MUHELYKERDESEK

Mi a tudasmenedzsment?

A kérdést mdr régebben feltettem magamnak. Miilé divat volna? A meglévd
informéci6forrdsok jobb kihaszndldsa? Technikai elérelépés? Vagy szemléletvil-
tozds? Egyszer csak gydjteni kezdtem a knowledge management téméju cikkeket,
€s olvasds kdzben vdlaszt kaptam sok tovdbbi kérdésre is, példdul: Mi a kiilonbség
adat, informdcié és tudas kozétt? Mibdl all egy vdllalat szellemi t8kéje? Hogyan
oszthatjuk meg tuddsunkat mdsokkal? Mire képes egy intranet”? Kinek a dolga fog-
lalkozni vele? Mit tesznek ezen a téren mds vallalatok és mds konyvtdrak?

Igy sziiletett meg 2001 janudrjdban az it lithatd &sszedllitds, amely a Magyar
Elektronikus kényvtdrban is olvashato:

hitp:/fwww.mek. iif hu/porta/szint/rarsad/konyviar/vezetes/mdasmen/

1. IRODALMI OSSZEFOGLALO
Adat, informacio és tudas

Mieldtt barmit frok a tudds ,,menedzsclésérsl”, illik elébb magét a tudast és vele
egylitt az adat €s az informdcié fogalmat meghatdroznom. Nemcsak az ésszeriség
diktalja igy: ahhoz, hogy az egész témakért j6zanul szemléljiik, tudnunk kell kii-
16nbséget tenni e fogalmak kozott. [gy mindig meg tudjuk majd dllapitani, vajon az
adat—informacié—tudds létra melyik fokan dllunk éppen.

A hétkoznapi életben dhaldban nem torddink ezzel a kiilonbségtételiel. Az
~nformacid” az egyik leggyakrabban haszndlt szavunkkd valt. Lépten-nyomon
ezzel a szdval utalunk a szdmitégép-hdlézatokon elérhetd nyers adatok tomegére
€s a szamunkra igazdbdl semmilyen jelent&séggel nem bird hirek végelathatatlan
sokasdgdra. Azt mondjuk, hogy belefulladunk a sok informdcidba, és hidnyoljuk
a ,,valédi” tuddst, holott egyszerden csak érdemi tajékoztatdsra volna sziikségiink.
Riaddsul ahogyan kordbban az informdcid, ma a tudéds a divatos. ,,Tudastdke,
tuddsgazdasdg, tudds alapd tdrsadalom” — \j kifejezések sora vilik elcsépeltté,
még mielbtt igazi jelentésiiket felfoghattuk volna. |, Tuddsbdzisnak™ lehet hivni a
szimpla adatbdzisokat, ,,tuddskezel§ rendszerként™ lehet talalni barmilyen intra-
netalkalmazdst — hogy csak két vadhajtast emlitsek.

Sokdig én is pongyoldn bantam az adat, informacid, tudis szavakkal. (Pedig
Péteri Gybrgy kollégam madr évek 6ta adat &s informéci6 kiilonbozdségével inditja
palyakezdd olvasdinknak sz616 elSaddsat!) Pongyolasdgomat akkor hagytam el,
amikor kezembe keriilt egy cikk, amely azt boncolgatta, hogy ha egyszer ,,a tudés
hatalom”, miért nem konyvtirosok kormanyozzdk a vildgot (Infield, 1997). A
rovid vdlasz az, hogy amit a konyvtarak birtokolnak és latogatéik rendelkezésére
bocsajtanak kdnyvek, folydiratok, CD-ROM-ok stb. formajaban, az tilnyomorészt
tetszhalott adatok tomege. (Csak , tilnyomdrészt”, hiszen a maradékot éppen azok
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az eszkozok €s erdfeszitések leszik ki, amelyek megkonnyilik, hogy az adat az
olvasé szamara jelentéssel bird informdciéként megelevenedjen — de errél béveb-
ben majd a 2. részben.)

Melyek is tehdt annak a bizonyos léirdnak a fokai?

Legalul talalhalé az adat, kozelebbrdl —ahogyan az értelmezé szotdr definidlja—
a ,,vatakinek vagy valaminek a megismeréséhez, jellemzéséhez hozzdsegits tény,
részlet”. Az adatnak Snmagaban nincs sem jelentése, sem barmilyen szovegissze-
fiiggése. Tengernyi adat sziiletik minden egyes intézményben, €s az adatok nyilvan-
tartdsa, feldolgozdsa, tovdbbitdsa, kézben tartdsa ,.igen sokféle és f61otiébb kifino-
mult eszkozt igényel” — kezdi a fokozatok ismerictését B6gel Gyorgy (2000).

A misodik szint az informdcis, az ,értelmezett adat”, amelynek legfontosabb
jegye, hogy bizonytalansdgot, hatdrozatlansdgot oszlat el. Van, aki az informadcidl
megkiilonboztetd jelnek tekinti, masok egyszeriien a kzlés targyanak tartjdk, ismét
mdsok szerint minden informacid, ami valtozist okoz az emberi tudatban — sorolja
a kiilénbozd meghatdrozdsokat a Konyvtirosok kézikdnyve (Horvith 1999). Az
adatbdl akkor lesz informdcid, ha valamilycen jelentést kap, s annak alapjan valami-
féle ilélet alkothatd, ez pedig meghatarozott céld cselekvést indithat ¢l — irja Bogel
Gyorgy, aki arra is figyelmeztet, hogy az informdcié dramlasat sokkal nehezebb
nyomon kévetni, mint az adatokét, majd hozzdteszi: adatgydjtési és -kezelési rend-
szerekre millidkal lehet kolteni anélkiil, hogy javulna az emberek informadltsaga.

A tudds a harmadik fokozatot képezi. A wddsl sokszor Ggy hatdrozzdk meg,
hogy felsoroljdk, mi mindent foglal magdban a megfeleld 1djékozotisdgon feliil:
tapaszialalot, szakérielmet, az attekintés és az elemzés képességét, intelligenciat,
értékrendet, dontési és cselek vési mintdkat, intuicidt, reflexeket stb. (B&gel, 2000).
Az mformdcionak rengeteg definicidja van, a tuddsnak végleleniil sok. Az infor-
maci6 kézzelfoghatd, csupdn a terjedését nehéz regisztrilni; a tudds a fejekben
lakik, és nemcsak az ataddsat nehéz tetten érni, hanem dlaldban keserves dolog
egyaltalan 4dtadhatévd formdlni. Lényegi ismérve, hogy ..nehéz expliciné tenni.
rogziteni €s tovdbbadni... A tudds forrdsa az ember a maga Osszetettsépével €s
kiszamithatatlansdagaval.” (Bdgel)

Létra- vagy lépesSfokok helyett gyakran jelképezik adat, informdcid és tudds
szinljeit sdvokra osztott piramissal: alul az adatok, a csticson a tudds. De példdul
a Knowledge Associates CE szemindriumi anyagdban masféle hasonlattal élnck:
»luddsspektrum’™ dbrdjukon mint a szinkép szinei, tgy kiiloniilnek ¢l egymadstol
adat, informacid és tudds.

Mindegyik gondolatsorban a tudds utdn (vagyis wil a hatalmon? — mar ha a
tudds valoban hatalom) kdvetkezik még legaldbb egy fokozat, amit hol hdlcses-
ségnek, hol tapasztalatnak, hol cselekvésnek hivnak. Erre a — ki tudja, valdjdban
hiny — tovdbbi fokozatra csupin utalni tudok, sajat szavak hijan idézettel:

LAz eszine és rett végtelen kire,

A végtelen taldlékonysdg, kisérlet,

A mozgds s nem a nyugalom tuddsa adja,

A beszéd s nem a hallgatds tuddsdt,

A szavak wddsdt s az Ige nem-tuddsdt.

Minden tuddsunk tudatlunsdgunkba vezet kozelebb,
Minden tudatlanscdgunk a haldlhoz vezet kozelebb,
De a haldl kozelsége nem ISTEN kizelsége.

14



Hol az Elet, mely életitnkben elveszett?
Hol a bélcsesség, mely tuddsunkban elveszett?
Hol a tudads, mely ismeretiinkben elveszett?

T. S. Eliot: Kérusok a ,,Szikla”-bdl (Ferenc Gydzd {orditdsa)

Vallalati tudastéke

A tudas fogalmandl maradva: megkiilonbdztetjlik a személyes tudast a kisebb-
nagyobb csoportok, illetve szervezetek szellemi kapacitasatdl. A tuddstéke mint
kifejezés azt tiikrozi, hogy a vallalati vagyon {egyesek szerint legnagyobb értékii)
elemérdl van sz6. Egy cég tuddstékéje hdrom Osszetevébdl all:

® a piaci kapcsolatok tékéje,

@ az \n. strukturdlis i16ke és

® az emberi tGke.

A piaci kapcsolatok t6ke volta nem szorul magyardzatra,

A strukturilis 16ke mindazt magdban foglalja, ami az alkalmazottak tavozasa
utdn 1s megmarad, példdul a folyamatokat, a szervezeti felépitést, az informacios
rcndszereket, a szabadalmakat.

Azemberitdkeadolgozdkismereteibdl, készségeibdl, tudasabdl tevodik dssze, €s
a munkatérsak tdvozdsa utdn sajnalatos modon elvész a villalat szdmara (Sellin,
1998). Epp errdl irt Leandro Herrero egy gyGgyszeripari magazinban: ,,Ha eltdnik
egy kétezerdolldros laptop az irodabél, azonnal vizsgalatindul; hakilépacégtélegy
szdzezer dollart érd munkavdllalé, akkor — latszélag — nem toriénik semmi.” Pedig
Herrero szerint a vdllalatoknak panikszerden reagdlniuk kellene minden IQ-veszte-
ségre(és-nycreségre); czcketazeseménycket figyelembe kellene venniiik a vezetdk
teljesitményértékelése soran, hiszen ,brain-holder value” nélkiil nincs ,,shareholder
value™; sét, aROI (return on investment) mintdjira be kellene vezetni a ROK (return
on knowledge) mutatét, mi tobb: 1Q-egységekkel kellene mérni a vallalatokat, €s a
vezetdkon szamon kellene kérni ezeket az értékeket. . . (Herrero, 20003,

Ugyanennck a magazinnak egy kordbbi cikke arrdl szél, hogy az okos vallalat
joval tobb, mint okos emberek egylittese. David Matheson és szerzdtdrsai (1998)
szerint a gyogyszergydrak biztosan az els§ helyek egyikén végeznének, ha ,,0kos-
sdgukal” a munkatdrsak 1Q-janak dsszegével jellemeznék. A sok-sok egyéni ér-
telem azonban nem magdtdl alakul 4t véllalati intelligencidva. A szerzdk kilenc
feltételt sorolnak fel:

® az értékteremtés 1égkorében dolgozni,

@ alternatfv megolddsokat keresni déntéshozatal elétt,

® meglitni a tanulds IehetSségét minden viltozasban,

® megbirkdzni a bizonytalansdg tudatdval,

® 2 valtozd kdrnyezethez igazitani a stratégidt,

® rendszerben gondolkodni,

® bdtorftani az mformacidaramldst,

® megnyerni ¢s felhatalmazni a vezetdket minden szinten,

® fegyelmezetten meghozni a dontéseket.
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Mathesonék ugy taldljak, hogy az integrativ kezdeményezések — példdul a fej-
lesztés és az értékesités cgyiittmidkodése a stratégiai marketingben vagy a termék-
fejlesztés egybedtviszése a helyi (regionalis) lehetGségekkel — évrdl-évre célkitd-
zések maradnak sok cég életében, és ez a tény bizonyitja a vallalati intelligencia
novelésének sziikségességét. Negatfv példaként az ,,agyhalon” Syntexet emlitik,
amelyet 1994-ben felvdsdroll a Roche, és ma mar mindossze cgyetien részleg (a
kaliforniai Roche Bioscience) tekinthetd a Syntex maradékdnak, ahol hatsziz {6
dolgozik a hajdani 12 ezer alkalmazott kéziil. A cikkben taldlhaté rovid teszitel
kapcsolatban viszont a szerzdk derdlatén hangsdlyozzak, hogy —szemben az cgyé-
ni intelligencidval — az intézményi 1Q dramai gyorsasdggal javithato.

A tuddstoke mérése

Nem tudom, hihetek-e a kévetkezd megkozelitésnck, bar tobb elGadds sordn
is taldlkoztam vele. Eszerint egy vdllalat konyv szerinti értékének és piaci érté-
kének kiilonbsége nem mas. mint a vallalatt szellemi kapacitds értéke. Cégorid-
sokra valoszinileg igaz a képlet. Herrero fel is emlegeti a mar idézett cikkében,
hogy Tom Peters mencdzsmentguru szerint az ipari forradalom korszaka azon a
napon zdrult le, amikor a Microsoft piaci értéke meghaladta a General Motorsét.
Ugyanerrd] szél Edwin Land hires kijelentése: ,,A Polaroid ¢sszes t6kéjének 90
szdzal€ka esténként autdba il és hazamegy.”

Hogyan mérheté egy intézmény szellemi tékéje? Michael Koenig (1997) fel-
sorolja azokat a jegyeket, amelyek megszamldlhatd, kézzelfoghaté médon tanid-
siyjak az intézmény1 tudastSke értékét:

@ szabadalmak,

® publikacidk,

® az ezekre adott hivatkozasok,

® licencmegdllapoddsok és -bevételek,

® Uj termékek, az ezekbdl szarmazo bevétel és ¢ bevétel részaranya a teljes

forgalomban, az ardny mértéke, Osszevelve a versenytdrsakéval,
® az tj termékek kifejlesztéséhez sziikséges idd, osszevetve a versenytdrsak
teljesitményével.

Tekintettel a ranulds kiemelkedd fontossdgdra a szellemi téke ndvelésében,
Koenig tovdbhi, kénnyen szdmba vehetd jellemzéket sorol fel:

® a munkatdrsak tovdbbképzésére forditott Gsszeg abszoldt ériékben. a vitlalat
egyéb kiaddsaihoz viszonyitlva és sszehasonlitva a versenytrsak szdmadataival,

® a meghivott eldadok altal tartott tanfolyamokon vagy kiilsé tanfolyamokon
o1ttt napok szama,

® hizon beliili cldaddsok szdma,

@ a hazi tanfolyamokon tolt6tt napok szdma,

@ tudomanyos fokozat megszerzésére torek vo munkatarsak szama,

@ az alkalmazottak 4ltal latogatott szakmai rendezvények mennyisége,

® az adatbdzisokban végrehajtott keresések szdma,

@ az automatikus témaligyelésck mennyisége.

Larry Prusak (1998) szerint a tudastdke, ha mérhetévé nem is, de legaldbb
lathatéva igenis tchetd, ha a cég tuddssal kapcsolatos revékenységeire, a tudds
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birtoklasdbdl eredS eredményeire €s a tudds novelését célzo befektetéseire Ossz-
pontositunk. Az elsé csoportban a kdvetkezd tevékenységckrdl van sz6:
® a .communities of practice” felmérése (azokrol az informalis kdzosségekrdl
van szd, amelyek tagjait a mindennapi munka kot dssze),
@ tuddstérképek készitése (, knowledge mapping”),
@ adatkdzpontok szambavétele,
® szimbolikus jelentdségd tevékenység a tudds szerepének hangsilyozasa pél-
d4ul az éves jelentésben, a munkatdrsak utaztatdsa konferencidkra, tanfolya-
mokra, a tuddsmegosztds mint szempont bevezetése a teljesitményértékelés-
ben stb.

A Prusak dltal felsorolt — a megfeleld tudds birlokldsat tikroz8 — Uzleti ered-
mények listdja:

® szabadalmak,

® ) termékek,

@ a termékfejlesztés liteme,

® Uj értékesitési lgynok (orvosldtogatd) betanulasi ideje.

Végiil a tudds ndvelését célzd befektetések felsoroldsa:
¢ K+F kiaddsok,

® tanfolyamok,

® a7z informdlddésra forditott Gsszegek.

Prusak kétszer is felhivja a figyelmet arra, hogy a felsorolt té€nyezdk elterjedt-
sége vagy magas szdma csupdn jelzésériékid, nem jelenti automatikusan bizonyos
mértékd tudastdke meglétét.

A Knowledge Associates CE tanfolyamén (Knowledge Management vezetdi
szemindrium) széba keriilt a tuddstdke auditja. Annak vizsgdlatdl értették ezen,
hogy az adott tizletdgban milyen fajla tudasra van sziikség, €s az milyen mértékben
érhetd el cégen beliil. Es ha mar auditdlds, eszembe jut a szomszédos teriilet: az
informdcios drvildgitds. Ezzel Kapesolatban hadd hivatkozzam egy mdsik Ossze-
foglalémra (Sdndori, 2000). Az informdcids dtvildgitds nem jelent tébbet az in-
formdcidvagyon, a szerepldk, az informaciés igények €s informdloddsi szokdsok
leltdrozdsdndl. De hogy még ez sem széles korben clierjedt gyakorlat, azt bizo-
nyitja tobbek kozott Charles Oppenheimék vizsgalata. Oppenheim €s munkatdrsai
(2000) a ,.UK Accounting Standard for Goodwill and Intangible Assets (Financial
Reporting Standard 10, Accounting Standards Board, 1997)" szdmviteli eldirds
gyakorlati alkalmazdsat tanulmanyoztak. Tapasztalataik szcerint annak, hogy a brit
véllalatok konyvelésében szerepeljen a cégek informécids tékéje, az a legnagyobb
¢és leggyakoribb akaddlya. hogy a leglobb intézmény egydltaldn nem rartja szd-
mon, mitéle informdciévagyonnal rendelkezik, Ezen tilmenden a kovetkezd jel-
legzetességek nchezitik az informacios (Ske | konyvelését™

@ az informdcié értéke nagyban fiigg a frissités gyakorisdgatdl,

® az informicid értéke a problémdak megoldasaban a megleleld idéponthoy ko-

(3dik, eldtte-utana clhanyagolhato,

e még ha ebben a megfeleld iddpontban vizsgdlnank az informicid €rtékél,

akkor is nchéz dolgunk volna, mert a legtébb escl precedens nélkiil,
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@ cljulni amegolddshoz épp olyan fontos, mint maga a megoldas. de hogyan vegyiik
szamildsba a kbnyvelésben a gyors tijékozédas sordn megtakaritott idét?

Pedig a szerzdk szerinl a kovetkezé eldnyokkel jarna, ha sikeriilne az infor-
mdcids t6két szerepelletni a villalatok mérlegében:

® A ncm kézzelfoghal6 vagyoni elemek (goodwill stb.) koztudottan fontos sze-
repet jdtszanak a cégek értékelésében; ha ezek az clemek a mérlegben is ldt-
haték lennének, akkor az redlisabb képet nydjtana a cégekrdl.

® Mérlegadataik mellett a cégek egyre gyakrabban tesznek kozz¢é nem pénz-
ligyi adatokat, mint amilyen példdul a vevdi elégedettség vagy a munkatdrsak
elégedettsége; ha ezek kdzott az informdcids tSke is szerepelhetne, az azt
tanGsitand, hogy a cégek fontosnak tekintik informéciévagyonukat.

® Mindez arra sarkallnd a vezetSket, hogy ne koltségnek, hanem vagyontargy-
nak tekintsék az informdciot, és fgy még inkdbb térckednének annak jobb
kiakndzdsdra.

A srzerzok dltal megkérdezett villalati szakemberck viszont a kovetkezd cllen-
érveket sorakoztattdk fel:

® A széban forgd informdcio sok esetben nem is képezi a véllalat tulajdondt.
(A szerz6k ezzel szemben azt 811ijdk, hogy a ,,rights or other access” rovat-
ban fcltiintethetd volna a nem sajdt wlajdond informdcid is.)

® Az informdcié nem cgyedi a maga nemében: ha bevennék a mérlegadatok
k&zé. akkor mas tényezdket i1s, példdul az adminisziracids rendszert vagy a
személyzctet is szerepeltetnmiiik kellene. (A szerzdk szerint legfeljebb abban
az csctben, ha a rendszcr cladhatd termékként ,becsomagolhatd’ lenne. Es
a személyzet? — kérdezem én.)

® Egyszerden nincs rd sziikség, hogy az informaciévagyon szerepeljen a mér-
legadatok kozott. A hirdetési kiaddsok sincsenck ott feltiintetve. mégsem
gondoija senki, hogy azokat nem kell komolyan venni. {Ez azonban nem
jelenti azt — teszik hozzd a szerzék —, hogy nem is szercpelhel a mérlegben.)

Befcjezésiil Oppenheimék utalnak néhiny olyan mikodd kezdeménycezésre,
amely az informacidvagyon felbecsiilését ¢célozza:

® Az IMPACT csoport dltal kifejlesztett Information Health Index az infor-
mdcidomendzsment . josdgat” jelzi, értékét maguk az érintett vezetdk allapit-
hatjak meg (Home, 1998).

® A VAIC (value added information coefficient) kidolgozéjanak az a célja, hogy a
villalaton beliili értékteremtést tetszSleges pillanatban megragadja (Pulic, 1999).

® Végiil a szerz8k a svéd Skandidt (www.skandia.com), valamint az USA-beli
Dow Chemicalt (www.dow.com) allitjik példaként a brit vallalatok elé.

A tudidsmenedzsment fogalma

Az egyik legriovidebb meghatdrozds szerint a tuddsmenedzsment nem mas, mint
az intézményi szellemi 16ke ndvelését célzd torekvések tsszessége. Mi leszi sziik-
ségessé ezeket a tOrekvéseket? Mi sarkallja arra a szervezeteket, hogy — akar
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tuddsmenedzsment-stratégidt’” hirdetve, akdr a zsargont mellSzve —a legnagyobb
crifeszitéseket tegy€k ezen a téren? A vélasz: silyos gondokat kell orvosolniuk.
Ime a problémaék leltdra Rob Abbott (2000) szerint:
® Az inlézmények nincsenek tudatiban annak, milyen informdciékat birtokol-
nak.
® A rendelkezésre 4ll6 informaciok halmaza szétesd, rendezetlen, nincs szer-
kezete, nem Osszpontosul célok koré.
® Az emberek egyszerre szenvednek az informdciok tomegétdl és az ismeretek
hidnydtol.
® Szakmai jartassag, szakértSi tudds, értékes tapasztalatok €s munkakapcesola-
tok semmivé vilnak, mihelyst mindezek birtokosa, a dolgozé clhagyja az
intézményt.
® A tanulsdgok €s a tapasztalatok megosztasdnak nehézsége oda vezel, hogy
rengeteg idS ¢s pénz pazarlddik el (ugyanazon a cégen beliil) az egyszer mdr
megoldott feladatok Gjbdli megfejtésére. Nem hasznaljdk ki a drdgdn meg-
szerzett informdciot, még kevésbé hasznaljdk fel ugyanazt 1ij médon.
® Tengernyi bonyodalmat okoz a meglévd nyilvdntartdsok nehézkessége.

Mindekozben egyre tobben vélik dgy, hogy a ,megfeleld” informdcidtechno-
l6gia segithet e gondokon, és ez a remény a tuddsmenedzsment felé forditja ér-
deklgdésiiket (mindegy, hogy annak nevezik vagy sem).

A KPMG Hungdria férumén (Tuddsmenedzsment hazinkban) az egyik hoz-
z4sz616 elmondta, hogy villalatukndl egyszerden igy definidltik a tuddsmenedzs-
menltet: ,,képesség a hatékony cselekvésre”. Mds résztvevdk €s a KPMG szakem-
bere szerint a tuddsmenedzsment a kovetkezéket foglalja magaban:

@ a tudas rogzitése, kodifikaldsa,

® a tudds strukturdldsa, kategorizaldsa,

® a tudas elérhetdvé tétele, megosztdsa,

® a szellemi (Gke jobb kihasznéldsa (djrahasznositdsa) és védelme,

# mindezt integrélt (!) megkozelitésben és az dsszetevSk szinergizmusdra (1)

épitve.

A Knowledge Associates CE 2000 novemberében rendezett szemindriumén
(Knowledge Management vezetSi szemindrium) mdsfajta definicidt ismertetiek.
Eszerint a tuddsmenedzsment: a tuddsiSke létrchozdsdnak, megtartasanak, meg-
osztasanak, szamontartdsdnak és felhasznaldsdnak alapvetden i modja. Tovibbi
meghatdrozasok sora olvashaté Scllin mar idézett Scrip Maguzine-beli cikkében
(1998). Sellin azt a nézetet sem hallgatja el, miszerint a TQM (total quality ma-
nagement) és a BPR (business process re-engincering) elmiltdval most a KM
(knowledge management) lett a tandcsaddcégek ,,pénzesindld” eszkoze, és a di-
vatot meglovagolva szdmos szoftvercég nem tesz mdst, mint atcimkézi kordbbi
termékeit, majd KM-eszkdzként ajanlgatja gyanitlan vevSinek.

Egyélialdn: mennyire dj ¢z a fogalom? Maga a kifejezés az 1980-as évek ko-
zepén sziiletett, de csak akkor keriilt be a kdztudatba, amikor 1994-ben megjelent
rola egy frds a Fortune magazinban. Szdmos szerzd visszhangozza azl a véleke-
dést, hogy a tuddsmenedzsment nem ij, mindig is jelen volt a szervezetek, mi
tobb, a tdrsadalom életében, s mai formdja pusztdn a fejlddés természetes vele-
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jar6ja. E fejlédés hozta magdval, hogy sok minden lehetségessé vdlt, ami kordbban
elképzelhetctlen volt. Clive Holtham (1998) szerint a nagybetiis KM hamarosan
lekeriil a napirendrdl, mert ,,a II. vildghabord 6ta feltint menedzsmentdivatok
ciklusideje ot év”, azonban a fogalom mogotti elvek — Holtham szavaival: .a
kisbetds km™ — tovdbbra is érvényben maradnak. (Erre a provokativ hangd Holt-
ham-interjdra frdsom végén még visszatérek.)

Szivesen folytatndm a kutatdst még beszédesebb, mcg lelkesitébb meghataro-
zasok utan, De Gjabb zavard jelenséggel talilom szemben magam: a tuddsme-
nedzsment kisértetiesen hasonlit az informacidmenedzsmentre! Nem csoda, hogy
a luddsmenedzsment szaktekintélyei épp ezekkel a szavakkal kdzelitik meg a kér-
dést a Financial Times Knowledge Management c. mellékletében: ,,Ami a tudas-
menedzsmentet valdban megkiilonbdzteti az eredménycs informdcickezeléstdl, az

® az Uj tudas létrehozasdnak batoritasa és

® a meglévd tudds alkalmazdsdnak Oszténzése.”

Maisképpen fogalmazva: lehet az informaciéfeldolgozds tokéletes, mégsem szii-
letik belSle innovacid; a legkitdndbb informaciéforrdsok is kihasznélatlanok ma-
radnak, ha példaul nem jut id§ az igénybe vételiikre. Mindebbdl egyenesen kovet-
kezik, amitakét szerzd kellGképpen hangsilyoz is, s legfdbb ideje, hogy végre én is
lefrjam: a tuddsmenedzsmentben dintd szerepe van az embernek (Davenport és
Marchand, 1999).

Beszédesebb és lelkesitobb definicidok? Sally Drayton, a PricewaterhouseCoo-
pers Anghdban dolgozd gydgyszeripari szakembere tigy hatdrozza meg a tudasme-
nedzsmentet, mint ami a tudds megragadasardl és — az intézmény érdekchen torié-
né — alkalmazdsardl sz61 (Drayton, 1999). Marianne Broadbent (1998) szamdra a
tuddsmencdzsment nem jelent mdst, mint olyan céltudatos vezetési folyamatot,
amelynek sordn sikerlil megragadni és a cég érdekében hasznositani a gyakran sze-
mélyes €s kontextudlis (az osszefiiggésekben, sz6 szerint a szovegdsszefliggések-
ben rejtezd) tudéast. Paul Quintas, az Open University’s Business School professzo-
ra szerint a tuddsmenedzsment a tudds 1étrehozdsit, megosztasat, mérését, felhasz-
nélasét (az eredetiben ,,absorbing”, azaz felsziv(6d)as, beépités/beépiilés szerepel),
valamint feliérképezését takarja (D Arcy, 2000). Geoff Smith, a Cap Gemini Ernst
& Young szakembere azt emeli ki, hogy a tuddsmenedzsment ralatést biztosit a
véllalati élet sszes aspektusdra, a problémakat a maguk teljességében lattatja, ch-
hez képest akdr az emberier6forrds-menedzsment, akdr az informaciétechnolégiai
szakemberek, akdr mds részlegek igyekezete csak korlitozott betckintést nyujt
(Smith 2000).

Geoff Smith szerint a ,,nagy triikkk™: lathatéva tenni a lathatatlant. Vajon ho-
gyan? Errél lesz sz6 a tovabbiakban.

Tacit és explicit tudas

A tudds menedzselésérdl sz616 valamennyi {rds és eldadés kitér a kimondatlan
és a mar szavakba Ontétt tudds kiilonbozségére, angol terminoldgidval: a racit
és az explicit wudasfajtikra. E kitlonbségiétel megint csak nem dj, a filoz6fus
Polanyi Mihdly irta le eldszor az 1960-as években.
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A kimondatlan tudds az egyének fejében, személyes tapasztalataiban rejtSzik.
DiéntS szerepe van a gyakorlati problémédk megolddsdban annak ellenére, hogy
gyakran nem hogy mdsoknak, de tulajdonosdnak sincs ludomdsa a Iétezésérdl —
aztan egyszer csak torténik valami, és a titkos tudds megmutatkozik. Ezt a fajta
tudast sejlik az dszténos megérzés mogott. A mindennapi életben leglobbszor sem-
milyen esemény nem vildgft rd a néma wuddsra. A kezembe keriilt {rasok koziil az
egyik megkockdztatott egy becslést, miszerint cgy-egy véllalaton beliil az dsszcs
tudas 80 szdzaléka tacit tudds.

Arzexplicit tudds ezzel szemben az a [ajta tudds, amit birtokosanak sikertilt meg-
fogalmaznia (megfogalmaznia). fgy ez a tudds mar (elvileg) koézzétehetd, mdsnak
dtadhatd. A sok-sok cikk koziil csak néhdanyban taldlkoztam azzal a — szdmomra
megnyugtatd —megdllapildssal, hogy a kifejezés révén megragadott, ily médon ala-
kor 6ltow, azaz formdha Ontdtt tudas nem mas, mint informdcis. (Taldn maga az
Snformdcié™ sz6 is cbbdl a meghatdrozdsbol szarmazk!) E néhiny szerzd racit
tuddsrdl és explicitinformdciord! beszél. Kiemelik, hogy mig a tudés az adott hely-
zethez kotddik, addig az informdcid hordozhatd. Nick Willard (1999) megemliti
még az explicit tuddsnak a berendezésckbe, programokba bedgyazott (embedded)
formdjat is. O az, aki egyenescn kimondja: az informéci a tudds részhalmaza, a
luddsndl szdkebb fogalom. Mikoézben ezt olvasom, lelki szemcim elStt Osszecsuklik
a ,tuddslétra”, ledd! a sokszor latott , tuddspiramis”, értelmét veszti a linedris ,.tu-
dasspektrum”, hiszen ezek mind-mind torz hasonlatok adat, informacié és tudds
viszonydnak kifejezésére! Az adatokat most mdr kiterjedés (jelentés) nélkiili pon-
tok sokasdganak latom: ériclmezés dtjén a rengeteg pont vonalakkd, sikokkd, tobb-
dimenziés alakzatokkd, egyszdval informdaciova dll 6ssze. Amit pedig tuddsnak ne-
veziink, amt t6bb mindezcknél, az egy végleleniil sok dimenzidban 1étezd gémb. és
a mi létra-, pirarms- és spekirum-dbraink ebben a tigas gdmbben éktelenkednek,
mctszetnél is kevesebbet mutatva meg beldle. ..

A kimondarlan tudds kifejezése

Visszatérve az olvasottakhoz: abban mindenki cgyetérl, hogy a tuddsmenedzs-
ment elsédieges célja a tacit tudds eldcsalogatdsa. Mi torténik ilyenkor?

A személyiségbe burkolt kimondatlan tudds a megfogalmazds (rogzités, kodi-
fikalas, rendszerezés) révén valik a misik ember szdmdra informdciova, amit aztdn
tijra és Ujra hasznositani lehet. Ezt a 1€pést externalizdcionak, ritkdbban artikula-
cidnak nevezik. A megfogalmazds jelentdségét nem ichet tilbecstini. Minél in-
kabb sikeriil a I€nyeget megragadni, anndl szélesebb kdrben hasznosithatd a szii-
letd mformdcid. A szerzét a kifcjezés faradalmaidrt bdségesen kdrpdtolja a letisz-
tult tudds 6rime. Mindnydjan tapasztalhattuk, mennyivel vildgosabban layuk azt,
amil sikerilt — nagy munka dran — szoveggé formalnunk. Hat még ha eldaddként
vagy tanitokénl tovabb is tudtuk adni' Akkor értettitk meg igazan.

Ahagyoményos értelemben vett irdsba foglalds mellett a rejtett tudas kifejezésé-
nek kiilonisen taldld médja az analdgidk keresése, metafordk alkalmazdsa, példd-
zatok és tirténeiek mesélése. David Snowden (2000) szerint a véllalati torténetek
mindenteldrulnak arrdl, amit kozvetlen rakérdezéssel lehetetlen kideritent. (De mi-
ként birjard Snowden az ligyfelcitezekre az elbeszélésekre? Egyszerden: elmondja
nekik mdsok ériéneteit!) Stuart Hannabuss hosszd cikket szentelt a vezetSk dltal
elSadott torténetek elemzésének. Ezek atdrténetek bepillantdst engednek a vezeldk
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tacit tudasaba. Epp ez a cikkiré célja: felderiteni a tapasztalt vezetdk dontései mo-
gott all6 tuddst, mert az ,,az egyik legértékesebb versenyeldny”. A cikket elolvasva
csak annyit mondhatok, hogy cz a felderités megddbbentden nehéz! (Hannabus,
2000).

A rapaszialatokon alapuld, de sokdig a birtokosa szdmadra is rejtve maradé tudds
megnyilvdnuldsdnak manapsag egyre gyakoribb médja az e-mail. E-mailben ha-
sonléd konnyedséggel fejezzilk ki magunkat, mint egy négyszemkozti beszélgetés
soran —sokszor adunk hét ilyen médon tandcsot, felvildgositdast. Mclléktermékként
az elektronikus levélben ott ragad az informdacid, onnan pedig archivalds és vissza-
keresés révén barmikor ismét segitségiil hivhaté. Az e-mailt mint kdzeget a levelezd-
csoportok vagy -férumok akndzzak ki a legeredményesebben. A kérdések és a vila-
szok eljutnak a csoport minden egyes tagjahoz. A levelekel olvasva vagy a levélar-
chivumban kutatva igen sok problémdra taldlhatunk megoldést. Ha soha nem latott
nehézséggel szembesiillink, ,,megesapolhatjuk™ acsoporttagok tuddsat. A levelezd-
forumok archivalt forgalma a hasznos ismeretek kincsesbanyéja. Nem csoda, hogy
szamos c€gnél bevetl gyakorlat a hdzon beliili levelezdcsoporiok mikodieiése.

A tacit tudds dtalakitasa explicit informécidva minden kétségel kizdrdan lat-
vanyosan noveli az intézmények szellemi kapacitdsdr, czérl 4ll ¢z a Worekvés a
tuddsmenedzsment elSterében. Természetesen a tudasfajtdk transzformacidjanak
nem az externalizacié az cgyediili példija...

Tuddsspirdal

A kimondatlan tudds egyik legfontosabb jellegzetessége. hogy a mdsik ember-
nek kdzvetleniil dtadhatd. Gondoljunk a mester—tanitvany, djonc—mentor kapeso-
latokra. A tuddsataddsnak ezt a médjat nevezik szocializdcionak. A tacit tuddshol
dj tacit tudés lett — a mdsik ember fcjében.

Kombindcid (6sszehasonlitds, tendenciavizsgdlat, dsszefiiggések feltdrdsa stb.)
révén az explicit tuddselemekbdl (informdacidkbdl) djabb explicit tuddselemek (in-
formaciok) sziiletnck. A kombinacid cgyfajta sziniéris, 4j informdcié I€irehozdsa
az Osszegydjot explicit clemek egylittesébdl.

Végiil az explicit informdcié megértés révén ismét személyes tuddssa valik,
ez a folyamat az internalizdcid.

A felsorolt Iépések (externalizacio, szocializdcid, kombindcid €s internalizdacid)
korforgast alkotnak, szerencsés esetben azonban nem egyszerd ismétlédésrdl, ha-
nem emelkedd spirdlrd] beszélhetiink: mdsok szdmdra hasznosithatéva tett tud4-
sunk kombindlddik tovabbi informdcidkkal, majd dj tudasként beépil agyunkba,
és ismét dtaddsra vdr. Ekézben —idedlis esetben —egyre tébbet tud minden érintett,
rbviden: tanulunk. Egy-egy villalaton beliil megszdmldlhatatlanul sok, egymadssal
dtfedésben 1évd (1) tuddsspirdl azonosithatd. A tuddsmenedzsment célja akdr Ggy
is megfogalmazhatd, mint a tuddsspirdlok szdmdnak gyarapildsa s cgyben a spi-
rilok emelkedésének gyorsitasa (Willard, 1999).

Tudasmenedzsment a gyakorlatban

A kbzleményekben ismertetett tuddsmenedzsment-projektek, a tandcsaddcégek
altal ajanlott menctrendek igen vdliozatosak. A szerzdk dltaldban hangsilyozzdk s,
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hogy az egész tevékenység rendkiviili mértékben fiigg a szOban forgé intézmény
adottsdgaitd], igyhogy mdsck gyakorlatdnak mésoldsdval nem lehet messzire jutni.
Természetesen vannak a programokban kozos elemek, ezek felsoroldsa azonban,
télek, egyaltaldn nem olyan izgalmas, mint akdr egyetlen konkrét példa. Tehat:

® M¢énjiik fel a helyzetet, érképezziik fel a tuddsvagyont, hogy ,tudjuk, mit

tudunk”.

® Tegyiik kdnnyen clérhetdvé az intézményi tuddst minden érdekelt szdmdra.

® Bitoritsuk a tudds megosztasdt, a kimondatlan tudds kifejezését.

e Oszionozziik az Gj tudas létrehozasat, a szellemi téke jobb kihasznaldsat.

Aleggyakoribb intelem pedig igy hangzik: Csak akkor vdgjunk bele, ha a terve-
zett projekt meghatdrozott (iizleti) célhoz kapesolédik, és megkaptuk a felséveze-
1Sk tdimogat4sat.

Tuddstérképek

A pillanatnyi helyzet felmérésében hasznos lehet, ha — ahogyan a magyaror-
szdagi KPMG lgyfelei is tették a 2000. évi felmérés soran — meggondoljuk, hogy
hdny perc/éra/nap alatt lehet cégiinknél valaszt kapni bizonyos kérdésekre, példdul
a kovetkezdkre:

® 2 tulajdonosi struktira Ssszetétele,

® a mult heti ériékesitett mennyiség,

® mi jclent meg a médidban rolunk a milt héten?

@ a villalatnal futé X projekt helyzete,

@ kik a kulcstigyfelek?

@ ki beszélt utoljdra Y ligyféllel?

Valamiféle ruddstérképe minden dolgozénak van, hiszen sejtik, hogy mikor
hova érdemes fordulniuk. A legegyszeriibb tuddstérkép a villalat szervezeti fel-
épitésc. De ha belegondolunk, hogy példdul a gy6gyszeriparban mennyi €s milyen
sokféle udds testesiil meg cgyetlen termékben, maris érezni fogjuk, mekkora té-
volsag lehet a mégoly célszerd szervezeti felépités és egy drnyalt informacidkat
(szakmai életrajzokat, cgyéni tapasztalatokat, személyes kapcsolatokat} is tartal-
maz¢ vallalati ,,arany oldalak™ kozott.

A meglévd tudas céltudatos telmérése a leggyakoribb tuddsmenedzsment-fel-
adat. A szakemberek nem gydzik hangsdlyozni a rendszerezés, a strukturdlds fon-
tossdgdt, bar a ,hierarchikus™ jelzét szinte soha nem haszndljak. A struktira la-
zasdga, a benne eléfordul6 itfedések és asszociativ kapcsolatok sokasdga is csu-
pan néhany cikkben keriil széba. Valészindleg csak latszélag egyszerd vallalkozds
tobb szaz szellemi dolgoz6 képzettségérdl, jartassagardl, tapasztalatairdl hasznal-
haté leltdrt késziteni,

Az informdciotechnoldgia szerepe

Minden szerzd ova int audl, hogy a rudasmenedzsmentben a technikai oldalra
helyezziik a hangsilyt. Ugyanakkor elismerik, hogy ez a hiba igen gyakori. Amint
Rajan professzor példdul elmondta a Financial Times tudésitjanak, a tudasme-
nedzsmenttel kapcsolatos kérddives felmérésiik soran 14 ezer villalatot kerestek
meg, 6 ezer kitoltott kérddSivet kaptak vissza, €s ebbdl mindossze 140 (1) bizonyult
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tanulmdnyozdsra érdemesnek. A tobbi csupdn tuddsmenedzsmentre atkeresztelt
informéciétechnolégiai projektrél sz6lt! (Maitland, 1999)

Allan Foster (2000) arrdl panaszkodik, hogy az informatikusok kisajatitjdk és
lejdratjak a tuddsmenedzsmentet, termékeik dtcimkézésével elhomdélyositjdk a fo-
galmat. Végiil is érthetd: a midszaki oldal a legkénnyebben megfoghaté része a
tuddsmenedzsmentnek, nem csoda, ha sokan itt leragadnak.

Az informdcidtechnolégidnak elsdsorban az a szerepe a tuddsmenedzsmentben,
hogy minden érdekelt szdmdra kdnnyen elérhetdvé és egymassal kombindlhatovd
tegye a rogzitett ismereteket. Infrastruktdrat, keretet biztosit, amelyet elkotelezett
embereknek kell értékes tartalommal megtolteniiik. Ellenkez$ esetben amit ka-
punk, nem mds, mintaz ,.emptynet” (Paul Pedley kifejezése). Anekdotikus torténet:
a vezetd, aki éppen megvenni késziil cége szdmadra a méregdrdga csoportmunka-
szoftvert, felhdborodik, amikor megtudja, hogy mindennek tetejében még a munka-
tarsai idejébdl is dldoznia kell a tuddsmenedzsment-projektre! Pedig hat, ahogy egy
szkeptikus hangi konyvismertetésben olvastam, a problémakat soha nem a techni-
ka, mindig csak az emberek képesek orvosolni. Leandro Herrero (2000a) szerint a
szamitogépes rendszerek szerepe ugyanaz a tuddsmenedzsmentben, mint ami a
nyelvtané az irodalomban. B6gel Gyorgy (2000) igy irerrdl: ,,A tuddsmenedzsment
zdszlaja alatt informatikai projektet inditani: kivald lehetdség arra, hogy rengeteg
pénzt elkoltsiink, éjjel-nappal dolgozzunk, latvanyos bemutatdkat tartsunk, imp-
ressziv beszdmoldkat irjunk, de a valésdgban ne torténjen semmi.”

Amikor annyi érdemi dolog megtorténtét teszik lehetévé a mai rendszerek!
Mar irtam az e-mail €s a levelezécsoportok szerepérél a kimondatlan tudds kife-
jezésében. A jelenlegi eszkozokkel kénnyen rogzithetd az informdcid, a tanitas.
az lizenet pontosan abban a formdban, ahogyan megsziiletett: hang, mozgdékép
mind tdrolhatd. A tarolt informdacidk visszakereshetdsége, a rendszerek bGvithe-
t6sége és tovabbfejleszthetGsége magatél értetéds kdvetelmény. Es mi a helyzet
a hasznaléi oldalon? Mindenki boldogul a vildg legegyszeribb programjdval, a
webbongészdvel. A haldzati onkiszolgdlds olyan természetes, hogy mar eszlinkbe
se jut vivmanyként emliteni.

Intranetek

A KPMG Intranets c. kiadvanya, amely 2-3 éve keriilt a kezembe, a webfeliiletd
belsd hadlozatok kovetkezd ,.érettségi” szintjeit definidlja:
ad hoc,
haladé,
integralt,
nagy mértékben interaktiv,
~extended enterprise”.

Az elsé stadium a spontdn kezdeményezések kora. A masodik szakaszban mar
hatdrozott cél a belsd informdciék papirkiméld terjesztése, és szakmai alkalma-
zdsok is megjelennek az intraneten, mint példdul személyzeti nyilvantartasok. A
harmadik fokozatra az egész villalatot dtszové elektronikus kommunikacio jel-
lemz6, megvaldsul a kiilonféle rendszerek 6sszekapcsoldsa. A negyedik 1épcsé-
fokon a nagy mértékben interaktiv intranetek mar az elektronikusan végzett mun-
kafolyamatok alapjdul szolgdlnak. Az 6todik stadiumban az tigyfelek és a szallitok
is hozzédkapcsolédnak a belsé hdlézathoz (extranet).

A i B e
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Nigel Hannam (1996) cikke j6 0sszefoglald az intranettel kapesolatos vezeldi
teenddkrdl. Legkonnyebben megoldhatdénak a technikai gondokat mindsiti, kize-
pesen nehéznek az informdacidkezelési problémdkat és a legkeményebb didnak a
véllalati kultdrdval kapcsolatos kérdéseket. A harom tdrgykor koziil most a ko-
zEéps6bdl idézek. Eszerint az intranettel kapesolatos informaciémencdzsmentnek
a kovetkezd kérdésekre kell valaszt adnia:

@ Ki az intraneten megjelend informdcid ulajdonosa? Ki felel az informicio
pontossagdért? Ki frissfti, ki tdvolitja cl, ha elavult? Ki dont a hozzaférési
jogokrél?

® Ki gondoskodik és hogyan az akadélytalan informéciddaramlasrol?

® Hogyan biziosithaté a kényelmes eligazodds az intraneten megjelend infor-
miciok kozott?

® Lcgyen vagy ne legyen szerkeszidi ellendrzés, csetleg cenzira?

® _ Push or pull”, azaz dontse ¢l néhany cmber, hogy mi t61tédik le a hasznalok
gépére vagy bizzuk a haszndldkra a vilogatast?

@ Informaciodpolitikai megfontoldsok: szabad hozzaférés, adatvédelem, bizton-
sdg stb.

Cindy Simons (2000} az dn. masodik generdcios intranetekrdl it a Managing In-
formation legutobbi szamdaban. Legtdbb jellegzetességiik, hogy a masodik genera-
cidsintraneteket maguk a haszndlok épitik,igy apublikdldasbannem szikkeresztmet-
szct lobbé a webmester. Hasonléan fontos vonds, hogy czek az intranetek hozzdkap-
csolédnak a t6bbi vallalati rendszerhez a dokumentumkezel6tSl az ERP (enterprise
resource planning) szoltverig (mint amilyen példdul az SAP). Viszont szemben az
ERPrendszerckkel nem adat-, hanem , tudaskozpontiak™ ésnemis olyan szigorian
strukturdltak. A lelkiik egy olyan keresdszoftver, amely képes csaknem Sndlldan
tevékenykedni: kereséseket végez a versenytarsak honlapjan, telismeri azij konku-
rens termékeket, egybegydjti az ezekkel kapcsolatos belsGinformacidkat, riasztjaaz
érdekelt szakembereket, kivonatot készit a hilézati dokumentumokrdl stb. A cikk-
benegy pénziigyiszolgdltatécég (Liverpool Victoria) belsé hdlézatdrdl vanszo, ahol
kb. 100 munkatdrs az Active Intranet nevii szoftverrel dolgozik.

Az Accolade nevi szoftvertermék (,, KM product "} tobbek kdzottarraképes, hogy
Osszegytjtse azintraneten elérhetd informdcidkat, szdmitdgépes nyelvészeti eszks-
zokkel megtaldlja benniik a kulcsfontossagd kifcjczéseket, és ezcket felhaszndlva
rendszertantalapossdaggal felépitsenegy vdzal (taxonémidt), amire aztdn felfizheltik
azintranet tartalmat a visszakcreshelSség érdekében (Kelly, 2000). De nem irok en-
nél 1obhet az ilyen €s ehhez hasonld szottvercsoddkrol, mert messze tdl vannak 1ato-
koromon. Nem irok az ASP-krdl (application service providers), az adattdrhdzakrol
{data warehousing), az adathbdnydszatrd] (data mining) vagy a mesterséges intelli-
gencidrol (AL artificial intelligence). Varom, hogy szembekeriiljek veliik.

A vdllalati portdlokat azonban mégis meg kell cmlitenem. Az angol kifejezés
kicsit fellengz&sebb: enterprise information portal (EIP). A portdl annyiban ($bb az
cgyszerd honlapnal, hogy lehet8ség szerint minden témdaba vigé informéacichoz
kapcsolatotkindl kozonsége szamara. Elsésorban nem 4j tartalom tehat, hanem hat-
hatds segitség az eligazoddsban. Annak a ténynck a kiakndzdsa, hogy az emberek
tobbsége a konnyen elérhetd informdacidtorrasokal veszi igénybe. Egy ugrdpont
(link) a poridl oldalan rég elfelejtett gydjteményeket tdimaszthat fel. A viéllalati por-
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talon felkinalt kapcsoldddsok messze tdlmutatnak az intraneten, sét az egész villa-
lati halézaton, kényelmes kozelségbe hozzak a kiilsd informaciéforrasokat.

Brian Detlor (2000) szerint ha portalt épitiink, az a legfontosabb, hogy jol
ismerjiik kozonségiink napi munkdjét, ezen beliil azt, hogy mit tesznek a meg-
szerzett informdcidkkal, s mi az ebbdl adddé igényeknek megfelelGen tervezziik
meg a portdlt. A portdlon kozzétett informécidkat ne a magunk izlése szerint,
hanem a haszndlok fejével gondolkodva csoportositsuk. Az informaciok csopor-
tositdsdval kapcsolatban ma madr alig haszndlatosak az osztdlyozds, kategorizalds
vagy tezaurusz szavak, egyre gyakrabban csak a ,,taxonomics”-t hasznaljdk. Egy
vérbeli portilnak szamos fantasztikus funkcidja is van: példaul segit az e-mailek
feldolgozdsdban, munkafolyamatokat és projektmenedzsmentet tdmogatd szoft-
vereket, valamint vitaférumokat mdkodtet, ellenérzi a halézati koltekezést (elekt-
ronikus rendelések), informéciéfeldolgozé programokat futtat annak érdekében,
hogy ne nyers szovegek keriiljenek a haszndlok képernyGjére stb.

Informdcios nilterheltség

Néhdny szerzd arra figyelmeztet, hogy a tuddsmenedzsmentnek elkeriilhetet-
lentil meg kell kiizdenie az informaciéozonbé6l eredd fasultsdggal. Kéiféleképpen
értendd ez. ElGszor is szdmolni kell azzal, hogy a tuddsmenedzsment-program
megvaldsitdsat akaddlyozni fogja az informdciédémping €és az ebbdl fakado 1d6-
hidny. Janine Willis (2000) idéz egy KPMG-felmérést, miszerint az alkalmazottak
kétharmada bevallottan szenved a tdl sok informdciétdl, s igy ideje sincs arra,
hogy tuddsdanak megosztasaval foglalkozzon. Ugyanebbdl a felmérésbél az is ki-
deriil, hogy az emberek egyotode érzi til bonyolultnak a szamitégépes rendszerek
haszndlatdt, ami djabb idéveszteség. Tovabbi probléma, hogy ez utébbi jelenséget
sokan — tévesen! — miil6 kezdeti nehézségnek tekintik. A tandcsaddcég szerint
helyesebben tennék, ha a rendszereket eleve egyszeribbé formalnak.

Misrészt azért kivankozik ide az informacios tdlterheltség jelensége, mert a
tuddsmenedzsment-programok lehetdséget nyujtanak arra, hogy az informacioke-
zelési készségek (information literacy) fejlesztésével csokkentsiik az ,,informdcios
nyomast” (Bawden, 1999).

Az informdcids tilterheltségben vezetd szerepe van a hazon beliili elektronikus
levelezésnek, legalabbis Stevens és McElhill (2000) tapasztalatai szerint. Mdr
csak ezért is érdemes vizsgdlat ald vetni a szervezeti e-mail-haszndlatot. A két
szerz6 alapos kérddivet dllitott 6ssze ebbdl a célbdl.

A tudds megosztdsa

Megismétlem, amit egyszer mar leirtam: a tuddsmenedzsment elsGdleges célja
a hallgatag személyes tudds felszinre hozdsa olyan formdban, hogy az mdsok
szdmdra hasznosithaté legyen. Ez az, amit roviden a tudds megosztasaként em-
legetiink. Ha megkérdeznék télem, milyen lényegi djdonsédgot jelent szimomra a
tuddsmenedzsment ,,mozgalma”, azt vdlaszolndm, hogy az drgondolt, eltokélt tu-
ddsmegosztds gyakorlatit. Az én szememben ez maga a tudasmenedzsment.

De ha egyszer a tudds hatalom, mi késztetné arra az embereket, hogy tuddsukat
megosszak masokkal?

Mi fékezheti a munkatdrsak kozotti természetes versengést? Mindenekeldtt a
kozos célok megléte és az ebbdl fakadé egyiittmikodés 1égkore. Tovdbba: a 1ét-
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biztonsag. Azutdn a térekvés, hogy neviinket ismertté tegyuk. Es a részvétel j6less
tudata. Vagy a kolesonds elényok érzékelése. Esetleg a vdltozas szédiilete. Kii-
16n6s hangulat, amikor az ember nem érzi tehernek, hogy a tapasztalatait szavakba
ontse. Egyszoval: a tudds megosztdsdt tdmogatd szervezeti kultira.

A szervezeti kultirdval kapcesolatos kérdéseknek kdnyvtdrnyi irodalmuk van. A
tuddsmenedzsment szempontjabol nézve a szervezeti kultira legfontosabb €s - ami
szintén lényeges —egymadsra épiil§ (!) elemei, ahogyan a Knowledge Associates CE
szemindriumi anyagdban is all: a bizalom, a kommunikacié és a tanulds.

A Knowledge Associates CE munkatarsa a kovetkez§ idézetekkel tdmasztotta
ald a bizalom, a kommunikacié és a tanulds jelentGségét:

® , A bizalom a szervezet éltctSereje és az emberek motivildsdnak legmaga-

sabb szintd modja. Az emberek akkor dolgoznak egyiitt a leghatékonyabban,
ha megbiznak egymasban.”

® , A nyilt kommunikdci6é noveli a bizalmat, és rermészetes modon [kiemelés

a szemindrium el6adéjdtdl] vezet az egyiittmUkodés igényéhez.”

® A gyors tanulds noveli a kompetencidt, ndveli a bizalmat, és természetes

mddon vezet a tuddsmegosztas igényéhez.”

Mondhatjuk azt, hogy az egész tudasmenedzsment hatékdre annyira sziik vagy
olyan t4g, mint amilyen szikek vagy tdgasak az intézményen beliil a bizalom
korei? Bizalmi korok, kicsik vagy nagyok, elszigeteltek vagy egymadst atfedok...
Ha magunk clé képzeljitk ezeket, mintha csak térképen keresnénk a termékeny
foldeket!

Ahol az emberek nem mukodnek egyiitt, ahol ellenségesen visclkednek, ott
kidobott pénz és elfecsérelt id6 tddsmenedzsmenttel foglalkozni — hacsak nem
a szervezeli kultira megvaltoztatdasdnak céljaval latnak hozza, szbgezi le Susan
Mendelsohn Kersey {1998) a Knowledge Management c. folyéirat egyik clsd
szdmaban. A cikkben szdba keriil a British Petroleum, ahol a 20 millié dollaros
tuddsmenedzsment-koliségvetés 20%-at forditottak szofiverre és hardverre, 80%-4t
az alkalmazottak képzésére és a vallalati kultira dtalakitasdra. A szerzd szerint
az esetek tobbségében ez sajnos forditva alakul. ,,Put people first”, azaz tedd az
embert az els§ helyre, adja ki a jelszét. Mindezzel 8sszhangban a KPMG Hungiéria
forumadn elhangzott, hogy ,,nemzetkozi tapasztalatok szerint egy tuddsmenedzs-
ment jellegd beavatkozas sikere 20-30%-ban infrastruktira, 70-80%-ban szerve-
zeti kultdra és vezeté stilus fiiggvénye”. A KPMG szakemberei kiilondsen fontos
kérdésként emelték ki, hogy vajon a villalati kultdra elismeri-e a szakértelmet,
mads szoval: lehet-e a cégnél szakmai {nem vezetdi) karriert csindlni?

Hogyan, miképpen valtoztathatd meg az intézményi kultiira? Felsorolom Susan
Mendelsohn Kersey tandcsait:

® Mindennél fontosabb, hogy az embereknek kozos céljaik legyenek.

® Alkalmazhat6 szamos eszkoz, példdul: bizalomerdsit§ beszélgetések: olyan

kommunik4ciés technikak elsajatitisa, amelyek az odafigyelésre és a parbe-
szédre helyezik a hangsilvt.

® Sckat segit, ha az alkalmazottakat is bevonjdk a dontéshozatalba (de legaldbb

a tervezett tuddsmenedzsment-programok kialakitdséba).
® AtlitS ercjd a fels§ vezetSk személyes példdja.
® Dontd jelentGségid a jutalmazds rendszere, az egylttmikodés Sszonzése.
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Ugyanez a cikk kozol egy listat ,,Mi kell a tuddsmegosztashoz?” cimmel. Csak
részben idézem:

@ Bizalom, bizalom és bizalom.

® Legyiink képesek vildgosan kifejezni magunkat.

® Legyen hatarozott okunk vagy célunk [marmint tuddsunk megosztdsara/meg-
osztasaval].

® Egy nyelven beszéljiink.

® Jusson rd idénk.

® Legyen mdd a kotetlen kapcsolatfelvételre.

® Magunk donthessiik ¢l, hogy bekapcsolédunk-c.

@ Legyen a keziinkben (fejiinkben) olyan helyi/személyes tudds, ami kénnyen
atadhato.

® A tudds megosztdsdban tdmogassanak a feletteseink.

@ Az infrastruktira is timogassa a tudds megosztasat.

Visszatérd intelem (tanulsagos tapasztalat?), hogy az intézményi kulttra csak
fokozatosan, lassan, lassan — még anndl is lassabban! — véltoztathaté meg.
Konnyen Iehet, hogy a tuddsmenedzsment-program kinélja az elsé olyan alkalmat,
amikor a vallalatndl a szervezeti kultira tudatos dtalakitdsdra torekednek. A siker
érdekében a lehetd legnagyobb koriiltekintéssel kell eljarni. Az apré 1épések, a
finom valloztatasok sokkal tobb eredménnyel kecsegtetnek, mint az erdltetett dji-
tasok. A helyénvalé tuddsmenedzsment-program Sellin (1998) sebészi hasonla-
taval €lve ,,nem lancfirész, hanem lézersugdr”.

Kinek a dolga?

Roviden s taldn csak kis tdlzdssal: mindenkié. Szerencsés esetben a tuddsme-
nedzsment-programok szdmos feladatdn az 6sszes munkatdrs osztozik. Kezdemé-
nyez6ként szinte mindig vagy az emberi eréforrassal foglalkozo szakemberek,
vagy az informatikusok Iépnek fel. Ron Young (1998) arra figyelmeztet, hogy
sok személyzeti és informatikai szakember Gjabban tuddsmenedzsmentnek nevezi,
amit mdr hosszd évek 6ta csindl. Pedig a tudasmenedzsment — ami szerinte az 4j
ismeretek 1étrehozdsdnak és megosztdsdnak dj modjét és soha nem ldtott sebes-
s€gét, valamint a tudds elétérbe helyezését és 1) médon torténd mérését jelenti —
e két teriilet fiiziojaval valosul meg, és lényegében az egyiittmikodésrdl szdl,
arr6l, hogy a szervezet részei egyként dolgoznak.

Bizonydra nem véletlen, hogy a KPMG magyarorszdgi felmérése sordn felsc-
vezetSket, informatikai és értékesitési vezetdket, valamint emberieréforrds-me-
nedzsmenttel foglalkozo vezetSket kerestek meg. BSgel Gyorgy (2000) viszont
azt irja, hogy egy jol mikodé vallalatnal sokan foglalkoznak tuddsmenedzsmenttel
anélkiil, hogy ezt a sz6t haszndlndk: ,,Direkt tuddsmenedzsment szerepeket tolte-
nek be példdul a személyzetisek, az oktatdsszervezdk, a konyvtdrosok, a hirlevelek
¢és Ujsdgok szerkesztdi, a vallalati intranet gazdai, de minden mas vezet§ is "tu-
dédsmenedzser’ bizonyos mértékig, még ha 6sztondsen teszi is ezt.”

J6 néhdny cégnél fiiggetlenitett tuddsmenedzser (chief knowledge officer,
CKO) dolgozik. BGgel Gyorgy szerint bizonyos esetekben, példdul csicstechno-
l6giai villalatndl, nagy tandcsaddécégnél erre valGban sziikség lehet, és fel is va-
zolja feladatkoriiket. Ugyanakkor tény, hogy a cim, s6t maga a tuddsmenedzsment
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kifejezés — egydltalan: a zsargon ~ haszndlata ellendllast kelthet az emberekben
(Dempsey, 1999). Emlékszem olyan cikkre is, amelyben valaki azt mondja: ,.A
CKO cim annyit jelent: engem Idjetek le, ha a program nem sikerijt.” A KPMG
Hungaéria szakemberei dgy fogalmaztak, hogy .,vita tirgya, sziikség van-e kiilon
tuddsmenedzsment-szervezetre”.

Sandori Zsuzsanna

(Kiovetkezd szamunkban folytatjuk! Ont kézoljitk a hivatkozott mivek pontos
bibliogrdfiai adatait is.)
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