éte.

I.3. A Kkutatas jellemzdi

A megfeleld kutatdsi modszertan kivalasztdsdhoz a tdgabb értelemben vett témakort, a

kutatds témavalasztasat és az elérhetd, kutathatd kdrnyezetet kellett vizsgalni.
A tagabb értelemben vett témakor, a TM teriiletének jellemzdi az aldbbiak:

* A TM alapfogalmainak nincs egységes értelmezése (lasd pl. a tacit tudas kdzponti
fogalménak eltéro értelmezéseit, Venzin, von Krogh és Roos 1998). A kiilonboz6
diszciplinak miiveldi eltérd felfogasuk miatt mas-mast ragadnak meg, és a meg-

itélésiik kritériumai sem azonosak.
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A TM tevékenységek, ellentétben pl. a szamvitel vagy a termelés teriiletével, nem
redltevékenységek. A TM tevékenységeket hagyomanyosan nem lehet elvalaszta-

ni a vallalat egyéb tevékenységeitdl.

Az irodalomban elsésorban esettanulmanyokra alapoz6é megkozelitések talalha-
tok, habar eléfordulnak statisztikai eszkozoket felhasznald elemzések is (Hall
1992, Bierly és Chakrabarti 1996), illetve konzultans cégek viszonylag nagyobb
mintat vevd, a jelenkori gyakorlatot vizsgald felmérései (Ruggles 1998, KPMG
2000a). Ennek egyik oka lehet az, hogy az amugy is tobbféleképpen értelmezhetd
fogalmak igen nehezen operacionalizalhatok (lasd pl. Davenport, de Long és

Beers 1998).

Jelen kutatas kérdéseinek jellemzdi az aldbbiak:

Hipotézis igazolo, deduktiv jellegli vizsgalatok nem szerepelnek a kérdések ko-
zOtt, a kérdések jellege induktiv. Ezért esik szo6 a kutatasi kérdésekben "elvarasok-

rol", és nem hipotézisekrol.

A vizsgalat iddbeli lefutasra (TM funkci6d felépitésének megkezdésére) koncent-

ral, ami jol illeszkedik a terepkutatds modszeréhez (Babbie 1996:305).

A kutatas egyik célja praktikus javaslatok Osszeallitasa a TM funkcid bevezetése

elott allo vallalatok szamara.

Az elérhetd és vizsgalhato vallalati kor meglehetdsen kicsi volt:

1.4.

Magyarorszagon tudomasom szerint nagyon kevés vallalat hirdetett meg TM

programot (KPMG 2000b),

viszonylag kevés az olyan nagysagu szervezet, melynek mérete indokolhatja egy

TM szervezeti funkcid bevezetését.

A kutatasi modszer

Az eleve nehezen operacionalizalhatd fogalmak, a kutatds induktiv jellege alapjan a

terepkutatas, azon belill is az esettanulmany készités modszerét hasznaltam. Yin szerint

akkor érdemes esettanulmanyokat hasznalni, amikor ”...hogyan és miért kérdéseket

tesziink fel olyan jelenbeli események kapcsan, melyeket a kutato kevéssé képes kont-

rollalni” (Yin 1994:9). Az el6z0 pontban elmondottak miatt nem lehetett a modszertani

triangulacié modszerével €lni (a Balaton-Dobak féle értelmezés szerint, Balaton-Dobak
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1991:101), ezért nem ¢ltem a statisztikai eszkdzok alkalmazéasaval. A hiteles adatgytijtés
lehetséges modszereinek Yin-féle hatos csoportositasabol (Yin 1994:80) a dokumenta-
ci6 és torténeti feljegyzések tanulmanyozdsat, valamint az interjukészités modszerét

vettem igénybe.

Az esettanulméanyként feldolgozott vallalatokat kvalitativ alapon, meghatarozott szem-

pontok alapjan valasztottam ki. A valasztasi szempontok az alabbiak voltak:

» avallalat szdmara legyen fontos a tudas feltérképezése, amit abban lehet tetten ér-

ni, hogy erre kimutathatoéan er6forrasokat fordit,

» avdllalat legyen magyar vallalat, és tartozzon a magyar értelemben vett nagyval-

lalatok kozé.
» avallalat legyen bevezetve az értéktézsdére.

Ugy véltem, minél jobban kotédik egy vallalat alaptevékenysége az informatikéhoz,
anndl inkdbb azonositjak a tudast az informacidval, és technicista TM megoldéasokat
keresnek. A vélasztott harom vallalat eltér abban, hogy mennyiben kétddik az alaptevé-

kenységiik az informatikahoz.
A vallalatokat (a kutatas szempontjabol) az alabbiak jellemzik:

* Az elsd vallalat esetében (VI.1 fejezet) tudatos TM funkcid bevezetés folyik.
Projektet hoztak 1étre e célbol, mely alapos elokészito tevékenységek utan kezdte
meg a TM bevezetését. A vallalat alaptevékenysége nem kotddik az informatika-
hoz. A kutatds kérdései szempontjabdl ez idealis alany volt. Ebben az esetben a
feladat a bevezeto projekt lefutdsanak vizsgalata volt, a tapasztalatok attekintése,
masodlagos irodalom feldolgozason keresztiil, csak a legsziikségesebb interjukra

hagyatkozva.

* A masodik vallalatnal (0 fejezet) nem épitenek fel tudatosan TM funkciot. A val-
lalat nagysdga és Osszetettsége azonban mar régen elvezetett a meglévd tudas ho-
mogenizalasanak és intézményesitésének a sziikségességéhez. Ennél a vallalatnal
az irodalomban gyakran TM eszkozként emlitett Lotus Notes alkalmazasa kap-
csan vizsgaltam a tudas széles korli terjesztése érdekében tett erOfeszitéseket. A
vallalat alaptevékenysége nem kotddik az informatikdhoz, de benne van a lehetd-

ség, hogy ebben az irdnyban fejlédjék tovabb.
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* A harmadik vallalat (V1.3 fejezet) egy fejlesztési projekt keretében ismerkedett a

TM kérdéskorével, a gyakorlat felvetette probléma megoldasa érdekében. A val-

lalat alaptevékenysége kifejezetten az informatikdhoz kotédik. Ennél a vallalatnal

elsésorban az interjutechnika alkalmazésa kertilt el6térbe.

A kutatds Iépéseinek tervezésekor Eisenhardt strukturalis modelljét hasznéaltam

(Eisenhardt 1989:533). Ez a modell a Yin-féle bontas finomitasanak is tekinthetd (Yin

1994:49). A kovetkezd tablazat tartalmazza az esettanulmanyokra épiild elmélet-€pités

egymas utani lépéseit (dolt betlikkel szedve azok a tevékenységek, melyek jelen kuta-

tasban relevansak voltak).

Lépés

Tevékenység

Indok

Indulas

Kutatasi kérdés definidlasa
Lehetséges apriori konstrukciok
Nincs elmélet és hipotézis

Osszpontositas

Mérések jobb megalapozasa
Elméleti rugalmassag megtar-
tasa

Esetek kivalasztasa

Meghatarozott populdcio

Elméleti, iranyitott valasztas

Sziikségtelen variaciok kizara-
sa, kiilsd érvényesség ndvelése
Elméletileg érdekes esetekre
vald &sszpontositas

Eszk6zok és eljarasok kidolgo-
zasa

Tobbszoros adatgyiijtési modszerek

Kvalitativ és kvantitativ adatok felve-
tele
Tobb vizsgalodo személy

Triangulacio
Szinergisztikus érvelés

Hozzéajarul a jelenség tobb
oldalrol torténd vizsgalatdhoz

Megjelenés a terepen

Atfedé  adatgyiijtés, elemzés, terep-
jegyzetek
Rugalmas és opportunista adatgyiijtés

Elemzés gyorsitasa, adatgyiijtés
javitasa

Felbukkané témak, egyedi
esetjellemzok kihasznalasa

Adatok elemzése

Eseten beliili elemzés

Esetek kozotti elemzes

Ismerkedés az adatokkal, el6-
zetes elméletgeneralas

Tullépés a kezdeti benyomaso-
kon, bizonyitékok gytijtése

Hipotézisek kialakitasa

Iterativ  kialakitas minden elméleti
alkotorészre
Replikacio, esetek kozotti logika

A kapcsolatok mogaotti  “miértek”

Finomitja a definiciot, érvé-
nyességet és mérhetoséget
Megerdsités, kiterjesztés,
nomitas

Bels6 érvényesség kialakitasa

fi-

Irodalmi Gsszevetés

feltarasa
Osszevetes az ellentmondo irodalom-
mal

Osszevetes hasonlo irodalommal

Belsé érvényesség, elméleti
szint novelése, definiciok fi-
nomitésa
Altalanosithatésag
definiciok javitasa,
szint novelése

novelése,
elméleti

Zaras

Elméleti "telitettség" (saturation) ha
lehetséges

A folyamat lezarasa, ha a hoz-
zadadott érték mar kicsivé valik

1. tablazat. Esettanulmanyokra épiild elmélet-épités folyamata (Eisenhardt 1998).

Az adatok elemzése soran a kutatasi kérdésnek megfeleld leiré megkozelitést hasznal-

tam (Yin 1994:104).
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I.5. A kutatas jelentosége

A magyar gazdasdgban tudoméasom szerint nagyon kevés vallalat tett kisérletet egy TM
funkcio felallitasara, ezért a kozeljovoben varhatd az ilyen kezdeményezések szamanak
szaporodasa. Célom az volt, hogy olyan konkrétan hasznosithatd, ugyanakkor elméleti-
leg megalapozott Gtleteket és tandcsokkal gytijtsek Ossze, amelyek eldsegitik a tudas

feltérképezésének intézményesitését.

A kutatas a tudas feltérképezés teriiletének kevéssé vizsgalt volta miatt hidnypotlo jelle-

1.6. A dolgozat felépitése

A dolgozat mésodik fejezete irodalmi attekintés. Targyalom a TM el6zményeit, a kap-
csolodo fogalmakat, a témakdrben gyakran felvetett kérdéseket és TM sikerességének
kritériumait.

A TM teriiletén szamos fogalom nem rendelkezik egységesen elfogadott értelmezéssel,

ezért a harmadik fejezetben a tudéssal kapcsolatos sajat eléfeltételezéseimet és meghata-

rozasomat ismertetem.

A negyedik fejezet az elsd kutatdsi kérdés (melyek a TM funkcid bevezetésének elsd
1épései) vizsgalatanak eredményeit foglalja 0ssze. Egy moddszertani eszkoz, az érettségi

modell felhasznalasat ajanlom a tervszerd, feliilrdl lefele épitkezd bevezetés soran.

Az 0todik fejezet a masodik és harmadik kutatdsi kérdés (a tudas-feltérképezés folya-
matanak vizsgalata) kapcsan javasolt technikakat, modszereket és eredményeket tartal-

mazza.

A hatodik fejezetben taldlhaté a harom esettanulmany leirasa, visszahivatkozéssal az

eldz6 két fejezetben kifejtett gondolatokra.

A hetedik fejezetben Osszefoglalom a dolgozat megallapitésait, és felvazolom a kutatas

tovabbi lehetséges iranyait.




II. A TUDASMENEDZSMENT TEMAKORENEK ATTEKINTESE

A tudés szerepe a gazdasagban, a tudas hasznositasa, az j tudas 1étrehozasa és altalaban
a TM, talan éppen a vizsgalt fogalmak sokféle értelmezhetdsége miatt lett divatos téma.
Az egyes teriiletek — a tudomanyos vezetés (menedzsment), a szervezetelmélet, a pszic-
holdgia, a szociologia, az informacidrendszerek - kutatdi a témat gyakran a sajat kérdé-

seik Uj kontdsben torténo targyaldsara hasznaljak fel.

A TM, mint emberi tevékenységek azon rendszere, amely a tudés feltérképezésére, érté-
kelésére, elosztasara ¢és kiakndzadsdra irdnyul, mindig is létezett a véallalatokban. Az
egyéni és szervezeti szintll tudas intézményesitése, atadhatdosaganak biztositasa, a szer-
vezet totalis személy fiiggetlensége utopidjanak nyomai tulajdonképpen mar Weber ¢és
Taylor munkéjaban is fellelhetéek. A TM végso célja a vallalat értékteremtd tevékeny-
ségének segitése, pontosabban annak eredményesebbé és hatékonyabba tétele. A valla-
lat alaptevékenységei szempontjabol a TM tevékenységek a Porter-féle értéklanc kate-
goriai koziil a timogatd tevékenységek kozé sorolhatok (habar abban a modellben sem

nevesitik ket elkiiloniilten, Porter 1984).

A kilencvenes évek masodik felében szamos publikacié jelent meg, amely a témahoz
kapcsolodik. A megjelent irdsok szinvonala erdsen valtozo: a népszertsitd irodalomtol
kezdve a tudomanyos igényességgel feldolgozott cikkekig minden el6fordul. Tobb fo-
lyoirat szerkeszt6i annyira fontosnak vélték a témakort, hogy tematikus szamot jelen-
tettek meg (California Management Review 40(3), Strategic Management Journal
17(Winter Special Issue), Expert Systems With Applications 13(1), Long Range
Planning 30(3) és 33(1)). Uj, a kifejezetten a témaval foglalkozé folyéiratokat is meg-
jelentettek (Knowledge Management, Knowledge Management Review, Journal of
Knowledge Management, Journal of Intellectual Capital, Knowledge and Process Man-

agement, Knowledge Directions).

A téma elézményeként harom teriiletet kiilonithetiink el: a vallalati versenyképesség
er6forras alapti megkozelitését, a szervezeti tanulds €s az intellektudlis toke mérésének

témakoreit.
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II.1. Elézmények

Il.1.1. A vdllalati versenyképesség eréforras alapu megkozelitése

A vallalatok versenyképessége, sikereik okanak fellelése a menedzsment kutatasok
egyik alapkérdése. A racionalista felfogas szerint a cél az, hogy egy vallalat tudatosan
épitse fel és tartsa meg azokat a pozicidkat, melyek versenyképességének megtartasahoz
és noveléséhez sziikségesek. Ennek eszkdze egy alkalmas stratégia kimunkalasa és

megvalositasa.

Andrews munkdassaga alapjan a stratégiat hagyomanyosan a kiilvilag erdi és a belsd ké-
pességei kozotti egyensulyozas mivészeteként értelmezhetjiik (Zack 1999a). Az eredeti
modellben a két oldal egyenrangu, ami tiikr6zodik a stratégiai tervezés egyik klasszikus

technikdjaban, a SWOT elemzésben is (pl. Grant 1992).

A kiilvilag és a belsé képességek vizsgéalata azonban nem élvezett azonos figyelmet.
Egy ideig a kiils6 erék vizsgalata volt a hangsulyosabb, aminek j6 példaja a széles kor-
ben ismertté valt ,,0t er6” modell (Porter 1985). A kiilvilagra fokuszalé megkozelités
alapfeltételezései a kovetkezok (Hitt-Ireland-Hoskisson 1995:14, a megkdzelités prob-
Iémairol 1asd Bokor 1999).

e A legtobb vallalat nagyon hasonl6 er6forrasokkal rendelkezik, és hasonld ver-

senystratégiak kozott valaszthatnak.

* A rendelkezésre allo eréforrasok mobilak, a vallalatok kozott atadhatoak, igy az

er6forrasokban fennallo kiilonbségek csak atmenetiek lehetnek.

* A maximalis profitot eredményez0 versenystratégiak szempontjabol a kiilsé kor-

nyezet meghataroz6 erdvel rendelkezik.

A nyolcvanas évektdl kezdve jelentek meg az irodalomban a fenti megkozelités kritikai.
Uj ttként a bels6 képességek vizsgalatara épitd, azok helyes megvalasztisanak és al-
kalmazasanak primatusat hangsulyozasat javasoltak (pl. Wernerfelt 1984, Prahalad és
Hamel 1990, Grant 1991, Peteraf 1993, Collis és Montgomery 1995). Az erdforrés ala-

pu megkozelités mogottes feltételezései az alabbiak:

* Az egyes vallalatok eltérd eréforras készlettel rendelkeznek, még azonos iparagakon

beliil is.

* Az er6forrasok jelentds része nehezen adhato at a vallalatok kozott.

11
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* A vallalati versenyképesség alapvetd forrdsa az értékes erdforrasok birtokldsabol,
illetve azoknak a versenytarsakéndl hatékonyabb kombindldsabol és felhasznalasa-

boél szarmazik.

Habar Machlup mar a hatvanas években nagy terjedelemben foglalkozott a tudasnak a
gazdasagban betoltott szerepével (Machlup 1980), a tudas fontossagat a menedzsment
irodalomban csak a nyolcvanas években kezdték el mélyebben vizsgalni. A tudas valla-
lati eréforrasként torténd értelmezése (Winter 1987, Liebeskind 1996) pedig kozvetlentil
az er6forras-alapu versenyképesség vizsgalatokhoz kototte a fogalmat. Egyes szerzok a
versenyképesség (helyenként egyetlen) forrasdnak tekintették a tudast, amely elvezetett
a vallalat tudasalapu felfogasanak vizsgalatahoz is (Leonard-Barton 1992, Grant 1996,
Kogut ¢és Zander 1996, Spender 1996, Tsoukas 1996, Kapas 1998). A TM-et lehet stra-
tégiai tavlatban vizsgalni (Drew 1999, Hansen, Nohria és Tierney 1999), illetve a funk-
cionalis stratégidkhoz hasonldan, beszélhetiink a tudasstratégia fogalmarol is (Zack

1999b).

A tudéssal, mint kritikus belsé eréforrassal, természetesen gazdalkodni kell, ez a gon-

dolat vezet at a TM tertiletére.

11.1.2. A szervezeti tanulas temakore

A TM egyik legfontosabb ¢€s legtdbbet vizsgalt kérdése az 11j szervezeti tudas 1étrehoza-
sa, amihez szorosan kotddik a szervezeti tanulas témakore. Az 1) tudas létrehozasaval
foglalkoz6 kutatdk a szervezeti tanulas kutatdsi eredményeire tdmaszkodnak. A szerve-
zeti tanulasnak hatalmas az irodalma, és tobb részteriiletre bonthatod (tomor attekintést
lasd pl. Argyris 1999:1-15, vagy Bakacsi 1996:299, a szervezeti tanulas kérdéseirdl, az
uralkod6 felfogéasokrol Osszefoglalas Lewitt ¢s March 1988, Huber 1991, DiBella,
Nevis ¢és Gould 1996, Edmondson és Moingeon 1998, Magelhdes 1998, Crossan et al.
1999 munkaiban, illetve a Journal of Organizational Change Management 9(1) temati-

kus szaméban talalhatd).

E dolgozat nem foglalkozik a tudéas létrehozasanak problematikdjaval, ugyanakkor e
terlilet kihagyhatatlan egy irodalmi attekintésbdl. A tudas létrehozasanak két elméletét
ismertetjiik a késdbbiekben, az egyik Nonaka a tudaskonverziora épiild, spiralis fejlodé-
si modellje (Nonaka 1994), a masik Nahapiet ¢s Ghoshal az intellektualis toke cseréjére

¢s kombinalasara épiilé modellje (Nahapiet és Ghoshal 1998).
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I1.1.3. Az intellektudlis toke mérése

Ismert tény, hogy a tdzsdére vitt vallalatok konyv szerinti értéke és tdzsdei
kapitalizacidja 1ényegesen eltérhet egymastol. Kiilondsen igaz ez olyan cégekre, melyek
olyan iparagban miikodnek, ahol a sikeresség nagyban fiigg a vallalatok innovativ vol-

tatol és K+F tevékenységlik eredményességétdl (pl. gyogyszeripar, szoftveripar).

A probléma az, hogy a hagyoményos szamviteli eljarasokkal egyaltalan nem lehet, vagy
nagyon nehézkes kimutatni egy vallalat ,,intellektualis” t0kéjének nagysagat, mig a kéz-
zel foghato termékek, anyagok esetén a naturalia fogalma lehetdvé teszi ennek szamsze-
rusitését. Az intellektualis toke esetében a vagyoni érték felmérése elétt mar az is kérdé-
ses, hogy minek az értékét akarjadk megbecsiilni. Ennek megfogalmazéasa nélkiil nem

lehet menedzsmentrdl beszélni, nem lehet szabalyozasi koroket kialakitani.

Pontosabb, mérhetd kategoridkra volt tehat sziikség (Eccles 1991). Ilyen kategoridkra,
illetve tagabb korben értelmezve a mérhetd indikatorok korére szamos javaslat sziiletett
(Norton ¢és Kaplan 1996, Saint-Onge 1996, Edvinsson és Sullivan 1997, Lank 1997,
Sveiby 1997). Az alapgondolat az, hogy ha mar vannak mérhetd mutatoink, akkor olyan
célokat lehet kitlizni, melyek elérését objektiv modon ellendrizhetjiik. Ezért ezt a meg-
kozelitést a tovabbiakban célorientalt megkozelitésnek nevezem, amit a vallalat ver-
senyképesség alapi megkdzelitéséhez kapcsolhatunk. E prakticista iskola megkozeli-

tésmodjat Sveiby munkdjan keresztiil mutatom be (1asd I1.3.5 fejezet.)

Az intellektualis toke fogalmat hasznalja fel Nahapiet és Ghoshal is. Megkozelitésiikben
az intellektudlis toke azonosithatod a tudassal. Kutatasuk kézéppontjaban az 1 intellek-
tudlis toke létrehozasa (azaz 0j tudés létrehozasa szervezeti szinten) szerepel, ezért so-

rolom munkdjukat a tanulas-koézpontua iskoldhoz.

I1.2. Alapfogalmak

Mint a bevezetdben emlitettem, a TM kérdéseivel szdmos tudomanyteriilet kutatoi fog-
lalkoznak. Az alapfogalmak értelmezése is 1ényegesen eltér annak fiiggvényében, hogy
mely teriilet képvisel6je fejti gondolatait. Az alapfogalmak kézé soroland6 az adat, in-
formécio, tudds harmasa; a TM A4ltalaban; illetve szdmos kapcsolodd fogalom, mint

kompetencia, készség, szervezeti memoria, tudds-intenziv szervezet.
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I1.2.1. A tudas fogalma

A TM korében megjelend publikaciok jelentds része, az igényességtol fiiggden, kozli a
tudasnak legalabb az altala elfogadott meghatarozasat. A tudas definidlasat rendszerint
az adat és informacié fogalmanak meghatarozasa, illetve azokkal torténd 6sszehasonli-
tas utjan végzik el. Az adat és informacié fogalmaval kapcsolatban nincsenek 1ényege-
sen eltérd vélemények. A tudés fogalma anndl tobb problémat vet fel, hiszen a kutato-

nak szdmos, részben filozofikus kérdést kell tisztdznia onmagéval.

A TM teriiletén taldn a leggyakrabban hivatkozott filozofus Polanyi. Polanyi sokat idé-
zett megallapitasa szerint ,,az ember tobbet tud, mint amit elmondani képes” ("We can
know more that we can tell"), és ennek az allitasnak az alatdmasztasara a biciklizés pél-
dajat hozza fel. A biciklizés élményét, technikdjat szavakban elmondani nem lehet, azt
meg kell élni. Polanyi tudasunkat egy jéghegyhez hasonlitotta, amelynek a vizszint fe-
letti része tudasunk explicit, artikulalhato része, a tobbi a tacit (rejtett) tudas. Az explicit
vagy kodolt tudés azt a fajta tudast jelenti, amely egy formalis, rendszerezett nyelvben
atadhato. A tudas jelentds része azonban rejtett, tacit (lasd Nahapiet és Ghoshal 1988).
Polanyi lényegében a tudas artikuldlhatosagat, megragadhatdsagat vizsgalta, és azt az
allaspontot képviseli, hogy az legtobbszor nem lehetséges. Ennek ellenére a tudas atad-

hat6.

A tacit tudés fogalmanak felfogasa, értelmezése nem egységes az irodalomban (0ssze-
hasonlitasok: Venzin, von Krogh és Roos 1998, Hedesstrom ¢és Whitley 2000, egyéni
meghatarozasok: Winter 1987, Nonaka 1994, Saint-Onge 1996, Sveiby 1997, Leonard
¢és Sensiper 1998).

A tacit tudds pontosabb megértése érdekében mélyebb bontisa is adhaté (Snowden
1998b). Snowden szamara egy adott szituacié meghozandé dontéshez (az elérendd cél-
hoz) felhasznalandé tudas vizsgalata az érdekes. Snowden a célokkal kapcsolatos bi-
zonytalansag (uncertainty of objectives) és az ok-okozattal kapcsolatos bizonytalansag
(uncertainty of cause and effect) szerint sorolta be a tacit tudéast. A szervezeteknek az
el6zd két szempont szerinti kiillonbozd helyzetekben kell dontéseket hozniuk. Snowden

szerint a dontés soran hasznalando6 tacit tudast az alabbi fajtakra bonthato:

* intuici6 (intuition), amikor mind a célok, mind az ok-okozat terén magas foka bi-

zonytalansag;
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e Osztonds raérzés (gut feel), amikor a célok bizonytalanok, de hatds mechanizmus

tiszta;

* olyan dontés, melynek kontextusa valtozik. A célok tisztdk, de szdmos lehetdség

all eléttiink. Tipikusan ilyen helyzetre készitik fel az {izleti iskoldk a hallgatoikat;

» stabil kornyezetbeli dontés (mind a célok, mind az ok-okozati mechanizmus sta-
bil), amikor csak nagyon ritkén sziikséges tacit tudasra tdmaszkodni a dontés so-

ran.

A tacit tudasnak személyes vetiilete is van, tobbek kozott ez teszi nehézzé formalizala-

sat ¢s kommunikalasat (Polanyi 1966).

Polanyi hangsulyozta a tudas szocidlisan létrehozott jellegét is, amikor bevezette a sze-
mélyes tudas (personal knowledge) fogalmat. A tudés a szocioldgia szemszogeébdl vizs-
galva a tudassal bird tudataba agyazott valami, amelyet tarsas tanuldsi folyamatban,
szocializacion keresztiil kap és alkot meg egyszerre sajat maganak (Berger ¢és
Luckmann 1991). Végiil Polanyi egyszerre tekintette a tudast objektumnak (knowledge)
¢s folyamatnak (knowing) és keverten hasznalta a két kifejezést (Polanyi 1966).

A tudéssal kapcsolatos felfogas egyik alapkérdése, hogy milyen tudas kodifikalhato,
azaz valamilyen leird eszk6zben megragadhatd. Mind a tudés atadojanak, mind annak
befogadodjanak rendelkeznie kell a leird eszkdz ismeretével. A kérdés az, hogy milyen
esetben véljiik a tudast kodifikalhatonak, vagy netan teljesen elvetjiik a kodifikalhatosa-

got, mert a tudas szocialisan 1étrehozott jellege miatt err6l nem beszélhetiink.

Tovabbi alapkérdés, hogy a tudas birtokosaként, hordozojaként nem csak személyt, ha-
nem csoportot vagy szervezetet is elfogadunk-e. A kutatok megosztottak ebben a kér-
désben. Simon szerint tudasrol csak egyének esetében beszélhetiink (Simon 1991). Ez-
zel szemben Spender vagy Nonaka kiilon 1étezd, valosagos fogalomként tekinti az

egyéni és szervezeti tudast (Nonaka 1994, Hedlund 1994, Spender 1996).
A fentiekre alapozva tehat a kutaténak az alabbi kérdésekben kell 4llast foglalnia:

* a tudast objektive 1étez6 dolognak vagy pedig szocialisan konstrualtnak tekinti-e

¢és ezzel Osszhangban a tudas atadhatosagat elfogadja vagy elveti,

» statikus objektumként (knowledge), vagy folyamatként (knowing) fogja fel a tu-

dast, és miként vélekedik a tudds megragadhatdsagardl (kodifikalhatosagarol),
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» csak egyéni tudas létezését fogadja el, vagy elismeri a csoportszintli vagy szerve-

zeti tudas 1étét is.

Az alapfeltételezések tekintetében nem beszélhetiink jo vagy rossz feltételezésrdl, csak
a kutato allaspontjarol. A kutatonak a tudassal kapcsolatos alapfeltételezéseit az isme-
retelméleti vélekedése hatarozza meg. Sajat nézeteimet a fenti alapkérdésekrol a kovet-

kez6 fejezetben fejtem ki.

Venzin, von Krogh és Roos fogalmazta meg (von Krogh és Roos, valamint Varela ko-
rabbi munkdira alapozva) a kontextusba helyezett elmélet-fejlesztés (contextualized
theory building) modszerét. A kutatasi kérdés megfogalmazasa elétt meg kell hatarozni
az adott teriilet legfontosabb alapkérdéseit (issues), majd a felhasznalandé alapfogalmak
lehetséges értelmezései koziil tudatosan kell valasztani, ezek lesznek a kutatas sordn
elfogadott alapfeltételezések. Az alapfeltételezéseket Ossze kell vetni a vizsgalt teriilet
legfontosabb kérdéskoreivel €s legfontosabb fogalmaival, valamint a teriilet alkalmaza-
saival. Ezt a folyamatot visszamendleges beillesztésnek (retrofitting) nevezik (Venzin,

von Krogh és Roos 1998).

Venzin, von Krogh és Roos a TM témakdrén illusztraljak a fenti modszert, ezzel egy-
szersmind részben attekintik a TM irodalmat. Legfontosabb TM alapkérdésként hat té-

mat azonositanak (az alapkérdés sz a fenti értelemben értend?):

* A tudas fenntarthatd, heterogén eréforras eloszlast alakit ki. Ez a vallalatok
er6forras-alapi megkozelitése miatt a tudas és tuddsmenedzsment stratégiai esz-
kozként torténd felértékelddéséhez vezetett. Az allitasbol kovetkezd egyik alap-
kérdés az, hogy miként lehet a tudast mérni, szamszerisiteni. Ezen tilmenden a
stratégiai menedzsment megkdzelitése szerinti tovabbi kérdések is felvethetdk,
ugymint mit jelent a tudas esetében a fenntarthatdsag, ki a tulajdonosa ezeknek az

er6forrasoknak, milyen gyorsan és hogyan lehet ilyen er6forrdsokhoz hozzajutni.

* A tudas megvaltoztatja az erdéforrasokra vonatkozo dontések természetét. A
tudés felértékelddésével egy 0j tényezd 1ép be a dontéseknél figyelembe veendd

tényezok kozé.

* A tudasgazdasagban no fiiggéség a szervezet korabban befutott palyajatol
(path dependence). Egy vallalat multban hozott dontései és tevékenységei nagy-
ban meghatarozzak a lehetséges jovobeli fejlédés utjat, kényszerpalyara viszik a

vallalatot. A tudés alapu gazdasagban lényegesen 1) er6forrasok megszerzése na-
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gyon nehéz. A vallalat egy adott teriileten elért kivalosadga akér a tovabbi fejlodés

gatja is lehet.

e A tudas inkabb pozitiv visszacsatolast valt ki, mintsem negativat. Min¢l tobb
tudassal rendelkezik valaki, a tudas annal gyorsabban fejlédhet. A tudas termé-
szete eltér a hagyomanyos aruktol: a tudds megosztdsa, ataddsa soran az atadd
birtokaban is megmarad, s6t, az 4tad6 gazdagodhat az 4tadas folyamatdban meg-

szerzett tapasztalatok altal.

* A tudas megvaltoztatja a munka és tulajdon természetét. A posztindusztrialis
tarsadalomban a hagyomanyos eszkdzok részben kivaltasra keriilnek tudassal, il-
letve szolgaltatdsokkal. A tulajdon elosztottd valik, és nem azonos targyak bir-
toklasaval, ehelyett megfoghatatlan és lathatatlan (Stehr 1994). Az egyéni tudas
beleagyazddik a vallalat tuddsaba. Ha a tudds valdban az egyik legfontosabb erd-
forras, akkor a vallalatok csak lesznek vonzoak a legjobb tudassal rendelkezd
munkavallalok szamara, ha vallalat olyan munkat ajanl szamukra, mely a munka-

erdpiacon felértékeli a Oket.

* A tudas eldtérbe helyezi a szocialis kontextust. A tudas fogalméanak értelmezése
valtozik. Az egyén szamos kiilonbozd forrasbdol merithet, amikor egy eseményt
értelmezni probal, igy a tudés elvesziti univerzalis jellegét, tobbféleképpen értel-
mezhetévé valik. Ennek kovetkeztében sziikiil azon problémak kore, melyekre
"egyetlen", "legjobb" megoldas adhatd. Az egyén és a csoport értelmezése egy

jelenségnek id6ben valtozik, és szorosan dsszefiigg a megeldzd tapasztalatokkal.

Az alapfeltételezések vizsgalata szerint megkiilonboztetik a kognitivista, a konnektivista
¢€s az autopoietista szemléletmodot, mint ismeretelméleti hozzaallast. Az egyes szemlé-
letmodok kozotti kiilonbséget az alabbi tablazat foglalja 6ssze (Venzin et al. 1998 alap-

jan)
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Kognitivista Konnektivista Autopoietista
Szervezetkép A szervezet olyan, mint| A szervezet egyénekbdl|A szervezet autoném és
egy gép. Nyitott az infor- [all. A tevékenységek | figyel6 egység, mely
maciokra, melyeket koz- | 6nszervezdek és szdmos | adatokat képes fogadni,
pontilag  gyljtenck és|elvarasnak, szandéknak|de informaciét nem. A
tarolnak. A tevékenysége- | felelnek meg. szervezet egyének halma-
ket a felsO vezetés szan- za, aki koOzOs feltételezé-
déka vezeti. seket alakitanak ki.
Kornyezetfelfogas | A kornyezett adott. A |A szervezet kiilonbozd | A vilagot a kapcsolattartas

szervezet feladata ennek
leirasa és alkalmazkodnia
kell hozza.

egységei mas-mas képet
alkotnak a kiilvilagrol, és
masképp alkalmazkodnak
hozza.

(ismeretek cseréje) viszi
elére. A kornyezet és a
szervezet kolcsondsen
alakitja egymast.

Tudas fogalma

A tudas fix, leirhatdé ob-
jektum, melyet kézikony-
vekben, szamitégépen stb.
tarolni lehet. A tudast
egyszertien lehet eljuttatni
a szervezet tagjaihoz.

A tudas a szakérték fejé-
ben, azok haldzataiban
talalhato. A tudas e halo-
zatok mindenkori allapo-
tanak fiiggvénye.

A tudés az agy, a test és a
kornyezé vilag (social
system) rtésze. Flgg a
megfigyel6tdl, az eldzete-
sen torténtektdl, a kon-
textustol.  Vitdkon ke-
resztiil, indirekt modon
osztjak meg.

Tudas létrehozasa

Uj tudas a bejové infor-
maciok feldolgozasa és
terjesztése Gtjan jon létre.
A Kkiilvilag tobbé-kevésbé
pontosan leirhato.

A halozatok sajatos sza-
balyai hatarozzak meg,
hogy a tudas miként gyii-
lik fel.

A beérkez6 adatok meg-
vitatasa a tudas létrehoza-
sanak Iényeges pontja.

Igazsag jellemzoi

Igazsdg a

alkotott kép
belsd
megfelelése.

kiilvilagrol
és annak

srer

A kiilonb6zé  szakértok,
akik az objektiv valosag
egyes részeirdl informaci-
Okkal rendelkeznek, vi-
tatjak meg az ,,igazsagot”.

Nincs egyetlen objektiv
valosag, tobbféle szociali-
san létrehozott valdsag
1étezik.

2. tablazat. Ismeretelméleti szemléletmodok (Venzin, von Krogh és Roos 1998).

A fentiek szerint megkiilonbdztetett szemléletmodokat Venzin, von Krogh €és Roos
Osszeveti a hat alapkérdéssel. Attol fiiggben, hogy mely szemléletmodot alkalmazzuk,

lesz relevans vagy lényegtelen egy alapkérdés.

A TM-mel kapcsolatos fogalmak kapcsan a tudassal kapcsolatos kategoridk koziil a tacit
tudast, illetve Collins bontasat (1asd késobb, Collins 1993, illetve Blackler 1995) vizs-

galjak. A TM alkalmazasaként pedig a tacit tudas atadasat veszik gorcso ala.

Venzin, von Krogh és Roos végiil arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy egy TM kutatas
megkezdése eldtt a kutatonak feltétlendil tisztaznia kell, hogy a fenti szemléletmddok
melyikét vallja magaénak. A szemléletmodok egyike sem élvez elsObbséget a masikhoz
képest. Ezt a felfogast vallja Spender is (Spender 1996:48). A vizsgalt fogalmakat be

kell illeszteni a valasztott szemléletmodba, és kovetkezetesen kell 6ket alkalmazni. Pél-
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daul Nonaka Polanyi munkdassagara alapozott, amikor a szervezeti tudéas létrehozéasarol

sz0l6 elméletét megalkotta (Nonaka 1994).

Az el6z6 gondolathoz hasonloan Comas €s Jordi ramutatott, hogy mennyire fontosak az
alapfeltevések a TM kutatdsa sordn (Comas ¢s Jordi 2001). Orlikowski és Baroudi

nyoman harom kutatdsi paradigmat kiilonitettek el, a pozitivista, az interpretativista €s

kritikai irdnyzatokat, melyek jellemz6i az alabbiak:

Pozitivista Interpretativista Kritikai

Episztemologia | Objektiv Szubjektivista Szubjektivista

Dualisztikus Pluralista Tranzakcionalis

Alaptorvényeket keres Tranzakcionalis Ertek alapu megallapitasok
Ontologia Realista, k6zos értelmezési | Relativista Realista

rendszer Eredeti értelmezési rend- | Torténeti

Naiv szer

Kritikus
Moédszertan Kisérleti Hermeneutikus, dialekti- | Dialektikus

Hipotézis verifikalasa, | kus Cselekvd kutatds (action

cafolata Elsésorban kvalitativ mod- | research)

Elsésorban kvantitativ | szerek

elemzés

3. tablazat. Kutatasi paradigmak jellemzoi (Comas és Jordi 2001).

Az akademikus, gondolati precizitasra torekedd megkozelitéssel szemben a prakticistak
szerint nincs sziikség erre a Iépésre. Snowden szerint a tudds fogalmanak pontos meg-
hatarozasa nem tul gyiimolcs6z6 gondolat, ehelyett a tudds menedzselésének a definia-
lasa a fontos (Snowden 1998a). Drew szerint a gyakorlatban elkeriilendd a filozofalas és

a tulzott absztrahalas (Drew 1999).

11.2.2. A tudassal kapcsolatos dimenziok

A tudas jellemzésére szamos dimenziot szokas hasznalni, ami végsé soron a tudas kii-
16nb6z6 szempontokbol torténd besorolasat, kategorizalasat jelenti. A kategorizélas
Blackler kivételével a tudas objektum oldalat ragadja meg, azaz a tudést, mint objektu-
mot sorolja be osztalyokba bizonyos szempontok alapjan. Blackler ezzel szemben a
tudast, mint folyamatot javasolja vizsgalni (Blackler 1995). Az osztalyok altalaban

dichotoémiat jelentenek, de eléfordul taxondmia is (Wiig 1993).

Winter ,,taxonomikus dimenzi6” alatt olyan fogalom-parokat ért, melyek skaldjara az

adott tudast be lehet sorolni. Az aldbbiakat emliti (Winter 1987):

* Tacit — artikulilhaté. A "tacit" sz6 Winter értelmezésében azt jelenti, hogy bir-

tokosa nem tud magyarazatot adni, hogy milyen szabalyok alapjan cselekszik. Az
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artikulalhatdsag ezzel szemben azt jelenti, hogy a tudas birtokosa szimbdlumok
eljuttatasaval, alkalmas kommunikacidés csatorna hasznalatdval at tudja teljes
mértékben adni a tudast mas szdmara. A tudas fogalmat szervezeti szinten értel-
mezve, a (szervezeti) tudds annyiban tacit, amennyiben a dontéshozok nem ren-

delkeznek informaciokkal arrél, hogy miként valositjadk meg a dontéseiket.

Nem tanithaté — tanithaté. Winter a tacit-artikuldlhaté dimenzidé egyik
"aldimenzidjaként" értelmezi ezt a dichotomiat, mondvéan, hogy beszélhetiink

olyan tacit képességrdl, amely tanithatd, de nem artikulalhato.

Artikulalatlan — artikulalt. A tacit-artikulalhaté dimenzi6é masik "aldimenzidja",
olyan a példakra hivatkozva, ahol a valaminek tudésa, egy jelenség ismerete ren-

delkezésre all, de jelenség kialakuldsanak folyamata mar nem ismert.

Megfigyelhet6 - nem figyelheté meg a tudas hasznalatdhoz sziikséges hattértudas

meglétére vagy hianyara utal.

Bonyolult — egyszerii. Ez a dimenzi6 a tudds informacidtartalmanak méréséhez

vezet.

Rendszer része — fiiggetlen. Hasonlo6 a bonyolult-egyszerii dichotémiahoz.

Egy dimenzi6 a kutat6 altal vallott ismeretelméleti felfogas szerint értelmes, vagy sziik-

ségtelen. Példaul a kognitivista szdmara a tacit tudas érdektelen, hiszen szdmara a tudas

mindig kodolhatd objektumot jelent, az autopoietista szdmara viszont az artikuldlhatod

tudas értelmetlen (Venzin, von Krogh és Roos 1998).

Wiig 6t dimenziot definial a tudas kapcsan és dimenzionként rendezett szinteket hataroz

meg. A dimenzidk az aldbbiak (Wiig 1993:75):

a koncepcionalis tudas szint dimenzidja, ami az automatikus tudastol a célkitiizo,

idealisztikus tudasig terjed,

a manifesztacié dimenzidja, amely tudés, szakértelem, készség lancon at halad a
valamilyen médon teljesen kodifikalt tudésig (ez indokolja Wiig technicista isko-

lahoz torténd sorolasat),

az informécios dimenzio, ahol a jeltovabbitd kdzegtdl a bolcsességig terjed a ska-

la,
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* a tudés részletezettségének dimenzidja, amely a tudéds-atomtdl a tudds-teriiletig

(domain) terjed, és a

» tudasszint vagy kompetencia (proficiency) dimenzidja, mely a kezd6tél a nagy-

mesteri szintig terjed.
lasd a kovetkezd abrat.

A tudasszint vizsgalata a tudas atadas szempontjabol kiilonosen fontos. Az eltérd tudas-

szintek kozott atadds mas és mas technikat, modszert igényel.

Informacids Tudasszint
dimenzid dimenzid
Koncepcionalis tudasszint
dimenzié
........... KeZdé
"""""" i memmemma\ | Atado kozeg +
------------- P e Kozéphalado
! tikus (4P DT i v
' tudas Jelzés +
Kompetens
v
Adat +
Eredményes

Manifesztaciés dimenzié Intelligens cselekvés Informécid v
képessége Szakértd

Eszkozok, <{ Technologia +
gépek Mester

Rendszerek 4‘ Szervezet +
eljarasok Nagymester

Tudas részletezettség dimenzidja

Tudas Tudas Tudas Eset Tudas Tudas Tudas
teriilet [ régiod P szekeio [P P clem [P részlet [P atom

1. abra. A tudas dimenzioi (Wiig 1993)

Quinn, Anderson ¢és Finkelstein az alabbi vetiileteket kiilonbozteti meg (Quinn et al.

1997, 1asd még a tudés iranyultsaga Bokor 1999)

» atargyi tudast (know-what), mely pusztan informacidk birtoklasat jelenti (pl. tor-

ténelmi évszamok ismeretét),
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a hasznalathoz fiz6d6 tudast (know-how), ami a tényekre alapozott targyi tudas
felhasznalasara vonatkoz6, gyakorlat-orientalt tudast jelenti ) (lasd Kogut és

Zander 1992),

az ért6 tudast (know-why), amikor ismertek a tudas mogottes okai (pl. elektromos
biztositék kiolvadasanal ismert a terhelhet6ség fogalma, és az esetleg tulterhelés

okai),

a motivalt tudast (care-why), amikor a tudas birtokosa a tudas folyamatos valtoz-

crer

Collins a tudas atadasanak vizsgélata kapcsan a tudds négy fajtajat kiilonitette el

(Collins 1993). Collins két bevezetd példaval inditja gondolatmenetét.

Az els6 példa egy akciofilmbdl szarmazik. A filmbeli vallalat a versenytarsak
szdmara érthetetlentil jol miik6dd, eredményes szakértdi rendszerekkel jelenik
meg a piacon. E vallalat tigy vitte a tudast a szakértdi rendszerbe, hogy az emberi
szakértok agyat kiemelve, azt vékony szeletekre hasitva alkalmas gépbe helyez-
tek. Ily modon a véllalat titkait kutatd és elfogott kémbdl is pénzt csinaltak: az

ipari kémkedés szakértdi rendszere adjak el.

A masodik példa egy TV sorozatbol ered. A tudas atadasat itt a résztvevok fejére
helyezett receptorokon at képzelték el, a példdban egy teniszjatékos tenisztudasat

"adtak at" egy vietnami veterannak.

A fenti két, nyilvan nem valdsagos példa vizsgalata vezeti el Collinst ahhoz a bontés-

hoz, melyben beszélhetiink

a kodolt (encoded) tudésrol, ahol a tudast veszteség nélkiil at lehet adni szimbo-
lumok hasznalataval. Tipikus példaként Collins a szdmitogépek Osszekapcsolasa

utjan atadott tudas nevezi meg;

a testbe agyazott (embodied) tudasrol. Collins példaja szerint ha egy profi tenisz-
jatékos agyanak 6sszes gondolatat "atiiltetnénk" egy vietnami veteran fejébe, attol
a tenisztudas még nem keriil at - az elsd szervat nem birna a kéz. Ez a fajta tudas

tevékenység-iranyult (action-oriented, Blackler 1995);

a tudatba agyazott (embrained) tudasrol, amely az agy fizikai sajatossagaival,

kognitiv képességekkel hozhatd kapcsolatba, és a
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» a kulturdba agyazott (encultured) tudasrol, amely a kornyezettel all kapcsolatban,
a kozos, osztott felfogassal. A teniszjatékos példdjaban a vietnami veteran nem
tudna jol jatszani egy grafitiitével, hiszen az akkor még nem volt ismert, nem volt
része a tudasnak (a grafitiitovel valo jaték eltérd technikat igényel). Az ilyen tudas

tehat kultarafiiggo.

A fenti négyes bontdshoz Blackler még egy 6tddiket flizott (Blackler 1995), a bedgya-
zott (embedded) tudast, amely a rendszeres, rutinjellegli tevékenységekben (systemic
routines) érhetd tetten. Blackler kritikus hangvételii irdsaban a tudas, mint olyan folya-
mat vizsgalata mellett tor landzsat, amelyben a tudas és a cselekvés kialakul. Blackler
szerint a helyes kérdésfeltevés a tudast 1étrehozo és cselekvd rendszerek valtozasanak
vizsgalatara iranyul. A tudast, mint folyamatot az aldbbi szempontokbol javasolja vizs-
gélni:

* atudas mint 6sszekapcsolo, kozvetitd folyamat (knowing as mediated),

* atudas, mint adott helyzetbeli folyamat (knowing as situated),

» atudas, mint atmeneti jelenség (knowing as provisional), és

* atudds, mint célirdnyos, valamit létrehozo6 folyamat (knowing as pragmatic).

Collins és Blackler osztalyozasat, illetve Blackler folyamatleirdé szempontjait fel fogom

majd hasznalni a tudas-feltérképezés soran fellelt tudaselemek jellemzésében.

Boisot a tanulds oldalardl kozeliti meg a tudast az I-tér (information space) fogalmaval,

melyet harom dimenzidval jellemez:
e kodolt-kddolatlan,
» lokalisan ismert (undiffused) — globalisan ismert (diffused) és
* konkrét — absztrakt.

Boisot a sajat TM folyamat-modelljét szocidlis tanulasi ciklusnak nevezi el (social

learning cycle, SLC), és azt az I-térben torténé mozgasként mutatja be (Boisot 1998:59).

11.2.3. A tudds-intenziv szervezet

A tudas-intenziv szervezet fogalma a tudas szervezetben betoltott szerepének vizsgéla-
taval parhuzamosan meriilt fel. A kozgazdészok a vallalatokat tOke-intenziv és munka-
intenziv kategoridkba szoktdk sorolni, amivel termeléshez sziikséges javak relativ fon-

tossagat fejezik ki. Erre a meghatarozasra épitve a tudas-intenziv vallalat (TIV) olyan
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vallalat, melynek termeléséhez sziikséges eréforrasok koziil a tudas kiemelt fontossagot

¢lvez (Starbuck 1992).

A tudés fogalmat sokféleképpen lehet értelmezni, ezért a TIV meghatirozasa sem egy-
értelmil. Egyes szerzOk szerint a TIV alapvetd jellegzetessége, hogy Osszetett probléma-
kat képes azok kreativ innovativ megoldasaval lekiizdeni; méasok a szakértelem fontos-
sagat emelik ki (Alvesson 2000). A szakértok vallalatbeli aranyaval is megprobaltak a
TIV-et operacionalizalni. A TIV-ekre jellemzoének vélik, hogy (szocidlis) normakon
segitségével koordindlnak és nem hierarchikus kontrollokkal. A TIV-ek szakértdiket
hosszas, atgondolt kivalasztéasi eljaras utan alkalmazzak, és segitik szakmai fejlddésiiket

(Starbuck 1992).
Starbuck empirikus vizsgalatai alapjan az alabbiakat emeli ki (Starbuck 1992):

* Egy TIV nem feltétleniil informécid intenziv. A tudéas a szakértelemre épiil, és
nem azonos az informdcié folyamaval. A tudas viszonya olyan az informéciohoz,
mint a vagyontargyaknak a viszonya a bevételhez. Van olyan vallalat, mely nagy
mennyiségli informacidt dolgoz fel, mégse tudas-intenziv, példaul a szamlazéssal

foglalkoz6 szervezetek.

* Annak eldontésében, hogy egy vallalat TIV-e, inkdbb a vallalat a kiilonleges

szakértelme vizsgalando, mintsem a széles korben megosztott tudas.

* A "szakértelem" fogalmat tobbféleképpen lehet meghatarozni. Az egyik ut az,
amikor széles értelemben beszéliink szakértelemrdl, szamos alkalmazottat szak-
értének tekintiink, és azt vizsgaljuk, hogy az emberi szaktudas miként hasznosul a
termelésben. A masik Ut az, amikor a magasan képzett embereket tekintiink szak-

értoknek, és a szokasostol eltérd gyakorlatra helyezziik a hangstlyt.

e Egy TIV nem feltétleniil professzionalis vallalat. A professzionalis vallalat jel-
lemzdi az etikai kddex 1éte, a magas kohézio, az eldirasok kikényszeritése €s az
autondémia. A vezetOi tandcsadas vagy szoftver fejlesztés, habar az elébbi érte-
lemben nem professzionalis tevékenység, mégis gyakran kiilonleges (sziiken ren-

delkezésre allo) szakértelmet kivan.

* A TIV tuddsa nem csak az emberekben rejtozhet, hanem a rutinokban, a vallalati

kultaraban és tovabbi mas formakban is.
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Starbuck szerint a TIV kornyezetével szimbiozisban 1étezik. Példaul a szolgaltatasokat

ajanlo TIV-ek gyakran ligyfeleik egyfajta tikkorképeként tekinthetok.

Alvesson megjegyzi, hogy TIV fogalmahoz szorosan kapcsoldédik a tudas-intenziv
munka és a tudas-munkas (knowledge worker) fogalma. Egy tudas-munkas csak ritkdn
dolgozik a tudomanyos modszertan szerint. Alvesson felfogasa szerint a tudas fogalméat
jobban megértjiik, ha szocialis folyamatként, mintsem funkcionalis eréforrasként fogjuk

fel.

A tudés-intenziv munka eredményének objektiv megitélése is gyakran nehézségekbe
litkozik, ki tudja példaul eldonteni, hogy egy audit minésége mennyiben megfeleld. Ep-
pen ezért Alvesson a tobbértelmuséget (ambiguity) tekinti a TIV-ek altalanos jellemzo-
jének, ami miatt a retorikus, arculatformal6, ligyfélkapcsolatokat épité képességek jat-
szanak kdzponti szerepet, intenzitdsrol ez utobbi képességek tekintetében lehet beszélni.

Ezzel Alvesson elszakad a tudas bemeneti (input) er6forrasként torténd szemléletétol.

Sveiby a TIV-ek egyik legrégebbi kutatdjanak szamit, mar nyolcvanas évek elsé fele 6ta
foglalkozik a témaval. Késobb munkajaban a tudas-szervezetnek szamara (Sveiby tu-
das-szervezetnek (knowledge organisation) nevezi a TIV-et) az alabbi elveket fogal-
mazza meg a tudas perspektivajabol, szembedllitva azt az ipari termelésre épiild gazda-

sag szemléletével (Sveiby 1998:27).

Sveiby a tudas eredményeit, kisérdjegyeit figyeli meg mutatdival, és nem foglalkozik a

tudéssal, mint folyamattal.

A TIV-ek egy masik megkozelitése a tudas-brokerség (knowledge broker) fogalméan
keresztiil lehetséges. A tudas-brokerség fogalmat lehet az egyén szintjén, a vallalaton
beliil (Davenport 1997:79), és a vallalat szintjén is értelmezni. Hargadon azokat a val-
lalatokat nevezi tudas-brokernek, melyek egyidejlileg eltérd piacokon és technoldgiai
tertileteken miikodnek, €és az egyik teriilet tuddsat a masik teriileten alkalmazzik. Mas

megfogalmazasban ezek azok a vallalatok, melyek stratégiaja a folyamatos innovacio.
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Ipari perspektiva

Tudas perspektiva

Alkalmazottak

Er6forras, koltségforras

Bevétel 1étrehozoi

Vezetok hatalmi bazisa

Relativ hely a szervezeti hierarchia-
ban

Relativ szintje a tudasnak

Hatalmi harc

Fizikai munkasok a kapitalistak ellen

Tudas munkasok menedzserek ellen

Menedzsment f6 fela-
data

Alarendeltek feliigyelete

Munkatarsak segitése

Informacio szerepe

Az ellenOrzés eszkoze

A kommunikacid eszkéze, er6forras

Termelés

Fizikai munkasok fizikai erdforras-
okbol targyakat allitanak el

Tudas munkésok a tudast megfogha-
tatlan (nem targyi) dolgot allitanak
el

Informacié folyam

Szervezeti hierarchia szerint

Kollegialis halézatokon at

Bevétel elsédleges Pénz Megfoghatatlan (tanulas, uj otletek,
formaja K+F)

Termelés sziik ke- Pénziigyi forrdsok, alkalmazottak | Id6 és tudas

resztmetszete képességei

Termelés eredménye | Megfoghatd dolgok Megfoghatatlan dolgok (koncepciok,

szoftver)

Termelés folyamata

Automatizalasra épiil6, szekvencialis

Otletekre épiild, kaotikus

Mérethatas M¢éretgazdasagossag a termelésben | Kapcsolati  haldézatok  mérethatasa
(economy of scale in production pro- | (economy of scope of networks)
cess)
Kapcsolat iigyfelekkel | Piacokon at, egyoldalu Interaktiv, személyes halézatokon at
Tudas Egy eszkoz vagy erbforras a tobbi | Az lizlet k6zéppontja

ilyen ko6zott

Tanulas célja

Uj eszkozok alkalmazasa

Uj értékek 1étrehozasa

Tozsdei érték

Valosagos vagyontargyak altal domi-
nalt

Megfoghatatlan vagyontargyak altal
dominalt

Gazdasag

CsOkkend hatarhaszon

Novekvo és csokkend hatarhaszon.

4. tablazat. Az ipari és tudas perspektiva Osszevetése (Sveiby 1998)

Hargadon nyolc nagyvallalat vizsgalatara alapozva az alabbi négy tevékenységét azono-

sitotta a tudas-broker vallalatoknak (Hargadon 1998):

» Elérés (access), melynek soran a véllalat szamos technoldgia teriilethez fér hozza,

¢s abba helyzetbe keriil, hogy értékes tudast tudjon atadni egyik teriiletrél a ma-

sikra.

» Tanulés (learning), az egyik teriilet problémainak és megoldasanak soran tudast

halmoz fel. Ez gyakran a sziikséges valtozatossag kialakitasaval jar egyiitt.
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o Osszekétés (linking), az egyes projekttagok lehetévé teszi, hogy a felismerjék a
mas teriiletek hasonlé problémait, és onnan kdlcsondzzenek, esetleg kombindlja-

nak megoldasi eljarasokat.

» Megvaldsitas (implementing), a kiviilrdl jott innovativ Gtleteket apropénzre valtjak
termék vagy folyamat képében, és a megvalositas soran ujabb tapasztalatokat, tu-

dast szereznek.

A tudas-broker vallalatoknak sajatos, meghatarozd szervezeti kultirdjuk van, amely
eldsegiti a folytonos innovacidt. Hargadon négy taktikat ajanl a tudas-brokerségre épiild
innovacio segitésére: (i) a vallalat tudatosan foglakozzon Uj teriiletekkel, (i1) mindenrdl
tanuljon meg valamit, (iii) kutassa fel a rejtett kapcsolatokat €s (iv) az otleteket vigye

végig a megvalosulasig.

Nurmi a szerint a TIV-ek kozos jellemzdje az, hogy tudast, know-how-t adnak el. Ennek
soran mindkét partner tudasa névekszik, mert mind az eladd, mind a vevd tanul. A tu-
das-munkasok (knowledge worker) és a fizikai munkasok (blue-collar worker) 6sszeha-
sonlitasa kapcsan megjegyzi, hogy a tudds munkésok szamara a formalis és informalis
professzionalis kapcsolatok a fontosabbak, mintsem az a véllalat, melynek dolgoznak.

Ezért kerul a motivalas kérdése elotérbe.

A TIV-ek munkdja eltér az ipari korszak tevékenységétdl. Az elkésziilt dolgok darab-
szamanak, vagy a készités id6jének mérése értelmetlen. A kreativitas a fontos, és nem
az automatizalas, a kivalo munka jobb, mint a kemény, megfeszitett munka. A mindség
a tudas-munkas munkdajanak elvalaszthatatlan része, a mindség fontosabb, mint a
mennyiség. A TIV versenyképességének o forrasa kiillonbségképzés (differencialds), és
nem a koltség-hatékonysdg. Nurmi szerint a hierarchikus, biirokratikus szervezet nem
illeszkedik jol egy TIV-hez. A szervezet lazabb, labilis, ad hoc és folyamatosan valto-
zik, ennek kapcsan sziikségszerlien konfliktusokat hordoz az alkalmazottak kozott. A

konfliktusok, megfelel6 menedzsment esetén, segithetik a kreativitast.

A menedzserek (vezetés) szerepe mas, mint a hagyomanyos vallalat esetében A tudas-
munkasok szdmara az aktudlis ligyfél altaldban fontosabb, mint kdzvetlen vezetdik. A
menedzserek a mind a TIV-en beliil, mind a TIV és ligyfelei kozott a tudas-broker sze-
repét jatsszak. Fontos feladatuk a belsd konfliktusok kezelése és a megfeleld, alkotast

segitd 1égkor megteremtése.
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A TIV-ek termékei rovid életciklussal rendelkeznek. A TIV stratégiaja tagjainak felében
rejlik, esetleg leirhatd ugyan, de a lirds pillanataban mar idejemult lesz. A stratégia a
TIV tudésanak eladasa soran kialakulé folyamatban rejlé tudas eredménye (Nurmi

1999).

11.2.4. A tudassal kapcsolatos tovabbi fogalmak

A tudas vizsgélata sordn szamos egyéb fogalom gondolata meriilt fel, melyeket az alab-

bi tablazat foglal 6ssze:

Fogalom Magyarazat Kutato

Intellektualis tOke A vallalatban megtestesiild, szdm- | Edvinsson, Sveiby, Saint-
viteli uton ki nem mutathato érték. | Onge, Norton és Kaplan

Megfoghatatlan eréforras | Atadhato intellektudlis tke, mely-
nek tulajdonosa jogi személy lehet

Tudas mint vagyontargy | A tudas felfogési, megkdzelitési | Boisot

modja

Szervezeti memoria A szervezet emlékezOképessége | Walsh és Ungson
(antropomorfizalas)

Befogadasi képesség A vallalat képessége arra, hogy uj | Argyris
tudast fogadjon be

Kulcskompetencia A vallalat azon iizleti teriilete, ahol | Prahalad és Hamel,
erbs a versenyképessége Leonard-Barton

Készség A tudas  kompetencia-szintekre | Allee, Huang

bontd, az azok kozotti atadast vizs-
galo megkozelités

Intellektus A tudas emberekre fokuszald meg- | Quinn
kozelitése

5. tablazat. Tudassal kapcsolatos elméleti fogalmak

11.2.5. A kutatok és iranyzatok besorolasai

A TM irodalménak novekedésével megjelentek az attekintd jellegli cikkek, melyek
legtobbszor kritikusan vizsgalddnak (Ponelis és Fairrer-Wessels 1998, McAdam és
McCreedy 1999, Lai és Chu 2000). Az 6sszegzd publikaciok cikkek altaldban csak egy-
egy szeletét vizsgaljak az irodalomnak, attol fliggden, hogy mi az dsszegzésre vallalko-
z6 érdeklddési teriilete. Kivétel ez alol Despres és Chauvel irdsa, amely az altalam is-
mert irodalmi attekintések koziil messze a legambicidzusabb ¢és legalaposabb (Despres

¢és Chauvel, 2000)

Despres ¢és Chauvel, latva a TM cimszo alatt felvetett kérdések eltérd jellegét, a teriilet

tematikus elemzését (thematic analysis) tiizte ki célul. Modszeriik az alabbi volt:
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e az ABI/INFORM adatbazisbodl a ,,tudasmenedzsment” illetve ,,intellektualis toke”
kulcsszavakra a ,,modell”, ,,taxonémia”, osztalyozas vagy tipoldgia” szavak egyi-
kével kerestek. A keresés eredményének még pontositottak, és igy 72 elemi iro-

dalomjegyzékhez jutottak.

* Az irodalomjegyzékben szerepld konyveket és cikkeket a benniik szerepld kon-
cepcionalis modellek szerint vizsgaltak. Feltételezésiik szerint ¢ modellek a TM

megkozelitésmadjait reprezentaljak.

A szerzOk modszertanuk korlatjaira is felhivtak a figyelmet, nevezetesen hogy az elem-
z¢€s a publikalt, irott irodalomra vonatkozik, és nem foglalkozik a konzultans cégek
gyakorlataval. Masrészt az elemzés strukturalis modellekre és osztalyozasi rendszerekre

¢épiil, és nem szdvegszerl analizisre.

Despres és Chavel a kdvetkezd szerzOk munkéssagat emliti (zardjelben a szerzd téma-
ja): Nonaka (a SECI modell, 1asd késdbb); Hedlund (N-formdju szervezet); Earl (Chief
Knowledge Officer, CKO fogalma); Carayannis (szervezeti tudas halozat, OK
Network); Wiig (a TM "pillérei"); Edvinsson (intellektualis t6ke fogalma); Van Buren
(intellektudlis t6ke menedzsmentje); Snowden (TM 6koldgia); Inkpen és Dinur (a TM

folyamatai) és Despres és Chauvel (a TM tamogatasa a gyakorlatban).

A fenti szerzOk munkdassaga alapjan a TM teriiletén hét, a tudomanyos kozosség altal
hasznalt és vizsgalt fogalmat azonositottak. Ezeket elsérendli és masodrendii strukturalo
eszk0z (primary and secondary structuring device) kategériaba soroltdk. Az els6dleges
strukturald eszkdzok gyakran hasznalt, viszonylag stabil definicioval rendelkeznek, és a
szerzOk igen gyakran hasznaljadk dket. A masodlagos strukturald eszkozoket gyakran, de

eltérd értelmezéssel hasznaljak a felmérésben szerepld miivek szerzdi.

1d6
Elsédleges strukturadlo Tipusok formak, megtestesiilések o0
eszkoz Tarsas kornyezet o %
Kontextus é §
Masodlagos strukturdlé | Atalakulas és dinamika g £
eszkoz Hordozok és média §
Tudaskultara

6. tablazat. Visszatérd temak a TM irodalmaban (Despres és Chauvel 2000)
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Az egyes fogalmak jelentése az alabbi:

Tipusok formak, megtestesiilések (embodiments). A tudas megjelenési formainak

kategorizalasa az egyik kozponti kérdés.

Tarsas kornyezet (social space). A szerzék jelentés része a tudas jelenségét kii-
16nb6z06 szocialis-csoport szinteken vizsgalja, mint pl. egyéni, csoport és szerve-

zeti szintl tudas.
Kontextus. Semminek sincs értelme a kontextusan kivil.

Atalakulas és dinamika (transformation and dynamics). A tudas atadas és haszno-
sulas nélkiil hasznavehetetlen portéka, ennek folyamataval foglalkozik e kérdés-

kor.

Hordozok és média. Azon az eszk6zok vizsgalatara irdnyul, melyek segitik a tu-

das atadasanak folyamatat.

Tudaskultara (knowledge culture). A szerzOk egy része arra hivja fel a figyelmet,
hogy a tudas jelenségét 6vezd kornyezet vagy okoldgia fontosabb, mint a tudas

maga.

Egyes irodalmi attekintések hangzatosan a TM megjelenéséhez kapcsolodo

paradigmatikus kiilonbségeket (Kuhn 1984) vélnek felfedezni. McAdam és McCreedy a

szervezetelmélet és gyakorlat kialakulni vélt 0j paradigméjanak (Clegg et al. 1996)

szempontjabol tekinti 4t az irodalmat, a paradigma kuhni fogalmat egyértelmiinek te-

kintve (McAdam és McCreedy 1999). A régi és 1j paradigma szembeallitasaval kivan-

nak a TM kutatoinak alapfeltételezéseiben rejlo eltérésekre ramutatni.

Ennek alapjan a TM harom iskoldjat kiilonitik el:

a tudaskategorizalassal foglalkoz6, az eltérd tudas-kategoridk kapcsolatdval fog-

lalkoz¢ iskolat (Nonaka, Hedlund, Boisot)
az intellektualis tokével foglalkozé iskolat (Sveiby, Chase) és a

a szocialisan beagyazott modellekkel foglalkoz6 iskolat (Demarest).

Sveiby a kutatokat négy csoportba sorolja aszerint, hogy a tudast objektumként vagy

folyamatként vizsgaljak, illetve ezt egyéni vagy szervezeti szinten teszik (Sveiby 2000).
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Objektum Folyamat
Szervezet Ujraszervezéssel foglalkozok Szervezetelméleti kutatok
Egyén Mesterséges intelligencia kutatok Pszichologusok

7. tablazat. TM kutatok tipologiaja (Sveiby 2000)

Sveiby megjegyzi, hogy az eltérd csoportba sorolt kutatok mas nyelvezetet hasznalnak,
¢és azonos névvel illetett fogalmakat eltérd értelemben haszndlnak, ami félreértésekhez

vezet.

Ezzel egyidében TM kutatasi iranyokat felvazol6 irdsokat is publikaltak (Wiig 1997,
Skyrme és Amidon 1998, Teece 1998, Venzin et al. 1998, Holtshouse 1998). A kutatasi
kérdések megvalasztasakor kiemelt jelentdséget nyer a kutatd szemlélete, azaz, hogy
ismeretelméleti szempontbdl milyen felfogast képvisel a felhasznalt alapfogalmak (tu-
das és létrehozasa, szervezet, kornyezet, igazsadg) tekintetében. Ezért fontos, hogy az

alapfeltételezések valasztasa tudatos, €s ne esetleges legyen.

I1.3. A tudasmenedzsment megkozelitési modjai

Az elézoekben lattuk, hogy az irodalomban tobbféleképpen is csoportositjak a TM iro-
dalmat. Az aldbbiakban ezektdl némiképp eltérd modon, a vizsgalt kérdésfeltevés sze-

rint tekintem at a TM irodalmat.

11.3.1. A tanulas-kozpontu megkozelités

A tudas létrehozdsa tuddskonverzio utjan

Nonaka elmélete a szervezeti tudas létrehozasardl az egyik legnagyobb hatassal bird
elmélet a TM irodalméaban. Nonaka a tudast Platon nyomdan "indokoltan igaz vélekedés-
ként" (justified true belief) hatarozza meg. A meghatarozas kifejtése soran szembeallitja
egymassal a tudast statikus, abszolut, embertdl fiiggetlenité szemléletmoddjat a dinami-

kus, személyes hitre alapoz6 felfogasaval (Nonaka 1994).
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Nonaka Polanyi nyoman megkiilonbozteti a tacit és explicit tudast. Véleménye szerint
az uj tudas létrehozasa a tacit és explicit tudas kozotti konverzio eredménye. Négyféle
modjat kiillonbozteti meg az egyéni tudas atadasanak, a tacit-explicit dimenzidk kozotti

valtas alapjan:

Tacit tudasba Explicit tudasba
Tacit tudasbol Szocializalas Externalizalas
Explicit tudasbél Internalizalas Kombinalas

8. tablazat. Tuddaskonverzios modok (Nonaka 1994)
Uj tudas tigy jon létre, amikor a tuddskonverzié négy médja folyamatos ciklusban zaj-
lik, a szocializacio-externalizalds-kombindlads-internalizalas és ujra szocializalas stb.

sorrendben (SECI modell). A folyamatot a kovetkezd dbra illusztralja:

Szocializalas Externalizalas

N
7

Internalizalas Kombinalas

2. abra. Tudasspiral (Nonaka 1994)

A fenti modell még nem mutatja azt, hogy a szervezeti tudds az egyéni, csoportos,
szervezeti és szervezetkozi tudaskonverzids Iépéseken keresztiil alakul ki. Nonaka a
szocialis interakcid szintjét nevezi ontologikus dimenzidnak, a tacit-explicit bontést
pedig episztemologikus dimenzionak. E két dimenzidban vizsgalva a szervezeti tudas

létrehozasanak folyamatat, az az alabbi abraval illusztralhat6:
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Episztemologikus
dimenzi6
A Externalizalas
Explicit o «
tudas Kombinalas s

A

Tacit
tudas Szocializalas ) ‘ ) —
Internalizalas Ontologikus
dimenzid
Egyéni Csoportos Szervezeti Szervezetkozi
- Tudas szint _ =

3. abra. Szervezeti tudas létrehozdasanak spirdlja (Nonaka 1994)

Nonaka a szervezeti tudas létrehozasanak visszacsatoldsos szekvencidlis folyamatat is
felvazolja (1994:21-27), amit késobbi munkajaban tovabbfejleszt (Nonaka 1995:83). A
folyamat kvazi-szekvencidlis, az egyes 1épések szoros kolcsonhatasban vannak. A fo-
lyamatban megjelenni a szervezeti szintli tacit tudas fogalma is. A folyamat leirdsa

kapcsan foglalkozik a folyamatot segitd tényezdk kérdésével is (lasd 11.4).

A tudast 1étrehozd folyamat szempontjabol Nonaka, korabbi munkaira tdmaszkodva,
harom vezetési megkozelitésmoddot vizsgal: (i) a feliilrdl-lefelé, (i) az alulrdl-felfelé és
(ii1) a kozéprol-felfele-majd-lefelé stilust. Nonaka késdbbi munkdjaban példakkal is
illusztralja gondolatait (Nonaka és Takeuchi 1995). Véleménye szerint a kozépvezetok
szintetizaljak a fels6 vezetés és munka frontjan dolgozok tacit tudasat, és ezért 0k az

igazi "tuddsmérndkei" a vallalatnak (Nonaka 1994:32).

Nonaka a szervezeti forméak szempontjabol is vizsgalja a tudas létrehozasat, és javasla-
tot tesz az Un. "hipertext" szervezeti forma alkalmazasara. Ebben a szervezetben elso-
sorban dnszervez6do csapatok hozzak 1étre az uj tudast, ellentétben a hierarchikus szer-
vezeti formaval. Nonaka szerint ez a forma 6tvozi a hierarchikus, a biir6kratikus szerve-

zet hatékonysagat és stabilitdsat a lapos, kereszt-funkcionalis és feladat-centrikus szer-
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vezet dinamizmusaval. Nonaka és Takeuchi késdbb munkajukban konkrét példat is

mutat az uj formara (Nonaka és Takeuchi 1995:179).

Nonaka gondolataira épitve, a TM szamara alkalmas szervezeti formara tett javaslatot

Hedlund (Hedlund 1994). Hedlund a tudas tipusa és formaira a tudas artikulalt-tacit,

illetve a tudas birtokosanak szintjei szerint az alabbi leirast adta:

Artikulalt tudas
informacio

Tacit tudas in-
formacio

Egyéni

Csoportos

Szervezeti

Szervezetkozi

Tudas leltar

Mindségi korok
sajat teljesitmény-
ének értékelése

Szervezeti felépités
abraja

Szallitoi szabadal-
mak, dokumentalt
eljarasok

Kultarakozi tar-
gyalasi készségek

Csoport koordina-
cié komplex mun-
kéaban

Szervezeti kultura

Ugyfelek elvarasai
és attitidjei a ter-
mékekkel szemben

9. tablazat. Tudastipusok és formak (Hedlund 1994)

Hedlund feltételezte, hogy mind az artikulalt, mind a tacit tudds megjelenik kognitiv,
gyakorlati és beagyazott formaban. A kovetkez6 tudas atadasi 4s atalakitasi fogalmakat

kiilonboztette meg:
» Artikulalas és internalizalas, melyek kapcsolata a tiikkrozés (reflection),

» Kiterjesztés (extension) és levalasztas (appropriation) melyek kapcsolata a diald-
gus,
» Befogadas (assimilation) és elterjesztés (dissemination).

A fentiekre épitve, a 4. dbran bemutatott modellt javasolta. A modellt a japan cégek
példajan keresztiil vizsgalta, és ennek kapcsan definialta az N-formaja (N mint novelty,
ujdonsag) szervezetet. Az N-form4ju szervezetre a dolgok egyiittese, mintsem megosz-
tasa a jellemzd; a munkatarsak idélegesen alkotnak munkacsoportokat, azok folyamato-
san valtoznak; az als6 szervezeti szinteken dolgozokat megbecsiilik, a kommunikacio

keresztiranyu; a felsd vezetés a kommunikacio katalizatora és tervezdje.
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Befogadas
M _ AK N
-TK

Egyéni Csoportos Szervezeti Szervezetkozi
Artikulalt tudas
(AK) Levélasztds g ®~  Kiterjesztés
g 2 U 8
S N Dialégus D S
= % - ~ =
g = Expanzid =
=
Tacit tudas -
(TK) -
Elterjesztés
- AK
-TK

4. abra. Tudas datadas és atalakitas tipusai (Hedlund 1994)

Az intellektudlis toke létrehozdsa kombindcio és csere utjan

Nahapiet és Ghoshal az 0j intellektualis téke létrehozasanak folyamatat vizsgalta. Az
intellektualis t6ke meghatarozasuk szerint egy szocialis kdzosség (social collectivity)
tudasa és gondolkodasi képessége (knowing capability) (Nahapiet és Ghoshal
1998:245). Meghatarozasukat azzal indokoljak, hogy az illeszkedik ahhoz a felfogas-
hoz, melyben az emberi eréforrast a toke egy formajaként tekintik. Egy véllalat intel-
lektualis tokéjét Spender munkdjara tdmaszkodva négy osztalyra bontjak a tacit-explicit

tudas és az egyéni-szocialis tudas dimenzidi szerint (Spender 1996:52):

Egyéni Szocialis
Tacit Automatikus Kollektiv
Explicit Tudatos Targyiasult

10. tablazat. Szervezeti tudds tipusok (Spender 1996)

A szocialis vagy kollektiv tudas alatt, Durkheim munkéssagéara tdmaszkodva Spender
lényegében egy csoport tudasat érti. Az intellektualis tokét erdforrasként tekintve,
Schumpeter nyoman Nahapiet és Ghoshal két altalanos folyamatot: a kombinaciot és a

cserét nevezi meg annak létrehozd folyamataként, azzal az ovatos kitétellel, hogy ez
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még ellendrizendd feltételezés, és nem feltétleniil csak ezek a folyamatok vezetnek Uj
tudas létrehozasahoz. Kombinaci6 alatt egyrészt a jelenlegi tudas fokozatos cseréje és
fejlesztése értendd, masrészt a tudas radikalis valtozasa. A tudas kombindlasanak pedig

eléfeltétele a cseréje.

A kombinacio fogalmanak meghatarozasakor Nahapiet és Ghoshal a "kombinativ ké-
pesség" fogalmara épitenek, amelyet Kogut és Zander a vallalati tudas névekedési fo-
lyamatéanak leirdsa soran hasznalt. Kogut és Zander kombinativ képességként "a vallalat
meglevd tudasanak kiaknazasa és a technoldgia kihasznalatlan lehetdségei metszete-

ként" hatdrozza meg (Kogut és Zander 1992:391).

Nahapiet és Ghoshal a kapcsolati toke (social capital) fogalmat hasznaljak fel modell-
jikben. Meghatarozasuk szerint a kapcsolati téke egy egyén vagy szervezeti egység
kapcsolati halézatdban rendelkezésre 4llo, abban bedgyazott, vagy abbol szarmaztatott
valdsdgos vagy potencialis er6forrasok Osszessége (Nahapiet és Ghoshal 1998:243). A
kapcsolati toke elmélete szerint a kapcsolatok haldzata résztvevdik szamara fontos erd-
forrasként funkcional (Bourdieu 1986). A kapcsolati tokét strukturalis, kapcsolati és a

kognitiv dimenzidkra bontjék, melyeket tovabbi jellemzdkre bontanak.
Nahapiet és Ghoshal amellett érvel, hogy
» akapcsolati toke eldsegiti az 1 intellektualis toke 1étrehozésat,

» az alkalmas intézményi kornyezet eldsegiti a magas szintii kapcsolati téke kiala-

kulasat,

» azilyen kdrnyezettel rendelkezd vallalatok eldnnyel rendelkeznek az intellektualis

toke létrehozasa és megosztasa terén.

11.3.2. A folyamat-kézpontu megkozelités

A TM folyamatat szamos szerzd kisérelte meg tevékenységekre bontani. A feladat eltér
a tevékenységek szokasos leirdsatol, mert TM cimkével eddig nem illették a vallalat
tevékenységeit, azaz nem beszélhetiink real-tevékenységekrol. Kérdéses tehat, hogy mit
is akarunk leirni (Angus és Patel 1997). Kiilonosen igaz ez akkor, ha a tudast szociali-

san létrehozott objektumnak tekintjiik.

A megkdzelités egyik elméleti forrasa Porter értéklanca (Porter 1984), melynek anal6-

giajara alapoz Weggeman (1998). (Porter hatasa mas szerzékre szintén érzékelhetd, ami

36



A tuddsmenedzsment témakorének attekintése

példaul abban jelentkezik, hogy a szerzdk eldszeretettel illesztik nyil alakii dobozba a

tevékenységek neveit.)

A modellek kozos jellemzoje, hogy egy tudaselem életét irjak le. Ezért a TM tevékeny-
ség modellek id6ben szekvencialisak, altaldban a tudds azonositasatdl annak "eldoba-

sdig" (disposal) terjednek, lasd példaul Schreiber et al. hétlépéses modelljét (1998).

Davenport sajat négylépéses modellje bevezetése elott harom masik modellt emlit, és
felhivja a figyelmet arra, hogy egy konkrét modell mindig az azt alkalmazo vallalat ér-
dekeitdl, problémaitdl €s tlizleti tevékenységeitdl fiigg. Ez felfogas, ti. a modell a vallalat
valosagdba bedgyazott jelenség, tulajdonképpen a tudas szocialisan 1étrehozott voltanak
elismerése. Davenport a modellt informacidmenedzsment modellnek nevezi, szdmara a

tudasmenedzsment és informacidémenedzsment azonos (Davenport 1997).

A modellek mindegyikének gyengéje a szekvencidlis volta. A visszacsatolas feltétleniil
sziikséges, amire a szerzOk azért rendszerint felhivjak a figyelmet. (Nonaka a szervezeti
tudas létrehozasat leird tevékenységmodelljének része a visszacsatolas, Nonaka 1995).
Angus ¢s Patel modellje iigyesen keriili ki a problémat, minthogy nem ¢élnek a nyilfor-
maju doboz technikdjaval (Angus és Patel 1997). A legszerencsésebb talan Schiippel,
Miiller-Stewens és Gomez ,,dimenziokba” rendezett tevékenység-modellje, melyben
nem tiintetnek fel egyaltalan idébeli fiiggdségeket (Schiippel, Miiller-Stewens és Gomez
1998).

Hasznalat és sokszorozas

Bels6 Aktudlis Explicit M

tudas tudas tudas tudas

Kiilsé Jovobeli Implicit] IRacional
tudas tudas tudas tudas

w

és szervezetek kozott
9S9)1SOAUIWIZIIUT
Sepn) ANYQ[[0Y S TUAASH

Tudas atadasa egyének, csoportok

Fejlesztés és beszerzés

5. abra. A TM négy bipolaris dimenzioja (Schiippel et al. 1998)

Lai és Chu egy tucat szerzo irasai alapjan tettek javaslatot egy integralt TM tevékeny-
ség-sorozatra (Lai és Chu 2000). (A szerz6k némi pongyolasaggal éltek, hiszen szere-

peltetik Nonaka modelljét, amit pedig nem a TM, hanem a szervezeti tudas 1étrehozasa-
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nak folyamat modellje.) A tabldzat masodik sordban talalhatok az integralt modell tevé-

kenységei, melyeket az egyes szerzok altal definialt modellekre vetitenek.

Tevékenységek
Lai és Chu Kezdeményezés | Létrehozas Modellezés | Repozitérium | Terjesztés és atadas | Hasznalat Visszatekintés
Wiig (1993) | Tudas felfedezés Tudas iranyitas (governance) Ertékelés
Leonard- Kozos és kreativ probléma | Uj modszertanok és eszkozok megvalosita- | Tapasztalatszerzés — és
Barton megoldas, technologidk | sa és integralasa prototipizalas
(1995) befogadasa
Nonaka és Tacit tudas Koncepcid Koncepcid igazolasa Tudas elterjesztése | Archetipus
Takeuchi megosztasa kialakitasa kialakitasa
(1995)
Arthur Azonositas, | Szervezés Megosztas Alkalmazas | Adaptalas
Andersen gytjtés,
(1996) létrehozas
Choo (1996) | Erzékeltetés Tudas létrehozas Dontéshozatal
(sensemaking)
Taylor Tudas fejlesztése Tudés felhasznalasa (tarolas, elosztas, alkalmazas, ellendrzés)
(1996)
Alavi (1997) Beszerzés Indexelés, sziirés, kapcsolas Elosztas Alkalmazas
Beckman Azonositas, | Rogzités, Tarolas Térolas Alkalmazas
(1997) létrehozas kivélasztas eladas
Demarest Megkonstrualas Elosztas, beagyazas | hasznalat
(1997)
van der Spek | Koncepcio kialakitasa, reflektalas Cselekvés Visszate-
és Spijkervet kintés
(1997)
Davenport Kovetelmény Rogzités Elosztas Hasznalat
(1997) felmérés

11. tablazat. TM tevékenység modellek integralt rendszerben (Lai és Chu 2000)

Lai és Chu integralt modelljuk érvényességét korabban publikalt esettanulmanyok fel-

dolgozésaval tdmasztjak ala.

A folyamat-kozponti megkdzelités masik forrdsa a mindség-iranyultsag. Allee szerint a

tudas 1étrehozasanak legjobb eszkdzei kozé tartozik a teljes kdrii mindségiranyitas (total

quality management), a legjobb gyakorlat tudatos elterjesztése (leverage) és a tanulod

szervezet gyakorlata, amelyben hangsulyos a rendszerszemléletli gondolkozés (systems

thinking). Allee szerint e harom megkdzelitésmod sok hasonldsagot mutat. A teljes korii

3
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mindségiranyitas 1éte egy vallalatban gyakran noveli a tanulés iranti érdeklddést, és erd-

siti a tudds megosztasara mutatott hajlandosagot (Allee 1997).

Hansen, Nitin és Nohria a konzultans cégek gyakorlatara alapozva kétféle megkozelités

modjat azonositotta a TM-nek

» a kodifikacids stratégiat (codification strategy), melynek jellegzetessége az, hogy
a tudast adatbazisokban taroljak, és onnan teszik elérhetdvé az érdekeltek szama-

ra, és a

» személyesito stratégiat (personalization strategy), ahol a szamitastechnikat arra
hasznaljak, hogy a személyek kommunikacigjat segitse, és nem arra, hogy a tudast

valamilyen forméban taroljak.

A kétféle stratégiat osszevetve az szerzok azt allapitottdk meg, hogy eltérd hajtderdk
(drivers) munkalkodnak a hattérben. Habar a menedzselendd tudas jellege hasonlo,
mindkét stratégidval eredményes lehet elehet javitani a tudads felhasznaldsanak haté-
konysagat, illetve 0j tudas létrehozasanak a katalizalasat (Hansen, Nohria és Tierney
1999). Ugy is fogalmazhatunk, hogy az adott tudaselem (jelen esetben a konzultans cég
valamely iizleti teriiletén) kddolhatosaga, illetve kommunikélhatosaga eltérd fontossagu
a kiilonbozd stratégiat folytatd vallalatok szamra. A szerzOk szerint nem szerencsés a
kétféle stratégiat keverni. A helyes stratégia kivalasztdsanak szempontjait az alabbiak-

ban vélik feltalalni:

» A vdllalat szabvanyositott, vagy testre szabhato termékeket ajanl? A szerzdk sze-
rint a testre szabott termékekkel foglalkoz6 vallalatok szamdra szerencsésebb a
személyesitd stratégia, mig a szabvanyositott termékeket ajanlo vallalatok inkdbb

a kodifikacios stratégiat kovessék.

« Kiforrott vagy 0j terméket gyartanak? Uj termékre fokuszalé stratégia esetén az
innovacio erdsitése érdekében a személyesitd stratégia lehet megfeleld. Ezzel
szemben kiforrott termékek esetében altalaban kiforrott és ezért konnyebben ko-

dolhato tudast hasznalnak fel.

* A problémamegoldas sordn explicit vagy tacit tudast hasznalnak inkabb? Az exp-
licit tudéas konnyen kodolhatd, mig a tacit tudés esetében ez kérdéses, igy értelem-

szertien adodik a természetes valasztas.
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Ugyis felfoghatjuk tehat a TM stratégidkat, hogy a menedzselendd tudas tacit vagy exp-

licit jellegétdl fiiggéen mas és mas lesz tennivald (Snowden 1998a).

Snowden négy részre bontja az altala holisztikusnak nevezett TM programokat (holistic

knowledge management programs), 0gy mint:

* a tudas feltérképezése, amely a "Mit tudunk?" és "Mit kellene tudnunk?" kérdé-
sekre valaszol. Snowden prakticista alldspontja szerint tudaselemek térképe ne le-
gyen bonyolult. Explicit tudaselemek esetén azokat azonositani, katalogizalni kell
majd biztositani az elérhetdségiiket. Tacit tudaselem esetén két kérdést kell felten-
ni:

» explicitté tehetd-e a tudaselem, legalabb részben?

* Ha ez lehetséges, akkor sziikséges-e?

Ha valasz az els6 vagy masodik kérdésre nemleges, akkor kell vallalaton beliil

kompetenciat létrehozni".

» kompetencia létrehozasa. Azok a tudaselemek, melyek tacit jellegliek, vagy azok
maradnak, csak az egyének fejében, vagy kozosségekben lesz fellehetd. Az ilyen
tudaselemek megdrzésének, esetleg fejlesztésének egyetlen modja az, ha valami-

lyen k6z0sség tagjai megosztjak egymassal azt.

 intellektudlis toke rendszerei (intellectual capital management systems, ICMS). Ez
alatt Snowden azokat a rendszereket érti, melyek segitségével az explicit tudas-
elemek tarolhatok és terithetok (eljuttathatok a kivant helyre), ezenkiviil biztositja
azt az infrastrukturat, mely segitségével a tacit tudaselemeket gondoz6 kozossé-

gek egymassal kommunikalnak.

» szervezeti valtozas. Snowden szerint olyan szervezet kell felépiteni, mely képes a

folyamatos tanulasra

Snowden modelljében tehat mind a jelenlegi tudas kiakndzasa, mind az innovacidé meg-

jelenik. A modellt az aldbbi abra foglalja 6ssze:
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Tudas feltérképezés Kompetencia létrehozasa
Tudaselem Tacit || Kulcsemberek
térkép A act azonositasa
Tudaselem *
1A Explicit Kozosségek
_» , ,
térkép B —< Valtoztatand6? azonositasa vagy
/ \/ nem létrehozasa

/] .

y

1y

'

Artifaktok Infrastrukturalis Felhatalmazo Késlelteto és
azonositasa vagy [¢¥ tamogatas menedzsment kivalto stratégiak
létrehozasa biztositasa stratégiak

Intellektualis t6ke tAmogatisa Tacit tuddas menedzsmentje

6. abra. Egy holisztikus tuddasmenedzsment program elemei (Snowden 1998a)

11.3.3. A technicista megkozelités

A technicista megkozelités képviseldi szdmara a tudas az egyén szamara atadhatd ob-
jektum, képviseldi ezért gyakran a Sveiby tipologianak (lasd 7. tablazat, 31. oldal) meg-
feleloen a mesterséges intelligencia kutatoi koziil keriilnek ki (O'Leary 1998). A szak-
ért6i rendszerek fejlesztése a tudas beszerzése (knowledge acquisition) és tudas mérnok-
ség (knowledge engineering) teriiletén jol kiépitett formalis eszkdztarral rendelkezik,
amit a TM teriiletén evidens modon bevethetd eszkdznek igérkezik (Schreiber et al
1998). Ezt a megkozelitésé jol példazza az Expert Systems With Applications 13(1)

tematikus szama.

A technicistak alapfeltételezéseit a Venzin-féle ismeretelméleti bontdsban a kognitivista
osztalyba sorolhatjuk, mely szerint minden tudas kodifikalhaté és igy atadhatd. Ehhez
az iranyzathoz illeszkedik Simon felfogéasa is (Venzin, von Krogh és Roos 1998). Si-

mon kiemeli a szakért6i rendszerek fontossagat is (Simon 1999).

A technicista szdmara a TM feladata alkalmas informécidtechnoldgiai eszkozokkel a
tudas elérhetdségét és/vagy atadhatdsagat biztositani (lasd példaul Frappaolo és Wayne
1999, Cohen 1999). Egyes felmérések is azt sugalljak, hogy a TM gyakorlataban elso-

sorban az informacidtechnologia megfeleld hasznalatara helyezik a hangsulyt (Ruggles
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1998), bar hogy mit tekintiink TM gyakorlatanak, az csak meglehetdsen koriilményesen
operacionalizalhatd, mint arra Davenport és tarsainak esettanulmanyokra épiilé kutatasa

ramutatott (Davenport, de Long ¢és Beers 1998).

A TM tamogato eszkoze a tuddsmenedzsment rendszer (knowledge management system,
KMS), amely alatt elsdsorban informaciotechnoldgiai rendszer értendd (Maier és Lehner
2000). A technicista felfogas egyik problémdja annak szabatos megfogalmazasa, hogy
mit is kell tdmogatni informacidtechnologiaval (Angus és Patel 1998), mivel a szoftver-

gyartd cégek gyakran marketingcélokra hasznaljak fel a TM szot.

A technicista iskoldhoz sorolom Wiig-et is, bar az ¢ felfogasa joval Osszetettebb, nem
szoritkozik pusztan a technoldgia alkalmazasara. Wiig eredeti meghatdrozasa a TM-re
egy korabbi miivében egy teljes oldal terjedelmii (Wiig 1993:18), a késobbiekben mar
joval lakonikusabban ¢és altaldnosabban fogalmaz (Wiig 1997).

Wiig a TM gyakorlatat technoldgia-alapu és tagabb értelemben vett megkdzelitésekre
bontja (Wiig 1993:435). A technologiai megkdzelitéseket 1ényegében két osztalyba so-

rolja:

» tudasalapu rendszerre alapoz6 megkozelités. Ez a szakértdi rendszerek techniké-
jat, a mesterséges intelligencia eszkdztarat alkalmazza. Wiig szerint ez csak sziik

szegmense a TM gyakorlatanak, és nagyon lassan terjed.

» tudasintegracidra alapozo megkdzelités, amikor a vallalat kiilonboz0 teriiletein al-

kalmazott tudasalapu rendszereket halozatba kotnek.

Wiig felsorolasabol kimaradtak a szoveges adatbazis-technoldgiara épiild megkdzelité-
sek, melyek igen sikeresnek bizonyultak (Davenport 1997, Wakin 1999). Davenport és
Prusak az alkalmazott muszaki eszkoz (neuralis hal6zatok, szoveges adatbazis-kezeldk,
esetalapt indokléas, webtechnoldgia) alapjan kiiloniti el a megkdzelitéseket (Davenport

¢és Prusak 1998).

A technicista megkozelités elsé 1épése gyakran egy tudés-tar (knowledge repository)
felépitése (Davenport, De Long és Beers 1998), amiben biztositani kell a keresés leheto-
ségét. Egy ehhez hasonld, de mas indittatastit megkozelitésben a szervezeti memoria
(organisation memory) az informacidtechnologia eszkozeivel létrehozhato, valdsadgos
objektum, azaz TM rendszer (Abecker et al. 1998). Abecker és szerzdtarsai a szervezeti

memoridban kontextus-érzékeny tudas keresést kivannak kiilonbozd szintli ontologidkra
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(vallalat, szakteriilet, informacid) alapozva segiteni, és funkciondlis kovetelményeket

fogalmaznak meg a szervezeti memoriat megvalosito technologiaval szemben.

A tudasbazisban torténd kereséshez megfeleld fogalmi szoétar (tezaurusz) sziikséges
(Davenport és Prusak 1998), de még ez sem biztos, hogy elég sikerhez, mert a megtalalt
informéciot még értelmezni kell, és ez a gyakorlatban nehézségeket okozhat (Lindgren
és Wallstrom 2000). Tébb tanacsado vallalat esetében a legjobb gyakorlatot dokumen-
talo adatbazis (mint tudas-tar) hasznalataval nehézségek meriiltek fel (O'Leary 1998), a
tezaurusz kapcsolatos feladatok lehetséges nagysagéat érzékelteti a Teltech példdja
(Davenport 1997:172). A keresés tdmogatasara gyakran az ontologidk hasznalatat java-

soljak a mesterséges intelligencia iskola kdvet6i (O'Leary 1998).

A tudasbazis-alapu, vagy roviden tudasalapu rendszerek (knowledge systems) 1étrehoza-
sanak egy modszertana a CommonKADS (Schreiber et al. 1998). A mddszertan 1étreho-
z01 strukturalt, ellendrizhetd és megismételhetd utat kivantak kijeldlni egy (szoftver)
rendszer elkészitéséhez. A tudas kinyerése mérnoki szabatossagu mddszerekkel, a tudas
mérndkség (knowledge engineering) segitségével torténik. A CommonKADS mogottes
filozofiaja szerint a tudas kinyerése a tudés kiilonb6z6 szempontok alapjan torténd leira-
sat jelenti, és semmiképpen sem azonos egy szakértd fejében rejld tudas kibanyéaszasa-
val. A tudas kinyerése tehat modellezési tevékenységet kell érteni, ahol a modell a valo-
sag valamely céliranyos absztrakcidja. A CommonKADS feltételezi, hogy a tudasnak
stabil belso szerkezete van, ami elemezhetd kiilonbozo tudastipusok, szerepek leirasa
altal. Ez a feltételezés megfelel a hagyomanyos adatfeldolgoz6 rendszerek felépitésére
iranyuld strukturalt modszertanok adatmodell stabilitasra tett feltételezésének (CCTA
1996). A tudas modellezése soran a tudas koncepcionalis struktirajara kell koncentralni.
Végiil a CommonKADS spiralis fejlesztési ¢€letciklus-modellre épit, azaz a fejlesztés

soran épit strukturalt tanulasra.

A CommonKADS egy tudasalapti rendszer elkészitése soran modellkészlet (model

suite) eldallitasat irja eld feladatul.
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Kontextus Szervezeti Feladat Ugynok
modell modell modell
Koncepcio Tudas Kommunikacios
modell modell
Tervezési
modell

7. abra. A CommonKADS modell készlete (Schreiber et al. 1998)

Az egyes modellek szerepe az alabbi:

A szervezeti modell a tudasalapu rendszerek szamara nyild lehetdségeket és
problémakkal foglalkozik, felméri a rendszer megvalosithatosagat és elemzi a

rendszernek a szervezetre gyakorolt hatasat.

A feladat modell az tizleti folyamatok relevans részei. E modellben elemzik a fe-
ladatok egymashoz vald viszonyat, bementét és kimenetét, elofeltételeiket €s ter-

melékenységi mutatoikat, eréforrasigényeiket és a sziikséges kompetenciat.

Az ligynok modellben a feladatokat végrehajtd ligynokoket vizsgaljak. Egy ligy-
nok lehet valosagos személy, egy informdciorendszer vagy barmilyen olyasmi,
ami képes egy feladatot végrehajtani. E modellben az ligynokok kompetencidjat

¢s hatalmi viszonyait irjak le.

A tudasmodell célja a feladatok soran hasznalt tudés tipusait és strukturdjat irja le.
A tudaskomponenseknek a rendszer megvalositasatol fiiggetlen leirdsat adjak,

hogy milyen szerepet jatszanak egy probléma megoldéasa soran.
A kommunikécios modell az tigynokok kozotti tranzakcidkat irja le.

Az el6z6 modellek egyiittese a tudadsalapu rendszer lényegi kovetelmény-

crer
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meg a miiszaki rendszer specifikaciot, alkalmas architektura, implementacios plat-

form, szoftver modul, reprezentacios és szamitasi eljarasok formajaban.

Minden modell elkészitéséhez praktikus tanacsokkal, 6kolszabalyokkal latjak el az ol-

vasot, sot a felhasznalando jegyzetek tartalmat is ismertetik.

A fejezet szempontjabol a tudas modell felépitése érdekes még, amely harom részbdl,

CommonKADS terminologidban harom tudaskategériabdl (knowledge category) all.

» A szakteriileti tudas (domain knowledge) tartalmazza a teriiletre jellemz6 informa-
cio6 és tudas tipusokat, melyekkel a tudasalapu rendszer dolgozik majd. A szakte-
rileti tudés leirasanak eszkdze a teriileti séma (domain schema) és a tudasbazis

(knowledge base).

* A kovetkeztetési motor (inference engine) a teriilet alapvetd kovetkeztetési sza-

balyait tartalmazza.

» A feladattal kapcsolatos tudas pedig az alkalmazas kitlizott céljait irja, nevezete-
sen azt, hogy e célok miként érhetdk el részfeladatokra t6rténd bontdssal, illetve

kovetkeztetési szabalyokkal.

A tudas modell elkészitése harom 1épésben torténik, igymint (i) a tudds azonositas
(identification), (i1) tudas specifikalas (specification) és (ii1) tudas tisztazas (refinement).

A 1épések atfedhetik egymadst, €s iterativ modon kell dket végrehajtani.

A technicista megkozelitési modokat foglalja rendszerbe Despres és Chauvel TM taxo-
ndémiaja. Despres és Chauvel a TM altaluk azonositott tevékenységei, illetve a tudas
megjelenési szintjeinek Osszevetésébdl allitotta dssze az alabbi osztilyozasi rendszert,

melyben a TM gyakorlata jol elhelyezhetd.
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Keresés Rogzités Csomagolas Megosztas Atalakitas
Feltérképezés Létrehozas Tarolas Alkalmazas Megujitas
Szervezeti M Aroza .
Uzleti Adatraktirozis Infoyacio
intelligencia
7
Csoportos Osszemérés .Csopiortmunka
Virtualis csoportok Zinergiak
Egyéni Tanulas, kompetenciak
Munkaerd feilesztés

8. abra. A TM gyakorlatinak régioi (Despres és Chauvel 2000)

11.3.4. A kérnyezet-kozpontu (6kologikus) megkozelités

Az 0kologia a biologiaban kiilonbozo életformak egyiittélését jelenti. Erre az analogiara
épitve vezette be Davenport az informacids Okoldgia fogalmat (Davenport 1997).
Davenport szdmdra az adat, informécio és tudas egy altalanosabb értelemben vett in-
formacio fogalom részeinek tekinthetdk (Davenport 1997:9). Célja a mechanikus, me-
rev szétvalasztas helyett egy holisztikus kép alkotasa. Elveti a vallalatnak azt a techno-
utopista szemléletét, melyben minden részletet mérnoki megkdzelitéssel le lehet irni, és
szamitogépre lehet vinni, ugyanakkor elismeri azt, hogy vannak olyan részek, melyek-

kel ez megtehetd.

Az informéacios okoldgianak négy jellemzdje van (Davenport 1997:29).

rom

* Egymastol eltérd informaciotipusok integracidja taldlhatdé meg benne, beleértve

ebbe a vallalati pletykaktol kezdve a termékadatbazisig mindent,

» Az okologia folyamatosan valtozik. Nem lehetiink bizonyosak abban, hogy egy
vallalat informacids kornyezete miként valtozik, ezért a rendszernek flexibilisnek

kell lennie.

* A hangsuly a megfigyelésen és leirdson van. Davenport itt Mintzbergre hivatko-
zik: ,, ha nem vagyunk képesek a jovot belatni, akkor nem szabad részletekbe me-

noen tervezni’.
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» Az alkalmazottakra és informacios viselkedésiikre kell legféképpen figyelmet for-

ditani.

A fenti elvek alapjan Davenport az alabbi modellt javasolja:

Kiils6 kornyezet

Alaptevékenység * Informacié * Technoldgia

Szervezeti kornyezet
Alaptevékenység * Fizikai * Technologiai

ED -
</ V
»@m‘ zet

—

Stratégia

Architektara

9. dbra. Az informdciomenedzsment 6kologiai modellje (Davenport 1997)

Szemléletmodja a szervezeti viselkedés iskoldjanak gondolati sémadit alkalmazza a té-
makorben, amikor a hatalom, viselkedés, kultira és az alkalmazottak vizsgalatat tolja

elotérbe.

Az informacié birtokldsa mindig is hatalmat jelenthetett a vallalatokban. Davenport
négy fajtajat kiiloniti el az informacids kontrolnak a fenti értelemben vett informacios
kornyezet lokalis, illetve centralizalt iranyitas foka szerint (Davenport 1997:69). Az
informacids kontrol szintjét politikai szintnek nevezi, azt a valos politikai csatdrozasok-

hoz hasonlitvan.

Az informacids viselkedés szempontjabol a legfontosabb kérdés a megosztasra vald
hajland6sag vizsgalata, annak Osztonzése. Az informacids architektira leirdsa, azaz,
hogy mit, hol lehet megtaldlni a szervezetben, az egyik legfontosabb kérdés, amit

Davenport tobb példaval is illusztral (Davenport 1997:165).
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Bokor vallalati tud4dsadatbazis-fogalma hasonlit az d6koldgiai megkozelités informacios
kornyezet fogalmara (Bokor 1999:55). Az ott szerepld bontas nem tér ki expliciten a

hatalom, kultara és stratégia kérdéseire, ezek a részfogalmaik szintjén szerepelnek.

11.3.5. A célorientdalt megkozelités

A célorientalt megkozelités praktikus: méri azokat a mutatokat, melyek mentén a szer-
vezetnek javulasat kell felmutatnia. Ellendrizhetd célok esetén a folyamatok menedzsel-
hetévé valnak. Kaplan és Norton "balanced scorecard"-ja tipikus példaja ennek a
szemléletnek (Kaplan és Norton 1996). A tudasmenedzsment témakorében az intellek-
tualis toke nagysaga (Edvinsson és Sullivan 1997, Sveiby 1997), illetve a tanulas terén

elért fejlddés (Kaplan és Norton 1996) az a teriilet, ahol mutatdkat kell meghatarozni.

Az intellektudlis tOke gondolatanak alternativ megfogalmazasa a tudas-vagyontargy
(knowledge asset) (Winter 1987, Boisot 1998), illetve intellektualis vagyontargy (intel-
lectual asset) (Snowden 1998b, Huang 1998) fogalmanak bevezetése. Egyes szerzok az
intellektudlis toke fogalmat rendkiviil tdgan értelmezik, és nem torekednek a szamszeri-
sitésére. Céljuk olyan eszkozok keresése, melyek segitségével az intellektualis téke no-

velhetd (de nem szdmszertisithetd modon).

Az intellektualis téke prakticista iskolajanak egyik ismert képvisel6je Sveiby, az alabbi-
akban az 6 munk4jara tdimaszkodva mutatom be elképzeléseiket (Sveiby 1997). A tudas-
vagyontargyak szdmszaki értékelésérél dsszefoglaldst és modszert Wilkins et al. mun-

kajaban talalhatunk (Wilkins et al. 1997).

Sveiby munkajaban a tudas-vallalatokkal (knowledge company) foglalkozik, ahol a me-
nedzselendd eszkozok foként nem anyagi jellegliek. Az ilyen szervezetek esetében a
tézsde értékitélete és a vallalat konyv szerinti értéke 1ényeges eltérhet. Sveiby szamos
egyeb példa kozott a Microsoft 1995-6s helyzetét emliti példanak, ahol a piac tizszer
tobbre értékelte a céget, mint a szdmviteli kimutatasok szerinti értéke lett volna. Mivel a
jelenség széles korben elterjedének latszik (Quinn 1992, Stewart 1997), ezért fontos a
megfoghatatlan (intangible) eszkdzok besorolasa, értekelése. Sveiby maga nem kedveli
TM kifejezést, amit a szervezet intellektudlis vagyontdrgyaira alapuld értékteremtés

miuvészeteként értelmez (Sveiby 2000).

A tudés-intenziv vallalatok tipikus példaja a szoftvergyart6 vallalat. Oket vizsgalva ha-

rom 1j jelenséget tapasztalhatunk (Arthur 1996):
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* Nem érvényesiil a csokkend hatarhaszon elve, ugyanis az eladand6 termék eldal-

litdsanak koltségei fiiggetlenek az eladési példanyszamtol.

e A tudds megmarad, s6t ndvekszik eladasa utan, ellentétben a hagyomanyos ter-

mékekkel.

* A verseny felgyorsul: az egymast helyettesiteni képes termékek gyartdi agressziv

arpolitikat folytatnak (competitive upgrade).
A megfoghatatlan eszkdzoket Sveiby harom csoportra osztja, melyek az alabbiak:

» az alkalmazottak kompetencidja, ami azt a képességet fedi, hogy képes a szervezet

kiilonbozo helyzetekben érték eldallitasara,

* a belso struktura, amely kiterjed a szabadalmakra, a szervezet kultirdjara, a kon-

cepciokra, az adminisztrativ és szamitogépes rendszerekre, és a

» akiils6 struktura, amely a vallalat beszallitoival és tigyfeleivel vald kapcsolatokra

terjed ki. Tartalmazza a markaneveket, a vallalat arculatat.

A vallalat teljes értékét az aldbbi abra szemlélteti (Sveiby 1997:12)

Megfoghatatlan eszkozok

Konyv szerinti (t6zsdei prémium érték)

érték
Kiils6 struktira Bels6 struktira Egyéni kompetencia

10. abra. A vallalat értékének dsszetevoi (Sveiby 1997)

Lehetséges kicsit a fentiektdl eltérden is besorolni a megfoghatatlan eszkozoket, avagy
az intellektualis t6két. Saint-Onge a human téke, strukturalis toke, ligyfelektdl szarmazo
toke bontast hasznalja (Saint-Onge 1996, Stewart 1997), az irodalomban gyakran hivat-
kozott Skandia cég tobbszintli, hierarchikus bontassal ¢l (Wilkins et al. 1997).

Sveiby a tudas és a kompetencia fogalmat emeli ki. Szerinte a tudés olyan képesség,
mely lehetdvé teszi a cselekvést (capacity to act). A tudasnak négy jellegzetessége van:
(1) a tudas tacit, (ii) tevékenység-orientalt, (iii) szabalyok altal megalapozott és (iv) fo-
lyamatosan valtozik.

Azt a kommunikéciot, melynek soran valaki tuddsat kivanja dtadni mas szamara, nevezi

Sveiby informéacionak. Szerinte az informacidé nem értelmes és csak alacsony értékkel

bir (Sveiby 1997:43).
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A tudas-intenziv szervezetek kulcstevékenysége a tudas 4taddsa, mely informacid vagy
tradicio atadasa utjan valosul meg. A tradici6 atadasa alatt az a folyamat értendd, mely-
nek sordn a tanitvany személyesen ujra létrehozza a mester tudasat. Az 0j tudas befoga-

dasara, értelmezésére mindig hatassal van a mar birtokban 1év6 tudas.

Mivel a tudas fogalmat sokféleképpen lehet értelmezni és a szonak szamos masodlagos
jelentése van, ezért Sveiby gyakran inkdbb a kompetencia fogalmat hasznalja. Az egyén
kompetencidjat 6t, egymastol kolesonodsen fliggd részre bontja, ugymint (i) explicit tu-
das, tények ismerete, (i1) készségek, (iii) tapasztalatok, (iv) értékitéletek és (v) kapcso-
lati hald. Ezzel az értelmezéssel eltér a hétkoznapi nyelvben bevett értelmezéstdl, bovit-
vén azt. A kompetencia atadasanak legeredményesebb modja az, ha résztvevo a cselek-

vO folyamat részese.

A kompetencia fogalma (i) professzionalis és (ii) szervezeti kompetencidra bonthat6,
ahol a "professzionalizmus" a vallalat altal miivelt tevékenység értelmében veendd.
Sveiby konkrét tanacsokkal szolgal, hogy miként lehet a professzionalis kompetenciat

fejleszteni és kihasznalni. A cél a szakértoktdl valo fiiggdség csokkentése.

A vallalat alkalmazottait az altaluk birtokolt professzionalis és szervezeti kompetencia

szintje alapjan az alabbi kategoridkba sorolhatjuk:

Szervezeti kompetencia

wn . . "
£ 8 Professzionalista Vezeto
S =

e o

-

SR,

»

& E e .

S 2 Kisegitd személyzet Menedzser
-

12. tablazat. A személyzet kategoriai a tudas-intenziv szervezetben (Sveiby 1997)

Az egyes kategoridk képviseldi kozott, eltéré kompetencia szintjiik €s értékrendszeriik
miatt fesziiltség keletkezhet, ami karos a tudasatadas szempontjabol, ezért menedzselni
kell. Egy lehetséges megoldas tandem vezetés (tandem leadership), ahol mind a pro-

fesszionalis, mind a szervezeti érdekeket azonos szinten képviselik.

Sveiby amellett érvel, hogy a megfoghatatlan eszkozoket nem érdemes pénziigyi muta-
tokkal jellemezni. Véleménye szerint nem létezik objektiv mutatd, a pénziigyi mutatok
esetében is csak azért véljiik ezt, mert a teriilet meglehetdsen pontos meghatarozasokkal

¢és szabvanyokkal rendelkezik. A tudds dramok ¢és megfoghatatlan eszk6zok lényege
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viszont nem pénziigyi. Olyan vezetdi informacios rendszer van sziikségiink, amely a

pénziigyi és nem-pénziigyi mutatokat egyszerre hasznalja.

A mutatokat harom osztalyba sorolhatjuk, (i) a novekedést és megujulast jellemz6 mu-
tatok osztalyaba, (ii) a hatékonysagot jellemzé mutatok osztalyaba és (iii) a stabilitast
jellemzd mutatok osztalyaba. Sveiby szamos példat ad a kompetencia, belsd struktira és
kiils6 struktira mutatdira. A mutatokat a megfoghatatlan eszk6zok monitora (intangible
assets monitor) fogja rendszerbe. A mutatok idésoros kimutatasa részét képezheti a

vallalat éves jelentésének, értékiik alapjan lehet a kivanatos valtoztatasokat eszk6zolni.

Nem mindenki ért egyet ezzel a megkdzelitéssel. Fahey és Prusak szerint a mutatok
keresésének erdltetése "haldlos blin" (deadliest sin), mert félreértésekhez vezethet, el-
valasztja a tudast felhasznalasatol és felhasznalditol, és a folyamat helyett a pillanat
megragadasara koncentral (Fahey és Prusak 1998). A kritikaval, habar konkrét esetben
relevans lehet, nem értek egyet. A célorientalt iskola képviseldi tisztdban vannak a szer-
vezeti kultura és a stratégia fontossagaval (lasd pl. Saint-Onge 1996), és nem szoritkoz-

nak pusztan mutatok erdltetésére és mérésre.

I1.4. A tudasmenedzsment eredményességét elosegité tényezok

A TM eredményességének eldsegitése az irodalom visszatérd problémaja. A kutatok két
fajta modszert kovetnek Egyrészt a folyamatok sikerességét eldsegitd, katalizalo ténye-
zOket, kritikus sikertényezdket sorolnak fel, melyeket vagy elméleti okfejtéssel vezetnek
le, vagy gyakorlati tapasztalatok alapjan azonositanak. A masik ut az, amikor a rossz

gyakorlatot allitjak pellengérre (,, dos and do not dos ™).

11.4.1. Katalizalo tényezok és kritikus sikertényezdk

A szervezeti tudas létrehozasa Nonaka-féle elméletének egyik része azon tényezok azo-
nositasa, melyek segitik a tudés 1étrehozasanak spirdlis folyamatat. Nonaka eldszor ha-

rom (Nonaka 1994), majd még két tényezdt nevezett meg (Nonaka és Takeuchi, 1995).

* Megfelel6 szandék 1éte. Ennek ismeretében lehet egy adott tudasrészlet igazsagat,

¢s ehhez kell az alkalmazottak elkdtelezettségét megszerezni.

* Autonomia. Ennek lehet6vé tételével nd a lehetdsége elére nem latott lehetdségek
feltalalasanak. Az autondmia motivalhatja az alkalmazottakat a tudds megosztasa-
ban. Az autonomiat biztositd szervezeteket dnreprodukald, "autopoeitikus" szer-

vezetként is felfoghatjuk.
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* Fluktuicié és kreativ kdosz. Uj alkalmazottak megjelenése alkalmat adhat alap-
feltételezések megkérddjelezésére és Uj utak fellelésére. A kaosszal jard fesziiltség

pedig j6 esetben lehetdve teszi valsaghelyzetek eredményes kezelését.

* Redundancia. A sokszintiséget sokféleképpen lehet elérni. A redundancia infor-

maciods talterheltséget is eredményezhet, ami karos.

» Sziikséges valtozatossag. Ennek érdekében a szervezet minden tagjanak a lehetd

legtobb informacidhoz kell hozzaférnie, minél kevesebb 1épésben.

A fenti tényezok kozos jellemzdje, hogy igen nehezen operacionalizalhatdak. Elméleti
érveket fel lehet hozni mellettiik, de nem til meggydzdek abbol a szempontbol, hogy

ezek és csak ezek a tudas 1étrehozasat eldsegitd tényezok.

Talan Fukuyama hatasanak tudhat6 be, hogy a bizalom az egyik gyakran targyalt kérdé-
se lett a menedzsment irodalomnak. A tudds atadasa nyilvan szorosan Osszefligg a bi-
zalommal, ezért az utébbi a TM egyik katalizald tényezdje. A kérdést Huemer, von
Krogh és Roos vizsgalta, Venzin et al. mar kordbban emlitett elméleti keretében

(Huemer, von Krogh és Roos 1998).

von Krogh, a téle megszokott ismeretelméleti eszmefuttatas utan, hasonld tényezoket
keres (von Krogh 1998b). von Krogh a figyelem (care) fogalmara alapoz, melyet a
szervezeti kapcsolatok kontextusdban alkalmaz. Annak fiiggvényében, hogy mekkora a
figyelem szintje, von Krogh szerint eltér a tudas 1étrehozasanak a folyamata. A tudas
létrehozasat egyéni €s szocialis szinten vizsgdlva, a létrehoz6 folyamatokat a 10. abra
szerint tipizalja. von Krogh értelmezésében a szocidlis tudas (social knowledge) az
egyének kozott megosztott tudast (knowledge shared among individuals) jelenti, mely-
nek része lehet mind explicit, mind tacit tudas. Vélhet6leg Spendertdl vette at ezt a el-
nevezést, amit talan szerencsésebb lett volna csoportos tudasnak hivni. (A szdveghiiség
érdekében tartottam meg a "szocialis" jelzot.) von Krogh az egyes altipusok esetében
megvizsgalja, hogy milyen mddon lehet azt eldsegiteni. Javaslatai kozott szerepel meg-
felel6 0sztonzési rendszer bevezetése, mentoring program inditasa, a bizalom és nyitott
1égkor megteremtése, képzési program inditasa, projekt zard értekezletek gyakorlatta
tétele, tarsadalmi események rendezése. Példaként egy multinacionalis nagyvallalatot

hoz fel.
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Tudas
Egyéni Szocialis
>} rorn T
S Rogzitd Lebonyolit6
§ (capturing) (transacting)
Figyelem <
szintje
= Adomanyozé6 Belehelyezkedd
é&n (bestowing) (indwelling)

13. tablazat. A tudas létrehozas folyamatai (von Krogh 1998b)

A tudas létrehozas kiilonbozd folyamatainak jellemzése utdn szamos modszert ajanl,

melyek segitségével a vezetés ndvelheti a figyelem szintjét (von Krogh 1998b).

A figyelem keretére tamaszkodva, von Krogh, Ichijo és Nonaka 6t tényezot nevez meg
(hasonléan Nonaka korabbi munkajahoz, de attdl kicsit eltéréen) (von Krogh, Ichijo és

Nonaka 2000), melyek
» atudéssal kapcsolatos jovokép kialakitasa,
* az eszmecserék (conversation) menedzselése,
* atudasaktivistak mobilizalasa,
* amegfelel6 kornyezet megteremtése és a
* alokalis tudas globalizalasa.

A tudas létrehozasanak eldsegitését vizsgalhatjuk a szervezeti kultura gondolatkérében
is. Nonaka és Konno a "ba” Kitaro Nishida filoz6fus altal bevezetett fogalmara alapozva
vizsgalta tudas 1étrehozasat (Nonaka és Konno 2000). A ba a vallalatban kialakuld kap-
csolatok osztott része, melynek a tudas része. Nonaka és Konno meghatirozasa szerint a
ba-t az alakul6d kapcsolatok szintere ("ba can be thought of as a shared space for
emerging relationships").Ez a szintér lehet valdsagos (pl. egy iroda), virtualis (pl. elekt-
ronikus levél), mentélis (pl. kozos elképzelések) vagy ezek kombinacidja. A ba az
egyéni ¢és a kollektiv tudas fejlesztésének a platformja. Egy késébbi cikkben lakoniku-
sabban fogalmaznak: a ba az a megosztott kontextus, melyben a tudést megosztjak, 1ét-
rehozzak ¢és hasznaljak ("ba is defined as a shared context in which knowledge is

shared, created and used", Nonaka, Toyama és Konno 2000)
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A tudés fogalmat egyéni, csoportos ¢és szervezeti szinten (azaz a Nonaka-féle
ontologikus dimenzié mentén) vizsgalva, Nonaka és Konno a tudas létrehozéasanak ere-

deti modelljét az alabbiak szerint finomitjak:

TACIT TUDAS TACIT TUDAS 3
Szocializalas Externalizalas -
2 - P =
S P T ’2\',/\/,5\ =
e |, | \) | \\, \I/ \\ll:z’ :
H ‘\ / / // . \\ TN -]
5 \\\ ’11 __’// \\ 1y \’ | ) d
7 = e |8
[ (N | ¥ \ >
-- 7,
[ S
|\ */ 4k
=TT R ~
ey WONNE
/ s N \
[ oy g =
= | { v @ @ —= i egyeéni
S W P N \0’ S g: csoportos
= =L g o: szervezet
| Internalizalas Kombinalas
EXPLICIT TUDAS EXPLICIT TUDAS 4J

11. abra. A tudas létrehozdsanak tovabbfejlesztett modellje (Nonaka és Konno 2000)

A SECI modell egyes szakaszainak, azaz a fenti abra részkvadransainak mas és mas ba

felel meg.

» A szocializalast eldsegitd ba a szarmaztatd (originating) ba. Ebben a légkorben az
egyének érzéseiket, érzelmeiket, tapasztalataikat és mentalis modelljeiket osztjak
meg. A fizikai, kdzvetlen kontaktus a kulcs a tacit tudas konverzidjaban és atada-

saban.

» Az externalizalast a kapcsolddo (interacting) ba segiti. A megfeleléen 6sszeallitott
csoportokban lefolytatott dialogusok, a metafordk kimeritd hasznélata segit kiala-

kitasaban. A szellemi vezetok gondolatait megkérddjelezik ebben a 1égkdrben.

* A kombindlast a kiber (cyber) ba segiti, mely a virtualis vilagban folytatott inte-
rakciokra épiil. Ennek soran az 0j explicit tudasnak a meglevd informaciokkal €s
tudassal torténd kombinalasa (elegyitése) hoz 1étre 01j tudast, és rendszerezi a val-
lalati tudést. Informéciotechnoldgiara épiild, k6zos munkat segitd kdrnyezet segiti

leginkabb a kialakulasat, ezért is hivatkoznak "virtualis" vilagra.
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* Az internalizalast a gyakorlo (exercising) ba segiti, ahol az aktiv részvétel, bizo-
nyos szokasok, gyakorlatok rogzitésén van a hangsuly, egészen addig a szintig,

amikor ez tacit tudassa valik.

A szerzOk szerint a megfeleld ba kialakitasa ujfajta menedzsment gondolkozast igényel.
Valgjaban ez a szervezeti kultira oldalardl torténé megragadasa a témanak, csak nem

nevezik nevén.

Skyrme és Amidon az alabbi sikertényezdket azonositottadk egy TM kezdeményezés
kapcsan (Skyrme és Amidon 1999):

» Legyen szorosan kothetd egy tizleti célhoz.

* Legyen kihivo (compelling) jovokép €s megfeleld architektira.
* Legyen a vallalatban zaszlovivéje, élharcosa témanak.

* A vallalat kulturéja segitse a tudas létrehozasat €s megosztasat.
* A vallalat minden szintjén folyjon folyamatos tanulés.

« Alljon rendelkezésre jol kiépitett technologiai infrastruktura.

* A TM részfolyamatokat rendszerezetten szervezzék meg.

Davenport ¢és Prusak kilenc tényez6t azonositanak, melyek egy TM kezdeményezés

sikeréhez vezethetnek (Davenport és Prusak 1998:153).
» A vallalati kultira legyen tudas-orientalt.
« Alljon rendelkezésre a megfeleld miiszaki és szervezeti infrastruktira.
o A felsO vezetés tdimogassa a kezdeményezést.
* A kezdeményezés kothetd legyen lizleti érdekekhez.
* A kezdeményezés rendelkezzen némi folyamat-irdnyultsaggal.
* A jovOkeép legyen tiszta, a haszndlt nyelvezet érthetd.
« Alljanak rendelkezésre megfelelé 6sztonzok.

» A véllalat tudasa legyen megfeleld szinten strukturalt, amely eldsegiti a hasznéla-

tat.

* A tudés atadasa tobb csatornan at torténjen.
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11.4.2. Elkeriilendd csapddk

Fahey ¢és Prusak a TM tizenegy "halélos biinérdl" beszél, azaz a helytelen gyakorlatrol

(Fahey ¢és Prusak 1998). Szerintiik az alabbiakat el kell keriilni (némi indokléssal, de

gyakorlati hivatkozasok nélkiil):

Nem éllapodnak meg a tudas kozdsen elfogadott meghatarozasaban.

A tudas statikus jellegét hangstlyozzédk annak dinamikus, folyamat jellegével

szemben.

A tudast elsésorban az egyének tudatan kiviil levonek tekintik.

A koz0s értelmezési kornyezet fontossagat nem fogadjak el.

Kevés figyelmet forditanak a tacit tuddsra.

A tudést és hasznalatat elvalasztjak egymastol.

Elfojtjak a gondolkozast és az érvek keresését.

Tulsagosan a multra és jelenre koncentralnak.

A probak fontossagat nem ismerik fel.

Az emberi kapcsolatokat megprobaljak miszaki eszkdzokkel kivaltani.

A tudas mérését erdltetik.

Lucier és Torsilieri, egy nagy konzultans cég tapasztalataira alapozva, négy hibat vél

felfedezni a TM programokban (Lucier ¢és Torsilieri 1997):

Csak altalanos célokat tiiznek ki, pl. "javitsuk az egylittmiikddést", de konkrét

tizleti cél megjeldlése nélkiil.

A program nem teljes - nem €pit a szervezeti valtozasok természetes dinamikajara

és/vagy a tudas l1étrehozasara és hasznalatéra.
A vallalat stratégia célkitizéseit nem veszi figyelembe.

Van ugyan fels6 vezetdi tamogatas, de nincs aktiv, folyamatos vezetdi részvétel.
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III. FELTEVESEK ES FOGALMI MEGHATAROZASOK

Az eldz6 fejezetben ismertettem Venzin, von Krogh és Roos kontextusba helyezett el-
mélet-fejlesztési megkozelitését (Venzin et al. 1998), és azzal teljes mértékben azono-
sulok. Ennek szellemében jelen fejezet célja az, hogy a dolgozatban kovetendd alapfel-

tételezéseket explicitté tegye, és megalapozza a dolgozat elméleti hatterét.

III.1. A tudas és a kapcsolodo fogalmak értelmezése

A tudés fogalmanak e dolgozatban hasznalt értelmezésének kifejtése soran nem kivanok
pusztan egyetlen, sokféleképpen érthetd mondattal €lni (l&sd Nonaka 1994:15, vagy
Davenport és Prusak 1998:5), és elvetem a hosszadalmas fejtegetésekre épiilé format is
(lasd pl. Wiig 1993:18). Célom a tudas fogalmanak kifejtése soran az, hogy a tudassal
kapcsolatos feltételezéseimet a legfontosabb kérdésekben (lasd az alapfogalmak irodal-
mi megkdzelitését targyalo 11.2.1 alfejezetet) egyértelmiivé tegye. Ezért a tudés fogal-
mat meghatdrozasat a (szerintem) jellemzd tulajdonsdgainak felsoroldsa formajaban

adom meg.

11 1.1. Alapfeltetelezések

Kiindulopontnak a tudas dkologikus felfogasat (Davenport 1997) tekintem, ami vonat-
kozik mind a vallalati bels6é tudasra, mind kiilsé tudasra is. Ez szemlélet illeszkedik a
I1.2.1 alfejezetben bemutatott konnektivista felfogadshoz, amit elsddlegesen a magamé-
nak vallok. A konnektivista felfogas szerint a vallalat egyénekbdl all, tevékenységei

onszervezoek és szamos elvarasnak, szandéknak felelnek meg.

A leirasra valo torekvés jegyében részben kognitivista elemeket is felhasznalok
(Venzin, von Krogh és Roos 1998:39), amikor a tudés-feltérképezés célja alatt azt ér-
tem, hogy a vallalatot olyan helyzetbe kell hozni, hogy az minél kevésbé fiiggjon tagjai-
nak tudéasatol. Ez 1ényegében a szervezet mechanisztikus felfogasa (Morgan 1998:17),
de én a vallalatot nem tekintem pusztan egy gépnek, e felfogas tilzottan leegyszerisito

volta miatt.

1. 1.2. Adat, informdcio és tudds

Az adat és az informécid meghatarozasa kevesebb vitara ad alkalmat. Adat és informéa-

ci0 alatt az alabbiakat értem:

* az adat onmagaban értelem nélkiili jelsorozat, amit valahol — irdsban, képben,

egyén tudatiban - tarolnak.
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Az adat att6l valik informacidva, hogy a megfeleld kontextusban értelmezni lehet,

azaz szemantikus tulajdonsagokkal bir.

Az informécio objektum, mely formajatol fiiggd mértékben kodifikalhato.

A tudassal kapcsolatban, az el6zéekben ismertetett alapfeltételezésekre tamaszkodva, az

alabbiakat fogadom el:

Az informacio része a tudas fogalmanak (azaz az informéciot tudasnak tekintem).
A tudashoz sorolom ezen kiviil a tapasztalat, gyakorlat és kompetencia (szakérte-

lem) teriileteit is.

Az olyan tudas, amely nem informécio, a szakértok fejében és azok halozataiban
lelhetd fel. A tudas egy része teljes mértékben kodifikalhato (pl. adatjegyzék), egy

része szinte egyaltalan nem (pl.professzionalis programozasi tudas).

A tudas sokféle formaban jelenik meg a vallalaton beliil (tudas-, vagy informacio-

okologia forméjaban).
A tudés szinte mindig atadhato, de kivételes esetek eléfordulhatnak.

A véllalat tudasat 6nalldan 1étezd fogalomnak tekintem, amelyet a vallalat alkal-
mazottai tudasara, illetve a vallalat kodifikalt tudasara épiilé rendszerként értel-
mezek. A vallalat tudasa mindségileg tobb, mint a vallalat tagjai tuddsanak egy-

szerll Gsszessége.

A tudas sokféle formaban jelenik meg a vallalaton beliil (tudas-, vagy informacio-

okologia forméjaban).
Uj tudas csak az egyén szintjén jon létre.

A tudas értéke fligg az azt értékeld személytdl, és nagysaga idében valtozik.

11.1.3. A tudas-intenziv vallalat

Starbuck nyoman olyan vallalatot tekintek tudas-intenziv szervezetnek, mely szdmara a

tudas fontos erdforrast jelent (Starbuck 1992). Ebben az értelemben a vizsgalandé val-

lalatok tudas-intenzivnek mindsilnek.

58



Feltevések és fogalmi meghatirozasok

1. 1.4. A tudasmenedzsment

A TM a vallalat tervszerlien végrehajtott tevékenységeinek sorozata,

» amely a vallalat és a kiilvilag relevans tudasat adott szempontrendszer szerint fel-

térképezi,

o a feltérképezett tudas megragadhatosagat, rogzithetéségét és atadhatdsagat, vala-

mint ezek gazdasagossagat értékeli,
* az arra kivalasztott tudéselemekﬂtervszerﬁ rogzitésérodl és dtadasarol gondoskodik,

» az arra kivélasztott tudaselemek rogzitését és atadasat biztositd folyamatokat meg-

szunteti.

A tudas menedzselésének igénye nem lehet oncélu. Egy TM funkcio felépitése és
miukodtetése soran a vallalat vezetésének megkiilonboztetett figyelemmel kell lennie a
TM funkcid gazdasagossagara, azaz a TM funkcio felépitésére és muikodtetésére fordi-
tott koltségeket meg kell haladjak a funkcio 16tébSl szarmazé hasznok. Eppen ezért a
TM funkci6 bevezetése menedzselendd, projektszeriien tervezendd tevékenység. A dol-
gozat mogottes célja, hogy a ,,TM menedzsmentjével” foglalkozzon, pontosabban a

bevezetés menedzsmentjének egyes kérdéseivel.

* A tudaselem fogalméanak meghatarozasat lasd az 6todik fejezetben.
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IV. A TUDASMENEDZSMENT BEVEZETESE ERETTSEGI
MODELLRE ALAPOZVA

Ez a fejezet a TM funkcid bevezetése elsO 1épései vizsgalatanak eredményeit foglalja
Ossze. A "bevezetés" sz6 két mogottes feltételezést takar: egyrészt tudatos folyamatrol
tételez fel, masrészt egy feliilrél-lefele épitkezd, vezetdi elkotelezettséget feltételezo,
tervszerli folyamatrol van szo, melynek eredménye egy intézményesitett TM funkcid. A
tervszeriiséghez hozzatartozik a bevezetési tevékenységek sorrendjének kialakitasa,
azok titemezése. Ugy is fogalmazhatnank, hogy a bevezetés eltt el kell késziteni a TM

bevezetésének projekttervét, ami a strukturalt megkozelitésnek felel meg.

Az irodalomban szamos, egymastol 1ényegesen eltéré megkozelitését irtak le a TM kez-
deményezéseknek (Davenport et al. 1998, Skyrme 1998, Davenport és Smith 2000). igy
a bevezetés terve is valtozik szervezetrdl szervezetre. Hasonloan a kontextusba épitett
elméletépitéshez (Venzin et al. 1998), ebben az esetben is az eléfeltevések, a tudas fo-
galmdnak értelmezése és természetesen a vallalati kultira fogja meghatarozni, hogy
pontosan mit is tartalmaz majd a bevezetés terve. Természetesen vannak olyan sorrendi-
ségi szabalyok, melyeket mindig be kell tartani a TM bevezetése soran, ilyen pl. az
hogy optimalizalni csak intézményesitett folyamatokat lehet (Demarest 1997). Ez a
szint azonban nagyon altalanos, egy konkrét vallalat ennél konkrétabb tervet fog készi-

teni, amiben persze be fogjak tartani az elobb emlitett elvet.

A tudatos bevezetés arra épiil, hogy a mogottes feltételezéseket a vallalat vezetése exp-
licitté teszi. Az alapfeltételezéseket magas szinten tevékenységekre és célokra bonto,
strukturalt eszkdze az Un. érettségi modellezés (maturity modelling). A fejezetben e

technikanak az alkalmazasat vizsgalom meg a TM teriiletén.

Mint azt mar emlitettem, a strukturalt megkozelités valojaban a mérnoki szemlélet al-
kalmazasa egy teriiletre. Tipikus példa a mérnoki szemléletre egy épiilet tetd ala hozasa:
a tervek elkészitését koveti az engedélyezés, majd a kivitelezés folyamata. Ezek a 1épé-
sek maguk is tobb 1épésre bomlanak: a tervezés soran kiilon tervezik meg az épiilet sta-
tikai szerkezetét, az épliletgépészeti €s belsOépitészeti részeket. A 1épések kdzott termé-

szetes fliggdségek talalhatok.

Egy érettségi modell elkészitése természetes modon hatarozza meg a TM kezdeménye-
z¢s tevékenységeit. Természetesen 1éteznek olyan tevékenység modellek, melyek nem

érettségi modell alapjan épiiltek fel. Ilyet modellt javasolt példaul a Know-Net Esprit
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projekt (EP 28928)E! A projekt keretében nagyobb feladat megoldéasara vallalkoztak: a
tevékenységmodellen tal eszkozt is fejlesztettek, amivel egy vallalat belsé tudasat meg-
hatarozhatjak, fejleszthetik, megvalosithatjak és értékelhetik. Az 6 tevékenységmodell-
jik, hasonloan az én megkdzelitésemhez, feliilrdl lefele épitkezd, a stratégiai tervezés

szintjérdl indulva jut el a megvaldsitashoz.

Egy érettségi modell felallitasa azért is fontos, mert tiszta jovoképet allit a vallalat tagjai
szdmara a TM funkci6val kapcsolatban. A szabatosan megfogalmazott jovokép 1éte
pedig szamos szerzd szerint hozzajarul egy TM kezdeményezés sikeréhez (lasd 11.4 fe-

jezet).

A strukturalt megkozelités mechanikus alkalmazasa egy szervezettel kapcsolatos prob-
lémara szamos kritikaval illethetd. Egy ilyen a megkdzelités nem veszi expliciten fi-
gyelembe az emberi tényezOt, igy a szervezet mechanisztikus, gépszerli modelljére épit.
Merev eldirasokat ad. és gyakran nem teszi lehetévé az adott helyzethez torténd alkal-
mazkodast. Ugyanakkor sok elénye is van ennek a szemléletnek. Kikényszeriti a fej-
lesztés soran alkalmazott technikdk szabatos megfogalmazasat, és lehet6vé teszi a ter-

vezést, ami az eredeti cél volt.

IV.1. Az érettségi modell absztrakt fogalma

A (diszkrétEi érettségi modellek valamilyen dolog, entitas iddbeli fejlddésének egy jol
meghatarozott szempontbol torténd leirasara szolgalnak. A vizsgélt entitds lehet egy

ember, egy eljaras vagy szervezeti funkcio.
Az érettségi modellek kozos jellemzdi az alabbiak:
» egyetlen entitas fejlodését irjak le kisszamu (legfeljebb négy-hat) szint segitségé-
vel;

» a szintek teljesen rendezettek egy kiinduld szinttdl indulva a legfelsé szintig

(utobbi a ,tokéletesség” szintje az adott szempontbol);

» afejlédés a szinteken at, a kiindul6 szinttdl indulva zajlik le. Szintet a fejlédés so-

ran nem lehet kihagyni;

3 Részletesebben lasd http://www.know-net.org/

* A folytonos érettségi modell fogalmat 1asd késSbb.
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» az egyes szinteket kovetelmények megadasaval lehet jellemezni. Egy szint eléré-
séhez az entitdsnak meg kell felelnie az azon szinten tdmasztott kdvetelmények-

nek.

Az érettségi modelleket életciklus-modellként is felfoghatjuk. Az entitds élete soran
menetel a ,,tokéletesség” felé. Az érettségi modell egyrészt tehat hasznalhatéd a kovetke-
z0 1épések megtervezésére, masrészt nyilvanvaloan eszkdze lehet vallalatok dsszeméré-

sének (benchmarking) is.

Jol ismert példaja az érettségi modelleknek Maslow sziikséglet hierarchidja. Maslow
modelljében a vizsgalt entitds az ember. Maslow szerint az emberi sziikségleteket pira-
misba rendezhetjiik, a fizikai igények kielégitésétdl kezdve az Snmegvalositasig. Ahhoz,
hogy az egyén feljebb 1éphessen a piramis [épcsdin, el kell érnie az elézdeket (Bakacsi

1996, eredeti: Maslow 1943).

Egy masik széles korben ismert példa a Carnegie-Mellon University, Software Engi-
neering Institute (SEI) altal kifejlesztett Capability Maturity Model (CMM). Ebben az
esetben a vizsgalt entitas a szoftverfejlesztéssel foglalkozo szervezet. A CMM mogottes
feltételezése az, hogy a mindséget fejleszteni lehet megfeleld feliigyelet altal. A CMM-
ben 0t szint taldlhatd, melyben praktikusan leirjak az eredményes szoftverfejlesztési
folyamatot. A szintek képességeket jelentenek, melyekhez kulcsfolyamatok tartoznak.
A kulcsfolyamatokhoz célokat adnak meg. Egy szintrdl egy szoftverfejlesztd vallalat
akkor 1éphet tovabb, ha az adott szinthez tartoz6 kulcsfolyamatokat sikeresen megvald-
sitotta. A modell egylittesen kijeloli a kivanatos fejlodés utjat (Paulk, Weber és Curtis
1995).

Kicsit Osszetettebb példa Nonaka Otlépéses, a szervezeti tudas 1étrehozasat leir6 mo-
dellje. Ebben a modellben az entitds az a tudéselem, ami kdzkincesé valik (Nonaka

1994:21).

A félreértések elkeriilése végett mutatok egy olyan példat is, ami nem érettségi modell.
Az elemek Mengyelejev-féle periddusos rendszere mogott nincs olyan vizsgalhato en-
titas, ami idében valtozna, fejlodne. A Mengyelejev-féle rendszerben egymastol eltérd
entitasok (az elemek) vizsgélata talalhat6, amit a megfelelé kémiai jellemzokkel irnak

le.

A SEI az érettségi modellezés technikajat mas teriiletekre is alkalmazta. Ilyen a People

CMM, amely a szoftverfejlesztéssel foglalkozd szervezet munkaerejének javitasara hi-
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vatott; a Software Acquisition CMM, amely a szoftverbeszerzési gyakorlat jobbitasat
célozza, az Integrated Product Development CMM, amely tobb CMM egyidejt alkal-

mazasat segiti.

Léteznek az érettségi modelleknek tn. folytonos (continuous representation) valtozatai
is. Ezekben szétvalasztottak a kulcsfolyamatok és az érettségi szintek fogalmat, és be-
vezették a folyamat-teriilet (process area) fogalmat. Minden folyamat teriileten vannak
arra teriiletre specifikus célok és technikdk, illetve 1éteznek altalanos, a teriiletektol flig-
getlen célok és technikak is. Az érettséget egy folyamat-teriiletre értelmezik. Igy egy
szervezet szamos "irdnyban" fejlddhet egyidejiileg. A folyamat-teriiletekbdl, egymashoz
valo kotodésiik alapjan csoportokat alkottak, hiszen a folyamat teriiletek megvalositasa
nem teljesen fliggetlen egymastol. A folytonos érettségi modell nem irja eld, hogy mi-
lyen sorrendben kell elérelépni, de megadja, hogy az adott folyamat teriileten mi lenne a

kovetkezo 1épés.

IV.2. Erettségi modellek a TM irodalmaban

A TM teriiletén érettségi modellre mar tobb javaslat sziiletett, egyrészt az konzultdns
cégek gyakorlata alapjan, illetve akadémiai korbol is. Az iparbdl szarmazé javaslatok
(KPMG, Microsoft) prakticistak, megoldas-orientaltak. Az altalam ismert, kutatdi kor-

bdl szarmazd modell dvatosabb, és egyfajta holisztikus megkdzelitést ajanl.

1V.2.1.A KPMG modellje

A KPMG konzultans cég 6tlépcsds modellt javasol (melynek neve Knowledge Journey),
amelyben a kaotikus szinttdl a tudas kdzpontt vallalatig visz az Gt. Az egyes szintekhez
a belépési kritériumot az altaluk "TM programnak" nevezett, négy teriiletbe sorolt tize-
not tevékenység alapjan lehet meghatarozni. Az egyes 1épcséfokokat az alabbi médon

lehet elérni:
» Kaotikus (knowledge chaotic) szint: 3 vagy kevesebb tevekénység;

* Tudas felismerd (knowledge aware) szint: 4 vagy tobb tevékenység, legalabb 2

tertletrol;

* Tudasra figyeld (knowledge focused) szint: 6 vagy tobb tevékenység, legalabb 3

tertletrol;

*  Menedzselt tudas (knowledge managed) szint: minden teriiletrdl legalabb 2 tevé-

kenység és
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* Tudas kdzpontl (knowledge centric) szint: az 6sszes tevékenység fellelhetd.

Az egyes tevékenységek az alabbiak:

Teriilet Tevékenység

Emberek TM tudatositas (workshop, tréning)

Felel6sok és tudaskdzpontok kialakitasa

Tudéasmegosztas 06sztonzése, jutalmazasa

Szakmai k6zosségek (communities of practice) kialakitasa, fejlesztése
Formalis TM csatornak kialakitasa

Folyamat A jelenlegi helyzet elemzése, 6sszemérés (benchmarking)
TM stratégia készitése

Szakmai k6zosségek munkajanak szamitogépes tamogatasa
Egyéb TM folyamatok tervezése

Tartalom Tudastérkép 1étrehozasa
TM szabalyozasi kornyezetének kialakitasa
Intellektualis toke mérése

Technolégia TM rendszer audit, felmérés végzése
Legjobb gyakorlat megosztasanak tAmogatasa
TM szoftverek (célszoftver, intranet, csoportos munka-szoftver stb.) hasznalata

14. tablazat. Ertékelési szempontok a KPMG modelljében

A fenti modell csak részben normativ, hiszen nem ir elé pontos sorrendiséget a tevé-

kenységek kozott. Igy tobbféleképpen is alkalmazhato.

A modellt felmérések soran hasznaltdk, 6sszemérés (benchmarking) érdekében Nagy-
Britannidban (KPMG 2000a) és Magyarorszadgon is (KPMG 2000b). Nagy-Britanniaban
két alkalommal, 1998 ¢és 2000-ben is elvégezték a felmérést. Komolysagara jellemzo,
hogy 2000-ben 423 olyan szervezetet kérdeztek meg, melyek éves forgalma meghaladta
a 200 M£-ot (kb. 80 milliard forint). A kérdéseket felsd vezetSknek (ligyvezetoknek,
pénziigyi és marketing vezetOknek, TM-ért felelds vezetdknek) tették fel. A megkérde-
zett szervezeteknek nagyjabol a fele angolszasz nyelvteriiletrdl (Egyesiilt Allamok,
Egyesiilt Kiralysag) szarmazott. A felmérés TM helyzetképpel, a TM-mel kapcsolatos
problémakkal, a TM-t6] remélt elényokkel, a technologia szerepével és az eddig megtett
TM-mel kapcsolatos konkrét 1épésekkel foglalkozott, igy 1ényegesen tilment az egysze-

ra gsszevetésen.

Sajnos, a magyar felmérés kicsi elemszadma (18) nem teszi lehetové statisztikai vizsga-
latokat ezen az alapon. A felmérés eredménye azt is mutatja, milyen kevés vallalat fog-

lalkozik a TM kérdéseivel Magyarorszagon.
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1V.2.2. A Microsoft modellje

Az egyik, nagyon részletesen kidolgozott modell az informacidtechnologiai iparban
sziiletett, a Microsoft cégnél. A Microsoft modellt ,, Knowledge Management Land-
scape ”-nek nevezi, és nyolc érettségi szintet tartalmaz (a tudatlantol a vezetd szintig). A
Microsoft filozoéfidja a kdvetkezo: ,, 4 modell arra feltételezésre épiil, hogy a szerveze-
tek a tudasmenedzsment eszkozok és technikak hasznadlataval szinteken keresztiil halad-
nak elore. Ennek a folyamatnak soran a tudasmenedzsment fokusza a hatékonysagrol az
eredményesseg felé tolodik el. Ezzel egyidejiileg, a vallalaton beliili know-how és tech-
nologiai bazis névekszik a mas szervezetek tapasztalataibol és kisérleteibdl torténo ta-

nulds utjan” (Microsoft 1999)E!

A véllalatok kérddivek kitoltésével hatarozhatjak meg, hogy hol tartanak a szintek ko-
zul. 77 értékelési szempont szerint kell a jelenlegi helyzetet értékelni, négyfokozatu
skalan. A szempontokat husz kategdriaba csoportositottak, az utobbiakat pedig harom
terliletbe (emberek; folyamatok, technologidk; kapcsolatok menedzsmentje). A felmérés
folyamatéat — természetesen — szamitogépes eszkozzel tdmogatjak A felmérés eredmé-
nyeképpen a vallalat besorolasra keriil egy szintre, és a szoftver — meglehetdsen altala-

nos — tovabblépési javaslatokat ad.

Az értékelési szempontok nagy szama azzal jar, hogy helyenként 4tfednek a szempont-
ok. Figyelemre mélto, hogy a Microsoft technologiai iranyultsaga ellenére milyen sok
human, marketing és egyéb értékelési szempontot tart lényegesnekEI. A fenti szempont-
ok szerint adott pontok alapjan lehet besorolni a vallalatot a modell 1épcséfokainak

egyikére.

> A dolgozat beadasanak idejére a Microsoft trendezte a honlapjat, és az IT Advisor for Knowledge Man-

agement nevi eszkdzt mar nem sikertilt fellelnem.

6 Az 1998 ota évente kiosztasra keriils "Most Admired Knowledge Enterprise" (MAKE) cimet a Micro-

soft is elnyerte 1999-ben, lasd http://www.knowledgebusiness.com/
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Nincs tudataban

A szervezet tudasat vagy irrelevansnak vagy ezoterikusnak itélik. A tudast vagy az
informaciotechnoldgiat gyakran nem tekintik versenyképességi tényezonek.

Esetleges kezde- A TM-et egyesek lelkesedéssel fogadjak, de nem kapnak tdmogatast. Ennek ered-

ményezEs ményeképpen felhalmozodik némi tapasztalat, de véletlenszeriien, esetlegesen.

Elfogadas A TM gondolatanak elfogadottsaga eléri a kritikus tomeget. Megkezdik az egyéni
kezdeményezések eredményeinek tudatos kiaknazasat.

Hatékonysag kere- | TM eszkozokkel és technikakkal ellatva, a jol ismert folyamatok esetében megkez-

sése dik a koltségek csokkentését. A felsd vezetés korlatozott tamogatasa mellett meg-

kezdddik a belsé szabvanyok és az alkalmas informacios architektira kiépitése.

Tudatos tapaszta-

A TM-et koltségesokkentésre hasznalva, az {izleti folyamatok eredményességének

latszerzés javitasara torekednek. Ez elvezet az intellektualis t6ke fontossaganak elismerésé-
hez, amit a szervezet felhasznalhat.

Eredményességre | Egyes iizleti folyamatok eredményességének TM-mel torténd javitasa utan széles

torekvés korben alkalmazzak. Altalaban formalis TM programot inditanak, esetenként dedi-

kalt feleldés megnevezésével (Chief Knowledge Officer)

Novekedésre foku-
szalo

A beépiilt TM folyamatok és eszkdzokre tamaszkodva, megkezdddik 1) értékek és
iizletagak fejlesztése. A TM vallalatok kozott kiegésziti az értéklancot.

Vezetd

Az intellektualis toke 1étrehozasa és kiaknazasa viragzik, és mindent athat. A szer-

vezet hatarai atjarhatoak, és lehetdvé teszik a tudas folyamatos cseréjét a kiilvilag-
gal, ami nagyobb ¢€s versenyképesebb virtualis szervezetet eredményez.

15. tablazat. Erettségi szintek a Microsoft modelljében
A Microsoft eszkoze lehetdvé teszi azt is, hogy egyszerre tobben €s idOsorosan értékel-
jék a vallalatot, és iitkoztessék a véleményeiket. Ezzel a Microsoft tallépett a technicista
megkozelitésen, hiszen ezzel elismerte az értékelés szubjektiv voltat, és az egyeztetés
szlikségességét. Valojaban ez éppen a tudas szocidlis beagyazottsaganak elfogadasat

jelenti — a tuddas targya ez esetben a vallalat TM tevékenységeinek helyzete.

1V.2.3.Gallagher és Hazlett modellje

Gallagher és Hazlett kifejezetten olyan mechanizmust kivantak kifejleszteni, mely segit-
ségével értékelni lehet egy vallalat TM képességeit, €s fel lehet mérni, hogy a TM kez-
deményezésnek mi lett a hatdsa. A szerzok, egyetértve Earl véleményével, aki szerint a
TM megvalositdsa miiszaki és a tarsas kapcsolatok formalo egyiittese (Earl 1994), gy
vélik, nincs egyetlen tidvozitd Ut egy TM funkcid bevezetésére. Ezért egy ,, TM formu-
1at” (Knowledge Management formula, KMY) allitanak fel, melyben a tudast objektum-
ként kezelik. A tudast harom komponens: az infrastruktira (knowledge infrastructure,
Ki), a kultira (knowledge culture, Kc) és a technologia (knowledge technology, Kt)
mentén vizsgaljadk. Ez a harom komponens egymassal szinergidban, a megfeleld egyen-

stlyban vezet el az eredményekhez.
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Kiils6 kornyezet Bels6 kornyezet

\/

VALLALATI STRATEGIA
jovékep, kiildetés

l

Tudasstratégia

K

12. abra. A TM formula (KMf) miikédése (Gallagher és Hazlett 1999 nyomdan)

Erettségi modelljik (Knowledge Managemen, Maturity Model, KM’) négy szintet tar-
talmaz, Ugymint figyelemmel kisérd (K-aware), menedzseld (K-managed), a tudas le-
hetdségeket teremt (K-Enabled), és optimalizald (K-optimised) ). Az egyes szintek ko-
zOtti atlépés megitéléséhez Rockart kritikus sikertényezd-elemzési technikajat javasol-
jék (Rockart 1979), a harom komponens mentén. A vallalat értékelése a harom tudas-

komponens szerint torténik (Gallagher és Hazlett 1999).

IV.3. Az érettségi modellezés alkalmazasanak elonyei és hatranyai, altala-

nositasok

A TM kezdeményezések sikerességét vizsgalo irasok az irodalomban gyakran hivatkoz-
nak a tiszta jovokép sziikségességére. Az érettségi modellek egyik legnagyobb értéke,
hogy érthetd, jol kommunikalhatd jovoképet allitanak elénk. A kommunikéalhatésagot
nagyban segiti az, hogy az érettségi modelleket egyszerli grafikusan szemléltetni, gyak-
ran felfele "iranyuld" dobozok sorozataval illusztraljak (lasd a kovetkezd alfejezetet).
Ily médon a modell ataddsa tobb tudasszinten lehetséges. Osszességében egy villalat
szdmara jol meghatarozottd, tobb szinten értelmezhetdvé valik az az ut, melyet kdvetni

fog.
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Az érettségi modellek tovabbi eldnye a leegyszeriisitdé voltuk, ami kdnnyen érthetévé
teszi 6ket. Ez ugyanakkor gyengeségiik is, mert vitathato lehet a fejlodés menete. (Mind

Maslow elméletét, mind a CMM-et megalapozott kritikakkal illették!)

Az érettségi modellezés, mint technika, tobbféleképpen is fejleszthetd a kritikak elhari-
tasa érdekében. A mar korabban emlitett folytonos érettségi modell hasznélata részben
elhéritja a modell normativ jellege miatt felmeriilé kritikdkat. Egy ilyen modell nem
jeloli meg egyértelmiien, hogy mi a kovetkezd 1€pés, csak az egyes teriileteken valo

tovabblépésre hivja fel a figyelmet.

Altalanositasi lehetéség az is, hogy helyzeti tényezéktdl (kornyezettdl) fiiggd, részben
eltéré modelleket adunk meg, melyek koziil a helyzeti tényezok konkrét értéke alapjan
lehet valasztani. Az SSADM rendszerelemzési és fejlesztési modszertan esetében ehhez
hasonlé utat valasztottak (CCTA 1996). Ennek a kontingencia jellegli megkdzelitésnek
nehézsége a helyzeti tényezdk (situational factors) meghatdrozdsdban és
operacionalizalasaban rejlik. Konkrét modelleket ennek megfelelden csak konkrét ese-
tekre lehet felallitani. Az ilyen modellek k6zos nehézsége a nehézkes voltuk - elveszitik

a leegyszeriisitésbdl adodo elényodket.

Egy tovabbi altaldnositasi lehetdség az, ha eltekintiink a szintek szigora rendezésétol, és
tobb lehetséges fejlodési vonalat engediink meg. Ilyen jellegi megkdzelitésre példa az
informaciotechnologia alkalmazasanak Venkatraman-féle transzformacids szintjei
(Venkatraman 1994). Az el6z0 altalanositasi modhoz hasonldan ez is bonyolultta teheti

a modell hasznalatat.

Tudasunk, megértésiink béviilése miatt egy modell irrelevanssa is valhat. Példaul Nolan
¢s Gibson kozel harminc évvel ezel6tt az adatfeldolgozas alkalmazasa érettségének le-
irasara egy négyszintli modellt javasoltak, a "kezdeményezéstol" az "érett" szintig
(Nolan és Gibson 1974). Napjainkban az ,érett" adatfeldolgozds semmitmondd foga-
lom, mint ahogy az adatfeldolgozas, mint terminolégia is kezd eltlinni. Az érettségi mo-

dell modositasa nem segit ezzel az ellenvetéssel szemben.

A TM nem tartozik a vallalat real-tevékenységeihez abban az értelemben, hogy hagyo-
manyosan nem kiilonitik el a TM tevékenységeket, nincs példaul kiilon nevesitett tudas-
elosztasi folyamat. Ezért kétségbe vonhato, hogy barmely (érettségi) modell a valdsagot
irja-e le, vagy a leirds altal kivanja alakitani a valosagot. A jelenséget a ,,szocialisan

1étrehozott valdsag” példajanak (Berger és Luckmann 1991) tekinthetjiik. Masképp fo-
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galmazva, a kérdés az, hogy egy érettségi modell 1étezd folyamatok leirdsa-e, vagy pe-

dig egy olyan mesterségesen létrehozott kép, mellyel a valdésagot fogjuk befolyasolni.

Elismerve e felvetés jogossagat, véleményem az, hogy a gyakorlat szamara mindenféle-

képpen javaslatot kell adni, merre induljanak el a TM tevékenységek bevezetése soran.

Ennek eszkoze végsd soron csak egy normativ modell lehet, ami a fejlddés egy lehetsé-

ges palyajat irja le.

IV.4. Egy lehetséges érettségi modell

Osszegezve az el6z6 gondolatokat, azt allitom, hogy

egy TM funkcid bevezetéséhez, a jovokép megfogalmazisahoz, artikuldldsdhoz

egy ¢érettségi modell alkalmas eszkoz,

az érettségi modell konkrét tartalma szervezetenként valtozhat. Nem a modell a
fontos, hanem a modell kozos kialakitasanak és elfogadtatasanak folyamata,
ami tiikrozni fogja a vallalatban uralkodd, kozdsen elfogadott nézeteket a tudas

fogalma vonatkozasaban.

A modszert illusztralando, az alapfeltételezések tisztdzasa utdn bemutatok egy azokra

¢épiilo, ujabb lehetséges és elfogadhatd TM érettségi modellt. Tegyiik fel, hogy

a vallalat a TM-et az eredményessége ¢s hatékonysaga javitasa érdekében Ohajtja

alkalmazni,

eldszor a meglevo tudas kiaknazésat tartjak a kovetendd Utnak, és csak ez utan ki-

vannak 1j tudas 1étrehozasaval foglalkozni,
a szervezet tagjai elfogadjak a szervezeti €s szervezetkozi szintli tudas 1étezését,

egyszerl, konnyen kommunikdlhaté modellt kivannak megfogalmazni.

A fentiek feltételezések alapjan egy TM érettségi modell konstrualhatd, melynek szint-

jei a kovetkezok:

Kezdeti. A vallalat vezetdi nem tulajdonitanak kiemelt fontossagot a tudasnak. A
TM-et halandzsanak tekintik, vagy egyszeriien azonosnak tekintik az informaciok
menedzsmentjével. A szint kihivasa, hogy miként vivjak a ki vezetés érdeklddé-

Sét.

Feltérképezo. A vallalat fontosnak tartja tudas kezelését, de azt tovabbra is az in-

formaciéo menedzsment részeként tekintik. Els6dlegesen a meglevo belso ¢€s kiilsd
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tudas feltérképezésére, értékelésére és atadhatosaganak biztositdsara forditjak a fi-
gyelmet. A szint kihivasa, hogy miképpen teszik atadhatova a fellelt tudast, ko-
doljak-e vagy elérhetové teszik-e. Ezen a szinten tipikusan technoldgia alkalmaza-
sdval probaljak a teriilet kérdéseit kezelni, mint pl. szoveges adatbazis-kezeldk,

intranet technologia segitségével.

Létrehozd. A vallalat figyelme 0j tudas létrehozasara iranyul, a tudast a verseny-
képesség forrasanak tekintik. A vallalat vezetése elismeri a TM jogosultsagat, és
er6forrasokat biztosit szamara. A szint kihivasa, hogy miként joésoljak meg a jovo
tizleti igényeit, €¢s milyen eldrejelzéseket képesek késziteni. A tudas létrehozasa
soran elsdsorban nem technologiai technikakat alkalmaznak, hanem human tech-

nikékat (mentoring, brainstorming, tanul6 szervezet megkozelités).

Menedzsel6. A vallalatban a TM intézményesiilt, egyéneket és/vagy szervezeti
egységeket dedikalnak erre a feladatra. A TM folyamatok formalizéltak és doku-
mentaltak, mérhetdek és igy optimalizalhatdéak. A mérések soran technikai eszko-
zoket alkalmaznak, és lehet6ség szerint automatizaljak a mérést. A vallalat fi-
gyelme megoszlik a jelenlegi tudés feltérképezése €s az 01j tudas 1étrehozasa ko-
z6tt. Kifinomult miiszaki megoldasokat - mint az adatbdnyészat vagy a tuddsmér-

nokség - hasznalnak a tudas feltérképezésére.

Megujité. A TM hataskore tulnytlik a vallalat hatdrain, kiterjed a szovetségesek-
re. A TM elsdédleges kérdése, hogy mely informacidt és hogyan osszon meg a
stratégiai partnerekkel, és hogyan lehet ezt a k6zos eldnyok érdekében kiakndzni.

A TM funkci6 folyamatosan javitja 6nmagat.
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Az egyes szintek (kivéve a kezdeti szintet) lehetséges jellemzdit az alabbi tabla foglalja

Ossze, illetve a 12. abra szemlélteti.

Feltérképezo Létrehozé Menedzselo Megiijité
Fokusz Jelenlegi kiils6- | Uj tudas létrehozasa | Eréforrasok  opti- | Szervezetkozi
bels6 tudas megke- malis kihasznalasa | egylittmiikddés
resése
Kulcsfolyamatok | Feltérképezés Elkotelezettség Intézményesités Megosztas
Ertékelés Uzleti igények Dokumentélas
Megragadas megértése Meérés
Atadas Innovacio
Kihivas Kodifikalas, atadas | Kornyezet és tren- | Integralas Bizalom kivivasa
dek értelmezése
Eszkoz Technikai Nem technikai Technikai Nem technikai
Csapda Helytelen értékelés | Eréforras pazarlas | Oncélusag Sebezhetdség
Technologiai  fiig-
gbség

16. tablazat. A javasolt TM érettségi modell szintjeinek jellemzése

A fenti modell tiikkrozi eldfeltételezéseit: bizonyos 1€épések sorrendjét nem lehet megke-

rlilni, példaul nem lehet intézményesitésrdl addig beszElni, amig nem épiiltek ki valdsa-

gos, létez6 folyamatok a vallalaton beliil. Nem lehet szervezetkozi TM-rél beszélni,

amig a vallalat sajat haza tajan nem teremt rendet. Lehetséges lenne masfajta megkoze-

litése is a TM funkci6 fejlesztésének, példaul az irodalomban szerepel a TM megfeleld

kornyezetének kialakitasat célzdé kezdeményezés is (Davenport, de Long és Beers

1998), de ez iitkdzne az egyik eldfeltevéssel.
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[/ Megujité

Megoszt szovetségessel
Folyamatosan javit

If Menedzselo

Intézményesités
Dokumentalas

Megosztas eldsegitése
Menedzsel

Kifinomult technoldgia alkalm.

f Létrehozo
|

Kiils6 tudas keresése
Vezet6i elkotelezettség
Uzleti alapok
Innovacio

( Feltérképezo
1

Belso tudas keresése
Tudas értelmezése
Tudas feltérképezése
Tudas kodifikalasa
Tudas elosztasa

L Kezdeti ]

13. abra. Egy lehetséges TM érettsegi modell
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V. A FELTERKEPEZES FOLYAMATANAK MODELLJE ES
EREDMENYE

Ez a fejezet a tudas-feltérképezés folyamatanak leirasaval foglalkozik, részben elméleti
alapokrol indulva, részben pedig a megvizsgalt eseteknél tapasztaltakat hasznalja fel. Az

elmélet és a gyakorlat 6sszevetése az esettanulmanyok ismertetésénél talalhato.

Az alapgondolat az, hogy a tudés-feltérképezés hasonloképpen torténhet, mint az infor-
maciorendszer-elemzés soran a kovetelmények elemzése (CCTA 1996). A kovetel-
ményelemzés soran egy adott rendszerrel szemben tdmasztott kovetelményeket strukta-
raba szervezetten gyljtik 0ssze, és a munkdk végterméke, eredménye a kdvetelmény
katalogus. A kovetelmény katalogusban szdvegesen leirdsra keriil, hogy ki és miért ta-
masztotta az egyes kovetelményeket, illetve a kdvetelmények hogyan épiilnek egymas-

ra, miként fiiggnek Ossze.

crer

elem katalogus, amely a vallalat egy adott teriiletére vonatkozo tudaselemeinek a felso-
rolasa. Azért hasznalom a "tudaselem" kifejezést a minden elmoso6 "tudas" szo6 helyett,
mert ez jobban hangsulyozza azt, hogy a vallalatnal fellelhetd tudas egy részét jelenti
csak. Megjegyzendd, hogy ez a értelmezés eltér Wiig tudaselem fogalmatol (Wiig
1993), aki ezt a fogalmat joval alacsonyabb szinten, egy eset kontextusaban, annak ré-
szeként hasznalja. A dolgozat elkészitésekor felmeriilt még a "tudas vagyontargy" kife-
jezés hasznalata is, ami tiikrozné azt, hogy a vallalat szamara értékes dologrol van. Ezt a
format egyrészt nehézkesnek véltem, masrészt tulzottan hangsulyozna a tudds objek-

tumkeént torténd felfogdsat, ezért maradtam a tudaselem sz6 kovetkezetes hasznélatanal.

A tudaselemet, eltérden egy kovetelménytdl, értelmezhetjiik objektumként és folyamat-
ként is. Blackler egyenesen azt az allaspontot képviseli, hogy a tudast nem objektum-
ként, hanem olyan folyamatként, jelenségként kell vizsgalnunk, amely (i) a nyelvi,
technologiai, egylittmiikddési és felligyeld rendszerekben (control systems) jelenik meg
(manifesztalodik); (ii) idében és térben behatarolt, adott kontextusra nézve specifikus;
(iii) folyamatosan fejlédd és konstrudlt és (iv) célorientalt (Blackler 1995). Ezért a tu-

daselemet mind objektumként, mind folyamatként le kell irni.

Tudaselem csak akkor keriilhet be a katalégusba, ha azt az iizlet érdekei megkivanjak
(ebbdl a szempontbol ugyantigy kell kezelni, mint egy kovetelményt ). Masképp fogal-

mazva, egy tudaselemhez kapcsoldodd teendoket mindig az iizleti célokhoz és érdekek-
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il

hez kell koétni~. Ha példaul olyan tudéselemet azonositanak, amely olyan iizletdggal

kapcsolatos, amelyet hamarosan el fognak adni, akkor ezzel nincs semmi teendo.

A tudéselem katalogus egy adott tudaselem esetében nem atartalmat irja le valamilyen
formalizmussal, hanem nevesiti azt. Példaul ha a tudaselem az "ligynoki tudas" egy ke-
reskedelemmel foglalkozo vallalat esetében, akkor a katalogusba nem kell leirni, hogy
ez mit fed, csak a jellegzetességeit kell rogziteni (lasd V.2.2). A tudéaselem katalogus
alapjan lehet majd eldonteni, hogy mely tudaselemek esetén mi a feladata a TM funkci-

oOnak.

A tudaselemek egyetlen katalogusba torténd Osszegylijtése azt a célt is szolgalja, hogy a
vallalat alkalmazottjai ugyanazt a fogalmat értsék a tudas szo alatt. A fogalom k&zos
értelmezése hozzajarulhat a TM kezdeményezés sikeréhez (lasd 11.4). A mar tobbszor
hivatkozott Venzin-féle felfogas (I1.2.1 fejezet) értelmében nem az a fontos, hogy mi ez
a kozos értelmezés, csak az, hogy a vélasztott értelmezést konzekvensen hasznaljak.

Ebben is segit az egyetlen katalogus.

A tudéselemek fellelési helylik alapjan szarmazhatnak a vallalatbdl, annak tagjaitol és
csoportjaitol, de szarmazhatnak a véllalat szempontjabol a kiilvilagbol is. Tipikus példa

az utobbira a versenytarsak tevékenységeit kovetd rendszerek (competitive intelligence).

V.1. A feltérképezési folyamat fajtai

Akar egy TM funkcid tudatos bevezetésérdl van szo, akar egy TM kezdeményezés elin-
ditasarol, a vallalatnak mindig tisztdznia kell, hogy milyen tudaselemekkel kivannak
foglalkozni. Ilyen esetekben projektszerii médon zajlik a feltérképezés folyamata. Pro-

jektszerl tevékenységrol akkor beszélhetiink, ha (CCTA 1998)
» egyszeri (rendszeresen nem ismétlodo) tevékenységrol van szo,
* melynek soran meghatarozott terméket kell elkésziteni,
» eldre meghatarozott eréforrasok birtokaban,

» eldre kijelolt mindségben.

7 Ezt a nézetet mind a harom esettanulmany aldtdmasztotta.
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A projektszerii tudas-feltérképezés sordn el6allo termék a tudaselem katalogus, melyet a
késobbiek soran a vallalat menedzselni kivan. E katalogus a projekt terjedelmébe esd

teriiletekkel foglalkozik.

A tudéselem katalogus karbantartdsarol is gondoskodni kell. Ennek intézmeényesitett,
mar nem projektszerti tevékenységnek kell lennie, melynek sordn az iizleti érdekeket
tovabb nem szolgald tudaselemeket el kell hagyni, az Gjonnan felmeriild tudaselemeket
fel kell venni. fgy tehat a megkdzelités modja szerint a feltérképezés két fajtajat kiilo-

nithetjiik el: a projektszerii és az intézményesitett moédon torténdket.

V.1.1.A4 projektszerii feltéerképezés

A projektszerli méd alkalmazésa esetén a szokasos projektlépéseket kell végrehajtani a
tudas-feltérképezés kontextusaban. A feltérképezési projektet el kell késziteni: ki kell
jelolni terjedelmét, a vallalatot vizsgalati teriiletekre kell bontani, fel kell allitani a pro-
jektszervezetet; meg kell vizsgalni az elézményeket, projektterveket kell késziteni és el

kell inditani a projektet.

Szerepek a feltérképezési projektben

Mint minden projektben, itt is tobb szerepet kell betdlteni a szervezet tagjainak. Az

alabbiakra lesz sziikség:

* projekt szponzorra, akinek érdekében all az, hogy a feltérképezési projekt sike-
res legyen. Tdle elvarhatd, hogy a lehetd legnagyobb mértékben segitse a munkak
elérehaladésat. Idealis esetben a szponzor hisz a projektben, és érdekelt a sikeres-

ségében.

* projektet feliigyel6 bizottsagra, melyben a teriileteket képviselé rangidds veze-
tok foglalnak helyet. A bizottsag feladata lesz a feltérképezés soran eléallo kata-

logus véleményezése, szemlézése.

» teriileti képviselokre, akik a feltérképezést végzé munkacsoport egyes tevékeny-
ségeiben részt vesznek. Ez kiemelten fontos szerep, amelyet megbizhat6, mérték-
ado személyekkel kell betolteni, akikre lehet szamitani, hogy tevékenyen fogjak
képviselni a teriileteik érdekeit. Az adott iizleti teriilet kelld ismerete természete-
sen nélkiilozhetetlen feltétel. A képviselok segitik a projektet a teriileten sziiksé-

ges bizalom megszerzésében. Ugyanakkor altalaban nem elégséges csak teriileti
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képviseldkre hagyatkozni a tuddselemek azonositdsakor, mindig jo, ha van egy

kilsd szemléld.

* projektmenedzserre, aki projekt lefutasaért felelds, azaz biztositani kell, hogy a
rendelkezésre allo er6forrasokkal a hataridére elkészitik a tudaselem katalogust. A
projektmenedzser késziti el a projekt tervét, és 6 szamol be a projektet feliigyeld

bizottsagnak.

Tervezes és behatarolds

A tervezés €s behatéarolasi szakasz feladata az elkészitendd tudéselem katalogus meg-
hatarozasa, illetve a feltérképezési munkalatok részletes tervének elkészitése. A munka
megkezdése elott meg kell fogalmazni, hogy miért tartja sziikségesnek a vallalat vezeté-
se azt, hogy a feltérképezési munkalatok meginduljanak. Ezen tilmenden tobb kérdés-

ben is dontést kell hozni:

» a vizsgaland6 szervezetnek mely részeire fog a feltérképezés kiterjedni. A terje-
delmet le lehet sziikiteni bizonyos teriiletekre - példaul lehetséges, hogy egy szer-
vezeten beliil csak a pénziigyi teriiletet vizsgaljuk. Ez mindig attol fiigg, mi a val-

lalat igénye.

* hogyan bontjak részteriiletekre a projekt terjedelmét. Minden részteriiletrdl sziik-

séges lesz majd az érintett szakemberek bevonasa.

* milyen id6tavra kell a tudaselemeket vizsgalni. A stratégiai tervezéshez hasonldan

ritkan érdemes harom évnél rovidebb, illetve 6t évnél hosszabb idOre tervezni.

* milyen szervezeti keretek kozott kivanjak a projektet miikodtetni, milyen szerepe-

ket kell betdlteni a résztvevoknek.

Ha a feltérképezési projekt id6tavlata és kiterjedése mar tisztazott, akkor részletes pro-
jekttervet kell elkésziteni, a projektterv szokasos kellékeivel. A terv elkészitése elott,
vagy azzal parhuzamosan sziikséges projekt terjedelmébe esd szervezeti egységekkel
kapcsolatos adatok gytijtése, a lehetséges interjualanyok neveinek Osszeszedése. Az
interjualanyok a tudaselemek azonositasaban segitenek, de azok részletes leirdsa nem

feladatuk.
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Projektinditas, elozmények feldolgozdsa
Egy feltérképezési projekt elsé 1épése mindig a rendelkezésre allo adatok feldolgozasa,
elemzése, rendszerezése. Az adatok jelentds része kodolt adatokra vonatkozhat (adatba-

zisokra, rendszerekre stb.), de lehetnek ezek kdzszajon forgd mesék, pletykak is.

Terepmunka, leirds
Az eldre meghatarozott interjialanyok segitségével kell teriiletenként a tudaselemeket
megtalalni. A tudaselemeket lizleti szempontbol vett fontossaguk szerint be kell majd

sorolni, illetve jellemezni (lasd késobb).

Katalogus atvétele, projektzaras

A projekt zardsanak feltétele, hogy az elkésziilt katalogust a projektet feliigyeld bizott-
sag atvegye. Minden tudaselem esetében nevesiteni kell az azért feleldst is. Csoportba is
sorolhatjak tudaselemeket, és a csoportért felelds személyt neveznek meg (subject mat-

ter specialist).

V.1.2. Az intézményesitett feltérképezés

Ha mar rendelkezésre 4ll a tudaselem katalogus, akkor biztositani kell annak naprakész-

ségét. Ez alapvetden két modon torténhet

» az adott teriileten talalhatd tudaselemekért felelds javasolhatja ujabb tuddselem
felvételét a katalogusba, vagy meglevd elem eltdvolitasat. Ez alulrdl-felfelé épit-

kez6 folyamat. E folyamatba bevonhatok a teriilet dolgozoi is.

» a felsé vezetés altal fontosnak tartott teriileteken elrendelheti ujabb tudaselemek
felvételét, illetve egyesek torlését. Ezen a mechanizmuson keresztiil biztositott az,

hogy a kovetett tudaselemek kapcsolddnak az iizleti érdekekhez, célokhoz.
Az intézményesités belsd szabalyzatok, munkakdri leirasok formajaban valdsulhat meg.

Az intézményesitett feltérképezés olyan, mint egy leltari ellendrzés. Az alapfeltételezé-
sek, azaz az lzleti célkitlizések verifikdldsa utdn egyrészt tételesen meg kell vizsgalni
minden tudaselemet, hogy sziikség van-e ra, és a leirasa megfelel-e a jelenlegi igények-
nek. Masrészt a vallalat céljaibol és tevékenységeibdl kiindulva meg kell vizsgalni,
hogy sziikséges-e 01j elem felvétele. Osszességében tehat az intézményes felmérés

eredményezheti
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* atudéselem leirasdnak megvaltoztatasat;
* atudéselem torlését a katalogusbol és

e Uj tudaselem felvételét.

V.2. A tudaselemek objektumként torténo jellemzése

A tudéaselemet, mint objektumot tobb szempontbol lehet €s kell jellemezni. A tudaselem
fontossaga az aktudlis lizleti célkitlizéseken alapul. Ha egy tudéselem fontos, akkor
gondoskodni kell atadhatosagarol, ennek érdekében meg kell vizsgalni az atadés jellem-
z6it. Végiil a tudaselem megdrzéséhez, mikodtetéséhez sziikséges a tudaselem jelenlegi

hordozoinak, birtokosainak a meghatarozasa.

V.2.1. A tudaselem fontossaga szerinti besoroldsa

Az azonositott tudaselem legfontosabb tulajdonsaga, hogy mennyire fontos az iizleti
célok szempontjabdl. Ennek meghatirozasara jol alkalmazhaté a klasszikus Boston-
matrix technika, ahol az egyik dimenzi6 a tuddselemnek a jelenbeli fontossaga, a masik
dimenzi6 pedig a jovobeli tizleti fontossagot adja meg. Ezt az adatot minden egyes tu-
daselemnél fontos tisztazni és feljegyezni, mert ennek alapjan donthet a vezetés a tudas
megolrzésének sziikségességérdl €s szintjérdl. Példaul, ha a véllalat véllalatiranyitasi
rendszerek (ERP) iizembe helyezésével foglalkozik, akkor az ehhez kapcsolddd tudas
fontos lehet ma, de a z6ldmezds ERP piac besziikiilése miatt a jovOben e tudaselem

fontossaga leértékelddhet.

Tovabbi vizsgalati szempont, hogy mely iizletag, tevékenység szamara fontos egy adott
tudaselem. Ennek vizsgélatara javaslom ugyancsak a matrixtechnikat alkalmazni: a mat-
rix sorait az lizletdgak, az oszlopait pedig az azonositott tudaselemek adjak. A matrix
egy cellajat akkor kell megjeldlni, ha az adott iizletdg szdmara az adott tudaselem fon-
tos. A tudaselem-katalogusban e matrix segitségével elemként fel kell jegyezni, hogy
mely iizletdgak szdmara fontos az adott elem. Ha e matrixnak lenne iires sora, az azt
jelenti hogy az adott {lizletdg szdmdara nem azonositottak fontos tuddselemet; ha lenne
ires oszlopa, akkor az adott tudaselem semelyik {izletdg szamara sem fontos. Varhato-
rixsza formalhatd, amit azt jelenti, hogy iizletdg-csoportonként jol elkiilonithetdk a

fontos tudaselemek.
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Végiil az iizleti célok és a tudaselemek viszonydnak vizsgalata is fontos lehet, kiillono-
sen akkor, ha az tizleti célok jol artikulaltak. Az el6z6 részhez hasonldan, a vizsgalandd
matrix sorait az tizleti célok, az oszlopok az azonositott tudaselemek. A matrix egy cel-
1ajat akkor kell megjeldlni, ha az adott {izleti cél szempontjabdl az adott tuddselem fon-
tos. A tudaselem-katalogusban e matrix segitségével elemként fel kell jegyezni, hogy
mely tizleti célok elérésében fontos az adott elem. Ha a matrixnak lenne iires sora, az azt
jelenti hogy az adott {lizleti célhoz nem talaltak fontos tudaselemet; ha lenne iires oszlo-

pa, akkor az adott tuddselem semelyik iizletdg szdméara sem fontos.

V.2.2. A tudaselem dataddsi modjdra jellemzd leivds

Snowden a tudés-feltérképezés eredményeképpen felfedezett tudaselemeket (Snowden
zioba sorolja be. Ennek célja az, hogy a tudas atadasanak megfeleld modjat azonositsa.
Snowden szerint explicit tuddselem esetében az azt tarold eszkdzt, médiumot (artifact)
kell meghatarozni és hasznélni. Tacit tudaselem esetében eldbb meg kell vizsgélni, hogy
az explicitté tehetd-e, és ha nem, akkor létre kell hozni, vagy fenn kell tartani azt a ko-

z0Osséget, amely e tacit tudas hordozoja. (Snowden 1998a, 1998b)

Osszességében tehat a tudaselem egy sajatossaga, nevezetesen, hogy explicit vagy tacit-
e, meghatdrozza a tudaselem ataddsdnak mikéntjét. Ez a gondolat tovabb finomithato,
oly médon, hogy az explicit-tacit dichotomia helyett a tudaselemnek, mint objektumnak
egy tobbrétl jellemzésére tamaszkodunk. Ilyen jellemzés volt a kordbban bemutatott,

Collins ¢s Blackler-féle kategorizalas (lasd 11.2.2), amely szerint a tudas 6tféle lehet:
* kodolt (encoded);
» testbe dgyazott (embodied),;
» tudatba agyazott (embrained),;
» kultaraba agyazott (encultured) és;
» bedgyazott (embedded).

A gyakorlati alkalmazas soran figyelembe kell venni két tovabbi sajatossagat a Collins
¢és Blackler-féle leirasnak. Eldszor is egy tudaselem egyidejiileg tobbféle (az 6t megha-
tarozott kategoriaju) jelleggel is rendelkezhet, azaz a besorolds valdjaban

multispektralis. A besorolas multispektralis jellegét illusztralandd, tegyiik fel példaul,

79



A feltérképezés folyamatanak modellje és eredménye

hogy egy vallalat jo keresked6kben sziikolkddik, azaz a sziikséges tuddselem az "iigy-

noki tudas”. Ebben az esetben e tudaselemnek lesz

kodolt jellege: az iigynoknek legalabb felszinesen ismernie kell az eladandod ter-

meék jellegzetességeit;

testbe dgyazott jellege: az ligyndknek megfelelé empatikus érzékkel kell rendel-

keznie, hogy meggydzze a haboz6 potencialis vevot;

tudatba agyazott jellege: az ligyndknek meg kell értenie a vevo igényeit, €s le kell

azt képeznie az altala kinalt termékpalettara;

kultaraba 4gyazott jellege: az ligyndknek ismernie kell lennie a célcsoport jellem-

z6 szokasait, feltételezéseit, hogy eredményesen tudjon kommunikalni veliik és

beagyazott jellege: az ligyndknek ismernie kell a vallalati jelentési mechanizmu-

sokat, a rendelési eljarasokat.

Tekintsiink egy masik példat. Egy vallalat honlapjat gondozni kellene, azaz a sziikséges

tudaselem egy helyi "honlap gazda" (webmaster) tudéasa. Tegyiik fel, hogy a honlap

gazdanak maganak kell gondoskodnia a kdzlendé adatok beszerzésérdl, megjelenitésre

torténd elokészitésérol. E tudaselem esetében is beszélhetiink

kodolt jellegrdl: a honlap gazddnak ismernie kell a honlapot mddositdé szoftver

eszkozt, illetve a honlapokat megvalosito HTML nyelvet;

testbe agyazott jellegrdl: a honlapot készitd szoftver kezelésében kelld gyorsasag-

ra lesz sziiksége (pl. gyorsan kell tudnia gépelnie);

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

kultaraba agyazott jellegrol: idedlis esetben a vallalat arculatdhoz illeszkedé hon-

lapot kell szerkeszteni és

beagyazott jellegrol: ismerni kell a szamitogépes lizemeltetési rendet, a marketing

részleg éltal tartott értekezletek id6pontjat €s menetét.

Harmadik példaként vegylink egy alkalmazasfejlesztéssel foglalkozo szoftvervallalatot.

A szoftver alkalmazasok fejlesztése esetében kulcskérdés a kovetelmények helyes meg-

értése, felmérése. Ezért nagy a kereslet az "rendszer elemzOk" irdnt, azaz a kritikus tu-

daselem "rendszerelemzdi tudas". Ekkor sziikség van
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* kodolt formaban elérhetd tudésra: a rendszerelemzOnek ismernie kell az adott
vallalatnal hasznalt rendszerfejlesztési modszertant, annak dokumentacids techni-

kat, a dokumentacio elkészitéséhez sziikséges eszkozoket;

» testbe agyazott jellegli tudasra: az elemzd megjelenésének bizalmat kell ébreszte-
nie, hogy az interjuk soran megfeleld koriillmények kozott, a nagyobb siker remé-

nyével dolgozhasson;

» tudatba 4gyazott jellegli tudasra: egy elemzOnek jo analitikus és absztrakcios kés-

zségekkel és képességekkel kell rendelkeznie;

o kultirdba agyazott jellegli tudasra: a rendszerfejlesztési modszertan tényleges al-

kalmazésa az azt befogad¢6 vallalati kultaratol fliigg és

» bedgyazott jellegii tudasra: milyen modon, mekkora gyakorisdggal kell a munkak

menetérdl jelenteni, milyen részletezettséggel.

Az ligynok példajara visszatérve: egy miiszaki cikkeket forgalmazé vallalatot feltételez-
ve lehet, hogy a kddolt jellegii része a tudasnak az igazan lényeges pl., de az is el6for-
dulhat, hogy a testbe agyazott jelleg a fontos, példaul egy luxuscikkeket arusito valla-

latnal.

Lehet tehat a tudéas fenti értelemben vett egyes jellegeinek a fontossdgdarol beszélni,
amit egy Otfokozati skalan értékelhetiink: egyaltalan nem fontos - kicsit fontos - fontos
- nagyon fontos - nélkiilozhetetlen. A fontossadg konkrét értéke csak részben fiigg ma-
gatdl az atadando tudastol, valojaban az adott helyzett6l, kontextustdl és az értékel6tol

fiigg. Az adott kontextust mindig a vallalat érdekei és céljai ismeretében értelmezhetjiik.

A tudas kontextusban vett fontossaga €s értéke, hasonloan a szépséghez, csak meglatdja
szemében létezik. Példaul a COBOL programozasi nyelv ismerete manapsag ritka tudas,
kuriozumnak szamit és szamos vallalatnak értéktelen. Az olyan helyeken viszont, ahol
ebben a nyelvben fejlesztett, 6rokolt rendszerek (legacy systems) mitkddnek, aranyat
érhet e tudés, egészen addig, mig az 6sdi rendszereket le nem cserélik 1) technologiaval
elkészitettre. A tudéds értékének viszonylagossaga ramutat arra, hogy a Collins és
Blackler-féle tipologia szerinti besorolds atmeneti, iddleges, vagy masképpen

tempordlis.

A besorolés temporalitisa azt jelenti, hogy az egyes jellegek sulya, azaz hogy mire van

inkabb sziikség a vizsgalt tudason beliil, a vallalat pillanatnyi igényeitdl fiigg.
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A tudéselemet fellelése utan mind az 6t jelleg szerint megvizsgalva, az egyes jellegek
fontossagat besorolhatjuk az 6tfokozati skalan. Ennek eredményét un. racsdiagrammal
jelenithetjiik meg. A diagramban szerepld tengelyek kdzos pontja felel meg az "egyal-
talan nem fontos" értékelésnek, végpontjuk a "nélkiilozhetetlen" besoroldsnak. A racso-
kon a tudas egyes jellegzetességeinek fontossadgat felmérve és szomszédos racsokon
levé megjelolt pontokat Osszekdtve egy Otszoget kapunk, amely az adott tudas adott
idépontbeli sajatossagait mutatja. A technika hasznalata gyors attekinthetdséget biztosit.
A TM teriiletén is hasznaltak e technikat mar mas célra is (Earl és Scott, 1998, Earl és

Scott 1999).

Az ligynok példaja esetében a diagram lehet pl. az alabbi formaju:

Kédolt

Beéagyazott Kultdraba agyazott

Testbe agyazott udatba agyazott

14. abra. Egy tudaselem jellegét szemlélteto racsdiagram.

A fenti abra szerint az ligynok tudasaban a legfontosabb a kodolt jelleg, azaz a termék-
ismeret, €s jol kell ismernie az iigyfelek nyelvét, szokésait. Rendelkezzen némi rabe-

sz¢10 képességgel is.

Egy ilyen racsdiagram annak eldontésében segit majd, hogy milyen modon lehet az
adott tudaselem atadhatosagat biztositani. A tudaselem-katalogus elkészitésekor, a tu-
daselem objektumként torténd jellemzése soran minden egyes tudaselemre el kell ké-
sziteni a fenti jelleget szemléltetd racsdiagramot. Az értékelés, az egyes dimenzidk

mentén torténd besorolas a helyzet, a kornyezet fliggvénye lesz.

V.2.3. A tudaselem hordozoja szerinti leirdsa

A tudaselem objektumként torténd leirdsdhoz tartozik még annak a személynek, vagy
csoportnak a megnevezeése, aki jelenleg rendelkezik az adott tudéassal. Azt is fel kell

jegyezni, hogy a tudaselem birtokosa milyen tudasszinten all.
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A csoport megnevezése nem feltétleniil jelenti egy szervezeti egység megnevezEsét.
Gyakran eléfordul az, hogy informalis kozdsségekbe tomoriilnek egy adott tudaselem
birtokosai. Az irodalomban hasznalt szakmai ko6zosségek (communities of practice,
CoP) fogalma illeszkedik ehhez. Igy a tudaselemek feltérképezése soran alapos helyis-

merettel kell rendelkeznie az elemzonek.

A tudaselemet birtokld kozosség vagy személyek megnevezése azért is fontos, mert ha
uj személyek kivanjak a tudaselemet elsajatitani, e csoport vagy személy segitségére,
egylittmiikddésére sziikség lesz. A tudas konkrét tartalma nem fiiggetlenithetd a hordo-
zo6jatol, példaul attol hogy valaki jaratos statikai tervezésben, nem feltétleniil ismeri az
adott épitészirodaban hasznalatos okolszabalyokat, vagy éppen az iskoldban nem tani-

tott szakmai vjitasokat.

A tudasszint meghatarozasa (lasd Wiig 1993, 11.2.2) szintén nem egyszeri kérdés, mert
megitéléséhez az adott teriileten vald jartassag lehet sziikséges. A besorolasban segithet
a felhalmozott tapasztalat években mért nagysaga, illetve a tudas 1ényegesen eltérd he-

lyeken torténd felhasznalasa.

V.3. A fellelt tudaselemek folyamatként torténé jellemzése

A fellelt tudaselemet folyamatkeént felfogva azt vizsgaljuk, hogy milyen médon alakul
ki, marad szinten ¢és fejlédik, modosul az adott tudéselenlg. A folyamatként torténd le-
iras elsddleges eszkoze a szoveges dokumentalds. Ha a folyamatban sorrendiség, parhu-

zamossag talalhatd, akkor célszeri lehet grafikus megjelenitést is alkalmazni.

Az el6z6 pontbeli ligyndk példajanal maradva, az ligyndki tudas kialakuldsédnak folya-

mata az alébbi is lehet (feltéve, hogy frissen végzett egyetemistat vesznek fel):
* az1j igynokat kiképzik egy 6tnapos eladdi tréningen;
* azj iigyndk harom honapig elkisér egy tapasztalt ligynokdt targyalasaira;

* harom hoénap utdn harom hoénapos probaidd kovetkezik (junior ligyndk mindség-
ben). Ez id0 alatt heti rendszerességgel kell beszamolnia fonokének. A beszamolo

irdsos valtozatat megkapja az 6ssze tobbi junior ligynok is.

¥ A vizsgilt esetek (VI. fejezet) egyikében sem irtak le a tudaselemeket folyamat oldalukrol.
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Ha a junior ligynok bevalik, akkor egy évre allast kap. Minden negyedévben részt
kell vennie az ligynokdk talalkozdjan, ahol mindenkinek egy, a munkéjaval kap-
csolatos érdekes torténetet kell elmesélnie. A torténeteket a kollégak pontozzak, a

legjobb sztori meséldje kétszemélyes jutalomutban részesiil.

Az ligynokoket 1id6rdl idére 1) termékekre vonatkozé informacidkkal latjak el.

Egy ilyen tajékoztato utan mindenkinek tesztet irnia az uj termék tulajdonsagairol.

Minden évben egyszer a gyakorlott, tapasztalt ligynokok attekintik az tigynoki
szakma 1j fogasait, és kétnapos elméleti és gyakorlati oktatdsban részesitik a tob-

bieket.

Id6rdl iddre tapasztalt ligyndkoket csabitanak 4t a versenytars vallalatoktol, akik-

nek be kell szdmolniuk eladoi gyakorlatukrol.

Lathato, hogy az adott (hipotetikus) vallalatnal komoly figyelmet forditanak az iigyno-

kok folyamatos képzésére, illetve a tudas homogenizalasara. Eppen ezért egy kezdd

szdmara hosszabb id6t, talan éveket jelenthet, amig eléri az atlagos ligynoki teljesit-

ményt.

Az el6z0 példa arra is ravilagit, hogy egy adott tuddselemnél mennyire fontos az, hogy

milyen tudasszintrél (lasd Wiig 1993) indulva milyen szintre akarunk egy egyént vagy

csoportot eljuttatni. A kivant tudasszint elérésének mikéntjében segit a tudaselem ob-

jektumként torténd jellemzése.

A folyamat leirdsa soran az alabbi szempontokat lehet figyelembe venni:

hogyan alakul ki a kezd6 tudésszint, amelyrdl indul az egyén vagy a csoport,
egyéni vagy csoport szintii tudassal kell foglalkozni,

melyek azok a rendszeres tevékenységek, melyek a tudaselem értelmezését, ala-
kitasat szolgaljak;

milyen mddon fejlédik az adott tudaselem, kik vesznek ebben részt.

Ismét Blackler gondolataira timaszkodva, a tudaselem folyamatként torténd vizsgalata-

kor és leirasakor a fenti szempontokon til a tuddselem alabbi jellegzetességeivel kell

foglalkozni:

a tudaselem Osszekapcsolo, kozvetitd folyamat (knowing as mediated), mert nyel-

vi, technolégiai, egyiittmiikddési (collaboration) és feliigyeld (control) rendsze-
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rekben manifesztalodik. Az ligynok példajara utalva ez azt jelentheti, hogy az
ligynok a teriiletér6l nagyon részletes marketing adatokhoz juthat megfeleld adat-
bazisok lekérdezése altal, vagy példaul a vallalat tigyfélkezel6 rendszerébe (Cus-
tomer Relationship Management, CRM) maga is folyamatosan ad adatokat, illetve
felhasznal abbol adatokat. Az ligynoki tevékenység ily modon egyre Osszetettebbé
valik.

* a tudaselem, mint adott helyzetbeli, térben €s idében behatarolt, kontextus fiiggd
folyamat (knowing as situated). Az ligynok példajaban az ligynokok rendszeres

Osszejovetelei, annak értelmezésének vizsgalata a fontos.

* a tudaselem, mint atmeneti, folyamatosan fejlédd jelenség (knowing as provi-
sional). Az ligyndk példaban ez a tudas rendszeres feliilvizsgélatara utalo mozza-

nat.

* atudaselem, mint céliranyos, valamit létrehozé folyamat (knowing as pragmatic).

Az ligyndk példdjaban ez az eladasainak vizsgélatara utal.

A vizsgalatok eredményét (szovegesen) dokumentalni kell a tudaselem-katalogusban.
Ennek a leirdsnak sajatos probléméja lesz az, hogy ki a célkdozonsége. Masként fogal-
mazva, mi az az elvart eléismeret az olvasotol, aminek alapjan értelmezhetd a katalogus

tartalma. Az objektumként torténd leirasnal ez a probléma nem, vagy részben meriil fel.

A tudaselem objektum, illetve folyamat vetiiletét, ezek jellemzoit és feltérképezés soran

vizsgéland6 szempontokat az alabbi dbra tekinti at:
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UZLETI
CELOK

Helyzeti Atmeneti

Kozvetitd Céliranyos

FOLYAMAT

Kodolt

_ Beagyazott
OBJEKTUM

Testbe agyazott

Kulturaba agyazott

SZAKMAI
KOZOSSEGE

15. abra. A tudaselem objektum és folyamatvetiilete.

V4. A feltérképezésre forditott eroforrasok nagysaga

Feltételezésem szerint barmely TM kezdeményezés elso 1épései kozé tartozik a tudas
feltérképezése. Ezért minden olyan tényezd, ami serkentdleg (pozitivan) hat egy TM

kezdeményezésre, projektre, az hasonld hatassal bir a tudas-feltérképezésre is.

Az 1j tudas létrehozasara iranyuld, innovativ tevékenységek intenzitasat szokds szam-
szerUsiteni. Széles korben hasznaljak példaul az évente benyujtott szabadalmak szamat
ennek jellemzésére, és léteznek mas mutatok is (pl. K+F raforditdsok aranya az éves
bevételhez, vagy éves nyereséghez képest, vagy K+F raforditds nagysaga pénzben vagy
emberévben kifejezve, lasd Winter 1987, Bierly és Chakrabarti 1996). A piac szamara
egy bizonyitottan (mérészamokkal alatimasztott) innovativ vallalat gyakran értékesebb.
A megitélés természetesen fligg a vallalat iizletagatol. Egy gyogyszeripari véllalat ese-
tében az innovacios képesség joval nagyobb mértékben eshet latba, mint egy agrarter-

mel6 vallalat esetében.
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A tudas-feltérképezés hasonld a kutatas-fejlesztési tevékenységek irodalmazéd, az 0j
tudas létrehozasat megalapozé tevékenységekhez. Amig a kutaté a konyvtar cikkeit, az
Uj kutatasi eredményeket tekinti at és rendszerezi, addig a menedzser a vallalat és a re-

levans kiilvilag fontos adatait, informaciot és tudasat méri fel, majd értékeli.

Mivel a kutatéds a tudés feltérképezését vizsgalta, ezért kézenfekvonek tlint azt is vizs-
galni, hogy a vallalatok szamszerUsitik-e a tudas-feltérképezésre forditott eréforrasok
nagysagat, mérik-e a tudas-feltérképezés intenzitasat (roviden: TFI-t). Ha ugyanis egy
vallalat eréforrasokat fordit a tudéasa feltérképezésére, akkor feltérképezésre iranyuld
tevékenységek megtériilése nyilvanvaloan felmeriild kérdés. A megtériilés kimutatdsa-
hoz viszont sziikséges a raforditasok mérése. Az intenzitds fogalmanak haszndlata a
raforditas valamilyen alapra vetitését, normalasat jelenti, azaz elvben 0sszehasonlithato-
va tenné a vallalatok ilyen irdnyu erdfeszitéseit (ami elvezet a TM ¢és tudds-

feltérképezés 6sszemérése -benchmarking- gondolatanak az irdnyaba).

A tudés-feltérképezésre forditott er6forrasok nagysagat mérd lehetséges (TFI) mutatok

példaul az alabbiak:
* atudés-feltérképezésre forditott id6 ardnya az 6sszes munkaidéhoz képest,

» a tudas-feltérképezésre forditott anyagi raforditdsok abszolut, vagy relativ ardnya

(az orabérek stb. ismeretében).

A TFI mérése feltételezi azt, hogy a vallalat képes azonositani és kdvetni azokat az id6-
szakokat, amikor tudés-feltérképezéssel foglalkoznak. E nélkiil nem lehet hiteles képet
felvazolni. Ebben a tudas-feltérképezés lényegesen eltér a K+F tevékenységektol. Mig
az utobbiakat kizarolag projektszertien, szigort eréforraskontroll mellett szokas végez-
ni, addig a TM tevékenységek gyakran nem jelennek meg Onalldéan nevesitett tevékeny-
ségként, hanem mas okbol végzett tevékenységet latnak el ezzel a cimkével. Kiilondsen
igaz ez a nem projektszerlien (azaz intézményesen) végzett tudas-feltérképezési tevé-

kenységekre. Ezért a gyakorlatban a TFI mérése eleve nagyon nehéz feladatnak tiint.

V.4.1. A feltéerkepezésre forditott eroforrasok nagysagat befolyasolo tényezok

Szamos tényez0 befolyasolhatja a feltérképezésre forditott er6forrasok nagysagat, me-

lyek koz¢ tartoznak az aldbbiak:

* A vallalat nagysaga. A vallalat nagysagat az alkalmazottainak szaméval mérem.

A sok alkalmazott 1éte gyakran egyiitt jar a vallalat foldrajzi széttagoltsagaval,
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ami kommunikacids problémaékat eredményez. Sok alkalmazott esetében mindig
probléma a tudas fellelése, és eljuttatdsa a megfeleld helyre a megfelelé idoben.
Ezért a vallalat nagysaga a tudas-feltérképezésre forditott eréforrasok nagysaga-
nak relativ ndvekedésével jar. Egy vallalat viszonylag nagyobb mérete maga utan
vonja azt is, hogy a vallalat alkalmazottjainak fejében rejld tudds "mennyisége"
(shannoni értelemben, Shannon 1948) is nagyobb. Erre alapul az a feltételezés,
hogy egy ,,nagyvallalat” esetében a tudas feltérképezésére iranyuld erdfeszitések
relative nagyobbak, mint a kisebb vallalatok esetében — fiiggetleniil att6l, hogy az
adott vallalat tevékenysége tudés-intenziv-e, vagy sem. Ilyen esetben tehat sza-
mithatunk arra, hogy a vallalatnal mar folytattak olyan tevékenységeket, melyeket

manapsag TM tevékenységnek neveznek.

A vallalat tudas-intenziv volta. Tudas-intenziv véllalat esetében a vallalat tudést
ad el vevoi szdmara. Minél tobben és tobbszor tudjak ugyanazt a tudast eladni,
annal nagyobb bevételt realizalhat a véllalat. Eppen ezért az varhato, hogy tudas-
intenziv vallalat esetében a tudas-feltérképezésre forditott eréforrasok nagysaga
néni fog. Valdjaban a vallalat nagysaga és tudas-intenziv volta mogott egyetlen
koz0s tényez6: a termelés bonyolultsdga huzodik meg. Igy az elvaras agy is meg-
fogalmazhat6, hogy minél bonyolultabb egy vallalat termelése, annal nagyobb fi-

gyelmet szentel a tudas feltérképezésének.

A vallalat iizletagaban a versenytarsak hozzaallasa a TM teriiletéhez. Ez
szervezeti institucionalista szemléletli allitas: ha az adott iparagban a verseny fel-
tételéveé valt a TM miivelése, azaz a vevok elvarjak, akkor ez piaci belépési korlat
lesz. Példaul a professzionalis tanacsadd cégek piacdn ma mar minden komoly

résztvevOonek van valamilyen TM funkcidja.

A felsé vezetés TM iranti elkotelezettsége. Egy vallalat vezetésének érdeklédé-
sére utalo jel lehet pl. nevesitett TM projekt inditdsa, vagy tudasért felelds felsd
vezetd (Chief Knowledge Office, CKO) kinevezése. Az eréforrasigényekrodl a felsé
vezetés dont. Ha a felsé vezetés szamara fontos a teriilet, nagyobb hajlanddsagot

fog mutatni az er6forrasok hozzarendelésekor.

Az intellektualis toke mutatéinak kovetése. Az intellektudlis tOke nagysagat

mutatdkkal jellemzd vallalat esetében cél lesz a mutatok értékének javitasa. Ennek
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egyik modja a rendelkezésre allo tudas jobb hasznositdsa, aminek feltétele a tu-

das-feltérképezés.

* A villalat személyi allomanyanak fluktuiacidja. A vallalat miikodéséhez sziik-
séges tudas egy része alapfeltételezésem szerint mindig az emberek fejében marad
(lasd II1.1 pont). Eppen ezért, ha a véllalatot elhagyok, illetve az Gjonnan belépék
szdma relative nagy, az varhatoan szilikségessé teszi a tudas feltérképezését. Ha
kozép- vagy felsd vezetdi posztra érkeznek a vallalaton kiviili személyek, nekik
kiilonosen fontos lesz az atlathatosag biztositdsa. A tudas-feltérképezés egyik
eredménye éppen a rendszerezett ralatds biztositasa a vallalati tevékenységekre,

célokra.

* A villalat alaptevékenységeinek informatikahoz valé kotédése. Minél jobban
kotédik egy vallalat alaptevékenysége kotddik az informatikdhoz, annal inkabb
azonositjdk a tudast az informacidval, és igy technicista TM megoldéasokat keres-
nek. Ezért az informatikahoz erdsebben kotédo vallalatok esetében, mivel az in-
formatikai eszkdzrendszer rendelkezésiikre all, a tudas-feltérképezés intenzitasa

varhat6an nagyobb lesz.

* A villalat minéség-iranyultsaga. A vallalat mindség iranti elkotelezettsége maga
utan vonja, hogy a meglevd tudast folyamatosan nyilvan kell tartani. A mindség-
iranyultsag jele, ha vallalat rendelkezik ISO 9000 mindsitéssel, ha van elkiilonitett
mindségiligyi részleg, vagy egyéb, a mindségiiggyel kapcsolatos intézmény (pl.
mindségi kor).

* A villalati kultira mennyiben segiti a tudas megosztasat. A TM alkalmazéso-
kat ismertetd irdsok szinte mindegyike kitér arra, hogy mennyire fontos a megfe-
leld vallalati kultira 1éte. A tudés megosztast 0sztonzd kultira nyilvadn ahhoz is
hozzéjarul, hogy a vallalat mindkori tudasar6l pontosabb kép alakuljon ki, azaz

viszonylag tobb eréforrast forditsanak a tudas-feltérképezésre.

Sajnos, a vizsgalt vallalatok egyikénél sem mértek semmilyen, a tudas intenzitasaval

kapcsolatos mutatot. Igy a fenti elvarasokat sem lehetett érdemben vizsgalni.
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VI. ESETTANULMANYOK

A magyar vallalatok kdrében nem talzottan ismert a TM témdaja (KPMG 2000b). Ezért a

tanulmanyozand¢ véllalatok kivalasztdsa nem kis nehézségbe {itk6zott.

Az alkalmas vallalatok megtaldlasdban segitségemre volt egy szervezetfejlesztéssel és
emberi eréforras tanacsadassal foglalkozé cég altal 2000 aprilisaban Budapesten rende-
zett Uttor6 konferencia, mely a "Tudasmenedzsment, tudasgazdasdag” cimet viselte.
(Azota volt 2001 marciusaban is hasonl6 rendezvény, egyetemiink EVK szakkollégiu-
ma szervezésében). Ezen a konferencidn a kiilfoldi szakértok mellett harom magyar
vallalat beszElt elképzeléseirdl. Az 6 gyakorlatuk tanulmanyozasa kézenfekvo valasz-

tasnak tint.

* Az elsd vallalat esetében tudatos TM funkcio bevezetése folyik. Projektet hoztak
1étre e célbol, mely alapos eldkészitd tevékenységek utan kezdte meg a TM beveze-
tését.

* A masodik vallalatndl nem épitenek fel tudatosan TM funkciot. A vallalat nagysaga
¢és Osszetettsége azonban mdr régen elvezetett a meglévd tudds homogenizalasanak
¢és intézményesitésének a sziikségességéhez. Ennél a vallalatnal az irodalomban

gyakran TM eszkozként emlitett Lotus Notes alkalmazasa kapcsan vizsgalddtam.

* A harmadik véllalat egy konkrét probléma miatt inditott fejlesztési projekt keretében
talalkozott a TM kérdéskorével.

Minden eset ismertetése a vallalat bemutatasaval kezdddik, melyhez az adatokat a val-
lalati jelentések szolgaltattdk (ezek, tézsdére bevezetett vallalatok révén, egyszeriien
megszerezhetdk voltak). Ezt koveti a TM vallalati el6zményeinek ismertetése, majd a

latottak, tapasztaltak bemutatdsa. Az esetek leirasat 6sszefoglalé értékelés zarja.

VI.1. Elso eset: a tudatos épitkezés

A vizsgalt vallalat integralt olaj- és gazipari vallalat, a magyar gazdasag egyik meghaté-
rozd cége, melynek részvényei a budapesti €s a luxemburgi t6zsdén, valamint a londoni
SEAQ-n forgalmazzak. A vallalat tobbségi tulajdonosai kiilfoldiek. A vallalat kdolaj- és
foldgazkutatassal, termeléssel, feldolgozassal, forgalmazassal a vallalati vasarlok, illet-
ve a lakossag szamdra egyarant foglalkozik, 1999-ben a régioban dsszesen 447 t6ltdal-

lomaéssal rendelkeztek. Az olaj lizletag szabadaras, a gaziizletdg hatosagi aras. A része
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egy tagabb értelemben vett vallalatcsoportnak, melyben kapcsol6dd szolgaltatasokkal
foglalkoznak.

A vallalat nett6 arbevétele 1998-ban 634,2 milliard Ft, 1999-ben 742,6 milliard Ft volt,

teljes munkaiddben foglalkoztatott munkavallaloinak szdma 1999-ben 18,000 6.

Az olajipari dgazat globalizaloddsa miatt a véllalatnak szamos kihivassal kell szembe-
néznie. A multinacionalis cégek ndvekedési lehetdségeket keresnek a kdzép- és kelet-
europai régioban, és Magyarorszag kozelgd Europai Unios tagsaga is uj feladatokat ho-
zott. A globalizalodas Osszevethetové teszi az iparagban tevékenykedd vallalatokat,
rendelkezésre allnak dsszemérhetd (benchmarking) adatok. A vizsgalt vallalat célja az

iparag felsé negyedébe tartozo teljesitményszintek elérése.

A vallalat hatékonysagi okok miatt nagymérvii 1étszamleépitéseket eszkozol, 1999-ben
1700 fével csokkentették a munkavallalok szamat és 2002-ig éves atlagban 12%-kal

kivanjak a (csoportszintil) 1étszamot csokkenteni.

E mellett koltségmegtakaritasi programot inditottak el az adminisztrativ és szervezeti
koltségek lefaragasa érdekében. A cél 2002-ig évente kb. 100 millio USD koltségcsok-
kentés elérése. A tOkehatékonysag javulasat szigor forrasallokdcios szabalyok beveze-
tésével kivantak eldsegiteni. A szervezeti hierarchia szintek szamdat nyolcrol otre, a
szervezeti egységek szamat a felére csokkentették. A felsé €s kozépvezetésbe nemzet-
kozi tarsasdgoknal tapasztalatot szerzett szakembereket vontak be. A kiskereskedelmi
értékesités nagysagat agressziv modon kivantdk novelni, az tizemeltetési koltségek le-
szoritdsa mellett. Elinditottak egy lzleti folyamat Ujraszervezési projektet (business
process re-engineering), egyes tamogatdé jellegli tevékenységeket kihelyeztek

(outsourcing).

A vallalat tizletagi portfolidjat fokuszaltta tették. A beszerzés, feldolgozas és logisztika
tertiletén racionalizalast hajtottak végre, a magas koltségekkel miikodoé gyaregységeket
bezartdk. A vegyipari portfolioban is racionalizdltak. A kutatasi portfolidt szlikitettek

hazai kutatasra a kockazatvallalds mérséklése jegyében.

A vallalati stratégia része a regionalis terjeszkedés, melynek soran akviziciokra kertilt
sor. A cél regiondlis konszolidacids vezetd szerep betdltése. A befektetések soran szigo-
ri tokehatékonysagi kritériumoknak, egyszertiségnek, hatékonysag ¢€s atlathatésagnak

kell eleget tenni.
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A véllalat célrendszerének kiemelt része az egészségvédelmi, biztonsdgtechnikai és

kornyezetvédelmi célok, melynek teljesiilésérol éves jelentést adnak ki.

VI.1.1.4 tudasmenedzsment hattere a vallalatnal

A vallalat ipardgaban a multinacionalis vallalatokrdl (Shell, BP lasd pl. Davenport és
Prusak 1998, Wakin 1998, Brennemann et al. 2000) ismert, hogy korabban TM prog-
ramokat inditottak be. A vallalathoz multinacionalis cégektdl érkezd felsd vezetdk sza-
mara a téma fontossaga nem volt kétséges, ezért a kezdeményezésiikre 1999 végén elin-
nak (Knowledge Management Strategy White Paper) elkészitése volt, haroméves 2002-

ig tarto id6horizonttal, a vallalatra kiterjedden (tehat nem a teljes vallalatcsoportra).

A projekt szakmai irdnyitasaval a témaban jaratos kiils6 (magyar) szakembert biztak
meg. E szakértd részt vett egy, az Eurdpai Bizottsag altal finanszirozott TM modszertant
elkészitd tudomanyos konzorciumEImunkélataiban is, és ily modon kész tervekkel érke-
zett, hogy miként készitsék el a tudasstratégiat. A felsé vezetdi tamogatas révén a val-
lalat nagyobb szervezeti egységei (divizidi) részidés munkatarsakat bocsatottak rendel-

kezésére, €s biztositottak a parhuzamosan futd, a vallalat atalakitasaval foglalkozé pro-

jektekkel valo kapcsolattartast is.

A tudésstratégia dokumentumot elkészitd projekt négy és fél honap utdn, dsszesen kb.
12 emberhdnapnyi munka utdn terjesztette el az anyagot, amit a vallalat fels6 vezetése
2000 marciusaban fogadott el. A tudasstratégia bevezetésében meghataroztak a tudas és
tuddsmenedzsment altaluk hasznalt értelmezését, valamint a kapcsolodo alapfogalmakat
is, ugy mint az intellektudlis téke mérlegét ¢és a tuddsfolyamat térképet. (A késdbbiek
soran a hangsuly a konkrét tevékenységekre keriilt at, az alapfogalmak értelmezésével

nem foglalkoztak.)

A stratégia elkészitése soran a klasszikus eltérés-elemzési (gap) technikat hasznaltak. A
jovOkép kitlizésekor szigortian a vallalat tizleti céljaibodl indultak ki, és azoknak rendel-
tek ala a tuddsmenedzsment célokat. A tudés igények felmérése érdekében a divizioknal

feltérképezték a tudaselemeket.

Az anyagban négy altalanos tudésstratégiat mutattak be, és koziil valasztottak ki a leg-

alkalmasabbat. Az altalanos stratégidk a tudds megosztasanak novelése, illetve a fel-

? A kordbban mér emlitett Know-Net Esprit projektrél (EP 28928) van szo.
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hasznalas kiterjesztésének sorrendjében kiilonboznek egymaéstdl. A dokumentum elké-
szit6i azt javasoltak, hogy eldszor a tudas felhasznéalasara koncentraljanak, ami tudas-

leltarak (knowledge inventory) 1étrehozasat jelentette.

A dokumentum tallépett egy szokvanyos stratégia keretein azzal, hogy részletes taktikai
(megvalositasi) tervet is tartalmazott. A szerzOk holisztikus megkédzelitésmodot java-
soltak, nem szoritkoztak csak technologia fejlesztésre. A megfeleld kdrnyezet felépitése
érdekében hét részre tagolt akcidprogramot terjesztettek eld, melyben tobbek kozott
foglalkoztak a TM szervezeti kérdéseivel, a tudast-megosztast segitd kultara kialakita-

sdval, az alkalmas technologia kivalasztasaval is.

A tudasstratégia dokumentumban tiz lehetséges kisérleti (pilot) alkalmazasi teriiletet
vetettek fel. A felsd vezetés lehetséges a alkalmazasok koziil az iizletre gyakorolt hatas,
a meglevd gyakorlat rendelkezésre allasa, az eréforrasok rendelkezésre allasa és a koc-
kazati tényezdk szempontjai alapjan valasztottak ki kettét. Fontos szempont volt az,
hogy minél hamarabb sikert mutathassanak fel. Mindkét kivalasztott alkalmazas eseté-
ben meglevé munkafolyamatok erdsitését, eredményességének és hatékonysaganak ja-
vitasat tlizték ki célul. Az egyik a versenytars és versenykornyezet kovetd (competitive
intelligence) alkalmazas (roviden CI projekt), a masik az EU, szabalyozas és lobby tu-
dasbazis (roviden az EL projekt). Ez utdbbinal volt szerencsém a tudas-feltérképezés

folyamatat tanulméanyozni.

A vallalat tudasmenedzsment vezetdt (knowledge management officer, KMO) nevezett
ki, akit az informatikai vezetd (chief information officer, CIO) alé rendeltek. A tudas-
menedzsment vezetd a human erdéforras gazdalkodasi teriiletrdl érkezett, és ezért ki-
egyensulyozott ralatasa volt a tudasmenedzsment teriiletére, azaz nem volt technicista.

A tuddsmenedzsment vezetd készitette el a CI és EL projektek terveit.

V1.1.2.A projekt és a rendszer bemutatasa

Az EL rendszer felhasznal6i Magyarorszagon elszortan, szamos telephelyen dolgoznak,
ezért a kapcsolattartas, a tudas megosztdsa mindig is problémat jelentett. Az EL rend-
szert Ugy is felfoghatjuk, hogy korszeriibbé tették a korabbi tuddsmegosztast segité mii-
szaki infrastrukturat. Régen ugyanis csak egy kozos elérhetd allomany-kiszolgalot (net-
work file server) hasznaltak, amelyen az iigyek idobeli sorrendiségét tiikkrozé allomany-

struktirat alakitottak ki. Az allomany-kiszolgalon koriilményes volt a felhasznaloknak
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az informacidk visszakeresése. Az EL rendszer adatfeltoltdi, azaz a szakértd szerepét

betoltd felhasznalok régota egyiitt dolgozo, kialakult csapat.

Az EL projekt kifejezetten technikai jellegli lett, egy Lotus Notes-ban elkészitett rend-
szer kifejlesztését jelentette. A rendszer elérése a vallalati intraneten keresztiil, bongészd
hasznalataval torténik (a Notes architektranak megfeleléen). A tudasmenedzsment

stratégiaban azonositott egyéb nem technikai tevékenységek itt nem jelentek meg.

Az EL projekt inditasa, a sziikséges er6forrasok hozzarendelése a vallalat bels6 eljaras-
rendje szerint tortént. A projektnek nevesitett projektszponzora volt, aki a teriilet tevé-
kenységeit ismerte, és elkotelezett volt a rendszer sikeres bevezetése mellett. Az EL
rendszer altalanos célja az volt, hogy a tarsasdg dontéshozd és dontés eldokészitd szak-
emberei szdmara segitse az Eurdpai Unidbol szarmazo, illetve a hazai szabalyozasi kor-
nyezet megismerését, a varhatd valtozasokra valo felkésziiléssel Osszefiiggd belsd és
kiilsé héttéranyag gyors attekintését. Osszességében a rendszer tehat a dontés elékészi-

tés hatékonysagat hivatott javitani.

A rendszer miikodéséhez sziikséges torzsadatok (Lotus Notes terminologidban adatba-

zisok) a kovetkezok:
* arendszer felhasznaloinak, illetve a vallalat érintett munkatarsainak adatbazisa,
» avallalati 1étesitmények adatbézisa,

» a kiilsé kapcsolatok (a vallalattal kapcsolatban all6 intézmények elérhetdségi

adatainak, kapcsolattartéinak adatbazisa).

A fenti torzsadatok statikus jellegliek, idében kevéssé valtoznak. Minden torzsadatba-
zisnak van nevesitett adatgazdaja, aki felelds annak tartalmaért. A torzsadatok a vallalat
mar meglevod, egyéb szamitogépes nyilvantartasaibol vették at.A rendszer 1ényegi adat-
bazisai a
» a szabalyzasokat kovetd adatbazis, mely azokat a jogforrasokat, szabvanyokat ¢és
azokat elemzd szakmai anyagokat tartalmazza, melyek a vallalat tevékenységéhez

kapcsolodnak, illetve
* alobby ligyeket tartalmaz6 adatbazis, mely dsszekapcsolja a torzsadatokat.

Az ligyeket témékba kategorizaltdk. Minden téménak mar kordbban is felelése volt
(példaul egy téma a kdolaj mindségével 0sszefliggd kérdések). A felhasznalok foldrajzi

szEtszortsaga miatt a témafelelés van abban helyzetben, hogy ellendrizze: bekeriiltek-e
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az ligyekhez tartozé adatok a rendszerbe. A témafeleldsok havonta egyszer személyesen

is talalkoznak.

Ugy csak vezetdi engedélyezés utan keriilhet be a rendszerbe. Az iigyeket a témakba
torténd besorolason tul haromszintli kulcsszavazéssal (thesaurus) is ellatjdk, ezzel se-

gitve az ligyek visszakereshetdségét.

A torzsadatok karbantartdsat intézményesen, eljarasrend kiaddsaval és betartatdsaval
oldjak meg, hasonloan az tligyekhez tartozo, fontos részletekhez. Példaul céljuk, hogy
minden korményzati szervhez kiildott levél elektronikus formaja keriiljon a rendszerbe,

ezt a megfeleld eldirdsok kiaddsaval érik el.

A felhasznalok két csoportra oszthatok: a dontés elokészitéssel foglalkozok korére, va-
lamint a dontéshozokéra. A rendszer felhasznaldi kore fokozatosan keriil bovitésre.
Szervezett oktatassal képezték ki az indul6 felhasznaléi kort, majd 6k képezik tovabb az
uj felhasznalokat. Kiinduldsnak az tigyeket feldolgozd, dontés el6készitéi mindségben

dolgoz6é munkatarsakat vonjak be a rendszer hasznalataba.

Az EL rendszer sikerességét azon kivantak lemérni, hogy hany {igy keriil be az adatba-
zisba, és hanyszor veszik igénybe az elhelyezett anyagokat, dokumentumokat. A rend-
szerbe e dolgozat irdsakor toltik fel tigyekkel, és fokozatosan vonjak be a dontéshozdokat

a rendszer hasznalataba.

A projekt, annak ellenére, hogy hasznalt miiszaki eszkdzok (Lotus Notes) 01 volt a val-
lalat szdmara, igen gyors lefutast volt. Négy honap alatt jutottak el egy mitkddoképes

valtozathoz.

VI 1.3.Tudas-feltéerképezés az esetben

A véllalat esetében tobb alkalommal is beszélhetiink tudés-feltérképezésrdl, és jol azo-

nosithatok a javasolt elméleti modell elemei.

Tudas-feltérképezés a tuddsstratégia elkészitése sordn

A tudésstratégia dokumentum elkészitése soran a stratégia terjedelmébe esé iizletagak
esetében folytattak tudaselem feltérképezést, és 44 kulcs tudaselemet azonositottak.
Ennek sordn az un. "360 fokos" szempontrendszer hasznaltak, hogy biztositott legyen a

tertilet teljes korii elemzése.
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Az V. fejezetben bemutatott modell szemszogébdl nézve ez projektszerli feltérképezés
volt, amelyben a tudast, mint objektumot azonositottak. Figyelmet forditottak arra is,
hogy a tudas fogalma a projektben résztvevok szamara azonos jelentéstartalmat fedjen,
ennek érdekében a kdvetkezd meghatarozast hasznaltak: "4 tudas egy adott kontextuson
beliil értelmezett , szubjektiv informacio, amely a megértésen alapul és tébbségében
kifele rejtett( tacit). A tudas a cselekvési képességben érheto tetten meg. A tuddas megje-
lenhet gondolatok, étletek, tanulsagok, a gyakorlat és a megszerzett tapasztalatok for-
mdjaban."

Tuddsmenedzsment alatt a kovetkezdket értették: "Tuddasmenedzsmentnek nevezziik a
tudas egymastol eltéro manifesztacioi menedzselésének a modjat. Ez megkéveteli, hogy
a tudas letrejottekor rogzitsék, az emberek osszak meg és keriiljon hasznalatra az iizleti

folyamatokban ”m

A projekt megszervezésével elérték azt is, hogy az adott teriileten minden relevans tu-
daselem bekeriiljon a kulcs tudaselemek katalogusaba. A tuddselemek leirasa soran a
gyakorlatban a kognitivista allasponthoz alltak kozel, azaz tudaselem alatt kodifikalhato

informaciot értettek.

Az azonositott tudaselemeket az {izleti fontossag, a vallalatban torténd hasznalatuk el-
terjedtsége és hasznalatuk moddja szerint egy egytdl tizig terjedd skalan soroltdk be. A
tudaselemeket 1étrehozd folyamatok leirdsaval nem foglalkoztak. Az elemzési eszkoz-
ként hasznalt tudasfolyamat-térkép (knowledge process flow map) a tudas hasznalatdnak
¢s elterjedtségének dimenzidiban jellemzi a tudaselemet, de nem irja le annak 1étrejGtté-

nek, alakulasanak a mikéntjét.

A tudas-feltérképezésre hasznalt eréforrasok nagysagat nem lehet levalasztani maganak
a tudasstratégia dokumentum eléallitasara forditott erdforrasokrdl. Mivel a dokumentum
eldallitasanak koltségei szinte nem is mérhetdk a vallalat éves forgalmahoz képest, ezért
a stratégiai szintli, kiindul6d tudas-feltérképezés koltsége is elenyészd volt. A tudas-
feltérképezés intenzitasat befolyasolni vélt tényezok koziil szamos talalhaté meg a val-

lalatnal:

* A villalat magyar méretekben nagyvéllalat, ahol a kozép- és fels6-vezetésben ki-

viilrdl jott szakemberek jelentek meg. Ilyen esetben automatikus az 1) vezetdk

' Forras: a véllalat tudas-stratégiaja
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igénye a minél gyorsabb, személyhez nem kotott tdjékozodasi lehetdségek irant,

mint az ebben az esetben is felmertilt.

* A vallalat iizletigdban a multinacionalis versenytarsak mar 1éptek a TM teriiletén,

ami a vallalat ambicidzus célkitlizései miatt 1épéskényszert jelentett.

* A vallalati fels6 vezetés felismerte a TM funkcio felallitdsdnak az igényét, és ezért

tamogatta a tudasstratégia elkészitését.

e A véllalatndl a human erdforrasokkal foglalkoz6 egységben kordbban is feladat

volt egyes, az intellektualis tOke nagysagat mutatokkal jellemzé mutato kovetése.

* A villalat személy fluktuacidja a leépitések miatt felgyorsult, masrészt figyelni
kellett arra is, hogy a leépités soran ne tdvozzon stratégiai fontossagu tudas hor-

dozo.

* A vallalat fels6 vezetése szamara mindségiigy fontos kérdés, ezért fontos lehetett
szdmukra a meglevd tudds homogenizalasa, a szervezet emberfiiggetlenségének

biztositasa is.

Tudas-feltérképezés a vizsgalt projekt sordan

Az EL projekt soran a tudas-feltérképezésnek mind a projektszerii, mind az intézménye-
stilt formajat azonositani lehetett. Tudas alatt itt az el6z6 pontban a vallalat altal elfoga-
dott értelmezés veendd, ami tulajdonképpen (tény)adattal egyezik meg, habar a megfo-
galmazas ennél joval bovebb kort sejtetett. Az tuddsnak fogalmanak az adatra torténd
redukalasanak az oka vélhetdleg az, hogy a jelen iizleti helyzetben a tudas kodolt jelleg-
zetessége volt a legfontosabb, ezért a Blackler-féle tovabbi jellegzetességek (V.2.2 feje-
zet) most nem voltak fontosak. Egy tovabbi érv volt a tudas adatra torténd leegyszeri-
sitése mellett az, hogy az adatokkal joval konnyebb banni, mert nem meriilnek fel mas

aspektusok.

Az EL rendszer szamara sziikséges torzsadatok fogalom szintii meghatarozasa utan az
igazi kihivast a hiteles adatrekordok fellelése jelentette. Ilyen eset volt a példaul az in-
gatlanok nyilvantartdsa, ahol volt ugyan dedikalt nyilvantartas, de érdekes modon ennek

fellelése sokaig tartott.
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Tudas-feltérképezésnek tekinthetjiik a kulcsszavak rendszerének kialakitasat is. Ez 0j
visszakeresési lehetdségeket biztosit a rendszerben a régi tdmogatd infrastruktirdhoz

képest. A kulcsszavak kiindul6 rendszerét is projektszertien allitottak fel.

Folyamatos tudés-feltérképezést az 1) és folyamatban levd iigyek felvitele soran figyel-
hettem meg. Az adatfeltoltési taktika az volt, hogy minden 1j és folyamatban levd iigy a
rendszerbe keriil, a mar meglevo ligyek akkor keriilnek a rendszerbe, ha azokkal valaki
foglalkozni kivan. Ez Iényegében a tudas-feltérképezes intézményesitett formaja a mo-

dellben.

A tudas feltérképezése forditott eréforrasok nagysdga nem volt mérhetd az EL projekt-

ben.

Az eset osszefoglalo értékelése

A felsé vezetdi figyelemnek koszonhetéen tudasstratégiara épiildé TM kezdeményezés
nagyon erdsen kotddott a vallalat tizleti céljaihoz, érdekeihez. Mint az az egyik vezetd-
vel folytatott besz¢élgetésbdl kideriilt, a szigort kdltségesokkentési programot végrehaj-
t0, magat az ipardg multinacionalis vezetd cégeihez mérd vallalat szdmara minden val-
toztatds esetében evidencia az, hogy annak az {izletet kell szolgalnia. A taktikai szinten
megfogalmazott 1épeseket érettségi modellként is felfoghatjuk (a helyi terminologidban

nem hasznaltak ezt az elnevezést).

A megosztand6 tudés kijelolésének egyetlen kritériuma az volt, hogy arra tobb ember-
nek van sziiksége a vallalatban. A tudas (adat) gyljtésére praktikus, egyszerii szabalyo-
kat alkalmaztak. A tudas-feltérképezés mind vallalati, stratégiai szinten, mind a vizsgalt

projekt szintjén megvaldsult.

Mivel a ténylegesen hasznalt tudasfogalom kozel azonos volt az adattal, ezért a tudas
(adat) megnevezése, fellelése viszonylag egyszeri volt. Késziilt egy tudaselem-
katalogus, melyben a tudaselemeket azonositottdk a tudas-intenziv teriiletekkel, ame-
lyeket végsd soron egy alkalmas szamitastechnikai alkalmazassal tAmogatni javasoltak.
Ennek megfelelden a tuddselemeket kizarolag objektumként irtak le, a létrehozo folya-
matot explicit mdédon nem vizsgaltdk. Szovegesen megadtik az elemek céljat, iizleti
hatasat, az érintetteket, a javasolt fejlesztés becsiilt eréforras-igényét, az alkalmazastol
vart hasznokat, illetve a fejlesztés elhagyasanak a kovetkezményeit. Ezzel 1ényegesen

tulmentek a V. fejezetben ismertetett értelemben vett tudaselem-katalogus fogalman.
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A TM vezetonek az informatikai felsd vezetd ala torténd rendelése szerencsésnek tlinik
abbol a szempontbol, hogy a TM bevezetés egyértelmiien informatikai iranyultsaga
volt. Ez a megoldas hangstlyosan a kezdeti, "inkubacios " fazisnak megfelelden segi-
tette a TM fejlédését, hiszen az eszkdzok, rendszerek kialakitdsa elsdsorban a CIO te-
rileté¢hez kotddtek. Azonban sem a TM fejlesztéséért felelds vezetd, sem a TM vezetd
korabbi héttere (emberi eréforras) nem jelent kizardlagos megoldast. Uzleti hattérrel
rendelkezé TM vezetd éppugy segithette volna a teriiletet, mert a vallalat a TM-et hori-

zontalisan, minden tevékenységet atfogodan kezeli.

Az informatikai vezetd igy els6 kézbdl kapott informaciokat az EL projekt allasarol, és
sziikség esetén beavatkozhatott volna. Erdekes, hogy a vallalat tudasstratégiajanak al-
kotdi a stratégia elfogadasakor még hangsulyosabbnak itélték meg a nem muszaki jelle-

gli tevékenységeket.

A tudas megosztast segitd kultura kialakitdsa azért nem volt probléma az EL projekt
esetében, mert mar egy régota egylittmikodo, dsszeszokott csapat munkajat, kommuni-
ba a vezetés szamara. Olyan TM alkalmazas inditasa esetén, mely z6ldmezds abban az
értelemben, hogy a tAmogatandd tevékenységek, a tudasmegosztds modja 1j lesz a val-
lalat szamara, ez a kérdés joval hangstlyosabban fog majd felmeriilni. Ezért szerencsés
az a valasztas, hogy a tudasmenedzsment vezeté a human erdforras-gazdalkodasi szer-

vezetbol érkezett.

VI.2. Masodik eset: eszkozre épitd megkozelités

VI1.2.1.A4 vallalat bemutatdsa

A vizsgalt vallalat a tavkozlési szektorban miikodik, a magyar gazdasag egyik meghata-
rozd cége, melynek részvényeit a budapesti és a New York-i tédzsdén forgalmazzak. A
vallalat tobbségi tulajdonosa (attételesen) egy kiilfoldi szakmai befektetd. Az ligyfelek
kozott mind lakossagi, mind koziileti vevok fellelhetok. A vallalat egy nagyobb valla-

latcsoport része, melyben kapcsolodo szolgaltatasokkal foglalkoznak.

A vallalat arbevétele 1998-ban 318 milliard Ft, 1999-ben 384 milliard Ft, 2000-ben 445
millidrd Ft volt, teljes munkaidében foglalkoztatott munkavallaléinak szama 1999-ben

kozel 12,000 6 volt.

A vezetékes tavkozlés magyarorszagi alacsony szintii ellatottsdga miatt a vallalat a ki-

lencvenes években nagyardnyu extenziv fejlesztésekbe kezdett és extraprofitot realizalt.
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Ko6zben megjelentek a mobiltelefon-szolgaltatok, és a vezetékes telefont helyettesitd
szolgaltatasukkal kezdték szlikiteni a piacot. Magyarorszag EU tagsidga miatt a tavkoz-
1ési piacot kozeljovoben liberalizaljak és ezért a vallalatnak szamos 1j kihivassal is
szembe kell néznie. A multinacionalis versenytarsak mar jelen vannak a magyar piacon

¢s csak a jogszabdlyi kotottségek miatt nem indult el egy €les verseny.

s

zasokba vagott bele. Ugyanakkor elindult egy intenziv fejlesztési irany is: hatékonysagi
okok miatt nagymérvii 1étszamleépitéseket eszkozoltek, 2000-ben 6,5%-kal csdokken-
tették az alkalmazottak szamat. A vallalat tevékenységi portfolidjadnak atalakitdsa soran

2001-ben 150 szervezeti egység €s 170 vezetdi poszt szlinik meg.

E mellett koltségmegtakaritasi programot inditottak el az adminisztrativ és szervezeti
koltségek lefaragasa érdekében. Egyes tdmogato jellegli tevékenységeket, mint az in-

formatika, részlegesen kihelyeztek (outsourcing).

A vallalat tizletagi portfolidjat fokuszaltta tették. Az 6nallo lizletagakat jogilag is 6nalld

gazdasagi tarsasagokba szervezték.

A vaéllalat szervezetét, a banki szféraban gyakran alkalmazott szervezési elv szerint un.
"back-office" és "front-office" tevékenységekre bontottdk. A "front-office" csoportba
azok a szervezetek tartoznak, amelyek kozvetleniil a cég szolgaltatasainak tervezésével,
terjesztésével €s az ligyfelekkel torténd kapcsolattartassal foglalkoznak. A "back-office"
csoportban talalhatok a szolgéltatasok jogi, gazdasagi, emberi er6forras és miiszaki hat-

terét biztositd szervezetek.

VI1.2.2.4 tudasmenedzsment hattere a vallalatnal

A vallalaton beliil irasos TM stratégia nincs. Két csoport foglalkozik a témaval, a do-
kumentacids igazgatosag, illetve az informatikai igazgatdsag munkatarsai. A tudas fo-
galma mindkét csoport szamdara objektumként, kodifikalhatd elemként jelentkezik. A
vallalat szakmai befektetd tulajdonosanal 1étezik TM funkcié (kompetencia kdzpont
forméjaban), ami nyilvan hatdssal van a magyarorszagi fejleményekre. E kompetencia
kozpontban TM alkalmazasok cimsz¢ alatt a versenytarsakrol, valamint belsd projektek-

r6l adatokat tarold rendszereket emlitenek.

A vallalat vezetése figyelmének elnyerése érdekében az informatikai szervezet, a do-
kumentacids részleg képviseldivel egyiitt 2001 elején figyelemfelkeltd ,,tuddsmenedzs-

ment szakmai napot” szervezett, ahol mas, TM funkcié bevezetését megkezdd szerve-
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zetek képviseldit is meghivtak eldadast tartani. Az, hogy a vallalat hatékonysagi okok-

bol cs6kkenti a 1étszamat, akar indok is lehetne a TM bevezetésére.

A tudas objektumként torténd felfogasatol eltekintve, az érintett dokumentacios és az
informatikai csoport megkdzelitése eltérd. A dokumentécios részleg képviseldi a
konyvtaros szemiivegén keresztiil szemlélik a TM-et. Szerintiik a TM célja uj értek 1ét-
rehozasa, melyet a vallalatnal meglevé tudds mobilizalasaval, rendszerezésével, meg-
osztasaval, konnyen hozzaférhetové tételével, attekinthetdé megjelenésével és tobb
szempontu kereshetdségének megteremtésével lehet elérni. A vallalatndl meglevd tu-
daselemek koziil azokra fokuszdlnak, melyeket tobb helyen lehet felhasznalni, vagy
dontéstamogatd, eligazodast segitd céllal lehet felhaszndlni. A TM-t6l a vallalat haté-
konysaganak novekedését remélik, ami a vallalat jelenlegi intenziv fejlodési szakasza-
ban kiemelten fontos. A TM hatékonysagat a vallalati kultirdba bedgyazva szemlélik,
felismerve a tudas megosztasat eldsegitd szemlélet meghatirozo fontossagat, valamint a
vezet6i elkotelezettség nélkiilozhetetlen voltat. A TM megvalositasa kapcsan intranetes
rendszerekben, ,,infotékaban” gondolkoznak. A konyvtaros szerepe az infotékaban az
informéciok (azaz a tudés) rendszerbe helyezése, kozvetitése €s szétosztasa. Filozofia-

juk az alabbi:

., A konyvtarosok, mint tudastamogatok gyiijtik ossze, teszik visszakereshetove és kézve-
titik ujra és ujra azt a tudast, amit egy allandoan valtozo szervezetnek birtokolnia kell

onmagarol, kérnyezeterol és a nagyvilagrol.”

Terveik kozott az irodalomban gyakran szereplé kompetencia-adatbazis (,,Yellow
Pages”, a vallalat meglevé humanerdforras-gazdalkodasi rendszerére tdmaszkodva),

valamint projekt tanulsagokat 6sszegz6 (lessons learnt) alkalmazas 1étrehozasa szerepel

Az informatikai részleg munkatarsai egy olyan eszkozre alapozva kivannak elére 1épni,
amelyet az irodalomban gyakran emlitenek tipikus és eredményes TM eszkoznek. Ez az

eszkoz Lotus Notes, melyet fejlesztdje TM termékként pozicional.

A Lotus Notes jellemzoi

Az irodalomban gyakran hivatkoznak a Lotus Notes-ra, mint TM egyik tdmogatd esz-
kozére (Davenport 1997, Davenport és Prusak 1998, Wakin 1999). A Notes egy szove-
ges adatbazis-kezeld technologidra épitett csoportmunka tamogatasara létrehozott esz-

koz. Az eszkdz abban segit, hogy az informécidt a kornyezetével egyiitt taroljuk, ennek
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egyik eszkoze a teljes szoveges keresés. A Notes ugyanakkor rendelkezik a strukturalt
adatok kezelésének eszkozeivel is, igy lehetséges feltétel alapjan torténé dokumentum-
levalogatas ¢és megtekintés. Ezen tulmenden a Notes elektronikus levelezési €s naptar-
funkciokat, egyeztetd mechanizmusokat bocsat rendelkezésre, és kifinomult jogosultsa-
gi, hozzaférési, ellendrzési és titkositasi szolgaltatdsokat is nytjt. A Notes-ban elhelye-
zett dokumentumok halon (weben) torténd megjelenitését kifejezetten tamogatja (Lotus
Domino), s6t, egyes funkciok pusztdn bongészobdl is igénybe vehetdk, nem sziikséges

kliensoldali szoftver igénybe vétele.

A Notes az un. replikacid technikdjat hasznalja. Egy Notes adatbazisnak szamos helyen
lehet példanya, melyek 6nallo életet ¢lhetnek egészen addig, mig a tartalmaikat szinkro-

nizaljak a replikacios technikaval. Ez a technika meglepden eredményesnek bizonyult.

A Notes eszkoz fejlesztési irdnyat az anyacég Notes, az IBM Research és az IBM Insti-
tute for Knowledge Management kozdsen alakitja k. Az iizleti célok szintjén a TM-et
olyan diszciplindnak tekintik, mely szisztematikusan eljuttatja a tudas és a szakértelmet
a megfeleld helyekre annak érdekében, hogy a szervezet gyorsabban reagaljon a valto-
zasokra (responsiveness), innovativabb legyen (innovation), ndvelje tudasat a kritikus

teriileteken (competency) és hatékonyabb legyen (efficiency, ez a RICE modell).

A Lotus szerint 6t miszaki technoldgia alapozza meg a TM tdmogatasat, ugymint az
tizleti intelligencia (business intelligence), az egyiittmikodés (collaboration), a tudasat-
adas (knowledge transfer), a tudas-felfedezés (knowledge discovery) és a szakértelem
fellelése (expertise location). Ezeket a technologidkhoz egy k6zos portalon at lehet hoz-

zaférni az intraneten.

A TM infrastruktira harom alapelemeként az embereket, helyeket és dolgokat (people,
places and things) azonositjak, az ember primatusat hangsiulyozva. Ember alatt alkal-
mazott, tigyfél illetve barki olyan személy értendd, aki fontos az iizlet szempontjabol. A
helyek azok teriiletek, ahol az emberek kommunikalnak és tanulnak. Végiil dolog alatt
olyan adat, informacio vagy folyamat értendd, melyet 1étrehoznak, rogzitenek, oszta-

lyokba sorolnak és megosztanak a szervezetben

"' Forras: Lotus and IBM Knowledge Management Products. A Lotus Development Corporation White

Paper, January, 2001
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A Notes-t TM eszkozként poziciondlja a gyartd. Bizonysag erre az j termékek megne-
vezése, a "tudas-allomas" (Lotus K-station), amely a vallalati tudas elérésének eszkdze,
illetve a feltérképezd tevékenységeket részben automatizald és timogatd Lotus Discov-
ery Server. Utobbi eszkdz tartalom alapjan kategorizalja a tarolt dokumentumokat, ko-

veti az egyes felhasznalok munkajat.

V1.2.3.4 Notes alkalmazasa a vallalatnal

A vallalat felsé vezetése nincs tisztaban a Notes alkalmazasaban rejlo lehetdségekkel. A
Notes-t levelezd eszkozként kezdték hasznalni, kezdetben egyes helyeken, majd rend-
szeresitett eszkozként. Az eszkoz adta lehetdségek miatt tigyviteli rendszert épitettek ra.
A Notes kornyezetben tobb mint masfélezer adatbazis all jelenleg rendelkezésre, me-
lyek tobbé-kevésbé alkalmazdsnak is tekinthetd. Ennek tobb mint a fele elektronikus
iktatokonyv (ligymenet-kezeld alkalmazas) és szamos projektnaplo is talalhatd. Az al-
kalmazasok egy része Un. ,kiemelt alkalmazas”, ilyen a felsdvezetdi naptar, illetve a
dontéstdmogatd rendszer, melyben értekezletek dokumentumai taldlhatok. Ezen kiviil

kisebb jelentdségli, miiszaki jellegii alkalmazasok is fellelhetok.

A Notes hasznalatat alapvetden befolyasolja az a mod, ahogy az informatikat kiszer-
vezték a vallalati tevékenységek koziil. Az elektronikus levelezés ugyanis tamogatd
tevékenységnek mindsiilt, és mint ilyen, kiszervezésre keriilt. Ugyanakkor a Iényegi, a
vallalati tevékenységek magjdhoz tartozo adatbéazisok kezelése a vallalat sajat informa-

tikusainak a kezelésében maradt.

Uj Notes adatbézis jelenleg ad-hoc modon jon létre, tudatos tartalom-meghatarozasi
ciklus nincsen. Ha felmeriil igény egy alkalmazasra, akkor — kell§ iizleti indoklas utan —

elkészitik, azaz abszolut reaktiv jellegi megkozelitésrdl beszélhetiink.

V1.2.4.Tudds-feltérképezés az esetben

A vallalat esetében tobb alkalommal is beszélhetlink tudas-feltérképezésrol. Mivel eb-
ben az esetben is a tudas fogalmat Iényegében azonosnak tekintették a (tarolt) adatok-
kal, ezért a feltérképezés Notes rendszerfejlesztési projektek soran, projektszeriien valo-

sult meg.

Ha olyan adatbazis létrehozasara van sziikség, melyhez hasonl6 (Gn. template) mar 1éte-
zik, akkor ezt az a vallalat (informatikai) gyorssegély-szolgalata utjan lehet kérni. A

gyorssegély-szolgalat donthet arrdl is, hogy ilyen esetben milyen adatok érdemes tarol-
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ni, és segitet a sziikséges adatkategoridk kialakitdsaban is. A tarolt adatok gazdaja min-

dig az, aki a valdsagos adatokért felelds.

Ha olyan adatbazis és alkalmazas 1étrehozasara meriilne fel igény, mely teljesen 1], ak-
kor ennek koltségigényeinek fedezésére a vallalat szokésos éves koltségvetés-tervezési
ciklusa szerint kell forrast talalni. Uj alkalmazas esetén elvart a kozvetlen iizleti haszon
kimutathatdsaga, e nélkiil altalaban nehéz pénziigyi forrasokat szerezni. Belso alkalma-

zasfejlesztés altalaban nincs, azt legtobbszor kiilso fejlesztokre bizzak.

A mar nem hasznalt, eléviilt adatbazisokat (tudast) a miiszaki karbantartas soran fedezik
fel: ha egy adatbazist egy éven beliil nem haszndltak, akkor azt archivaljak. Archivalas-
ra az informatikai kiszervezése miatt van sziikség, ugyanis a szolgaltatoval eldre meg-
hatarozott szamu Notes adatbazis iizemeltetésére kotottek atalanydijas szerzodést, annak
meghaladésa utén kiilon elszdmolési rend 1ép életbe. Mivel 1j alkalmazésok jonnek 1ére,

ez elébb-utdbb a kvota atlépését eredményezhetné.

A vallalaton beliil jelenleg nem mutathat6 ki, hogy mekkora eréforrasokat forditanak a

meglevo tudas feltérképezésére.

VI1.2.5. Az eset Osszefoglalo értékelése

A vaéllalaton beliil egyfajta spontan, alulrol-felfele épitkezd (bottom-up) TM bevezetési
stratégiat figyelhetiink meg, ezért strukturalt, projektszerli, vagy akar érettségi modellre
¢épiild megkozelitésrél nem beszélhetiink. Az informatikai igazgatdsag Notes-re épiild,
technicista megkozelitése kiegészitve a dokumentacios igazgatésag sajatos szemléleté-
vel viszont sikeres Utnak bizonyulhat. A Notes eszkdz, amely amugy is beleépiilt a val-

lalat mindennapjaiba, 0j, innovativ eszkozeivel sokat lendithet eldre.

A tudas-feltérképezés ad-hoc modon, ,,ahol legjobban szorit a csizma” elven valdsul
meg. A feltérképezés az irodalomban gyakran példaként hivatkozott esetekre terjed ki,

mint pl. kompetencia-adatbazis, (Yellow Pages).

VI.3. Harmadik eset: a sziikség sziilte megkozelités

A vizsgalt vallalat informaciotechnologiai (IT) eszkdzok és megoldasok szallitasaval
foglalkozik. Részvényeit forgalmazzak a budapesti és a londoni SEAQ-n, elséként a
magyar informatikai vallalatok kozott. A vallalat tevékenységei kozé tartozik a kommu-
nikéacios rendszerek értékesitése, hardver- €s szoftver elemek integracidja, szerviz- és

segélyszolgalat, valamint oktatas, lizleti megoldasok ¢€s tanacsadas nyujtasa.
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A vallalat netté arbevétele 1999-ban 12,46 milliard forint, 2000-ben 14,24 milliard fo-
rint volt, teljes munkaidoben foglalkoztatott munkavallaldinak szdma 200-ben 500 6

volt.

Az IT piac az el6zd évig dinamikusan fejlédott, igy a vallalat is. A vallalat stratégiai
célja a kozép-eurdpai informatikai piacon meghatarozo szerep elérése. Ennek érdekében
horizontélis diverzifikaciot alkalmaztak, egy szomszédos orszag egyik IT vallalatanak

megvasarlasa utjan. A vallalat szlogenje "Mindig egy lépéssel a tobbiek elott”.

A vallalat az utobbi id6ben veszteségeket konyvelhetett el, melynek feltételezhetd oka
egyrészt az IT piac vildgszerte tapasztalhatd visszaesése, masrészt a tulzottan széles
vallalati portfolid. Ezért koltség- és létszam-racionalizalasi programot inditottak el, a
készletallomanyt és a miikodési koltségeket 1ényegesen csokkentve. A gondokat csak

sulyosbitotta az, hogy egy baleset soran a véllalat fels6 vezetdi koziil tobben elhunytak.

V1.3.1.A4 tudasmenedzsment hattere a vallalatnal

A TM kozel ismeretlen volt a vallalatnal. Azon kevesek korében is, akik ismerték a
szot, inkabb 16zungnak, hangzatos, de mogottes tartalom nélkiili jelszonak vélték, mint-
sem megvalosithato, értelmes célnak. Eladoi oldalrdl viszont felismerték a benne rejld
tizleti lehetséget. A vallalatnal volt mar tudas homogenizalasra szolgald szamitastech-
nikai rendszer, amely a vallalat kereskeddinél jelentkezd, illetve az altaluk begytijtott

adatok tarolasara, azok elérhetdségének biztositasara hivatott (Sales Force Automation).

A marketing részleg sajtofigyeléssel foglalkoz6 munkatdrsa figyelt fel arra, hogy a
munkatarsak kiilfoldi utjan beszerzett irasos dokumentumok, illetve megrendelt sajto-
termékek korében jelentds atfedés talalhatd. Az a gondolat meriilt fel benne, ha lenne
egy kozponti nyilvantartas arr6l, hogy mi all rendelkezésre és mi érhetd el a vallalatnal,

akkor ez csokkenthetné a felesleges kiadasokat.

A fenti jelenség a vallalat szervezeti felépitésének is koszonhetd volt. A vallalat matrix
szervezet formaju, melyben elvalnak egymastdl a szakmai szervezetek, a kereskedelmi
¢és funkcionalis részlegek. Ennek megfelelden a kiilonb6zd csatorndkon bejovo informa-
ciok nem biztos, hogy az 0sszes érdekelthez eljutnak. Példdul egy termék gyartdjatol
érkezd, szakmai jellegi informacié gyakran a keresked6hoz jut el, aki szdméra ez csak

részben érdekes. A valoban érintett szakmai szervezet tagjai mar nem kapjak meg a hirt.
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V1.3.2. A virtudlis kényvtar projekt

A marketing részleg problémafelvetése nyitott fiilekre taldlt. Munkacsoport alakult,
amely attekintette a helyzetet, és alapproblémaként azt azonositotta, hogy a vallalatban
az informacid "...nagyon tavoli pontokon érheto el”. Ennek alapjan az alabbi altalanos

c¢lokat fogalmazta meg:

* legyen mindenkinek vilagos képe a vallalatnal arr6l, hogy milyen dokumentu-

mokkal rendelkeznek és melyek azok, melyek nem érhetdk el,

» legyen viladgos az, hogy megvannak-e a jogszabalyi kdvetelmények és a mindség-

biztositasi kovetelmények altal megkdvetelt ismerethordozok,

* ugyanazokat az informacidkat ne taroljak feleslegesen ismeretlen szdmban és he-

lyeken,

* minden szakember férjen hozzé4 azokhoz az ismeretekhez, amelyek a beliil rendel-

kezésre allnak, csak esetleg nem lehet rola tudni.

A célok elérését egy "virtualis konyvtar" (SVK) létrehozasaval kivantak elérni. A virtu-
alis jelz6 arra utal, hogy egyes anyagokat nem feltétlentil tarolnak a kdnyvtarban, csak a
felelos adatait taroljak, ezek az Un. tavoli elérésii (off-line) anyagok. A konyvtar (nyil-
vantartasi rendszer) elérése a vallalati intraneten keresztiil torténne. Egyes dokumentu-

mokat k6zos azonnali elérésii (on-line) teriileten kivantak elhelyezni.

A "virtualis konyvtar" terve a vallalat teljes egészére vonatkozott. A konyvtarba sajat
megfogalmazasuk szerint az "id6tallo" forrasokat kivantak elhelyezni (a fenti értelem-
ben), a kis értékii vagy rovid életli anyagokat viszont semmiképpen sem. Az ismereteket

- az 0 felfogasukban a tudast - csoportokba soroltak, igymint:

informatikai, piaci, jogi, kozgazdasagi ismeretanyagok,
o 4ltalanos ismeretanyagok (szotarak, enciklopédiak, lexikonok stb.),
» rovid tavu gazdasagi, piaci informaciok, tenderkiirasok,

» vallalati tapasztalatokrol szold beszamoldk, uti beszamoldjelentések, jelentdsebb
projektek ismertetdi, vallalati tanulményok, nagy projektek ajanlati dokumentaci-
01,

» belpolitikai fejlemények, ezekkel kapcsolatos személyi valtozasok és

* napi politikai és gazdasagi hirek.
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A vaéllalathoz beérkezd informécidkat azok megjelenési forméja szerint kivantak cso-
portositani illetve kategdridkba sorolni. A projekt egyik célja volt egy alkalmas téma-
csoport-rendszer (azaz besorolasi rendszer) kialakitasa, melynek segitségével a munka-
tarsak egyszerlien kereshetnek az SVK-ban. Ennek kialakitasaban a jelenlegi adathordo-

zok felmérése segitett, tehat a konyvtar a mar birtokban levd anyagokra is kiterjed.

A tervezett rendszer mukodtetése érdekében nevesitették annak felelosét, az SVK admi-
nisztratort, roviden a "konyvtarost”. A konyvtaros részidoben latja el feladatat, a masik
feladata az SVK kezelésén tul iktatasi tevékenység. Ennek az az elénye, hogy a valla-
lathoz beérkezd konyvek, CD-k, folyoiratok jelentds vagy tilnyomo része az iktatdson
keresztiil érkezik, igy azok felvétele az SVK-ba azonnal elvégezhetd. Az iktatasnal he-

lyezték volna el a fizikailag kdzpontilag taroland6 ismerethordozokat.

Az egyes szakteriileteken (iizletdgakban) ki kellett jelolni egy teriileti feleldst, aki rész-

id6ben a teriileten keletkezd és beérkezd ismerethordozok besorolasat végzi el.

A vallalat ISO 9001 mindsitéssel rendelkezik. Ezért a konyvtarral kapcsolatos feladato-
kat projektszertien, annak formai ¢és dokumentacios kellékeivel egyiitt inditottak el. A
szereplOk feladatait és feleldsségliket irdsos utasitdsban rogzitették, a miikodés modjat

¢és folyamatat az alabbiak szerint szabalyoztak:

* A konyvtarba bejegyzendd ismerethordozd postai érkezése esetén a konyvtaros
felkéri a cimzett szervezeti egység szakmai feleldsét a kiildemény besorolasara. A
kiildeményt a cimzetthez csak akkor tovabbithato, ha a cimzett szervezeti egység

szakmai feleldse besorolta, a konyvtaros pedig bejegyezte az érkezett anyagot.

* Ha az ismerethordozo kozvetleniil, személyes kapcsolat utjan, kikiildetés, rendez-
vény stb. Utjan érkezik, akkor az a személy felelés annak besoroltatasaért és nyil-

vantartasba vetetéséért, aki behozza.

* A konyvtarba val6 felvétel utan az anyagot megkapd munkatars anyagi felel0ssé-
get visel az informacidhordozd megdrzéséért. Ha az anyagot mas munkatarsnak
kolesonadja, az 6 feleldssége, hogy az atvételt megbizhatdé modon igazoltassa,

majd a kdlcsonkérdtol a megbeszélt hatarido lejartaval az anyagot visszaszerezze.

* Amelyik munkatars az ezzel jar6 feleldsséget és adminisztraciot esetleg nem ki-
vanja vallalni, az a nala 1év0 informacids anyagot leadhatja a konyvtaroshoz, aki

addig, amig azt mas tartds haszndlatra, a fenti kotelezettség vallaldsaval 4t nem
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veszi, gondoskodik az anyag fizikai forgalmanak megszervezésérdl is, vagyis gy

kezeli, mint nem virtualis, hanem valdsagos konyvtaros.
Lathato, hogy valdban egy konyvtar miikodési modelljét hasznaltak.

V1.3.3. Tudds-feltéerképezés az esetben

A vallalat ad-hoc megkozelitést valasztott, azaz nem beszélhetiink tudatos, tervszerii
épitkezésrdl. A konkrét szdmitastechnikai rendszer megvaldsitisa soran mind a pro-
jektjellegli, mind a folyamatos, intézményesitett tudas-feltérképezési folyamat megfi-
gyelhetd volt. A behatarolas irasos volt, az meglevé tudaselemek rendszeres, egyszeri
kiindul6 felmérése a szakteriileti feleldsok feladata volt. Kiilon felelése volt a kiindulo
témacsoport-rendszer kidolgozasanak. Nem lehetett kimutatni, hogy mekkora eréforra-

sokat forditanak a meglevd tudas feltérképezésére.

V1.3.4.4z eset osszefoglalo értékelése

A konyvtar, szdmos hatdridd csuszés utdn, a dolgozat megirdsaig nem késziilt el. Ennek
legfobb oka az, hogy a projekt jelentdsége a vallalat egyéb nehézségeivel képest eltor-
pilt, igy egyre kisebb figyelmet élvezett. A konyvtar szoftverének elkészitésére vallal-

kozo6 cég szdmara a projekt fontossdga szintén lecsokkent.

A véllalat szamara a TM a napi gyakorlat altal felvetett kérdésként jelent meg, s nem
konzultans cégek javaslatara, vagy vezetéselméleti indittatassal kezd6dott. A tevékeny-
ségek ebben az esetben (is) szorosan kotddtek a vallalat iizleti céljaihoz. A projekt mé-
retei, tAmogatottsaga nem érte el egy, a felsd vezetés altal tdmogatott, feliilrdl-lefelé
¢épitkez0, tudatos stratégia altal vezérelt megkozelités szintjét. Talan ez a legfontosabb

tanulsag: a "lopakodo6", nem tudatos megkozelités a siker kisebb esélyével jar.

VI1.4. Az esettanulmanyok és az elozetes elvarasok

Mint azt a bevezet6 fejezetben mar emlitettem, a kutatdsban, annak jellege miatt, szigo-
ra értelemben nem lehet hipotézisekrdl beszélni, csak eldzetes elvarasokrol. Szamba

véve ezeket, az egyes kutatasi kérdések esetében az aldbbiakat tapasztaltam:

* A TM kapcsan megtett kezdeti 1épések vizsgalata szempontjabol mindharom el-
varas beigazolddott. Mindegyik esetben igaz volt az, hogy az elsd 1épés a megle-
vo tudas feltérképezése (A1), valamint az elsd 1épések informatikai irdnyultsdguak

(A2). A jovoképre ¢€s stratégiara alapozott kezdeményezés gyorsabbnak és ered-
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ményesebbnek bizonyult, mint a szervezeti hierarchia aljarol inditott kezdemé-

nyezeés (A3).

A tudas-feltérképezés kiterjedésének vizsgalata elott megfogalmazott elvarast is
igazolta a gyakorlat: a feliilrl-lefelé épitkez6 megkdzelités esetében, széles kord,
a vallalat egészére kiterjedd témakoroket vizsgalnak, mig az alulrol-felfelé torténd

¢épitkezés soran ahol szorit a cipd elve érvényesiil (B1).

A tudés-feltérképezés intenzitasanak mérésére megfogalmazott elvarasok egyikét
sem lehetett érdemben vizsgalni, mert maga a raforditas sehol sem volt tételesen

kimutathato.
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VIL. OSSZEFOGLALAS ES KOVETKEZTETESEK

A kutatas a TM funkci6 bevezetésének elso 1épéseit, a tudas-feltérképezést €s az ennek
sordn végzett tevékenységek intenzitasat vizsgalta. Célom az volt, hogy olyan konkrétan
hasznosithato, ugyanakkor elméletileg megalapozott technikakat és modszereket gyiijt-
sek Ossze, amelyek segitik azokat a magyar vallalatokat, melyek most fognak hozza a
TM funkcié bevezetéséhez. A vizsgalatok alapjat az irodalmazas utan kialakult sajat

gondolatok, dtletek, illetve a megvizsgalt harom eset képezte.

A dolgozat arra az alapfeltételezésre épiilt, hogy a tudés szisztematikus feltérképezése
az az alap, amire az 0sszes tudasmenedzsmenthez tartozo tevékenység tdmaszkodik. A
vallalat meglevé tudasat ugy mérheti fel, ha feltérképezi, felkutatja azt, beleértve ebbe a

vallalat bels6 tudasat és a kiilvilagbdl a vallalat szamdra relevans tudast is.

A TM funkcio6 bevezetésére az irodalmi utaldsok szerint nincs egyetlen, iidvozitd ut. Az
altalam vizsgalt harom eset koziil egyben tudatos, tervezett, feliilrél-lefele folyd beve-
zetés folyik, a masik két esetben a napi problémak vezettek el egy alulrdl-felfele torténd

kezdeményezéshez.

A feltérképezésnek mind a folyamat oldalat, mind a feltérképezés eredményeképpen
1étrejové produktum oldalat (a tudaselem-katalogust) vizsgaltam. A V. fejezetben
Osszegyljtott feltérképezési folyamat-tipusok (projektszerti, intézményesitett) megfi-
gyelhetdk voltak az esetekben. A tuddselem-katalogusban felsorolt leirdsi technikdk egy
részével taldlkoztam a gyakorlatban, tobb, altalam javasolt technikat a vizsgalt esetek-
ben nem alkalmaztak (folyamatként torténd leirds, tudashordozok azonositdsa, tudas
atadasi modja szerinti jelleg meghatarozasa). A tudas-feltérképezés intenzitasat az ese-

tek egyikében sem mérték, az erre vonatkozd elvarasok igazolasa elmaradt.

VII1. Onallé és tijszerii eredmények

A TM funkcid bevezetésének vizsgalata soran a strukturdlt szemléletmodot alkalmaz-
tam az érettségi modellezés technikdjanak segitségével. Megfogalmaztam az érettségi
modell absztrakt tartalmat, és altalanositasi lehetdségeket is felvetettem. Az érettségi
modellek TM kontextusdban torténd alkalmazasa esetén ramutattam arra, hogy ez egy
olyan eszkdz, amely az adott véllalat elvarasait, tudasrol alkotott képét tiikrozi. Egy
bevezetés eldtt kozosen kialakitott modell egyrészt jovoképet ad, masrészt kijeloli a

bevezetés mikéntjének fobb tevékenységeit.
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A feltérképezés folyamatanak vizsgélata sordn megkiilonboztettem projektszerii és in-

tézményesitett folyamatokat.

A feltérképezés eredményeképpen el6alld a tudaselem-katalégusban, az irodalmi utala-
sokkal 0sszhangban, javasoltam a tudaselemek mind objektumként, mind folyamatként
torténd leirdsat.

A tudaselemek objektumként torténd leirasara ismert technikékat alkalmaztam (Boston-

matrix, lizleti célok és teriiletekhez vald kapcsolat vizsgalata).

A tudas atadasanak eldsegitése érdekében javasoltam a tudaselem e szempontbdl vett
jellegének leirasat. A jelleg leirdsa soran altalanositottam Collins és Blackler osztalyo-
zasat azzal, hogy rdmutattam ennek temporalis és multispektralis természetére. A tudas-

elem jellegének szemléltetésére a racsdiagram technika hasznalatat ajanlottam.

A tudéaselem leirdsaban javasoltam a tudaselemet hordozd csoport azonositdsat és do-

kumentalast. Ez sziikséges lesz a tudas atadasahoz.

A tudaselem folyamatként torténd jellemzéséhez a tudas (knowing) Blackler-féle szem-

pontrendszerét hasznaltam fel.

VII.2. A kutatasi folytatasi lehetoségei

A kutatashoz négy lehetséges folytatdsi iranyt latok, melyek koziil harom szervesen

kapcsolodik a dolgozathoz, a negyedik az egyik részteriiletrdél adodik.

* A kutatds eredményeképpen eldallt a tudas-feltérképezés egy modszere, melyben
mind az alkalmazand6 technikak, mind az eléallitandé produktum, a tudaselem-
katalogus meghatarozasra keriilt. Mivel a vizsgélt esetek 0sszesen sem fedték le
az eloallt eszkoztarat, kézenfekvo folytatasnak tlinik a teljes modszer gyakorlat-
ban torténé alkalmazasa. Mivel a TM kérdéskore csak most kezd szélesebb kor-
ben ismertté valni Magyarorszagon, ¢és igy a vallalatok (beleértve ebbe a nagy-
vallalatok jelentds részét) csak most indul el ezen az Gton, egy ilyen vizsgéalatnak

van realitasa.

* Az esetek soran nem sikertilt a tudéas-feltérképezés intenzitasat mérni. Ennek elle-
nére ugy vélem, hogy ez egy olyan felvetés, mely figyelmet érdemel. Erdemes
lenne ezért egy olyan véllalatot keresni, ahol lenne arra hajlandosag, hogy megki-
sérelje mérni, szdmszer(isiteni az erre forditott er6forrasokat. Ennek soran fel le-

hetne hasznalni az 4ltalam javasolt TFI mutatokat.
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A tudés feltérképezése sordn a tudaselemek azonositdisa, és nem a leirdsa az el-
sOdleges cél. Egy lehetséges kovetkezd 1épés lehet az arra alkalmas és érdemes
tudaselemek esetében a tartalom rogzitése. Erre jol bevethetd lenne a mestersége
intelligencia tertliletérdl szarmazd, kifinomult eszkoztar (ez. az tin. "hard" megko-
zelités). A kutatdsnak teret add Informéaciorendszerek Tanszéken tobbéves ta-
pasztalat ¢és kutatdsi potencidl halmozddott fel a tudaskinyerésre alkalmas
CommonKADS modszertan (Schreiber et al. 1998) hasznalatarol. A folytatas egy
tovabbi lehetséges utja tehat a tudaselemek tartalmi leirdsa CommonKADS ala-

pon, valamint ennek beillesztése a javasolt mddszerbe.

A tudaselem objektumként torténd jellemzése soran azonositandé szakmai kdzos-
ségek (CoP) témajanak tovabbi vizsgalata is érdekes kérdéseket vethet fel. Kérdés
az, hogy mi ezeknek a kozdsségeknek az egymashoz vald viszonya, mind hatalmi,
mind szervezeti szempontbol. A viszonyok szemléletes grafikus megjelenitése,

valamilyen csoport-térkép technika kifejlesztése hasznosnak tiinik.
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VIII. FUGGELEK

A IV.2.2 fejezetben ismertetett Microsoft modellben az alabbi értékelési szempontok

szerepelnek:

Teriilet Kategoria Ertékelési szempont

Emberek Szervezeti értékek Elvek (principles)
Iranyelvek (policies)

Egyiittmiikodés, megosztas

Hozzaférés az informacidkhoz
Egyiittmiikodési kultura

Felhatalmazas (empowerment)

Uj tudas létrehozésara irdnyuld folyamat

Uj tudas bevonasara iranyuld folyamat
Megoldaskeres6 folyamat

Felhatalmazas a tudas megosztasa érdekében

Elismerés és jutalmazas

Teljesitménymérd rendszer
Jutalmazasi rendszer

Kompetencia menedzsment

Kompetencia térkép

Jartassag értékelése (benchmarking)

Képzés

Kiils6k bevonasa (external contributor man-
agement)

Emberi er6forras menedzsment

Munkakori leirasok fejlesztés és eljuttatasa
Teljesitmény menedzsment
Toborozas, fejlesztés és megtartas

Folyamatok, tech-
nologia

Helyek és helyszinek

Foldrajzi szétszorodas
Osszejovetelek helyszinei
Hatékonysagnoveld eszkdzok
Epiiletek

Szervezeti vetiilet

TM jovokép
Intézményesiilés
Felel6sség
Kiterjesztett kozosség

Uzleti folyamatok

Folyamatok szamara sziikséges tudas
Folyamatok altal létrehozott tudas rogzitése
Tudas elérhetosége

Folyamatok dokumentdlasa, karbantartasuk

TM képességek

Tudas felismerése és eljuttatasa
Koltséghatékony tudas felismerés
Automatizalt nyilvanossagra hozatal és terjesz-
tés

Muszaki infrastruktara

Architektura és rendszer portfolid
Infrastrukturalis képességek

Tartalom menedzsment

Tartalom architektara
Elérhetéségi helyek

Verzi6 kovetés
Konfiguracié menedzsment
Elosztasi folyamatok
Elosztasi statusz
Hozzaférés kovetés

Mérés

Kapacitas
Tevékenység
Megfigyelt viselkedés
Tartalom értékelés

Szervezeti memoria

Forras integritas
Audit kovetés (trail)
Dontések kovetése
Szervezeti tanulas
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Tertlet

Kategoria

Ertékelési szempont

Szimulacid

Kapcsolat me-
nedzsment

Ugyfelek értékelése

Tudas-megosztd feliiletek
Ertékalapt kezelés
Illesztett kapcsolatok
Tomeges testreszabas

Ugytél kapcsolatok

Ugyfél-kapcsolat menedzsment
Ugyfél-esemény menedzsment
Relevans informéacid prezentalasa
Megel6z6 informacioatadas
Ko6zosség fejlesztése

Partner értékek

Tudas-megoszto feliiletek ismerete
Uzleti tudas megosztasa
Visszajelzés egyszerlisége

Partner szegmentalas

Testre szabott tudasatadas
Tudés-atadds mérése

Partner kapcsolatok

Partner kapcsolatok mérése
Partner-esemény menedzsment

Termék érték menedzsmentje

Marka tligyfélértékelésének mérése
Markaérték kiilsé verifikalasa

Markaérték monitorozasa

Partnerek eladas utani kérdéseinek tamogatasa
Termékinformacié megosztasa

Visszacsatolas

Uzleti lehetdségek kovetése

Versenytarsak

Versenytars kovetés (competitive intelligence)
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