GAZDALKODAS AZ EMBERI EROFORRASOKKAL,
OKTATAS, KEPZES

Tudasmenedzsment

Atfogé tudas sziikséges ahhoz, hogy a véllalati kérnyezetben hatalmas
lendiilettel folyé valtozasokat helyesen értekeljiik és a megfelel6 intézke-
déseket megtehesslk. Mivel a tanulas sebességének meg kell haladnia a
valtozasok sebesséegét, a tudasmenedzsment a tulélési képesség kulcs-
kérdeéséve valik. A tudasmenedzsment alkalmas eszkézt bocsat rendel-
kezésre a tudas mint er6forras hatékony kezelésére. A tanuld vallalat
kénnyebben felel meg a kihivasoknak, mint a hagyomanyos szervezet.

Targyszavak: tanul6 szervezet; tudasmenedzsment;
informaciémenedzsment; explicit tudas; implicit tudas;
egyéni tudas; k6zosségi tudas; informatika.

Jelszé: tudasmenedzsment

Az innovativ gondolkodas és cselekvés képessége meghatarozza egy
vallalat gazdasagi sikerét és versenyképességét. A jovében a dolgozok egyre
inkabb kénytelenek lesznek Uj ismereteket elsajatitani, hogy a lehetbségeket
és a kockazatokat a vallalat szamara idében felismerjék, és sikeresek legye-
nek. Egyre fontosabb az ismeretek minél gyorsabb elérhetésége.

Ma a tudasmenedzsment sok — nagyon kulonbozé — teruleten jatszik egy-
re fontosabb szerepet, féleg ott, ahol mar a multban is a ,tudassal’ foglalkoz-
tak, pl. a természettudomanyokban. Mindazonaltal a tudas mint eréforras Uj
jelentést nyer a vallalatoknal a globalizacié (internet), valamint az innovacio és
verseny ndvekvd nyomasa révén. Ehhez szikség van olyan ugyviteli folyamat-
ra, amely ezeket az er6forrasokat célszerlien kezeli. A tudasmenedzsment
szolgaltatja hozza a koncepciot és az eszkozoket. A tudasmenedzsmentnek a
jovében még a mindségmenedzsmentnél is nagyobb lesz a szerepe.

A tudas szerepe — tegnap, ma és holnap

A multban a vallalatok kulonb6zé modokon szerezték meg az ismerete-
ket: alkalmas munkatarsak beallitasaval, szabadalmak, licencek vasarlasaval.
Ezen kivll a vallalatoknal a korabbi tapasztalatokbdl is halmozddott fel tudas
(piacismeret, termékfejlesztés).



Jelenleg az atmenet az ipari tarsadalombdl az informaciés tarsadalomba
jelentds hatast gyakorol a vallalatokra sok szempontbdl. igy a hagyomanyos
kozpontositott vallalatstrukturak megszinnek, atalakulnak, decentralizalédnak
vagy o0sszefonddnak, masrészt megvaltozik a dolgozokkal szembeni szakmai
kovetelmény és a vallalathoz vald kotédésuk.

A vallalatok decentralizacioja, ill. 6sszefonodasa egyuttal a kommunikaci-
0s halézatokon valo jelenlétet is magaval vonja, a vallalatok tevékenysége at-
helyezd6dik ezekre a haldzatokra. A vallalatoknak fel kell készilnitk erre a
helyzetre mind az ugyvitel, mind a dolgozok egyuttmikodése és munkamod-
szereik tekintetében. A halézatokon nagy mennyiségil informacié all rendelke-
zésre, amelyet megfeleld mdédon nyilvantartasba kell venni, ki kell értékelni, fel
kell dolgozni. Ez a kiértékelés és feldolgozas még csak uj tudashoz vezet. Az
eddig gyakorolt technikak kevéssé alkalmazhatok az uj helyzetre. Kulondsen
jol szemlélteti ezt a helyzetet az a mondas, hogy ,Tudasra szomjazunk és be-
lefulladunk az informacioba”.

A valtozasok erbsen érintik a dolgozdk helyzetét €s munkamddszereit. A
jovében a munkahely nem egy vallalati irodaban lesz, hanem barhol, ahol a
dolgozé tavkozlési haldn elérheté. Ehhez a mar felismerhetd iranyzathoz tar-
tozik a ma is egyre gyakoribb tavmunka. El fog veszni az eddigi allandé mun-
kaviszony és a vallalathoz valé kotédeés jelentésége. A munkavallalé azzal a
vallalattal mikodik majd egyutt, akinek legjobban és leggyorsabban tud a tu-
dasaval szolgalni. Ez az egyuttmikodés néha csak orakra vagy napokra,
maskor hosszabb idészakokra jon létre.

A tudas kereskedelmi arucikké valik, amely keletkezési helyétél fuggetle-
nul a modern kommunikaciés eszk6zokon keresztul barmely mas helyen ren-
delkezésre bocsathato.

Ma még sem a tarsadalom, sem a vallalatok, sem a miszaki lehet6ségek
nincsenek kell6képpen felkészilve erre az Uj helyzetre. A vallalatoknal a tudas
kezelése és szervezése a jovbben dontéen befolyasolja a gazdasagi ered-
ményt.

Mi a tudas tulajdonképpen?

A tudast kuldnbozbképpen definialjak a kulonbozé tudomanyagakban. A
tudasmenedzsment tertletén is elfogadott allaspont szerint az alabbi fogalmak
kozott hierarchia all fenn: jelek, adatok, informaciok, és tudas (1. abra).

A tudas abban all, hogy az egyén az informaciokat 6sszekapcsolja egy
bizonyos cselekveési kornyezetben vald felhasznalas céljabol. Ennek az 6ssze-
kapcsolasnak az eredményében kozrejatszanak olyan tulajdonsagok, mint az
egyen intelligenciaja, tehetsége, ratermettsége és tapasztalatai. Ebbdl a
szemszogbdl vilagossa valik, hogy a tudast csak az egyén hozhatja Iétre és
hasznalhatja.
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1. abra A tudas az informaciok célszerl 6sszekapcsolasabal all

Ennek a ténynek az informatikai valtozas miatt van jelentésége. A tudas-
menedzsment technikai megoldasainak ezért az egyént, az embert is be kell
vonni. A tudas formai: explicit és implicit tudas. Az explicit tudas formaba 6n-
tott, kozolhetd, tarolhatd, mig az implicit tudas az egyénben rejl6 tudas. A két
tudasforma kozotti kdlcsonhatasbal jon Iétre az igazi tudas (know-how).

Emellett ismerunk kézésségi tudast, amely nagyrészt explicit tudast tar-
talmaz, és egyéni tudast, amelyet az implicit tudas magas részaranya jelle-
mez. A ma rendelkezésre all6 tudas nagyrészt implicit tudas. A tudasme-
nedzsment fontos célja, hogy az implicit tudast feltarja és rendelkezésre bo-
csassa.

A tudasmenedzsment feladatai kozé tartozik:

— a meglevé tudas biztositasa,

— Uj tudas feltarasa,

— a fennall6 tudas korszerisitése,

— az ismeretek cseréjének tamogatasa,

— arendelkezésre allo ismeretek ésszerl felhasznalasa.



Az implicit és explicit tudas egymas kodzotti atalakitasa a kdvetkezd fo-
lyamatok soran mehet végbe:

— A szocializacié folyamata az implicit tudas cseréjét valositja meg. Ezt a
folyamatot a k6zdsen szerzett tapasztalatok vagy mas személyek meg-
figyelése jellemzi. Lényeges részét képezik az informalis kommunika-
cios formak (pl. beszélgetések az ebéd kdzben, a bufében). Az a tu-
das, amelyet az ember élete els6é éveiben sajatit el, ebbdl a folyamat-
bol szarmazik.

— Az externalizalas a tudasmenedzsment és a vallalati szervezet szem-
sz0gebdl a legjelentésebb atalakulasi folyamat. Az implicit tudas expli-
cit tudassa alakitasat jelenti.

— Az internalizalas soran az explicit tudas sajat implicit tudassa valtozik.
Ebben nagy szerepe van a mar meglevé implicit tudasnak, ez lép kol-
csOnhatasba az explicit tudassal a folyamat elején.

— A kombinacional a kulonbozé teruletekrél szarmazd explicit tudas 0sz-
szekapcsolddik. Az informatika szempontjabdl itt nyilnak a legnagyobb
lehetéségek. A kombinacidhoz tartozik az ismeretek cseréje a kulonfé-
le informaciotechnikai eszk6zdok segitségével.

Az informatika mind a négy atalakitasi folyamatot megfeleléen tamogatni
tudja. De csak a kombinacional lehet a tudas kialakitasat szamitégéprendsze-
rekkel megvaldsitani, amiben az egyén nem vesz kozvetlenul részt. De ennek
a tudasnak csak akkor van értelme, ha az itt el6allitott tudast az egyén hasz-
nalni tudja. Ez a folyamat csak szik korlatozott tertleteken alkalmazhaté.

Az informaciomenedzsment és a tudasmenedzsment
kozotti kilonbség

Az informaciomenedzsment egy vallalatnal az informaciofeldolgozas ter-
vezeésébdl és ellenbrzésebdl all, annak érdekében, hogy a lehetd legjobban
tamogassa az uzleti folyamatokat és az azokban részt vevé dolgozokat. Az
informacidmenedzsment lényeges feladata, hogy a megfelel§ informaciot a
megfeleld idében, a megfelelé6 mennyiségben és a szilkséges mindségben a
megfeleld helyen rendelkezésre bocsassa. Az informaciomenedzsment nem-
csak technikat jelent, hanem bizonyos kultura is tartozik hozza, miszerint
szUkséges egy kbézmegegyezés és annak elfogadasa, hogy a rendszerezett
informacidék jobban hasznalhatdak, mint a nem rendszerezettek.

A tudas és az informacio kulonbségébdl (1. abra) kivilaglik, hogy az in-
formacidmenedzsmentnek a tudasmenedzsment egy részhalmazat kell ké-
peznie. A tudasmenedzsment annyival tdbb az informaciomenedzsmentnél,
hogy a megfelel6 tudast a megfeleld idében, a megfelel6 mennyiségben és a
szUikséges minéségben a megfelel6 helyen a megfelel6 személynek bocsatja
rendelkezésre, tehat az egyént is bevonja.



A tudasmenedzsment célkitizései és hasznalatanak lehet6ségei:

— A tudas a megfeleld moédon rendelkezésre all.

— A dolgozé kilépésével jard ismeretvesztés elkerllhetd.

— A termékek, projektek, és folyamatok ismeretét integralja a kulsé té-
nyezdk ismeretével (partnerek, tgyfelek).

— A dolgozdk képzése id6szerl és atfogo informaciok segitsegeével.

— Az ismeretek gyors fellelhetésége révén elkerllheté a tobbszords
munka, igy idémegtakaritas és koltségcsokkentés érhetd el.

— Az ismeretek jobb kihasznalasa az egyszeri kezelhetbség és rovid be-
tanulasi id6 réven.

— A rendelkezésre all6 ismeretek gyors és egyszerl dokumentalhato-
saga.

— A versenyképesség novelése a folyamatmodell optimalizalasa révén.

A tudasmenedzsment megvalositasa

A tudasmenedzsment gyakorlati alkalmazasanak egyik modellje két kor-
bél tevédik 6ssze, amelyek egymassal kdlcsonhatasban allnak. Az egyik kor a
hagyomanyos ugyviteli folyamat, a masik a tudasmenedzsment feladatait irja
le (2. abra).
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2. dbra A tudasmenedzsment épitbkovei




A tudasmenedzsment bevezetéséhez nem elegendd a technikai segéd-
eszkozok rendelkezésre bocsatasa, el6szor el kell érni a vallalaton belll a tu-
das jelentéségének elismerését. Ezenkivul nem elég egyes épitbkdveket meg-
valésitani bizonyos feladatokhoz, mivel ezek egymassal sokszoros kdlcsdnha-
tasban allnak.

A tudasmenedzsment keretterve

A tudasmenedzsment gyakorlati megvaldsitasara kidolgozott koncepcio a
tudasmenedzsment keretterve.

Ez a tuddsmenedzsment-keretterv agazattél és vallalathagysagtol fugget-
len, az ismeretek integralt megértéseére, tarolasara, 0sszekapcsolasara, elosz-
tasara és felhasznalasara szolgal — szervezeti, Uzemgazdasagi és informatikai
rendszerkoncepcio alapjan.

A keretterv haromszint( és a szintenkénti megvalodsitas — azaz dokumen-
tacios, ismeret- és cselekvési szint — egyidejlileg a bevezetés fazisonkénti
koncepcidjat jelenti.

Az alsé szint a dokumentacios és adatszint. Ez magaban foglalja az ér-
dekelt feladatkorok és felelésok kozotti flggéségi viszonyok részletes leirasara
vonatkozé ismeretek megszerzését és kezelését, valamennyi vallalati és fo-
lyamatszinten. Egyuttal megteremti az integralt folyamatorientalt szervezeti
felépités alapjat.

Az erre épulé masodik szinten ezeknek az informacidéknak, dokumentu-
moknak és adatoknak rendelkezésre bocsatasarol van sz6 a feladatok megol-
dasahoz, az Uzemgazdasagi szinten belll. Az informaciok a szamitdgép segqit-
ségével regisztralt és feldolgozott adatok. A tudas ezeknek az informacidoknak
az emberi fejekben torténd felhasznalasa révén jon létre. Ezek az informaciok
szUkségesek az ember, a gép és anyag mint a folyamatmenedzsmenten bellli
termelési tényezdk optimalis egyuttmikodéséhez.

A harmadik szinten torténik az ismeretek atalakitasa sikerorientalt cselek-
véssé és dontésekkeé. A tudas mint eréforras, a csucsteljesitmény elérésének
sikertényezdje.

A tudas megszerzése a szervezeti tudastar
kiépitésén keresztuil

A tudasszikségletet a folyamatok hatarozzak meg. Ezt a szUkségletet
kell fedezni a szervezeti, Uzemgazdasagi és informatikai strukturaknak és az
ertékteremtési lanc menti kapcsolédasaiknak, amihez nagyban hozzajarul az
integralt vezetési informacioés rendszer dokumentacidja. Ezek vezetési esz-
kozként tamogatjak a vallalatvezetést bizonyos témakorokben a szervezet ki-
épitésekor. Az integralt vezetési informacids rendszert jellemzik pl. a stratégi-



at, normakat, eléirasokat, hierarchiat és munkakoéroket atfogd bevetési és fel-
hasznalasi lehetéségek, amelyek a torvényeknek és elbirasoknak megfeleld
teljes vallalatvezetést és -iranyitast megkonnyitik, egyidejlleg csokkentik a
vezeteési kockazatot.
A szervezetre szabott folyamatmodellek alapjan a kilonféle eszkdzok, pl.
a minéségmenedzsment, a kornyezetmenedzsment, a kockazatkezelés, biz-
tonsagmenedzsment 0sszekapcsolhatok egy k6zos, dokumentaciéval ellatott
menedzsmentstratégiaba, ami beépitheté a folérendelt integralt vezetési in-
formacios rendszerbe. Ennek az eldnyei pl.
— az ismeretek egyszerli megszerzése és megtartasa a folyamatmodel-
lek hasznalataval és az arra épulé menedzsmentrendszerrel;
— az ismeretek vilagos és egyértelmi szerkezeti felépitése a folyamaton
belul;
— folosleges ismeretek megszerzésének vagy alkalmazasanak elkerulé-
se;
— az 0sszes vallalati tudas atlathatd abrazolasa a folyamatok lathatova
tételével;
— az adattar automatikus frissitése egy szabvanyositott eljarasi modszer-
rel a folyamat- és projektfejlesztések esetén.
Ezek az elényok csak akkor tudnak kibontakozni, ha a vallalatnal létezik
tanulasi folyamat.

A ,tanulé vallalat” cselekvési szukséglete

A hatékony tanulasi folyamatot jellemzi tobbek kdzott

— a szisztematikus problémamegoldas,

— az uj kezdemeényezésekkel valo kisérletezes,

— tanulas a sajat tapasztalatokbdl,

— tanulas masok tapasztalataibdl és sikeres gyakorlatabdl,

— gyors és hatékony ismeretatadas a szervezeten belul.

Ez a hatékony tanulasi folyamat csak akkor lehetséges, ha a tanulasi kul-
tura és kornyezet 0sztonzd, félelemmentes légkdrben van jelen. A funkciok
szerinti iranyitasrél a folyamatok szerinti iranyitasra valé atmenet cselekvési
szukségletét két f6 befolyasold tényez6 hatarozza meg (3. abra).

Az egyik a felel6sségintegracio, a masik a funkciointegracio. A felelésség-
integraciora jellemzd pl. a menedzsment valtoztatasi hajlandésaga, hogy atru-
hazza a felel6sséget és illetékességet, leépitse a hierarchiat. Sziikséges, hogy
a munkatarsaknal meglegyen a magasabb képzettség iranti szandék. Az ujon-
nan bevont ismereteket szamitdgépes tdmogatottsagu adattarakban kell elhe-
lyezni, amelyek minden érintett rendelkezésére allnak. Ezaltal lehetne biztosi-
tani a tanuld szervezethez vezet6 utat. A funkcidintegracié jellemzéi pl. a csa-
patépités, a folyamatok kézben tartasa, a folosleges funkciok megszintetése,
az értéktermelési folyamat egyszerisitése.
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3. abra Integralt vallalatfejlesztés

A felel6sség- és funkcidintegracio révén az eddigi, funkcidk szerint iranyi-
tott szervezeti szemléletmaodot fel kell valtania az egységes, folyamatorientalt
vallalat kialakitasanak.

A ,tanulé vallalat” fontos jellemzéi

A tanuld vallalat alkotorészei tartalmilag az integralt vezetési rendszer
felépitéséhez igazodnak, ahol az elején az elképzelés, a stratégia és esz-
meényképek kialakitasa all. Ezért az els6 a vallalati stratégianak a jovdbeni val-
tozasokhoz valo igazitasa. Természetesen ehhez szukséges a valtozasi ke-
pesseg, a kialakitando vallalati kultura eszményképével és elbirasaival, a fele-
|I6sségnek és a feladatoknak a dolgozokra vald atruhazasaval. Ehhez el6 kell
segiteni a modern technoldgidk innovativ hasznalatat a folyamatiranyitasban,
amihez az informacioknak az adattaron keresztul rendelkezésre kell allni. En-
nél a rendszerezett adattarnal a keretterv elsé szintjének megfeleld, haldzatra
epulé tartalommegoldasokrol lehet sz6. Ezek lehetbvé teszik a vallalat 0sszes
fontos tertletének, adatforrasanak és adathordozdéjanak strukturalt megjeleni-
téset. Egy tartalommenedzsment rendszer révén torténik a meglevé ismeretek



rendszerezése, kezelése és karbantartdasa. Az adatforrasok targymutatd sze-
rinti rendezése megkonnyiti a kivant informaciok céliranyos keresését. Az
adatforrasok és ismereti 0sszetevék rendelkezésre bocsatasa a 2. szinten tor-
ténik, egy vallalati portalon, amely mint kdzponti hozzaférési pont lehetbvé te-
szi az 0sszes vallalaton bellli és kulsé adattar elérését egy kdozponti adattar
létrehozasa céljabdl. A felhasznald ezen a portalon keresztul éri el az integralt
alkalmazasokat, levelez6 szervereket és a dokumentumkezel6t. Ezenkivul a
vallalati portal kezeli tobbek k6zo6tt a hozzaférési jogosultsagot az egyes adat-
forrasokhoz és alkalmazasokhoz. A portal megnyitja az ismeretek felhasznala-
sanak lehet6ségét az integralt projekt-, folyamat-, teljesitmény- és online-
dokumentaciomenedzsment szamara.

Az igy kialakitott tanulasi kultura alapjan a dolgozdkra vonatkoztatott ta-
nulasi folyamatokat csak a 3. szinten lehet bevezetni.

A vallalatvezetés az Ugyfelekhez és munkatarsakhoz intézett kérdéives
felmérésekkel allapitja meg, hogy valéban a tanul6 vallalathoz vezet6 uton jar-
e. A tanulasi folyamatnak ugy kell lefolynia, hogy a meglatasokat, ismereteket
és elképzeléseket a korabbi felismerések és tapasztalatok figyelembevételével
egymassal megosztjak. A jelenlegi folyamateredmények dokumentalasan ke-
resztul a megvitatas soran a hibakat feltarjak és korrigaljak. Ez ad kezdeti 106-
kést a létrejové tanulasi folyamatnak, amikor a munkatarsak abba a helyzetbe
kerllnek, hogy a korrekciokat a folyamatba beépitsék. Eddig azonban még
kevés sikert vagy sikertelenséget allapitottak meg és gondoltak at, illetve vet-
tek figyelembe a tovabbi folyamatok végrehajtasanal.

(Kaposi Maria)
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