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Géro Katalin

Tuddsmenedzsment a kdzigazgatdsi
munkdban

A kézigazgatdsi rendszer' és ezen beliil a kormdnyzati appardtus hagvomdnyosan
kisebb-nagyobb lemaraddssal szokta magdéva tenni az Gjabb és Gjabb tzletfejlesztési
és technikai vivmanyokat. Igaz ez a tuddsmenedzsmentre is, ami a privit szférahoz
képest Iényegesen lassibb tempdban ugyan, de kezdi elfoglalni biztos helyét a koz-
igazgatds s a kormdnyzati munka vildgiban is.

Az utdbbi évtizedekben a fejlett orszdgokban teret nyerd dtfogd kozigazgatdsi
reformtirekvések (New Public Management) olyan 4j vondsokat hoztak a kozszfériba,
amelyek lehetdvé teszik, illetve stirgetik a tuddsmenedzsment terén a privit szektor-
ban szerzett tapasztalatok (szemlélet, modellek, eljarisok) adaptdciojac (Kozig. Int.,
2002:40). A nagy nemzetkizi szervezetek tobbsége a tuddsmenedzsment koordindla-
saval foglalkozo részlegek® létrehozdsdval, palydzatok kiirdsdval, kilonféle programok
finanszirozdsaval igyekszik egyre inkdbb szorgalmazni és timogatni a tuddsmenedzs-
ment kutatdsat, fejlesztésér és meghonositdsdt a kozszféraban.

Az e-kormdnyzat eszkozrendszerével is tdmogatott kozigazgatdsi reform célja
ma mdr a nyitott és dcldthatd, a jelenleginél hatékonvabb és eredményesebb, ha Ggy
tetszik, produktiv kiizszféra megteremtése, amely mindenki szdmdra egyenléen elér-
hetd, dllampolgdr-bardt, személyre szabott szolgiltatdsokat nydjt. Az intézményrend-
szer megreformadldsa és az elektronikus kormanyzat eszkozrendszerének kiépitése dt-
fogd, néhol merdben (j szervezeti, kulturilis és technoldgia kihivdsok elé dllitja a koz-
igazgatdst. A kozigazgatdsi munka szerkezeti, szervezeti és kulturilis viltozdsainak
megvaldsitdsdhoz nélkilézhetetlen technolégiai fejlesztés komplex rendszere olvan
tuddskdzpontd szervezeti mikodést igényel, amit a hagyomdnyos struktira és a ha-
gvomdnyos munkafolyamatok mar nem tudnak biztositani. A kozigazgatisi rendsze-
rek reformtervezeteiben olyan kivetelményekkel talilkozunk, mint példaul az allami
szféra hatékonysdginak, mikodési szinvonalinak, illetve az dltala ny(Gjtott szolgdlta-
tdsok mindségének novelése. A rudiskozponti gondolkodds, tervezés és miikodés

' A napi széhasznilatban jelentkez fogalmi ellentmonddsok miatt fontosnak tartjuk a kozigazgards” kife-
jezés jelentésének ponrositdsit. A kozigazgatds az dllami feladatokar végrehajtd, szervezd és igazgatd te-
vékenység, az dllamigazgatdsi €s az onkormdnyzati igazgatisi alrendszerek osszessége.

* Az ENSZ-ben a Kozigazgatisi és Fejlesztési Osztaly (Division for Public Administration and Development Man-
agement) gondozza a tuddsmenedzsmenttel és az e-kormdnyzattal kapesolatos feladatokat (tuddsmenedzs-
ment €s tuddslétrehozds, e-kormanyzat, IKT eszkozok hasznilata a részvételen alapulé demokricidban,
tudisfejlesztés €és innovicié a gazdasigi fejladés érdekében, az IKT eszkoziok szerepe az onkorményzat-
ok fejlesztésében). Az OECD-ben a kbzigazgatdssal és térségfejlesziéssel foglalkozo igazgatdsig (Direc-
torate for Public Governance and Territorial Development) koordindlja a tuddsmenedzsmenttel és az e-
kormdnyzatrtal 6sszefiiggd feladatokat. Az Eurépai Unién beliil a Knowledge Board program igyekszik dssze-
fogni a tuddsmenedzsment fejlesztésére irdnyulé eurdpai non-profit kezdeményezéseket és a szakmai ko-
zosséget (hrep://www.knowledgeboard.com/cgi-bin/item.cgi?id=69381). A ruddsmenedzsment az infor-
miciés tarsadalom megvalsitdsat célzé programnak is kiemelt teriilete.
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gyvakorlatdnak kialakuldsa sokféle médon eldsegithetd. Felhaszndlhaté erre a célra tob-
bek kozott a szervezés és vezetés terén bevilt technologidk és médszerek dtvétele a
villalati szekrortél, tovibbd a folyamatkézpontd kozigazgatds-szervezés, a szolgilta-
tok versenyeztetése, az egyes igazgatdsi és szolgdltatdsi tevékenységek kiszervezése
(outsourcing), a hagyomdnyosan kozpontositott szervezeti felépités és dontéshozartali
gyakorlat visszaszoritdsa €s az dllampolgirok tigvfélként valé kezelése. Az dllampolgi-
roknak nyijrote szolgiltatdsok tartalmi menedzselése, valamint az egykapus e-kor-
mdnyzati szolgiltatdsok kialakitdsa hatékony adat-, informdcié- és tuddsmegoszrdst,
illetve egytttmiikodést igényel a kiilonbézd intézmények és szereplok kozocr. A kiz-
igazgatdsi munka racionalizaldsit és mikodési koltségeinek csokkentésér célul kitd-
z0 reformok strgetik az intézmények tevékenységi korében meglevd dtfedésekbil
szdrmazod redundancia kiszirésér, illetve kikiiszobolésér. A fenti célok megvaldsitdsa-
hoz nélkiilozhetetlen egységes, vagy legalibbis kompatibilis technolégiai platform ki-
alakitisihoz kizponti koordindcidra van sziikség. Mindezeknek a feladatoknak a koz-
pontositott elldtdsa — a kozigazgatdsi szolgdltatdsok és a kormdnyzati munka haté-
konysdginak novelésén tdl — komoly koltségmegtakaritds lehetdségér is magiban hor-
dozza. A tuddsmenedzsment szemléleténél és eszkozrendszerénél fogva katalizator-
szerepet tilthet be ezekben a reformokban. Fontosnak tartjuk hangsilvozni, hogy az
atfogd kozigazgatisi reform végrehajtdsakor 6nmagdban sem a tuddsmenedzsment,
sem az e-kormdnyzat megteremtésére irdnyuld torekvés nem lehet cél, hanem csak
hatékony eszkoz.

A tuddsmenedzsment elméleti alapjai

A tuddsmenedzsment tdrgvaldsdandl nem keriilhet6 meg az adar, az informdcii és
a tudds kategoridi kozote fenndllé hierarchikus kapcsolatok meghatdrozisa. Az adat
seseménvekkel kapcsolatos, elvont, objektiv tények dsszessége” (Davenport-Prusak,
2001:18). Amennyiben az adatot értelmezziik, jelentéssel ruhdzzuk fel, illetve az va-
lamilyen kommunikécios folyamat részévé vilik, informdciérdl beszélhetiink. A tudds
fogalmédnak meghatirozdsa mar sokkal bonyolultabb feladat. Mds és mds szempontbél
kdzelit hozzd az elvont, filozofiai tdrgyalasmod, ami a tudds mibenlétér és természe-
tét kutatja; a pszicholdgia, ami a tuddsnak az emberi viselkedésben jitszott szerepé-
vel foglalkozik; a szocioldgia, ami a tudés tdrsadalmi szerepért vizsgilja, és a legijabb
megkozelitési mod, az Gzleti szemlélet, ami a tudds jelentdségér az egyén és a szer-
vezet teljesitményének és hatékonysdginak novelésében ldtja. A killonféle megkoze-
litések megegyeznek abban, hogy az informdci6 tuddssa torténd dralakitdsa az embe-
ri elme transzformicits tevékenységének eredménye. Davenport és Prusak (Daven-
port-Prusak, 2001:21) meghatdrozdsa® szerint a tudés keretbe fogalt tapasztalatok, ér-
tékek és egymassal osszekapcsolt informdciok heterogén, folvtonosan viltozd egyiit-
tese, ami megfeleld kornyezetet és keretet biztosit ) tapasztalatok és informdciok ér-
tékeléséhez és elsajatitdsihoz. Ezek a folyamatok elsGsorban maguknak a tuddssal
rendelkezd személyeknek az elméjében mennek végbe. Az egyes szervezetekben a

*E tanulmdny keretei kozott nem célunk a vita részletes ismertetése, igy a tuddsmenedzsmenttel foglal-
koz6 szakirodalom egyik széles kirben elfogadott definicidjic ismertetjik.
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tudds nem csupdn dokumentumokban és adattdrakban taldlhaté meg, hanem gyakor-
ta bedgyazodik a szervezet mindennapi munkafolyamataiba, gyakorlati tevékenysége-
ibe és az azokat meghatdrozé szabdlyokba.

A tudds — a kognitiv tudomdnyok megkozelitése szerint — megjelenési formajat
tekintve Iehet explicir (artikulale, kodifikalt) vagy zacir (hallgatdlagos, rejtett). Nonaka
és Takeuchi (Nonaka-Takeuchi, 1995) — Poldnyi Mihdly (Poldnyi, 1994) tudésfeloszti-
si rendszerér alapul véve — a valamely kozosségen beliil explicit, illetve tacit formdban
megjelend tudids keletkezésének Iehetséges madjair az aldbbiakban hatdroztdk meg:

1.tablazat
Nonaka-mitrix (A tudis keletkezésének négy médja)

Tacit tudds (T) Explicit tudis (E)

Tacit tudds (T) Szocializdcio Externalizdcié

Explicit tudds (E) Internalizacié Kombindcié

T-T: amikor egy személy kozvetlen médon megosztja ismereteit egy masik személlyel, azaz a kozvetlen
emberi kommunikicid;

E-E: amikor valaki a 1étez6, dokumentilt tuddsbél Gj, dokumentilt ismeretet hoz létre;

T-E: amikor valaki rogziti, ezdltal dtalakitja személyes tuddsat explicit, dokumentélt tuddssd;

E-E: rogzitett, dokumentdlt ismeretek felhaszndldsa Gj osszefiiggések felismerése vagy ismeretek 1étre-
hozisa céljabal.

A tuddsmenedzsment szdmdra a nagy kihivdst leginkdbb a két utolsé dimenzio
jelenti, vagyis az, hogy miként ragadjuk meg és hogyan tegyiik kozkinccsé az emberi
elmékben elraktdrozott tuddst, szakérrelmert és tapasztalatokat, és miként hasznosit-
hatjuk a felhalmozott, midr dokumentilt ismereteket a szervezet alapvetd tevékeny-
ségében és folyamatos fejlodésében.

A tuddsmenedzsment fogalman beliil a tudést felfoghatjuk targyként (object) és
folyamatként (process) (Sveiby, 1996-2001). A féként az informdciétechnolégidra ori-
entdlt megkozelités szerint a tudds olyan aktiv informdci6, amivel valaki értékterem-
tés céljabol valamilyen tevékenységet végez, illetve amit egy informdciés rendszer-
ben kezelni lehet. Az inkdbb emberre-orientdlt megkozelités a tuddst folyamatként
értelmezi, ahol a tudds folyamatosan viltozo, dinamikus készségek (pl. szakmai isme-
retek) komplex tara. Malhotra (Malhotra, 1998) — egyesitve a technoldgiai €s a hu-
mén szempontd megkozelitéseket — a tuddsmenedzsmentet két tényezd, nevezete-
sen az informdciés technoldgidk adat- és informdciéfeldolgozd képessége, illetve a hu-
man kreativitds és innovécios készség szinergikus kombindcigjinak tekinti.

Minden szervezet a kiilviligbdl nyeri az iltala haszndlt informdciok nagyobb
(explicit) részér, mig racit tudésa féként alkalmazottainak elméjében rakrdrozddik el,
s ez utdbbit nehéz kézzelfoghaté modon kiakndzni. A feladat a munkafolyamatok oly
modon toreénd kialakitdsa, hogy a szervezeti tuddsépitésben a szervezet valamennyi
tagja allanddéan érintett legyen. A beszerzési, Osszegy(jtési folyamat eredménye a
nyers informécié és tuddsanyag, ami a kovetkez fazisnak, a tudastermelés folyamata-
nak az alapjit képezi. Az dsszegy(jtott nyersanyag emberek dltal végzett feldolgoza-
sa eredményezi az 0] ismeretek sziilletését. Az igy sziletd 0j ismeretek akkor kapnak

62 e




KALEIDOSZKOP — TUDASMENEDZSMENT A KOZIGAZGATASI MUNKABAN

értelmet a ruddsmenedzsment szempontjdbél, ha szervesen beépiilnek a szervezet
tuddsrendszerébe. A dokumentalt és a tacit tudasbol nyert tuddselemeket a hatékony
alkalmazds ¢s Gjrafelhasznélas érdekében nem elegendd csupdn tovibbitani, hanem
ahhoz, hogy ne kallédjanak el és eredményesen hozzdjdruljanak a folyamatos szerve-
zeti tanuldshoz (organizational learning), megfeleld Gtmurtatokkal is el kell 1dtni azokart,
akikhez tovdbbitjuk Gket. A tuddsmenedzsment tehdt nem igazdn a tudds, hanem
sokkalra inkdbb a ruddsdtadasi folyamatok menedzselése. Ezt a nézetet vallja Sveiby
(Sveiby, 2000) 1s, aki szerint a tudds 6nmagiban nem ,menedzselhetd”, csak a kir-
nyczete.

Ha gyakorlati szempontbél kozelitjik meg a kérdést, a legszemléletesebb az
American Productivity and Quality Center (APQC) minden tudomdnyos megfogalmazdst
nélkilozd, végrelentl egyszerd, de célratord megfogalmazdsa, miszerint a tuddsme-
nedzsment a megfeleld informdciénak vagy tuddsnak a megfeleld személyhez a meg-
feleld pillanatban és a megfeleld formdban torténd eljuttatdsa.

Tuddsmenedzsment a kozigazgatdsban

Altaldnos nézet a szakirodalomban és a kbztudatban egyardnt, hogy a tudiasme-
nedzsment alkalmazdsa gordilékenyebb és sikeresebb a privit szektorban, mint a
nonprofit tertleteken, példdul a kozigazgatdsban. Anélkiil, hogy ezt a megillapitdst
cafolndnk, szeretnénk hangsualyozni, hogy a tuddsmenedzsment semmiképpen sem
lehet idegen a kozigazgatdstdl, hiszen valamennyi kormdnyzati és kozigazgatisi fel-
adat igen kozel dll a tudismenedzsment gondolatvildgihoz és tevékenységi koréhez.
A kormdnyzat és az adminisztrativ kdzintézmények jellegiikbél és funkcidjukbél fa-
kaddan féként adat-, informdcié- és tuddstdrakkal foglalkoznak (feladatuk tobbek ki-
zott az dllampolgdrokra vonatkozé tdrsadalmi, tizleti, piaci, jogi és politikai jellegt
adatok ¢és informdcidk gydjtése, feldolgozdsa és nyilvantartdsa, a jogalkotds és a szaba-
lyozis), illetve munkdjuk eredményei is nagyobbrészt informdcié vagy tudds formdja-
ban keriilnek nyilvanossdgra. Fontos még megjegyezni, hogy a kizigazgatds ezeknek
az adatoknak ¢és informdcioknak nem csupdn felhaszndlgja, hanem tulajdonosa is. A
kormdnyzat legnagyobb t6kéje a szervezeti keretein beliil fellelhetd tudis, és ez a tu-
dds mindinkdbb meghatdroz6 szerephez jut a reformtorekvések kovetkeztében dtala-
kulé kormdnyzati és kézigazgatdsi munka felfogasdban, mikozben a ruddsalapi miiko-
dés alapvetd kihivassd és feladattd vilik (Traunmiller-Wimmer, 2003a:11). A hagyo-
mdnyos kozigazgatdsi folyamatok Gjragondoldsa és dtszervezése a tudds elosztdsdnak
és megosztisdnak aj formdit eredményezi. Az tgyfélkozpontd, szolgiltatd dllam kon-
cepeidja azt a kovetelményt dlliga fel, hogy az eddigi igazgatdskozpontd szemléletet
felvdltsa a tartalomra orientdlt, szolgaltatdsk6zponta szemlélet, a tervezéstdl kezdve
egészen a gyvakorlati feladatok végrehajrasdig.

Az dltaldnos tuddsmenedzsment fébb feladatai: a szervezeti kereteken beliil és
kiviil fellelhetd tudds menedzsclése; a szervezeti meméoria (organmizational memory) ki-
alakitdsa; a tuddstermelési ciklusok kidolgozisa; a tuddsbdzis folyamatos haszndlata-
hoz sziikséges feltérelek megteremtése; a szakértelem, a dnow-how és a képességek
szervezett dtaddsa; a tanul6 szervezet Iétrehozdsa és a mindezeket tdimogatd integrélt
technologiai eszkozrendszer meghonositdsa az intézményekben. Ezeket az dltalinos
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célkirlizésekert a kozigazgatds hatékonysaganak novelésére, valamint az intézmények
életképességének ¢és versenvképességének folyamatos biztositdsdra vetitve Wiig
(Wiig, 2000:3) az aldabbi jovoképet hatdrozta meg:

* hatékony kozigazgatisi szolgiltatdsok megvaldsitisa a tdrsadalom valamennyi
terilletén és rétegében;

* stabil, biztonsdgos, igazsdgos és szabdlyozott tdrsadalom kialakitdsa, melyben
az dllampolgirok és a kozigazgatisi intézmények munkatdrsai egymadssal par-
beszédre és egytittmiikodésre képes politikai erdkké vilnak;

* a kereskedelmi és a szellemi tdke folvamartos épitésével, fenntartdsdval és ki-
akndzdsdval tdmogatott j6léti tarsadalom kiépitése;

* nemzetkozileg versenyképes dllam megteremtése, a tudasorientdlt lakossag
és a tuddsalapa intézményrendszer segitségével.

A fenti célokat az aldbbi — egymdstdl elkiilontls, mégis szorosan dsszefliggd —
cselekvési teriileteken kell megvalésitani:

* az osszkormdnyzati egyiitctmkodés hatékonysdgart javitd szabdlyozdsi kdrnye-
zet fejlesztése és az elektronikus kormédnyzat magvalésitdsa érdekében létre-
hozott, az iizleti szférit és a lakossdgot megcélozé szolgiltatdsok (fromt-office
folyamatok) kidolgozdsa és tdmogatdsa;

* a kormdnyzati és dllamigazgatisi intézmények belsd (back-office) munkafolya-
matainak dtalakitdsa az olcsébb és hatékonyabb miikodés érdekében;

* a demokrdcia bévitése a tuddsmegosztisi folyamatok révén, a civil és az tizle-
ti szféra, valamint a lakossig bevondsaval.

Kormédnyzati szinten kdzpontilag koordinilt feladatok

Harman és Brelade (Harman-Bredale, 2001:18) nemesen egyszer(i megfogalmazdsa sze-
rint a kormdnyzatnak az a szerepe a tuddsmenedzsmentben, hogy eljdrjon minden olyan esetben,
amikor az egyén és az egyes szervezetek mdr tehetetlenek, vagyis a torvényhozés, a szabdlyozds
¢s a nagyobb volumen( beruhizisok esetében. A kozponti koordindci6 legfontosabb feladata az,
hogy folyamatosan biztositsa a timogatd légkort és a megfeleld eszkozrendszert, kidolgozza a ro-
vid- és hossz(i tavid terveket, és dltaldnos elvi keretet alakitson ki a kit(izite célok eléréséhez sziik-
séges egyticrmiikidéshez. A tuddsmenedzsment terén jelentkezd kizponti feladatok elldtdsara
célszer( feldllitani egy irdnyitd, koordindcids és orientécits feladatkorrel rendelkezd szervezetet.
Ez a kozponti fenntartdsa koordindlé szervezet hivatott a kozigazgatis szerepldi dltal a tuddsme-
nedzsment megyvalésitasdban kovertett politika és gyakorlat folyamatos elméleti és gyakorlat té-
mogatdsira, ehhez irinyelvek megfogalmazdsdra, valamint az egylittmiikodést, a kompatibilitést,
az adatcserét és a tuddsmegosztist lehetdvé tevi architekririk és szabvinyok kidolgozasdra. Leg-
fontosabb feladatai:

* a kozigazgatdsi informdciés forrasok és szolgiltatdsok feltérképezése;
* a kormdnyzati informdciés politika és az informdciéhoz valé hozzaférés rend-
szerének kidolgozisa;
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* a kozigazgardsi dolgozok informdciés kultardjanak kialakitdsihoz szikséges
képzési rendszer és kivetelményrendszer kidolgozdsa,

* a kormdnyzati és kozigazgatdsi tuddsbdzis filozofidjanak és szerkezetének el-
méleti megalapozdsa, majd e tuddsbdzis megvaldsitdsinak koordindldsa,

* a kozigazgatds jelenlegi technolégiai hitterének dttekintése, majd az eredmé-
nyek alapjan a fejlesztések tovibbi irdnyainak meghatdrozésa és koordindlisa,’

* kapcsolattartds a hazai és nemzetkozi kozigazgatdsi szerveknek a tuddsme-
nedzsmentért felelds intézményeivel és részlegeivel.

A megvalésitandé feladatok komplex volta miatt elengedhetetlen ténvezd a fo-
lvamatos monitoring €s visszacsatolds, aminek eredményességéhez mir kezdettdl fog-
va nagy hangstlyt kell helyezni a mérhetd és értékelhets outputok tervezésére.

Alapvetd fontossdgl, hogy minél hamarabb elkésziiljon a kormdnyzat dtfogd
tuddsmenedzsment-stratégidja,” aminek a tuddsmegosztdsra valé torekvés és az
egylittmkodési készség szellemében szdmba kell vennie a rendelkezésre allé erdfor-
risokat, a tervezett tuddsmenedzsment-rendszer elvi és gyakorlati tényezdit, és a
megvaldsitdshoz sziikséges feladatokat és erdforrdsokat.

Az dllamot és a kozigazgatdsi rendszert felfoghatjuk hatalmas, osztott, tudés-in-
tenziv szervezetként, amely tuddsmunkdsokat (risztségviselket és szakértdket) al-
kalmaz, alapvetGen tuddsalapi tevékenységet végez, és komplex dontéshozatali, il-
letve cselekvési kotelezettségek terhelik. A kozigazgatdsi munka multidiszeiplindris
és tibbdimenzids jellegili (az IKT eszkozok és architektirik, a kommunikdcios és
szolgdltatdsi csatorndk, a folyamatok, a résztvevdk, valamint a tuddstipusok tekinte-
tében egyarint). Traunmiller és Wimmer (Traunmiiller-Wimmer, 2003a:135) hangsa-
lvozzdk az elektronikus kormédnyzatban eléfordulé tudastipusok és tuddshordozdk ér-
telmezésének, valamint az ezek kozotr fenndllo Osszefiiggések feltérképezésének
fontossdgdt. Az dllam valamennyi alapvetd tevékenysége (a torvényhozds és az igaz-
sdgszolgdltatds mikaodretése, a gazdasig fejlesztése, az dllampolgiri jogok és érdekek
védelme, a kornyezetvédelem, a vilsigkezelés) informdcids inputtal és outputtal jel-
lemezhetd, és kiillonb6z6 ruddsfolyamatokar foglal magaban. Traunmiiller és Wimmer
(Traunmiiller-Wimmer, 2003a:140-142) ezek elemzéséhez az aldbbi hdrom nézdpont
alkalmazdsdt javasolja:

* A kozigazgatdsi tuddsmenedzsment rendszer sikeres miikodésée alapozza meg egy biztonsdgos, szemlé-
letér tekintve homogén kormiédnyzati technolégiai platform. Wiig (2000:9) a kézigazgatisi I'T rendszer
alabbi fobb elemeit sorolja fel:

- egységes elektronikus levelezd platform a kozigazgatds teljes rendszerében;

- a csoportmunkdr timogaté eszkozok(groupware);

- specifikus tudds- és adattarak;

- intranet valamennyi minisztérium és egyéb kozintézmény részére;

- az informdcids iristudds kiterjesziése a koztiszoviselSkre és kozalkalmazortakra, majd a lakossdg egé-
szére.

* Traunmiiller és Wimmer (2003b:2) figyelmeztetnek arra, hogy a két szektor kizorti alapvetd eltérések
miatt nem célszer(i a privir szféribél drvenni ruddsmenedzsment stratégidkar, s ennek aldtdmasztdsdul a
kizigazgatds osszetett €s sokszind célrendszerére, tilszabdlyozottsdgdra, torvényi keretek dleal megharta-
rozott szervezeti kereteire €s kommunikdcios folyamataira stb. hivatkoznak.

— 65




KALEIDOSZKOP — TUDASMENEDZSMENT A KOZIGAZGATASI MUNKABAN

* a mdr létezd adat-, informidcio- és tuddstdrak fizikai megvalosuldsa és a ben-
niik tdrolt informdcidk (személyi adatok, gazdasdgi adarok, cégadatok, foldraj-
zi adatok nyilvdntartdsai; jogi adatbdzisok, térvénytdrak; kontrolling és veze-
tési informdciok),

* a kormdnyzati alaptevékenységek (stratégiai és politikaformdlé tevékenység,
szabdlyozdsi és irdnyitdsi tevékenység, végrehajté tevékenység),

* a kozigazgards sajit tevékenységi korére vonatkozé ruddstartalmak (pl. szaba-
lyozisi tevékenység, dllampolgiri jogok és érdekek védelme, sajit mikodési
adatok, egyes intézkedések hatdsa, stb.).

Az egyes tuddstipusok azonositdsdra ugyancsak a fenti szerzépdros ( Traun-
miller-Wimmer, 2003a:143) dolgozott ki egy hdromréregli rendszerezd modellt,
amelynek felsd, fogalmi rétege tartalmazza a hdrom alapvetd tudéstipust (folyamati,
kornyezeti és tdrgyi tudds), alsé rétege pedig a killonbozé tuddshordozdkat veszi
szdmba (informdcids rendszerek, az emberek tacit tuddsa; tdrgyiasult absztrake tudds-
clemek). A kettd kozott hizddik az Gn. interakcids réteg, ahol a tudéstipusok és meg-
jelenési formdik kapcsolatba keriilnek egymdssal. Ezeknek a kapesolatoknak a model-

lezésével tulajdonképpen valamennyi tevékenység és szolgdltatds lefedhetd (2. tdb-
lazar).

2. tdbldzat
A tudéstipusok azonositdsdnak modellje

1
folyamati l kornyezeti ‘ tirgyi fogalmi réteg:
3y | ‘ ‘tuddstipusok

| T e

tuddshordozék

interakciés réteg
interakcidja

J

tuddshordozok rétege

emberek
targyiasult
tudiselemek

absztrakr
tuddselemek
IT rendszerek
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A tuddstipusok és a tuddshordozok feltérképezésér koveti annak a felmérése,
hogy miként haszndlhat6 fel a mar 1€tezd tudds, hogyan termelhetd G tudis, és mi-
ként biztosithaté, hogy a rendelkezésre dllé tudas folyamatosan hasznositodjék.
Mindehhez elemezni, majd osztilyozni kell a kozigazgatdsi kornyezetet, az intéz-
ményrendszert, a szolgiltatdsokat és a munkafolyamartokat a tuddskozpontd, illetve a
tuddstdl fuggetlen miikodés szempontjabol 1s. Lenihan (Lenthan, 2003:166) szerint
a kozigazgatdsi informdcids forrdsokat és tuddstdrakat az dllampolgdri érdekek és pri-
oritdsok szerint kell Gjraszervezni, szakitva a hagyominyos keretekkel.

Az elemzések eredményei alapjan torténhet az dltalinos mintinak is tekinthe-
t6 kozponti tuddsmenedzsment elvi és szerkezeti keretrendszerének® meghatdroza-
sa, ami azutdn Grmutatdul szolgalhat az egyes intézménvyek sajit tuddsmenedzsment-
politikdjdnak és gyakorlatdnak megvaldsitdsihoz is. A keretrendszernek az a legfonto-
sabb szerepe, hogy egységes nyelvezetet teremtsen a tuddsmenedzsmenttel kapeso-
latos terminolégia és az erre vonatkozd elméletek ziirzavaros vildgiban, megkénnyit-
ve a tuddsmenedzsment fejlesztésére irdinyuld programban résztvevd valamennyi sze-
repld (a vezetdk, a végfelhasznaldk, a program kivitelezdi, a beszallitok és a kiilsd
szakértdk) munkdjanak és kommunikdcids bazisinak dsszehangoldsdt. Egy ilyven do-
kumentum segitségével formalizdlhaté a program tervezése és annak egész menete,
optimalizdlva a déntéshozarali folyamartokar is. A legfontosabb feladatok és folyama-
tok elézetes végiggondoldsaval €és felsoroldsaval minimadlisra csokkenthetdk a hibdk,
és az egyes szervezeti egységek is biztonsidgosabban kezdhetnek bele a tuddsme-
nedzsment fejlesztésére irdnyuld sajdt programjaikba, Ggy, hogy azok beilleszkedje-
nek a kozponti tervek végrehajtdsinak menetébe. A keretrendszer nem helyettesiti,
hanem csak kiegésziti és segiti a tudismenedzsment kiépitését.

A kozigazgards bonyolult szervezeti felépitése és tevékenységi kore szitkséges-
sé teszi, hogy komoly szervezeti elemzd és tervezd munka el6zzon meg minden gya-
korlati 1épést. A tuddsmenedzsmenttel kapcesolatos szertedgazé feladatok és tevé-
kenységek rendszerezésére Wiig (Wiig, 2000:5) az alapvetd funkciékon alapulé fel-
osztdst javasol (3. tdabldzat).

e Iranyitdsi funkcidk: a tuddssal kapcsolatos tevékenységek nyomonkdvetése és
cldsegitése.

* Személyzeti funkcidk: a tuddssal kapcsolatos infrastruktira és a személyi fel-
tételek kialakitdsa, timogartdsa €s naprakészen tartdsa.

* Mikodési funkciék: a tuddsvagyon létrehozdsa, megujitdsa, tovibbépitése,
rendszerezése és felhaszndldsa.

* A ,tuddsban” rejl6 lehetdségek kiakndzdsa: a tuddsvagyon hatékony szétsugdr-
zésa és alkalmazdsa a termékekben, a szolgdltatdsokban, a szabvinyokban és a
technoldgidban, valamint egyéb rendszerekben és folyamatokban is.

* A leggyakrabban idézett keretrendszerek: Knowledge Management — A Framework for Succeeding in the
Knowledge Era, Standards Australia, 2001 (hrep://www.knowledge.standards.com.au/); American Produc-
tivity & Quality Center KM Framework (http://www.apqc.com); Global Knowledge Economic Council
(http:/fwww.gkec.org).
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3. tablazat

Példik a tuddsmenedzsment tevékenységekre a négy targyalt teriileten (Wiig, 2000:6)

A ,tuddsban” rejl6 lehetGségek maximilis kiakndzdsa egy adott rerlileten

Irdnyitds
funkcidk

Személyzeti
funkciok

Miikodési
funkciok

A tudésban rejlo
lehetdségek kiakndzasa

A tuddssal kapcsolatos
tevékenységek monitor-
ingja és elGsegitése

Tudds infrastruktara ki-
alakitdsa és naprakészen
tartdsa

A tuddsvagyon létrehozd-
sa, megujitdsa, épitése €s
rendszerezése

A tuddsvagyon hatékony
szétsugarzdsa ¢és alkalma-

zdsa

- az érintert terilet tu-
disviliginak fel- és letért
képezése

- alap, szakmai és fels6fo4
ki oktatdsi intézmények
biztositdsa

- magas szinvonal( okta-
tds és képzés a lakossig

szdmdra

- a tuddsvagyon elveszi-
tésének, eltékozldsinak
megelbzése

- a nemzeti tuddsstraté-
gia és a szikséges szab-
vanyok elkészitése

- tuddscserén alapul6 hi-
lozatok kiépitése

- konyvtdrak, automati-
kus tuddstarak fejlesztése

- egyiittmikodésck és
egyeb tuddsmegoszto le-
hetdségek tdimogatdsa

- a tuddssal kapcsolatos
tevékenységek finanszi-
rozdsa és engedélyezésel

- a tandrok-, és oktat6k
képzése

- a felsGoktatdsi és ipari
K+F egytttmikodés
szorgalmazdsa, timogatdsa

- tuddsalapi termékek és
szolgdltatdsok exportilasa

- a tud4s létrehozdsat,
megosztasar, €s haszndlat

- ipari parkok létesitése

- az alapvetd ismeretek
és tudds szintjének eme-

- szakképzett munkaer§
alkalmazisa

tat serkentd kérnyezet lése és az ifjasdg felké-

tdmogatdsa szitése a jovire

- a tuddssal kapcsolatos
tevékenységek monitor

- alap- ¢és alkalmazott ku- - az egyes iparigak kozot-
ti kutatdsok és fejleszté-

sek tdmogatdsa

- magasan képzett mun-
tatdsi lehetdségek bizto- kaerd biztositdsa a mun-

ingja sitdsa kaer6piac igényeinek ki-

elégitésére

Wiig a tuddsmenedzsment valamennyi nagy feladatkorér ebben a négyes felosz-
tasban tdrgyalja, legyen sz6 a kizigazgatdsi szolgiltatdsok megtervezésérdl, a koztiszt-
viselok képzésérdl, a partnerek felkészitésérdl, az intellekruilis téke épitésérdl a koz-
igazgatisban, vagy a tuddsmenedzsment gyakorlatdnak széleskord elterjesztésérdl. 0
is hangsilyozza (Wiig, 2000:18) a kozigazgatdsi tuddsmenedzsment tervezésének és
kivitelezésének drfogo jellegér (kozds megértés €s jovikép, tudastérkép, megvaldsit-
hatésdgi elemzések, tuddsstratégia, erdforrdsok, irinyitds). Ennek alapvetd feltétele
az egyittm{kodést, az adatcserét, a kommunikécidt és a szolgiltatdsok fejleszrésér
lehetdveé tevd €s koordindlé szabdlyozdsi kdrnyezet megteremrtése a sziikséges nor-
mik, szabvinyok és technoldgiai architektirik kidolgozdsival. Egyrészt gondoskodni
kell az egységes és kompatibilis technolégidrdl, masrészt egységesiteni kell a kozigaz-
gatdsi folyamatokkal és elképzelésekkel kapcsolatos nézeteket és a terminolégiat is.
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A szabidlyozdsi kérnyezer kialakitdsa mellett a hagyomanyos és c-kormanyzati
szolgdltatdsok (fromt-office folyamatok) tervezése, kidolgozdsa és mikodretése is koz-
ponti koordindcidt igényel. Az eFurope 2005 program alapgondolatai kozé rartozik a tu-
dasalapl gazdasdg tdmogatdsa, tovibbd a nyitottsdg, valamint az informdciék, a tudds
és a tapasztalatok megosztisa Eurdpa- €s vildgszerte. A tuddsmegosztds, a kozosen ke-
zelt és haszndlt adatok, az egylittmikodés és az osztott rendszerek létrehozdsa jobb,
intenzivebb, rugalmasabb €s olcs6bb szolgdlratdst biztositd kozigazgatdst eredményez.

Mint mdr kordbban jeleztiik, a kozigazgatisi reform és az azt tdimogatd e-kor-
mdnyzati torekvések kozponti feladata az dllampolgdroknak és az lizleti szféranak
elektronikus Gron nyGjtott, integrilt, ,egyablakos” szolgiltatdsok fejlesztése és azok
mindségének javitdsa. A hagyomdnyosan hierarchikus berendezkedésii kozigazgatdsi
rendszerek intézményei mindeddig nem az dllampolgdrok és a privat szféra igényei fe-
161 kozelitették meg szolgdltatasi funkcidjukat, hanem sajat intézményi kereteik és
munkafolyamaik alapjin. Az tizleti és kereskedelmi életben a webalapt rendszerekhez
és az Interneten keresztil lebonyolitott tranzakciékhoz szokott gazdasagi szereplék —
a lakossdgot is magukkal vonva — egyre hatdrozottabban elvarjik a kormédnytol és a koz-
igazgatdstol, hogy ezeken a teriileteken is hasonlé szinvonali és metddusi szolgaltatd-
sokat kapjanak. A szolgdltatdsokhoz és az adatokhoz valé kénnyebb, gyorsabb és jobb
hozziférés, valamint az onfine Ggyintézés lehetdségének megteremtése azonban nem
meriilhet ki csupdn a kormdnyzati és a kozigazgatdsi munka automatizdldsdban. A je-
lenleg még alapvetden hierarchikusan szervezett intézmények tevékenysége egyre in-
kdbb lapos szerkezeti strukrirdt és horizontilis egytittmikodést fog igényelni, hiszen
a szolgdltatdsok nagy része tobbcsatornds tigyfélkezelést kivain meg. Mindez a techno-
l6gia, a rendszerek, a szakértelem és a munkamddszerek dsszehangoldsdt és megoszti-
sat igénvli. A kormédnyzati munka 4llami, megyei és helyi 6nkormdnyzati szintjei gya-
korta dsszeolvadnak az dllampolgirok szemében, s igy az igényeket kielégits szolgilta-
tdsok megvaldsitdsa attdl is fugg, hogy miként lehet ezeket a szintekert a kiilvilag sza-
mara is lithat6an integrdlni. Az ,egykapus” portdlok kialakitdsa mogote olyan szolgl-
tatdsi szemlélet formalddik, ami az dllampolgéart valamennyi adminisztracids igényével
egyiitt oszthatatlan egységnek tekinti. Ennek jegyében a mindennapi élet valamennyi
eseményével és tevékenységével kapesolatos Ggyintézés (sziletés, hizassdg, épitke-
zés, villalkozds, stb.) egy helyen és a felhaszndld szamdra egyszeri médon torténik
(life-event portals) (Leben-Bohanec, 2003:25). A szolgdltatéi oldalon mindez a kérolda-
IG kommunikdciét biztosité portdl mogotti, teljesen integralt és a szervezeti tagoltsi-
got feledtetd mikodési és szolgaltatdsi feltételeket igényel.

Az Eurépai Uniéban szimrtalan kutatdsi és fejlesztési program bizonyitja, hogy a
tuddsmenedzsment ezen a terlileten is jelentGs tdmogatdst jelenthet (a kozigazgata-
si munka mindségének javitdsa, az intézménykozi egyiittm(kodés elvi és technikai
feltételeinek biztositdsa, adat- és tudds-reprezentdcid, a kizigazgatisi tuddsmenedzs-
ment-rendszerekkel szemben megfogalmazott elvardsok teljesitése, a tudismenedzs-
ment eszkozeinek a kozigazgatds szolgdlatdba dllitdsa). Példaként emlithetd a paneu-
ropai kozigazgatdsi szolgiltatdsok fejlesztése (Adam-Werth—Zangl, 2003:1; Taraban-
is—Peristeras, 2003:37), ami tobbek kozott a szabad munkaerdiramlas dltal a tagor-
szdgok kozigazgatdsi rendszereivel szemben tdmasztott kihivdsokra keresi a megol-
dast. Az EU-n beliili kizigazgatdsi rendszerek heterogén jogi és szerkezeti hittere ki-
zdrja az édltaldnos kozpontositds és harmonizicio lehetdségét. A megoldist olyan szab-
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vanyok kidolgozasa és alkalmazdsa jelentheti, amelyek révén dtlathatova vilnak az ad-
minisztracios folvamatok, és igy névelhetd az egylittmikodés.

2004 elején zdrult le a SmartGov elnevezést, kétéves nemzetkozi program,’
amelynek célja egy olyan egységes, tuddsalapi kormdnyzati platform kialakitdsa volt,
ami a sziikséges eszkozok biztositdsival lehetévé teszi elektronikus kozigazgatdsi
szolgiltatdsok kialakitdsit és mikodretését. A program zdrddokumentuma szerint
(SmartGov, 2004:5) elkésziilt az elektronikus szolgiltatdsok felépitéséhez sziikséges
tranzakeids elemeket és tuddsegységekert tartalmazé tuddstdr, az e-kormédnyzati szol-
galtatdsok fejlesztéséhez sziikséges keretrendszer, és az e-kormdnyzati szolgélratdsok
ontoldgidja.

A kdozigazgatdsi intézmények belsé (back-office)
mikodési folyamatainak dtformdldsa

Az intézményi szintd belsd mikodési reform sordn visszakoszonnek a kozponti
feladatok, és e két teriiletet természetesen nem lehet és nem is szabad élesen elva-
lasztani egymadstol. A kozigazgatdsi intézményekben az egységes és mikoddképes
rendszer kialakitdsa érdekében a tuddsmenedzsmenttel osszefiiggd valamennyi tevé-
kenységet hozzd kell igazitani a kbzponti kormdnyzati elgondoldsokhoz. Ez az a terii-
let, ahol a kozszféra a legtobbet profitdlhat a privit szektornak a tudismenedzsment
terén szerzett tapasztalataibdl, illetve ahol forgat6konyvszerli megoldisi javaslatok
dllnak rendelkezésre. Igyeksziink azonban hangsulyozni, hogy sem a szakirodalom,
sem a tuddsmenedzsment gyakorlata nem kindl kész megolddsokat egyetlen szerve-
zet szamara sem. Adott viszont a szemlélet, illetve az eszkdzrendszer és az alkalmaz-
haté eljirdsok gazdag tdrhdza, és rendelkezésre dllnak az eddig felhalmozott tapaszta-
latok és kutatdsi eredmények.

A szervezeti tuddsmenedzsment megvaldsitdsinak folyamatit korszakoldssal,
szintezéssel szokds szemléltetni. A KPMG (2000) tanicsado cég otlépesds értékeld
rendszert dolgozott ki erre a célra (Knowledge Journey). A tuddsalapi miikodés vizsga-
latai alapjan a kaotikus dllapottdl a tudés jelentdségér felismerd, majd kozponti cél-
ként kezeld szinten dt, a tuddsvagyon tudatos €s szisztematikus menedzseléséig és
végiil a tuddskozpontl szervezetek megvalositdsdig visz az Gt. A tuddsmenedzsment
kiépitése sordn elvégzendd f6bb feladatokatr az APQC modellje szintén 6t lépésben
hatdrozza meg.

* Projektinditds: a tuddsmenedzsment mibenlétének és céljainak megismerte-
tése a szervezettel, és a lehetséges kiemelt tdmogatdk, egytittmiikoddk azo-
nositdsa.

* Stratégia kidolgozdsa: a tuddsmenedzsment-program felvizoldsa és itemezé-
se, felelGs részleg és felelds személyek kijelolése, kisérleti (pilor) program
megtervezése €s a finanszirozds feltéreleinek biztositdsa.

" A kuratdsban gorog, német, brit és spanyol egyetemek ¢€s intézmények mikodtek kozre. A projekt hon-
lapja: htep://www.smartgov-project.org/
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* A tuddsmenedzsment-program kidolgozisa és beinditdsa, mikodtetési, méré-
si €s értékelési modszerek kidolgozisa, kisérleti programok segitségével.

* A projekt kiterjesztése és folyamatos timogatdsa; a stratégiai, pénzigyi €s kul-
turdlis feltételek biztositdsa.

* A tuddsmenedzsment intézményesitése: a tuddsmenedzsment bedgyazisa a
szervezet struktardjaba, mikodésébe, koltségvetésébe és szervezeti kultiri-
jaba.

Tuddsmenedzsment-stratégidk

Az egyes szervezetek szintjén is sziikség van a tuddsmenedzsment-stratégia ki-
dolgozisira. Az eddigi tapasztalatok alapjan célravezetd a szervezet egészée dtfogd
tervezés ¢€s a kis [épésekben torténd megvalésitds, azaz kisérleti programok inditdsa.
A szervezeti tuddsmenedzsment-stratégia megfogalmazdsanal célszerd figyelembe
venni az dltaldnos ruddsmenedzsment eddig kialakult alapvetd stratégiai irdnyzatait
(Hansen et al., 1999:107) és azok alkalmazdsinak széleskor( tapasztalatait. Hagyo-
minyosan kétféle megkozelités alakule ki: a rendszerezd stratégia (codification) és a
kapesolati stratégia (personalization). A rendszerezd stratégia elsGsorban a dokumen-
tdlt (explicit) tuddsra koncentril, s ennek menedzselésével torekszik a mikodés ha-
tékonysdginak novelésére. A tuddst olyan értéknek tekinti, ami folyamatos pénziigyi
beruhdzast igényel. A tuddsmenedzsment kozéppontjaban leginkdbb a mdédszerek
fejlesztése és egy dtfogd elektronikus dokumentumkezel rendszer kiépitése dll. Az
adott szervezet informdcids folyamatainak elemzése utdn meghatdrozza a szervezet
miikodésére jellemzd tuddselemek korét, és olyan szdmitégépes hdlézat és rendszer
kiépitésére torekszik, ami eldsegiti ezeknek a tuddselemeknek a rendszerezésér,
visszakereshetdségét, megosztdsat és tobbszori felhaszndldsit. Ezzel szemben a kap-
csolati stratégia inkdbb az emberekre, azok személyes tuddsdra és kapcsolatrendsze-
rére koncentril. A technolégia fejlesztése nem annyira a dokumentumkezelésre, mint
inkdbb a kommunikdcié tdmogatdsira irinyul. A cél olyan szervezeti kultira kialaki-
tdsa, ahol az alkalmazottak személyes érintkezésén keresztiil szabadon dramolhat az
informdci6 és a tudds. Mig a kodifikal6 szemlélet a tuddsbdzis haszndlatit, addig a
kapesolati stratégia a kozvetlen tuddsmegosztist szorgalmazza. Mind a két megkoze-
lités tartalmazza a misik felfogds bizonyos elemeit is, de az egyik esetben féként az
emberek ¢és a dokumentumok, mig a mésik esetben csak az emberek kozotti kapeso-
latokra kertl a hangsily. Az elektronikus kormédnyzat, de a hagyoményos kozigazgati-
si munka tdmogatdsdndl is mindkét stratégia alkalmazasdnak van létjogosultsiga, at-
6l fiiggden, hogy melyik cselekvési teriilet tuddsrendszerérdl van szé (pl. a torvény-
hozisi és jogalkotdsi, tovidbbd az orszdgos, regiondlis €s szakterileti stratégidk kidol-
gozdsdndl inkdbb a kapcsolati, mig az adatnyilvintartds, az Ggyintézés és az egészség-
iigy tertiletén inkdbb a kodifikdl6 stratégia alkalmazdsa bizonyul célszeriinek).

A fentiektdl bizonyos mértékig eltérl szemléletként emlithetd a kornyezeti
(context-based) stratégia, ami az Gn. produktiv tuddsra €s a szervezet valtozdsi képes-
ségének fejlesztésére koncentrdl. ElsGsorban a szervezeti struktirdban azonos szin-
ten elhelyezkedd vezetdk tudascseréjét, a hozzdadott értékkel novelt tuddst jutal-
mazza, ¢s az igényck oldaldrél, a pu// rechnikdk alkalmazdsdval kozeliti meg és épiti
fel a tuddsrendszert. (A rendszerezd stratégidt inkdbb a push technikdk alkalmazdsa,
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mig a kapcsolati stratégidr a két médszer vegyitése jellemzi.)

A stratégia megvaldsitdsa tulajdonképpen nem mds, mint a szervezet tuddsme-

nedzsment- rendszerének kiépitése, ami a privit szektor teriiletén mar bevilt meto-

’

doldgia alapjan az aldbbi f6 alkotérészekbdl® dll: emberek, folvamatok, vezetés és
technoldgia (4. tdbldzat).

4. tablazat

A tuddsmenedzsment- rendszer f6 alkotorészei

Emberek Folyamatok Vezetés Technolégia
-;E A TM beépiil a A TM a munkafolya-| A TM elvei jelen | A szervezet jol at-
& |szervezeti kultird- | matok szerves részét vannak a szervezet gondolt és megrer-
< ba, a tudds és a tel- | képezi, nem 6ndllé | stratégiai tervében, | vezett informdcids
jesitmény szorosan |célként vagy ondllé | és ezeket a felsd veq rendszere megfeleld
osszefonddik egy- | tevékenységként je- | zetés tdmogatja. mddon mikodik és
madssal. lenik meg. lefedi az emberek,
folyamatok és ese-
mények teljes hdlo-
zatdt.
5] Olvan (j viselkedési| Az emberek és a Egyértelm( és ké- | A ruddsmegosztdson
= kultira meghonosi- | szervezet tevékeny- | vetkezetes stratégia alapuld kérnyezet
tdsa, ami lehetvé | ségeit koordindlé létrehozasa. megvaldsitdsa, illet-
teszi a tuddsterme- | strukedra, ill. olyan ve tdmogatdsa.
Iésen, a tudds meg- | rendszerek kiépité-
osztdsdn és Gjrafel- | se, amelyek révén
haszndldsan alapulé | megvalosul a tudds
szervezeti kultdra | megszerzése, meg-
kialakirdsat. osztdsa és létrehozi-
sa.
= a tuddsmegosztds | a tudds sszegydjté- | a vezetés elkortele- | szimitdstechnikai
] tsztonzd rendszer | se, a tuddsvagyon | zettsége a TM eszkozok, szoftve-
%J kiépitése, az ered- |felmérése és tdmogatdsdra,a TM+ rek és hdlozati inf-
:, mények és a sikerek] értékelése,a tudds | et koordindlé és ird{ rastrukrira, szerve-
g folyamatos publikd- | ,teritése” (szerkesz-| nyit6 szervezeti zeti intranet,tudds-
E lasa, hangsaly- tés, tdrolds, rendsze-| egység létrehozdsa, | portdl, a folyamatok
& ozdsa,a kolcsonds | rezés, megosztds),a | tuddsigazgatd automatizaldsa, ha-

bizalomra épiild
szervezeti kultara
megteremtése,a
gvakorlat-kozossé-
gek tdmogatdsa.

tuddsbazis folyama-
tos fejlesztése,a tu-

dés- és adatvédelem
biztositdsa,ij tudds

létrehozdsa.

(Chief Knowledge
Officer) kinevezése

tékony, gvors, egy-
séges hozzidférést
biztosito adattdrolo
rendszer, a kommu-
nikdcié timogatdsa.

Forrds: KPMG alapjan TM=tuddsmenedzsment

2
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A tuddsmenedzsment timogatdsdnak {6 eszkoze a tuddskezeld vagy ruddsme-
nedzsment rendszer (bnowledge management system, KMS). A Lotus/IBM felfogisa szerint
a tuddsmenedzsment rendszert alkoté technoldgiai eszk6zok ot nagy csoportba sorol-
hatok:

¢ Az lizleti intelligencidt tdimogat6 eszkozok: a stratégiai alapinformdcidk tudds-
sd konvertdldsa (adattdarhdzak, adatbanyaszat, OLAP, stb.);

* az egylittmikodést timogatd eszkozok: csoportmunka, spontin munkakozos-
ségek, kiilsd és belsd kommunikécid (groupware, e-mail, video-konferencia);

e a tuddstranszfert timogaté eszkozok: a megfeleld tudds eljuttatdsa a megfele-

16 személyekhez (szamitogépes oktatds, e-learning);

tuddsfeltdrd rendszerek: a strukruridlatlan adatok feltdrdsdra, rendszerezésére

és visszakeresésére alkalmas keresd, navigacids, dokumentumkezeld és adat-

elemzd eszkozok;

* a szakértSk lokalizdldsara szolgélé rendszerek: , ki mit tud”-rendszer.

Mindezeket az eszkozoket az informdcios portdlok vagy tudédsportdlok integral-
jdk. Az ilyen portalok kialakitdsihoz felhaszndlt technolégia egységes feliiletet szol-
giltat a felhaszndl6k szdmadra és lehetdvé teszi, hogy egyrészt testre szabott informa-
ciét kozvetithessiink rajta az egyes felhaszndlok, a munkafolyamatok és a szervezet
igénvei szerint, masrészt a felhaszndlok konnyen definidlhassdk informdaciés igényei-
ket és kezelhessék az informdciés bazisokat.

A technolégia megalapozza és timogatja a tuddsmenedzsment-rendszer lelkér
jelentd rartalom biztositdsdr, valamint a bonyolult 6sszetételd — esetiinkben e-kor-
ményzati — kozosség kiépitését. Mig a tartalom alatt a meglévd €s az ezutin eléren-
dé informéciéforrdsok tartalminak szimbavételét és a jovGben ezekre alapozandd, ru-
galmas kodifikdld és visszakereso rendszer kialakitdsat értjiik, addig a kozosségépités
a potencidlis szerepldk szimbavérelét, azok szerepének és sziitkségleteinek meghatd-
rozdsat, valamint funkciondlis és jogosultsag szerinti csoportositdsat jelenti. Az intéz-
ményi kereteken tilra is kiterjedd, szakmai szempontok alapjdn kialakitandé virtud-
lis kozosségek (communities of practice) — szellemi t6kéjiik rendelkezésre bocsdtdsaval —
az induldsi fizistél kezdve katalizdtorként funkciondlhatnak.

Az egyes intézményeken beliili, valamint az intézménvek kozorti kommunikd-
cior és a tuddsmegosztist 0sztonzd technolégiai hattér hatékonyan tdmogatja a ruds-
menedzsment szemlélet elterjedésén és alkalmazdsdn alapuld szervezeti kultira ki-
alakitdsat is. A tuddsmenedzsment szakirodalmédban gyakran hangoztatott vélemény,
hogy a megfeleld, elfogadd és timogatd kérnyezet kialakitdsa jelenti a legnagyobb ne-
hézséget. Altalénosségban elmondhaté, hogy a kiilonbozd vallalatok, szervezetek és
intézmények hagyomdnyos szervezeti kultrdjdban pontosan a tuddsmegosztas ellen-
tettjét, a tudds megtartdsdn és visszatartdsdn alapuld versenyszellemet fedezhetjik
fel. Az egvének érvénvyesiilése, bizonyos értelemben véve, hatalmi pozicidja és mun-
kahelyi biztonsdga azon alapul(t), hogy milyen mértékben birtokolnak (vagy birtokol-

* A George Washington University tuddsmenedzsment doktori programjdban résztvevd kutaték dltal kidol-
gozott modell szerint a négy alapvetd dsszetevd a vezetés, a szervezet, a technoldgia €s a tanulds. Az egyes
elemek kifejtésénél azonban azt taldljuk, hogy a két-két eltérd elemet jellemza elvek és funkcidk erds ha-
sonlésdgot mutatnak, igy az eltérés inkdbb terminolégiai jelleg.




KALEIDOSZKOP — TUDASMENEDZSMENT A KOZIGAZGATASI MUNKABAN

tak) a szervezet szamdra nélkiulozheretlen tudast vagy informdciot. Fokozottan igaz
cz a kozigazgatdsra. Traunmiller és Wimmer szerint (Traunmiiller-Wimmer,
2003a:140) a kormdnyzatok és a kizigazgatds gondolkoddsmadja még nem érett a tu-
diasmenedzsment alkalmazasdra. A legtobb koztisztviseld nem tarja magdt tudds-
munkdsnak, nincs tudatdban az adotr intézményben meglevd tudds jelentdségénck,
vagy egyszer(en csak nem tulajdonit annak jelentdséget. Sveiby (Sveiby, 2002) egyik
felmérésében azt vizsgilta, hogy a tuddsmegosztdst tdmogatd, tuddsbarit kornyezet
milyen hatdssal van a munkavégzés dltalinos mindségére, illetve a kitiizott szerveze-
ti célok elérésére. A felmérés eredménye szerint a kozszférdban joval alacsonvabb az
egylittmkodésre vald hajlam, mint a privét szektorban. A kozigazgatdsi munka a ru-
galmassig, a piacorientdltsig, a profitra vald torekvés vagy a finanszirozds tekinteté-
ben természetesen nem hasonlithatd dssze a privac szféra vallalataival. A kozszféra-
ban nincs hagyomanyos értelemben vett konkurencia, csak allampolgdn elvirdsok
vannak. A g kihivds a hatékonysdg novelése; a munkatdrsak szeme elétt csak az elhi-
vatottsdg, a megfelelés és a magasabb szinvonald munkavégzés iranti vagy, vagy a koz-
jo emelésének feladata lebeghet. Tovabb neheziti a helvzetet, hogy az utdbbi idék 4l-
taldnosan jellemzd 1étszdmesokkentd politikdjdval a kormdnyzatok jelentds tuddsva-
gvontdl estek el. A humdn eréforrdsokkal valé gazddlkoddst jelenleg garolja a kozigaz-
gatdsra hagyomdnyosan jellemzd igen magas fluktudcid, valamint a kormdnyzati szfé-
riban val6 elhelyezkedés viszonylagos népszeriitlensége, elsGsorban a fiatal, magasan
kvalifikalt munkavillalok korében. Majdnem minden orszagban gondot jelent az dl-
lamigazgatdsban tapasztalhat eloregedés, és ebbdl fakaddan a szakember-utinpdtlds
hidnya. Eddig kevéssé keriilt a kézéppontba a munkaerd altal képviselt szellemi téke
tudatos védelme €s az azzal torténd gazdilkodds. llyen kirnyezetben teljességgel le-
hetetlen a tuddsmegosztds hatékonysdgdrdl beszélni. A tuddsmenedzsmenthez nél-
kilozhetetlen alapvetd szemléleti viltashoz dtgondolt, feliilrdl koordindlt és timoga-
tott intézkedések sziikségesek. A szervezeti véltozdsokat, a munkafolyamatokat, a fi-
nanszirozdsi, javadalmazdsi és jutalmazasi rendszert, a belso és kiilsé kommunikacio
formdit és eszkozeit gy kell végiggondolni és megvaldsitani, hogy az alkalmazottak
még rutinfeladataik elvégzése kozben is rd legyenek szoritva a tuddsmegosztds szel-
lemében torténd munkavégzésre.

A tuddsmenedzsment ,dllampolgir form4lé” hatdsa

Az informicids tdrsadalomnak a lakossdg aktivizdldsdra és képzésére irinyuld
célkitlizései szintén a tudds megosztdsat szorgalmazo, tuddskozpontd szemlélet eld-
térbe helyezését igénylik. Az eFurope 2005 stratégia — a részvételen alapulé demokra-
cia (participatory democracy) szellemében — kiemelten timogatja az olyan kormdnyzati
struktiira és 1égkor kialakitdsdrt, ahol a lakossdg az eddiginél hatékonyabban részesé-
vé vilhat a mindennapi életér meghatdrozd torvényalkotdsi és végrehajtdsi folyama-
toknak. Az clektronikus szavazds, a kozosségi hozzdférést biztositd hdlézati pontok
kialakitdsa, a szegényes eréforrdsokkal rendelkezd kistelepiilések és térségek felzar-
koztatdsa, az Interneten keresztil térténd véleménynyilvanitds lehetdségeinck meg-
teremtése és a civil szervezetek tdmogatdsa mind azt a célt szolgdlja, hogy az dllam-
polgirok érintettebbek és érdekeltebbek legyenek a demokricidban és a kozosségi
déntéshozatali folyamatokban valé aktiv részvételben. Az dllam, amennyiben tisztd-
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ban van szerepével, komolyan veszi killdetését és meg akar felelni a szolgdlraté dllam
szerepkorébdl adédo kihivdsoknak, csak profitdlhat az dllampolgiri részvételbdl és
visszajelzésekbdl. Az dllampolgdri részvételt és ontudatot képzéssel, tdjékoztatdssal
és a megfeleld infrastruktira biztositdasdval lehet és kell novelni.

A kormdanyzatokndl megvaldsult tuddsmenedzsment egy nemzet-
kozi felmérés tikrében

Az eddigi egyetlen atfogonak mondhaté és nyilvinos nemzetkozi felmérést a tu-
ddsmenedzsmenttel kapcsolatos nézetekrdl és annak gyakorlatarél a korményzati
munkdban és a kozszférdban az OECD végezte 2002 janudrjdban. A felmérés’ célja az
volt, hogy feltérképezze és dokumentilja a tuddsmenedzsment megjelenése dltal elé-
idézett viltozasokat a kormdnyzati munka kiilonb6z6 szintjein és teriiletein. A felmé-
rés megillapitdsai alapjan a tuddsmenedzsment nem csupin el6kels helyen szerepel
az OECD tagorszdgok kozponti kormdnyzatainak menedzsmentjében," de tobb or-
szdgban az elkovetkezd esztendékben a menedzsment eltt 4ll6 6t legfontosabb fel-
adat kozott tartjdk szdmon. Egyre inkdbb terjed a tuddsmegoszté eszkozok hasznila-
ta, a legtobb helyen mdr adott az e-kormdnyzat alapvetG feladatainak elldtdsdhoz
szitkséges technoldgia. A felmérés eredményei is megerdsitették, hogy a kizszféra is
nyit a tuddsmenedzsment Gjszerd elveinek, médszereinek és eszkozeinek alkalmazi-
sa felé (Iétrejonnek a tuddsmenedzsmenttel foglalkozo kozponti szervezeti egységek
és szakmai kozosségek, fokozottabb egytittmiikodés alakul ki kiilsé szervezetekkel),
valamint olyan kulturdlis valtozdsok figyelhet6k meg, mint példaul a spontin tudés-
megosztis gyvakorlata a karrierépitéshez kordbban nélkiilézhetetlennek rartort tudds-
megtartds magatartdsdval szemben, vagy a vezetdi feladatok kiszélesedése. Jollehet
lithatéan novekedett a nyitottsdg és dtlathat6sag, tovibba az informdcids és kommu-
nikécios technolégidk haszndlatba vételével dltaldban javult a hatékonysig és az ered-
ményesség, szimos helyen még nem tértént meg a tuddsmenedzsment éltal szorgal-
mazott szerkezeti véltozds. Egyes szervezetek még mindig gyakran aldbecsiilik a hu-
mdn tényczdk szerepét a tuddsmenedzsmentben, a tuddsmegosztds tovabbra is infor-
malis és korldtozott mértékd. Tovibbra is jelent@s az alkalmazottak ellendlldsa, a nem
dokumentdlt ismeretek feltdrdsa nehézkes. A kormdnyintézmények tilnyomd részé-
ben azonban mdr a hivaralnokok rendelkezésére dllnak az e-kormdnyzat megvaldsité-
sdhoz sziikséges alapvetd technoldgiai eszkozok. A felhaszndlok felé iranyulé kiilsd tu-

* A kérddivekre 20 orszdg 132 korményzari szerve vagy intézménye kiildte el a vélaszt. A vdlaszok nagy szd-
ma ¢€s jo kidolgozottsiga lehetdvé teszi, hogy a felmérés eredményeit felhaszndlva mélyebb elemzés is ké-
sziiljon a tuddsmenedzsment helyzetérdl a kormdnyzati szféraban.

" Az OECD dleal végzett értékelés szerint az élcsoportban taldlhatd Franciaorszdg, Svédorszdg, Finnorszéig,

Kanada és lzland. Az OECD-dtlag alatt maradé orszdgok Lengyelorszig, Belgium és Portugdlia. Hazdnk
a kozépmeziny egyik sereghajtbjaként az aldbbi orszdgokkal keriilt egy csoportba: USA, Nagy-Britannia,
irorsz;ig, Korea, Norvégia, Dania, Szlovénia, Némertorszig és Gorogorszdg. A profil szerinti megoszldst te-
kintve vezetd helyen taldlhaték a pénzigyi, igazsigligyi ¢s gazdasagi, ipari szervezetek, a sor végén pe-
dig a beltigyi és dllamigazgatdsi intézmények dllnak.
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ddsmegosztds tekintetében négy szintet! kiilonboztethetiink meg. Az elsd, informd-
cids szintet a szolgdltatdsokat ismertet§ honlap jelenti. A mdsodik szinten az interak-
tiv médon kezelhetd informdcidkat tartalmazé webkikoték mdr lehetdséget nydjta-
nak a felhaszndl6knak a hivatal adatbdzisainak haszndlatira. A harmadik szinten lehe-
tdség nyilik Gigyintézésre is, azaz a felhaszndlok biztonsdgos modon adatokat is vihet-
nek be a rendszerekbe, mig a fejlesztés végeélja az adatcserére, illetve adarmegosz-
tisra alkalmas negyedik szint elérése, ahol a hivatal — a felhaszndl6k beleegyezésével
— a tdrolt adatokat képes megosztani mds kormdnyzati intézménvekkel is."”

A pozitiv példdk és eredmények ellenére a felmérés értékelésének végss ki-
csengése az, hogy a tuddsmenedzsmentrdl a kormdnyzati szfériban még elég kiodos
elképzelések élnek, és ezeket gyakorta nagy szakadék vélasztja el a valsdgtol.

A kozigazgatds Osszetettsége, szovevényes szervezeti felépitése és sokszind te-
vékenysége miatt gyakori annak a véleménynek a hangoztatisa, hogy ebben a kirnye-
zetben szinte lehetetlen a tuddsmenedzsment sikeres alkalmazasa. Meggy6zddésiink
azonban, hogy dtgondolt, szisztematikus elemzés és tervezés utdn a privat szféra szer-
vezeteihez hasonl6an a kozigazgatdsban is lehetséges a munka mingségének, haté-
konysdgdnak és feltételeinek nagymértéki jobbitdsa, s ezen keresztiil mind a hivatal-
nokok, mind a lakossdg dltalinos kozérzetének és elégedettségének javitdsa is.
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Géro Katalin

Debrecenben, a Kossuth Lajos Tudomdnyegyetem Természettudomdnyi Kardn szerzett angol
nyelvtandri és informatikus-kényvtiros diplomdt. Az egyetem elvégzése 6ta az informd-
cidgazdilkodds és rendszerfejlesztés teriiletén dolgozik, és 1997 6ta a tudidsmenedzsment
foként elméleti kérdéseivel foglalkozik. A villalati szektorban és a kozszfériban (koz-
gyljtemények, illetve kizigazgatds) szerzett munkatapasztalatok alapoztik meg a kormanyza-
ti tuddsmenedzsment lehetdségeinek kutatdsat. 2003 janudrja éta részt vesz a Miniszterelno-
ki Hivatal Elektronikus Kormédnyzat Kozpontjinak megbizdsibél foly6 ,e-Korminyzat elsd
kézbdl” projekt munkdjidban az Informdciés Tdrsadalom és Trendkutatdé Kozpont keretein
belil.
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