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Tudasmenedzsment, avagy a tudas mint t6ke

Egyre tobbszor hivatkoznak a szervezeti fejleszté munka soran arra a kifejezésre, hogy
,knowledge management”, amelyet magyarul ,,tudaskezelés”-nek vagy ,,tudismenedzsment”-nek
fordithatnank. A fejlédést koveté egyetemeken az elmult 1-2 évben megalakultak a
tudasmenedzsmenttel foglalkozé intézetek vagy tanszékek. Néhany nagy létszamu szervezetben
mar természetes ez a kifejezés. Itt az id6 arra, hogy kicsit belemélyedjink a témabal

Az akvizicibkat megel6z6en a megvasarolando szervezetet a vevék — mint egy piaci portékat —
jol megvizsgaljak, hogy tetszik-e nekik, és vajon mennyi lehet a realis értéke. A kézzel foghato
(tanglibe) t6keelemek felbecslése viszonylag ritkan jelent nagy problémat: az épiiletek, a termeld
eszk6zok és a pénzigyi tartalékok — kilonosen az ezzel professzionalisan foglalkozé pénziigyi és
befektetési tanacsadok szamara — értékelésére kialakult és elfogadott modszerek allnak
rendelkezésre. A gondok a nem kézzel foghat6 tékeelemek (intanglibe) értékének becslésénél
kezd6dnek.

De vajon mennyit érhetnek az alabbiak?

¢ Az emberi kompetencia értéke: a szervezetben dolgozo tehetségek, a kivalasztott
emberek tudasa és a kialakitott képességek, az 6sszegytjtott tapasztalatok, a fejekben
1évé tudas értéke, a képzések és a munkavégzés kozben megszerzett tapasztalatok
eredményei.

e A belsd struktuira értéke: a szervezet infrastruktiraja, technoldgiaja, adatbazisai és
folyamatai, amelyek nem fiiggenek a kulcsemberek személyétdl, tehat az elnyert
szabadalmak, a copyright-ok, a mikédési modellek, a szervezeti rendszerek, a kutatas-
fejlesztés altal élért eredmények és a varhato talalmanyok értéke, a meglévé
vezetéstamogatd informatikai rendszerek értéke, a szervezeti struktirak és normak

hatdsa a mikodésre.

e A kiils6 struktura elemeinek értéke: kapcsolat a vevékkel, a beszallitokkal és a
kiszallitokkal, a szovetségesekkel, a cég image-e a vasarlok korében, a terméknevek és
a termékek ismertsége?
Ugy tinik, hogy a szervezeteket nem a holt tékeelemek, hanem az emberi tudas és annak
eredményet, az intellektualis téke elemei teszik értékessé. Egyre tobb szerz6 az intellektualis tékét

tekinti az egyetlen valédi t6kének (v6. P. Meso — R. Smith, 2000).

* (*Megjelent: a MENEDZSER-ben, a Menedzserek Orszagos Szovetségének lapjaban, 2002.)



Az intellektualis t6ke a stratégiai t6ke

A j6l megfoghat6 dolgok konnyen ellesheték, utanozhatok, ezért nem lehetnek a stratégiai
téke részei. llyenek a meglévé épiiletek és az eszk6zok, a tudasmenedzsment rendszeren beliil
pedig a technikai oldal: a hardver, a hal6zat, a megvasarolt szoftver, stb. Sokan hozzatérhetnek,
megvasarolhatjak, Gjakat fejleszthetnek. Nem ezek adjak az egyedi, csak a szervezetre jellemz6
értékeket. Sokan mégis szinte misztifikaljak a technikai hattér értékét, ahol — azt hiszik — az ember
kicserélhetd elem. Igaz, technoldgia és informaciés technoldgia nélkil a tudashasznosulas esélye
joval kisebb, valéjaban ez csak a szitkséges, de nem elégséges tényezS. A technikai hattér a
lehet&ségeket tagitja ki.

A szervezetek elsddleges vagyona nem megragadhatd, nem tapinthato, és exért nem is utinozhatd. llyenek
az egyének és egységek kozotti interakcids modok, a megszerzett tudas, az emberek
viszonyulasmodja, a szervezeti kultara, az tizletpolitika és annak gyakorlata. Tehat ahogyan
valéjaban mikodik egy szervezet, és amelytdl egyedi és utanozhatatlan lesz. Ez az értékes, ritka,
tokéletlentl utanozhatd, nem helyettesithetd, és nem tapinthato téke a szervezet valodi stratégiai
t6kéje! Ez teszi lehetévé az informacids technologiai eszkézoknek, az Gzleti folyamatoknak,

.z

valamint az intellektualis és tarsas t6kének az integraciojat.

A tudas-alapu szervezet és elemei

Amennyiben a tudasfelhalmozas és hasznositas stratégiai fontossagi és versenyel6nnyel jar,
érdemes a szervezet mikodését is ,,tudas-alapra” helyezni. A tudas-alapu szervezetek jellemz6i az

alabbiak:

> A vezetés az Uzleti stratégia dltal meghatirozott, a teljesitmény a célok felé halad,
amelyet a vezetSk viselkedésiikkel tamogatnak (vO. coaching).

» A szervezeti strukturara a laposabb szerkezet jellemz8, tobb szakértSi és
projekt csoport dolgozik, valamint kézponti tudasmenedzsment csoportot hoznak
létre ,,tudasmunkasokkal”, akik az informaciokat rendszerezik, szervezik, és
masok szamara elérheté formaba hozzak.

» A szervezeti kultira bevond, konzultativ és tudasbarit, amely elismeri és
jutalmazza a tudast, a képzések rendszeresek és természetesek, fontosabb a

tapasztalat, a szaktudas és a gyors innovaciés képesség fenntartasa, mint a



hierarchia megléte. Az ilyen kultira nem csak megkéveteli, de timogatja és
elismeri is az 6nallé gondolkodas és cselekvés jogat.
» Rendelkezésre all6 és miikodSképes ,,tudas infrastruktara”, azaz az IT

rendszerek, az elektronikus vitaférumok, a kényvtarak, a web keres6k stb.

Sokféle megvalosulasi formaja lehet a tudasalapu szervezeteknek, de mindegyikben k6z6s
elem a kovetkez6 harom tudasfolyamat:

1. Valamilyen hozzdadott értéket ad a meglévd informacidkhoz: hitelesiti és elemzi az adatokat,
szintetizalja az eredményeket, hozzaférhet6vé teszi és bemutatja azokat, szabalyozza a
hozzaférést, vevészolgalatot épit ra stb.

2. Az informdcidt létrehogza, vagy megszerss, rends3erez, elosztia.

3. A tudast alkalmazza az tzleti kontextusban.

Hidba mkédéskész az I'T rendszer, hiaba épitettek be sok tudast, ha az alkalmazas hianya
miatt nem hasznosul az tzleti folyamatokban! A tudasalapu szervezet dinamikus természeti.
Sikere attdl fiigg, hogy a fenti harom folyamatot mennyire képes még hatékonyabban teljesiteni.
Ezt nevezte Dawson (2000) a szervezet tudasképességének (knowledge ability). A szervezetfejlesztés

soran ezt a tudasképességet sziikséges leginkabb fokozni.

A tudas fajtai

Quinn (1996) megkilonboztette a fejekben meglévd tacit” (rejtett, hallgatag) tudast, és a
kifejezett vagy ,,explicit” tudast.

A tacit tudas az egyéni szinten a tudas és alkotoképesség, a szervezeti tacit tudas pedig a
szervezeti kultura maga. A tacit tudas rejtett, nem tagolt, rendkivil gazdag és Osszetett, nem
dokumentalt, éppen ezért hasznalat kzben nem, vagy nehezen figyelheté meg, racionalisan alig
tanulhat6. Gondolati modellek, hitek, magat6l értetédének tiné meggyézodések alkotjak,
amelyeket nehéz szavakban Onteni, éppen ezért ritkin kommunikaljak egymas kézott. A forrasok
kifejezhetetlen kémiaja, amely a cég fenntarthaté versenyelényének alapja. Ha valaki elhagyja a
céget, akkor magaval viszi ezt a tudast. A tartalmak sokszor nem tudatosulnak, az alkalmazok
természetesként fogjak fel.

Az explicit tudas a targyiasulasban érhet6é nyomon: ilyenek példaul a szabalyozott copyright-ok,
szabadalmak, markak, vagy a tavoktatasi anyagban leirt informaciok, adatbazisok. Tarhaza a

rendszereknek, a technolégiaknak. Az informacié nem tdl bonyolult, jol tagolt, sémakra épiil,



hasznalat kézben megfigyelhetd, egyszerd, j6l dokumentalt, ezért tanulhaté. Konnyt hozzaférni
¢és megosztani egymassal.

A szervezeti tanulas az artikuldcid (a rejtett tudas tudatositasa, kifejezése, rendszerezése), és az
internalizdcid (a mar kifejezett tudas beépilése egy masik munkatars tacit tudasaba) valtakozo
folyamataibol all. Amikor egy szervezeti workshop-on a fejekben meglévé hiteleket,
hipotéziseket, tudaselemeket azonositjuk és rendszerezzik, akkor a tacit tudas egy részét
igyeksztunk kifejezni és dokumentalni, amely j6 alapja lehet a tovabbi muiveletek végzésének
(tervezés, viselkedésmodositas stb.). Amikor a mar kifejezett, igazolt, rendszerezett tudast
probaljuk atadni a szervezetbe Gjonnan érkezéknek, akkor pedig az internalizalast, azaz — példaul
az oriental6 foglalkozasok segitségével — a beépitést segitjiik eld.

»A szervezeti tanulas a tacit és a kifejezett tudas metsgetében fordul elé a kilonbozé
munkatarsak, egységek, vagy teamek interakcidja alatt” — allitja Nonaka (1991). Ezt atgondolva
értjitk meg P. Senge gondolatat, aki a dialégusra és a csoportban valé tudasmegosztasra helyezte a
hangsulyt a Tanul6 Szervezet jellemzdinek leirasakor. A tacit és a kifejezett tudas egyiittes
atadasat, ill. mozgositasat szolgaljak az olyan eljarasok, amelyek emberek kézotti kolesonos
kapcsolatokra épitenek: a mentoralas, a coaching, a tapasztalati tanulast is bevoné tréningek stb.

(Lasd korabban megjelent irasainkat.)

Mi is a ,tudasmenedzsment?”

Nonaka (1991) szerint a tudasmenedzsment a kollektiv tudds és kozos intelligencia
megszerzésének folyamata egy szervezetben, valamint azok felhasznalasa a folyamatos szervezeti
tanulason keresztil az innovaciok tamogatasara. Bz azt jelenti, hogy a zacit és a kifejezett tudis
dllandd kilesonds kapesolatira kell épitenie, és az ezt tamogatd rendszereket létrehoznia. New elégséges
csak a technikai hatteret fejleszteni, hiszen a gazdagabb és rugalmasabb tudasanyag az emberek
fejében ¢és a szervezeti kulturaban lakozik. Nem egy szervezetben problémaként mertl fel, hogy a
sok pénzen kialakitott informatikai rendszerben 1évé és rendszeresen frissitett adatokat a
munkatarsak nem megfeleléen hasznaljak fel a munkafeladatok végzése soran. Példaként
hozhatjuk fel azt a céget, ahol erre a jelenségre panaszkodtak. Ennek hatterében az huzédott meg,
hogy az egyébként tobb diplomaval rendelkez6 munkatarsak személyesen sohasem beszéltek
egymassal arrol, hogy az egyikéjik altal bevitt adatokat egy masik munkatars hanyféle médon
értelmezheti és hasznalhatja fel. Azaz a személyes, tacit tudast mozgdsitdé kommunikacid
hianyzott a technikai mell6l. A miértek mentén tovabb nyomozva egy szervezeti kultira elemre

leltiink: soha nem merték egymast kérdezni ilyen témakrol, mert attél féltek, hogy akkor kiderilt



volna a jol képzett és sok pénzért bevadaszott mérnokok kompetenciahianya. A szervezetben a
tévesztést és a tudashianyt a vezérigazgato erésen buntette, igy egymas el6tt is titkoltak, hogy mit
nem értenek a helyi gyakorlatbdl. Félelmiikben inkabb nem beszéltek a témarol, inkabb
kockaztattak a mar meglévé informaciok joval kevésbé hatékony hasznositasat.

A tacit tudas kozul viszont csak az valhat stratégiai fontossaguva, amely segiti a szervezeti
célok megvalositasat. (Ezért érthet§, hogy nem tekinti egy cég értékes tudasnak példaul az
ikebana készités kiemelkedé ismeretét, legfeljebb akkor, ha kiilonleges igényd viragesokrokat
készitenek egyedi megrendelésekre.)

A tudasmenedzsment az alapja az innovaciénak, ezért ugy is tekinthetjik a
tudasmenedzsmentet, mint a fenntarthaté versenyel6nyt a szervezeti tanulas utjan. Egy szervezet
akkor tanul igazan, ha az informicids folyamatokon keresztil a lebetséges viselkedések kire is viltozik.

A szervezeti tudasmenedzsmentet szolgalé rendszer viszont akkor valik a szervezetben
stratégiailag értékessé, ha a megfoghatatlan komponenseket megfelelden szinkronizalja a technoldgiai
struktiiraval. Az a rendszer, amely a tudas egyébként is megfoghaté oldalat aknazza csak ki, nem
emeli a cég fenntarthaté versenyel6nyét. Emberek kozotti kommunikaciora, csoportmunkara,
vezet6i tanulasra és timogatasra, elismerésekre, Osztonzési rendszerekre, a tacit és a kifejezett

tudas integralasara van sziikség.
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