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Bognárné Lovász Katalin 

A felsőoktatási könyvtárak szerepe a 
tudásmegosztásban 

A Bolognai folyamat és a gazdasági, társadalmi változások számos kikényszerített átalaku-
lást hoztak a felsőoktatási intézmények életében. Megindult a verseny a hallgatókért, akik 
sok esetben már tudatosabban próbálnak olyan egyetemet vagy főiskolát választani, ahol 
versenyképes, „eladható” tudásra tehetnek szert tanulmányaik során. Ezeknek a kihívá-
soknak a felsőoktatási intézmények úgy tudnak a legjobban megfelelni, ha a tudásme-
nedzsment eszközeit alkalmazva tudásvagyonukat felmérik és hatékonyan kihasználják. 
Mit is jelent a tudásvagyon a felsőoktatási intézmények esetében? Milyen tevékenységek 
tartoznak a felsőoktatási tudásmenedzsment körébe? Milyen szerepet vállalhatnak a tudás 
menedzselésében a felsőoktatási könyvtárak? Jelen tanulmányunkban ezekre a kérdések-
re keressük a válaszokat. 

Ahhoz, hogy a változásokkal és a megváltozott 
igényekkel pontosan tisztában legyenek a felsőok-
tatási intézmények vezetői, szükség van a folya-
matos, a gazdasági, politikai és társadalmi környe-
zettel folytatott kétirányú kommunikációra és aktív 
partnerkapcsolatokra mind az egyén, mind pedig 
az intézmények szintjén. Barakonyi Károly véle-
ménye szerint a globális társadalom megjelenése, 
a tudásalapú társadalom és az univerzális egye-
tem megteremtésének igénye olyan kényszerítő 
erő, amelyet az egyetemek nem hagyhatnak fi-
gyelmen kívül, ezért „az egyetemeknek át kell ala-
kulniuk mind a társadalom, mind a gazdaság, mind 
a saját érdekükben.”1 A változó világhoz való al-
kalmazkodás, a versenyképes képzési kínálat 
biztosítása, a kutatási, fejlesztési és innovációs 
projektek beindulása az okai annak, hogy kiemel-
ten fontos feltárni és kodifikálni az intézményi tu-
dásvagyont. Ez által lehetőség van arra, hogy – 
Nonaka gondolataival élve2 – működésbe lépjen a 
„tudásspirál”, amely új, innovatív tudás birtoklásá-
hoz segítheti elő. Ennek érdekében kell kialakítani 
az egyetemeken a tudásmenedzsment bevezeté-
sének feltételeit, és eszközeivel biztosítani az in-
tézményi tudás feltárását, megtartását és gyara-
podását. 
 
 
A tudásmenedzsmentről általában 
 
Egy vállalat vagy intézmény egyik legértékesebb 
erőforrása a munkavállalók által birtokolt tudás3, és 
az a képességük, hogy mennyire hatékonyan tud-
ják felhasználni a munkafolyamatok során, illetve 

milyen könnyen sajátítják el és alkalmazzák az új 
ismereteket. A tudást azonban menedzselni, fel-
tárni, gyűjteni, osztályozni és hozzáférhetővé kell 
tenni, mert e nélkül jórészt csak a fejekben vagy a 
vállalat/intézmény különböző részein elszórt és 
nem feltárt tudás elvész a vállalat számára. A tu-
dásfejlesztési és -megosztási folyamatok tudatos 
tervezésével lehetőséget adunk arra, hogy az in-
nováció egyik alapvető forrásaként a szervezet és 
tagjainak tudása a leghatékonyabb módon járul-
hasson hozzá a vállalat vagy intézmény verseny-
képességéhez. 
 
A tudásmenedzsmentnek, attól függően, hogy 
milyen nézőpontból vizsgáljuk, számos meghatá-
rozása lehet. Tanulmányomban a tudásmenedzs-
ment fogalmát a felsőoktatási intézményekre is 
adaptálhatóan az alábbiak szerint használom: 
azoknak a tudatosan alkalmazott folyamatoknak és 
eszközöknek az összessége, amelyek lehetővé 
teszik az intézményi tudásvagyon feltárását, táro-
lását és fejlesztését, megosztása által működő 
tudástőkévé alakítását, és hozzájárulnak a tudás-
vagyon növeléséhez annak érdekében, hogy a 
szervezet megvalósíthassa céljait. 
 
 
A tudásmenedzsment a felsőoktatásban 
 
A tudásmenedzsment képviselői már nemcsak a 
gazdaságon belüli tudásátadás problémáival fog-
lalkoznak, hanem, ahogy Csapó Benő is rámutat: 
„egyre határozottabban fogalmazzák meg az okta-
tással kapcsolatos elvárásaikat. A gazdasági élet-
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ben kikristályosodó tudáskoncepció közvetlenül is 
visszahat az oktatásra.”4 A felsőoktatási intézmé-
nyek esetében ez nemcsak a diákoknak átadott 
tudást jelenti, hanem a kutatási és a projekttevé-
kenységek hatására létrejött új tudást is, amely 
meghatározza az adott egyetem minőségét és 
versenyképességét.5 

 
Egy szervezet vagyonát immateriális és materiális 
vagyontárgyak képezik. A materiális vagyon köré-
be tartoznak a pénzeszközök, épületek, berende-
zések, eszközpark stb., míg a munkatársak tudá-
sa, mely egyrészt a fejekben van jelen, folyama-
tokba, kézikönyvekbe, adatbázisokba kódolva, 
másrészt kapcsolati rendszerekben realizálódva 
jelenti egy szervezet immateriális vagyontárgyait.6 
A felsőoktatási intézmények esetében is kiemelten 
fontos az immateriális javak összessége, amelyek 
megfelelő karbantartás és fejlesztés esetében az 
„életben maradás”, a fejlődés meghatározó elemei 
közé tartozhatnak. Egy felsőoktatási intézménynél 
az alábbi immateriális tőketípusokat különböztet-
hetjük meg:7

● Ügyféltőke – az ügyfelekkel és a beszállítókkal 
fenntartott kapcsolat; ide tartozik a márkanév, a 
hírnév és az arculat –, ez a felsőoktatási intéz-
mények esetében az intézmény egészével kap-
csolatban megjelenő bizalom, elégedettség, 
amely a felsőoktatásban a felvételre jelentkezők 
számával mérhető leginkább. 

● Strukturális tőke – a felsőoktatásban a szervezet 
belső folyamataiban, a vezetés minőségében és 
az oktatás színvonalában jelentkezik. 

● Tudástőke – amely az intézmény dolgozói és az 
oktatásba bevont személyek tudásából, készsé-
geiből, tapasztalataiból tevődik össze, olyan tő-
ke, amely sajnálatos módon a munkatárs távo-
zásakor a nem megfelelő tudásmenedzsment-
technológiák és -módszerek alkalmazása esetén 
részben elveszik az intézmény számára. 

● Szociális vagy kapcsolati tőke – a szervezet 
külső kapcsolatrendszere: kisebb vidéki egyete-
mek és főiskolák esetében különösen fontos a 
régió vállalataival, közszférájával és kulturális in-
tézményeivel kialakított együttműködés.7 

 
A tudásátadási folyamatok menedzselése folya-
mán a felsőoktatási intézmények immateriális va-
gyonának egy részét képező tudástőkét, az álta-
lam használt terminológiában tudásvagyont8 térké-
pezik fel, teszik megoszthatóvá és visszakereshe-
tővé. A felsőoktatási intézmények létszükséglete 
és fennmaradásuk legfontosabb záloga, hogy fel-
ismerjék az oktatóikban, dolgozóikban és diákjaik-

ban rejlő tudásvagyont, azokat tudástőkévé alakít-
va hatékonyan tudják felhasználni az intézmény 
fejlődése, néha túlélése érdekében. A magyar 
felsőoktatási intézményeknek sajnos számos 
esetben – a pályázati forrásokon túl – csak ez a 
tőke áll rendelkezésére a változások menedzselé-
sére, ezért erre építve kell és érdemes a jövőt 
megtervezni, a stratégiákat megalkotni. 
 
A magyar felsőoktatás – és egy 2010-ben megje-
lent tanulmány tanúsága szerint a külföldi egyete-
mek9 – mindennapi gyakorlatába azonban még 
nem épült be a tudásmenedzsment eszközeinek 
teljes körű és tudatos alkalmazása. Felmérés még 
nem készült azzal kapcsolatban, hogy a magyar 
felsőoktatási intézmények milyen szinten állnak a 
tudásmenedzsment bevezetése terén, de a várha-
tó eredményt jól mutatja Bencsik Andrea és Marosi 
Ildikó 2008-ben folytatott vizsgálata, amely arra is 
rámutatott, hogy a magyarok nem szeretik a tudá-
sukat megosztani, és nem szeretnek csoportban 
dolgozni.10 Ezek a tényezők pedig a tudásme-
nedzsment legalapvetőbb „személyi” feltételei, 
függetlenül minden technológiai vagy vállalatveze-
tési eszköztől. Ezek hiányában a tudásmenedzs-
ment nem tudja betölteni megfelelő szerepét, hiá-
ba a felülről jövő utasítások, a tudás feltérképezé-
sére kiadott pénzösszeg és az elkészített adatbá-
zisok. A pozíciók féltése, a hatalmi harcok és a 
létbizonytalanság gátolják a tudás szabad, önkén-
tes és tervezett átadását, Tomka Jánossal együtt 
azonban azt valljuk, hogy a megosztott tudás a 
hatalom.11 

 
Az utóbbi években azonban a magyar felsőokta-
tásban is elindultak azok a folyamatok, amelyek 
talán hamarosan elvezethetnek a tudásmenedzs-
ment tudatos alkalmazásához. Egyre fontosabb 
lett a felsőoktatási intézmények számára is az 
innovatív tudás feltérképezése és alkalmazása, 
ezért számos egyetemen alakítottak ki technológiai 
és tudástranszfer irodákat (1. táblázat), amelyek a 
kapukon belül létrehozott tudás, a tudományos 
eredmények marketingjével, értékesítésével foglal-
koznak. Ezeknek az irodáknak a legfőbb feladata, 
számos egyéb mellett: 
● az egyetem innovációs és kutatási potenciáljá-

nak rendszeres felmérése, tudástérkép-adatbá-
zis fejlesztése, karbantartása; 

● az egyetemen keletkező szellemi termékek felku-
tatása, a szellemi termék portfolió kialakítása, 
menedzselése (szükséges iparjogvédelmi eljárá-
sok lebonyolítása, hasznosítás, innováció me-
nedzsment, innováció marketing). 
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1. táblázat 
A tudás hasznosításával foglalkozó szervezeti egységek a magyar egyetemeken 
 

Intézmény Szervezeti egység 

Budapesti Corvinus Egyetem Innovációs és Vállalkozásfejlesztési Központ 

Budapesti Műszaki és Gazdaságtudományi Egyetem Műegyetemi Technológia és Tudástranszfer Iroda 

Debreceni Egyetem  Tudás- és Technológia Transzfer Iroda 

Dunaújvárosi Főiskola Innováció menedzsment Központ 

Eötvös Loránd Tudományegyetem  Pályázati és Innovációs Központ - Innovációs és Techno-
lógiatranszfer Iroda 

Miskolci Egyetem Innovációs és Technológiai Transzfer Centrum 

Nyugat-magyarországi Egyetem Technológiai Transzfer Iroda 

Pannon Egyetem Stratégiai Igazgatóság – Innovációs központ 

Pécsi Tudományegyetem Kutatáshasznosítási és Technológia-traszfer Központ 

Széchenyi István Egyetem Tudásmenedzsment Központ 

Semmelweis Egyetem Technológiai Transzfer Iroda és Innovációs Központ  

Szegedi Tudományegyetem Kutatásfejlesztési és Innovációs Igazgatóság  

Szent István Egyetem Pályázati és Innovációs Központ 
 
 
A technológiai transzfer irodák egyik legfontosabb 
tevékenysége tehát a tudás feltérképezése az in-
tézményen belül, amely megfelel a tudásmenedzs-
ment stratégiájának. Számos esetben azonban nem 
foglalkoznak – talán nem is az ő feladatuk – a tudás 
fejlesztésével, a tudásmegosztás más csatornáinak 
és eszközeinek biztosításával (Javaslat: használatá-
val) és a megfelelő szervezeti kultúra kialakításával. 
Ezeknek a feltételeknek a megvalósulása nélkül a 
létrehozott intézményi tudástárak idővel elavulnak, 
mivel nincsenek „megtöltve” új tudással, illetve az 
oktatók nem tartják fontosnak a karbantartásukat. 
A felülről jövő kezdeményezések vajmi keveset 
érnek, ha az oktatók nem motiváltak a tudásme-
nedzsment alkalmazására, ha nem látják értelmét, 
és az nem épül be természetes napi gyakorlatukba. 
 
Melyek lehetnek tehát az első lépesek a felsőokta-
tási intézményeknél a tudatos tudásmenedzsment 
bevezetésére, és milyen szerepet játszhatnak eb-
ben a felsőoktatási könyvtárak? Fehér Péter igen 
egyszerűen írja le a tudásmenedzsment folyamat-
rendszerét, ezzel egyben ki is jelöli a legfontosabb 
feladatokat: 
● a tudás értékelése, számbavétele – a nagy 

mennyiségű szervezeti tudás feltérképezése, 
kodifikálása, 

● a tudás megosztása – a már felismert és kodifi-
kált tudás megosztása, a tudásátadási folyama-
tok tudatossá tétele, 

● a tudás fejlesztése – a szervezeti tanulás segíté-
se, amely során új tudás keletkezik, és a tudás-
átadás során a már meglévő tudás új „birtokosá-
nál” új értelmezést nyerhet.12 

 
A tudásfolyamatok rendszere véleményünk szerint 
azonban ennél sokkal bonyolultabb, amelyet mi 
nem tartunk szekvenciálisan leírhatónak az elága-
zások és visszacsatolások bonyolult összefüggé-
sei következtében (1. ábra). A kezdeti lépések 
megtételéhez azonban tisztában kell lenni ezeknek 
a folyamatoknak az összetettségével is, és ki kell 
jelölni a tudáscélokat. 
 
Az alábbi folyamatok bevezetéséhez elengedhetet-
len az egész folyamatot mintegy keretbe foglaló 
„tudás tudatos” szervezeti kultúra kialakítása. 
Olyan szervezeti kultúra meglétére van szükség, 
amelyben 
● a tudásmenedzsment vezetői támogatottságot 

élvez, 
● a tudásmegosztás kultúrája természetes része a 

mindennapoknak, 
● bizalmi légkörben folyik a mindennapi munka;  
● támogatják a projekteket, a csoportmunkát 

igénylő feladatokat, 
● támogatják az innovatív és kreatív ötleteket,  
● jutalmazzák a tudásátadásra, kodifikációra és 

tudásfejlesztésre irányuló törekvéseket. 
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1. ábra: A tudásfolyamatok rendszere 
 

Ezek a feltételek elengedhetetlenek ahhoz, hogy 
igazán eredményesen működhessen a tudását-
adás, bár sajnos talán illuzórikusnak tűnik minden 
feltétel megléte. Mikulás Gábor is arra mutat rá, 
hogy a szervezeti kultúra változására van szükség 
ahhoz, hogy a tudásmenedzsment által képviselt 
értékrend – megosztás, bizalom, őszinte kommu-
nikáció – a magyar nonprofit intézményekben is 
megvalósulhasson.13

 
A tudásmenedzsment bevezetésének kezdeti idő-
szakában a felsőoktatásban is figyelembe kell 
venni a következő tényezőket, és számolni kell 
nehézségek megjelenésével: 
● Az emberek többsége nem szívesen dokumen-

tálja tudását. 
● Az emberek többsége nem szívesen osztja meg 

tudását. 
● A tudásmenedzsment bevezetése nem megy 

máról holnapra. 
● A folyamat csak akkor kivitelezhető hatékonyan, 

ha speciális tudásmenedzsment-szerepeket osz-
tunk ki, beleértve az olyan szereplőket, akiknek 
feladata az adatbázis-tartalom frissen tartása és 
értékelése, a személyzet támogatása és képzé-
se.14 

 
A tudásmenedzsment-projektek sikerét számos 
egyéb tényező is hátráltathatja a szervezet tagjai-
nak ellenállásától kezdve az anyagi, humán és 
infrastrukturális források hiányáig.15

 
A tudásmenedzsment bevezetése projekteken 
keresztül valósul meg, amelyeket Davenport, De 
Long és Beers négy típusba sorol: 
1. Tudástárak létrehozása. 
2. A tudáshoz való hozzáférés segítése. 

3. A tudáskörnyezet, a szervezeti kultúra fejlesz-
tése. 

4. A tudás mint vagyon elismerése és menedzse-
lése.16 

 
Ideális esetben ezek a projektek együtt valósulnak 
meg, úgy, hogy egy projekt keretében több típus 
jellemzői is megjelennek. Hiába próbálkozunk tu-
dástárak létrehozásával, ha nem oldjuk meg a 
szervezet dolgozói számára a belső és külső in-
formációforrásokhoz való hozzáférést; illetve nem 
szívesen osztjuk meg az információt, tudást olyan 
szervezetekben, ahol ez nem épült be a szervezeti 
kultúrába. A dolgozók nem lesznek hajlandók 
megosztani és kodifikálni a tudásukat, ha úgy ér-
zik, hogy az intézmény vagy vállalat vezetése nem 
ismeri el a tudásukat fontos szervezeti vagyonként. 
A Davenport által felvázolt projekttípusok ezért vé-
leményem szerint „tisztán” nem valósíthatók meg, 
mivel a megadott feladatok és tevékenységek szo-
rosan összefüggenek egymással. A magyarországi 
egyetemi tudásmenedzsment-projekteket vizsgálva 
meg kell állapítanunk, hogy elméletben megtörtént a 
tudás mint vagyon elismerése, de a gyakorlatban a 
Társadalmi Megújulás Operációs Program kereté-
ben, a TÁMOP 4.2.1-08/1/ és a TÁMOP 4.2.1-08/ 
1/KMR „Tudáshasznosulást, tudástranszfert segítő 
eszköz-, és feltételrendszer kialakítása, fejleszté-
se”17 projektekben megvalósuló beruházások fő-
ként tudástárak létrehozását és a belső informáci-
ókhoz és tudáshoz való hozzáférést tűzték ki célul. 
Sokkal kevesebb, vagy szinte semmi figyelmet 
sem fordítanak a szervezeti kultúra fejlesztésére, 
és a tudás külső forrásokból való elérésére (pl. a 
szakirodalomhoz való hozzájutás, konferenciákon 
és tanfolyamokon való részvétel megoldása, az 
oktatók továbbképzése). 
 
Összegezve tehát, a felsőoktatási intézményekben 
a tudásmenedzsment feladatai a következők le-
hetnek: 
● a tudáskezelési, -megosztási, -tárolási stratégia 

kialakítása; 
● az oktatáshoz és kutatáshoz szükséges felada-

tok tudásigényének felmérése; 
● a tudásvagyon feltérképezése – tudástőkévé 

alakítása; 
● a megfelelő szervezeti kultúra kialakítása; 
● a tudásmegosztási folyamatok tudatos elősegí-

tése; 
● a kollektív tudás fejlesztése; 
● a tudás fejlesztése egyéni szinten; 
● a külső és belső információkhoz és tudásforrá-

sokhoz való hozzáférés biztosítása; 
● az oktatók vonzása, illetve megtartása; 
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● az egyetemen keletkezett tudás értékké, valós 
kulturális, tudományos, gazdasági és társadalmi 
haszonná alakítása. 

 
Ezeknek a feladatoknak az elvégzése vélemé-
nyem szerint elképzelhetetlen a szakképzett 
könyvtári személyzet bevonása, az egyetemi 
könyvtár támogató állománya és szolgáltatásai 
nélkül. Ezt példázza az is, hogy a Nyugat-
magyarországi Egyetemen zajló, az egyetemi tu-
dás- és technológiatranszferhez kötődő pilot pro-
jekt számos fejlesztési kulcsterülete között találha-
tó az intelligens könyvtári infrastruktúra, valamint a 
hozzá kapcsolódó információs és adatszolgálta-
tások létrehozása is.18

 
 
A tudásmenedzsment és a könyvtárak 
 
A nemzetközi könyvtári szakirodalomban már az 
1990-es években megjelentek a témát és a prob-
lematikát, a könyvtári alkalmazás lehetőségeit 
elemző írások, felismerve a könyvtárak szerepét, 
lehetőségeit és feladatait a tudásmenedzsment-
ben.19 Hosszas lobbitevékenységet követően 
2004-ben alakult meg az IFLA-n belül a Tudásme-
nedzsment szekció, amely célul tűzi ki a tudásme-
nedzsment megvalósítását könyvtári és informáci-
ós környezetben.20

 
A tudásrendszerezés, a tudományszervezés gon-
dolata már évtizedek óta jelen van a magyar 
könyvtári szaksajtóban is. Rózsa György az 1970–
80-as években végzett, évtizedekre előre mutató 
tudományszervező, tudást menedzselő tevékeny-
ségéről számol be Sebestyén György a „Könyv, 
könyvtár, könyvtáros” hasábjain.21 A tudásme-
nedzsment fogalomkészlete és stratégiáinak be-
mutatása az évezred elején jelentkezett a magyar 
könyvtárügyben. Számos szerző számolt be erről 
a profitorientált vállalatoknál már egyre gyakrab-
ban alkalmazott módszer, gondolkodásmód könyv-
tári környezetben való alkalmazásának lehetősé-
geiről, veszélyeiről és technikai kívánalmairól. 
Debreceni Zsuzsa a vállalati könyvtárak szerepvál-
tozásáról írt cikkében a nemzetközi tapasztalatokat 
összefoglalva tesz említést a tudásmenedzsment-
ről. Véleménye szerint a vállalati könyvtárosoknak 
szakmai projektekben való részvétellel lehetősé-
gük van az információs igények felmérésére, és a 
tudásátadás és -megosztás segítésére.22 Sajó 
Andrea a vállalati könyvtárak tudásközponttá válá-
sának lehetőségéről írt cikkében. Olyan speciális, 
a tudásmenedzsment-technológia alkalmazásával 
megvalósítható szolgáltatásokat ismertet, amelyek 

eddig nem tartoztak a vállalati könyvtárak hagyo-
mányos feladatai közé.23 Kóródy Judit bemutatja, 
hogy egy vállalati könyvtár hogyan tud integrálódni 
egy nagy vállalat tudásgazdálkodási tevékenysé-
gébe.24 Az általa létrehozott INFODOK Kft. igazi 
sikertörténet a szakmában.25 Géró Katalin a 
„Könyvtári Figyelő” hasábjain részletesen beszá-
mol a tudásmenedzsment fogalmáról és eszközei-
ről, rámutatva arra, hogy a könyvtárosok jövője 
szempontjából nem az a kérdés, hogy bekapcso-
lódjanak-e a tudásgazdálkodásba, hanem az, hogy 
hogyan is tehetik ezt meg.26 Mikulás Gábor 2002-
es cikkében a hazai információs piac egyik lehet-
séges eszközeként számol be a tudásmenedzs-
ment alkalmazásáról.27 Ungváry Rudolf és Vajda 
Erik „Könyvtári információkeresés” című könyvé-
ben kifejti, hogy a vállalati szférában alkalmazott 
tudásmenedzsment a könyvtárak számára is fon-
tos kérdés. Véleményük szerint e területen a 
könyvtárak feladatai abban állnak, hogy 
● „tudatosítsák saját munkatársaik és a közvéle-

mény számára, hogy milyen információkat birto-
kolnak és képesek szolgáltatni; szervezzék meg 
a könyvtári munka tanulságainak és tapasztala-
tainak megosztását a munkatársak között; 

● adatbázis-szolgáltatásaikat összefogott, rende-
zett szervezeti és technikai keretek között kínál-
ják fel; 

● csökkentsék használóiknak azokat a nehézsége-
it, melyet a nagy tömegű, emészthetetlen keretek 
között áradó információ okoz, és ugyanakkor te-
gyék lehetővé, hogy az olvasók ismerethiányai-
kat célzott és támogatott formában feloldhas-
sák.”28 

 
Kiszl Péter az információ- és tudásgazdálkodás 
kihívásaira hívja fel a figyelmet, fontos szerepet 
szánva a megújuló színvonalú könyvtáraknak.29 A 
tudásmenedzsment iskolai könyvtári munkafolya-
matokba adaptálásának elméleti modelljét és gya-
korlati feladatait is felvázolták.30

 
 
A tudásmenedzsment és a felsőoktatási 
könyvtárak, a könyvtárosok szerepe a 
tudásátadási folyamatok szervezésében 
 
A felsőoktatási könyvtárak alapfunkciója az intéz-
ményi oktató- és kutatómunka támogatása, szak-
könyvtári feladatok ellátása. Az egyetemi könyvtá-
rak hagyományos feladata az információforrások 
gyűjtése, feldolgozása, tárolása és szolgáltatása. 
Az egyetemi könyvtárakat körülvevő környezet, a 
társadalom, a gazdaság, az oktatás és ezzel 
együtt az anyaintézmény, az egyetem is változik. 
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Ezek természetes módon hatnak a felsőoktatási 
könyvtárak működésére is, megváltoztatva, átala-
kítva feladataikat és szerepüket. Munkájuk és 
„hasznosságuk” megítélése függ attól a képessé-
güktől, hogy hogyan tudják a heterogén egyetemi 
közösség változó igényeit kielégíteni. Ehhez azon-
ban szükség van arra is, hogy a könyvtárosok 
átértékeljék szerepüket és feladataikat, kitágítsák 
feladatrendszerüket. Egy hatékonyan és jól műkö-
dő felsőoktatási könyvtárnak fontos szerepet kell 
vállalnia a kollektív tanulás és tudásmegszerzés 
támogatásában és a tudásátadás folyamatának 
megszervezésében is.  
 
A külföldi szaksajtóban már 10 éve cikkeznek a 
felsőoktatási könyvtárak megváltozott szerepköré-
ről, a tudásmenedzsment alkalmazási lehetőségei-
ről.31 Számos külföldi példát találhatunk arra, hogy 
egy egyetemi könyvtár komoly szerepet vállal az 
egyetem tudásmenedzsment-stratégiájának meg-
valósításában. Az Ohio Állami Egyetemen Digitális 
Tudásbankot hoztak létre, amely a könyvtár és az 
egyetem informatikai felső vezetőjének (Chief 
Information Officer) közös kezdeményezésére 
valósult meg.32 Az egyetemi könyvtárak is elindul-
tak a tanulószervezet kialakítása felé. Erről számol 
be Tatiana White felmérése, amely szerint az Ox-
fordi Egyetem könyvtárában a könyvtárosok 85%-a 
szívesen osztja meg a tudását, és legtöbbjük az 
egyetemi könyvtár szervezetét tanulószervezetnek 
minősítette, ahol a tudásmenedzsment eszközeit 
tudatosan alkalmazzák.33 

 
A magyar szaksajtóban azonban kevés szó esik 
arról, hogy a felsőoktatási könyvtáraknak milyen 
szerepe lehet az egyetemen és főiskolákon folyó 
tudásátadási folyamatok menedzselésében. Alföl-
diné Dán Gabriella, a Budapesti Corvinus Egyetem 
Központi Könyvtárának főigazgatója 2003-ban írt 
doktori értekezésében felvázolja az egyetemi 
könyvtárak feladatait a tudásmenedzsment terüle-
tén, de kijelenti, hogy a felsőoktatásban még nem 
beszélhetünk tudatos tudásmenedzsment-stra-
tégiákról.34 A 2003-as NIIF Networkshop-on tartott 
előadásában a főigazgató bemutatta azt a felmé-
rést, amelyet a Budapesti Corvinus Egyetem okta-
tói között készített az IKT használatáról, informá-
ciószerzési szokásaikról, könyvtárhasználatukról 
és tudásmegosztásukról. Előadásában azt állapítja 
meg, hogy „az oktatók jelentős része szívesen 
részt venne olyan tudásmegosztó csoportmunkák-
ban, amelyek lehetővé tennék az új oktatási mód-
szerek minőségi kidolgozását. A válaszadók 66%-
a vállalná eLearning-modell kialakításában való 
együttműködést, és 52%-a válaszolta azt, hogy 

szívesen részt venne a szakirodalmi, könyvtári 
szolgáltatások testre szabásában”.35 Véleménye 
szerint ezt a könyvtáraknak ki kellene használniuk, 
és olyan eszközöket kidolgozni, amelyekkel ezek a 
folyamatok elősegíthetők. Az azóta eltelt nyolc év 
alatt azonban egyre jobban felértékelődött az inno-
vatív tudás szerepe, és az egyetemek megpróbál-
ják kialakítani tudásmenedzsment-stratégiájukat, 
amelyekben több-kevesebb szerepet szánnak az 
egyetemi könyvtáraknak. 2008-ban a Tudományos 
és Műszaki Tájékoztatás című folyóiratban megje-
lent cikkében Alföldiné Dán Gabriella már konkrét 
eredményekről és feladatokról számol be, amelyek-
kel a BCE Központi Könyvtára hozzájárul az egye-
temi tudásátadási folyamatok menedzseléséhez.36

 
A profitorientált vállalatoknál a tudásmenedzser 
(Chief Knowledge Officer – CKO) feladata a tu-
dásmegosztási folyamatok menedzselésének kéz-
ben tartása. Vajon kinek a feladata ez egy felsőok-
tatási intézményen belül? Az egyetem vezetésé-
nek, a tudás és technológiai transzferiroda vezető-
jének, az egyetemi könyvtár vezetőjének? A válasz 
véleményünk szerint csak az együttműködés lehet 
az egyetem különféle egységei között. A hazai 
felsőoktatási intézményekben még nem találkoz-
hatunk a tudásmenedzser szerepkörével, de a 
nemzetközi szakirodalomban találhatunk olyan 
írást, amely a CKO felsőoktatásban betöltött sze-
repét mutatja be.37 Többen is rámutatnak arra, 
hogy a könyvtárosok lehetnek azok, akik képzett-
ségüknél fogva alkalmasak lehetnek a tudásme-
nedzseri feladatok ellátására.38 Ehhez azonban át 
kell gondolniuk feladataikat, és az állomány mene-
dzselésétől el kell jutniuk az információ- és a tu-
dásmenedzselésig. A felsőoktatási könyvtárosok a 
következő szerepköröket tölthetik be az intézményi 
tudásmenedzsment stratégia megvalósításában: 
● tudásmenedzsment-fejlesztő (knowledge man-

agement developer) – a tanszékekkel és karok-
kal együtt dolgozva minél szélesebb spektrumú 
digitális tudásvagyon kidolgozása; 

● tudásmenedzsment-integráló (knowledge man-
agement integrator) – aktívabb szerep vállalása 
az egyetem oktatási és kutatási küldetésének 
elősegítésében, a különféle információforrások 
integrálásába az oktatásban és a kutatásban; 

● tudásmenedzsment-oktató (knowledge manage-
ment educator) – a diákok és az oktatók infor-
mációs és tudásműveltségének fejlesztése, azon 
technikák oktatása, amelyekkel segíthetik a 
személyes tudásmenedzsment tudatos alkalma-
zását annak érdekében, hogy hatékonyan rend-
szerezzék, megőrizzék és megoszthassák tudá-
sukat; 
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● tudásmenedzsment-kutató (knowledge man-
agement researcher) – a könyvtár- és informá-
ciótudomány és a legújabb digitális technológia 
alkalmazásával elősegítik az újabb visszakere-
sési és tárolási lehetőségek kidolgozását.39 

 
A felsőoktatási könyvtárak nélkül nem építhetünk 
tudásszervezetet, hiszen a felsőoktatási könyvtá-
rak az információ és tudás fő gyűjtőhelyei és elosz-
tó központjai az intézményen belül. A már ismerte-
tett négy tudásmenedzsmentprojekt-típusban az 
egyetemi könyvtárak a következő feladatokat vál-
lalhatják fel:  
1. Tudástárak létrehozása 
● az oktatói publikációk gyűjtése, rendszerezése, 

hozzáférhetővé tétele, 
● a tanszékek tudásának menedzselése, a tudás-

archívumok struktúráinak (ontológiájának) kiala-
kítása,  

● a külső források tanszéki oktató-kutató munka 
szerinti rendezése tanszéki modulok létrehozá-
sával, 

● az egész egyetemre vonatkozó tudástárak kiala-
kítása, az egyetem tudástérképének elkészíté-
sében való részvétel. 

2. A tudáshoz való hozzáférés segítése 
● a könyvtár hagyományos és elektronikus módon 

hozzáférhető állományának minél alaposabb fel-
tárása,  

● az elektronikus források menedzselése, elérhe-
tővé tétele, tartalmi és használati ismertetése, 

● az oktatók információs és számítógépes írástu-
dásának fejlesztése,  

● minőségi, személyre szabott szolgáltatások be-
vezetése, kihasználva a modern IKT eszközöket 
és lehetőségeket, 

● a könyvtár épületén belül olyan terek létrehozá-
sa, amelyek elősegítik a tudásmegosztást (cso-
portos tanuló helyek, szemináriumi szobák), 

● új, innovatív technológiákon (adatbányászat, 
szövegbányászat, nyelvészeti elemzések, sze-
mantikai hálózatok, tématérképek, két- és há-
romdimenziós vizuális tudástérképek stb.) alapu-
ló szolgáltatások biztosítása. 

3. A tudáskörnyezet, a szervezeti kultúra fej-
lesztése 

az egyetemi könyvtárak élenjárhatnak abban, hogy 
önmaguk is tudásszervezetté válva, tudásmegosz-
tást támogató szervezeti kultúrát kiépítve kihathas-
sanak az egyetem egészére. 
4. A tudás mint vagyon elismerése és mene-

dzselése  
● szoros együttműködés kialakítása az egyetem 

vezetésével és a technológiai és tudás transzfer 
irodákkal, 

● a szellemitulajdon-kezelésben való szerep felis-
merése és aktív részvétel. 

 
Természetesen a felsorol tevékenységek közül 
számos megtalálható a hazai felsőoktatási könyv-
tárak szolgáltatásai között (adattárak, elektronikus 
tananyagarchívumok, repozitóriumok készítése, 
felhasználóképzés stb.), a legtöbb helyen azonban 
hiányzik a könyvtári szervezetnek és szolgáltatá-
soknak a megváltozott intézményi igényekhez és 
célokhoz igazodó átalakítása, a szoros együttmű-
ködések kialakítása a tudásgazdálkodásért felelős 
szervezeti egységekkel. 
 
Néhány innovatív példa a hazai felsőoktatási 
könyvtárak gyakorlatából: 
● tudásszervezet kialakítására irányuló törekvések 

a Budapesti Corvinus Egyetem Központ Könyv-
tárában;40 

● személyre szabott szolgáltatások – „Foglaljon 
könyvtárost!” szolgáltatás Budapesti Corvinus 
Egyetem Központ Könyvtárában;  

● tanszéki kapcsolati könyvtárosok a Budapesti 
Corvinus Egyetemen Központi Könyvtárában és 
a Szegedi Tudományegyetem Könyvtárában; 

● szakreferensi rendszer működése pl. a Szegedi 
Tudományegyetem Könyvtárában;41 

● WikiLib – Debreceni Egyetem Nemzeti és Egye-
temi Könyvtár – webes enciklopédia, amely a 
könyvtárral, a szolgáltatásaival, a gyűjteményei-
vel kapcsolatos szócikkeket, leírásokat tartal-
maz; egy részét bárki szabadon szerkesztheti, 
bővítheti.42 

 
Ahhoz, hogy ezeket a feladatokat igazán hatéko-
nyan képesek legyenek ellátni, az egyetemi könyv-
táraknak a szervezetükön belül is alkalmazniuk kell 
a tudásmenedzsment eszközeit, hosszú távú stra-
tégiát kidolgozva a könyvtári személyzet tudásá-
nak fejlesztésére, a tudásátadási folyamatok meg-
könnyítésére. A könyvtár tudásmenedzsment-
alkalmazásának célja a könyvtár szervezetén be-
lül, hogy elősegítse a tudásmegosztást a személy-
zet körében, erősítse az innovációra való hajlan-
dóságot és készséget, felkeltse a személyzetben a 
tanulás iránti vágyat, tudatosan beépítse a szerve-
zeti tudást a mindennapi könyvtári tevékenységek-
be és a könyvtár szervezetét tanuló szervezetté 
alakítsa.43 

 
Számos külföldi és magyar szerző is rámutat arra, 
hogy jelenleg a könyvtárosok még nincsenek fel-
készülve a tudásmenedzseri szerepre, amely egé-
szen más gondolkodásformát kíván, és olyan kész-
ségek és képességek elsajátítását teszi szükséges-
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sé, amelyekkel jelenleg még nem rendelkezik min-
den könyvtáros. Ilyenek a döntési készség, csapat-
munkakészség, információ- és dokumentummene-
dzselési készség, kreatív gondolkodás, projektme-
nedzsmentkészségek, változásmenedzsment-kész-
ségek, az IT magas fokú használata, vezetési kész-
ségek és a több helyen is legfontosabb készségként 
említett kommunikációs és kapcsolatépítési készsé-
gek.44 Alföldiné Dán Gabriella úgy vélekedik, hogy az 
egyetemi könyvtárosoktól az oktatókkal, kutatókkal 
közel azonos szakterületi tudást követel a munkájuk 
ellátása.45 Három informatikus könyvtáros képzőhe-
lyen46 már néhány éve folyik az információ- és tu-
dásmenedzsment oktatásának beépítése a tan-
anyagokba. Mindhárom intézményben komoly 
felkészülés előzte meg a szakirányok elindítását. 
Pálvölgyi Mihály és Murányi Péter a Nyugat-
magyarországi Egyetem Savaria Egyetemi Köz-
pont Könyvtár- és Információtudományi Tanszékén 
2009-ben elkezdődött MA szintű képzés kutatás-
fejlesztési alapjainak bemutatása között számol be 
számos nemzetközi és hazai szakmai együttmű-
ködésről és projektről.47 Az elméleti tudás mellett a 
tanszékek kapcsolatainak köszönhetően a hallga-
tók a képzés során és a szakmai gyakorlatok alatt 
megismerkedhetnek a különféle hagyományos és 
digitális tartalmat előállító intézmények és vállala-
tok működésével. 
 
 
Összegzés 
 
A felsőoktatási könyvtárak az egyetemek tudás-
menedzsment-stratégiában való hatékony részvé-
telének feltételei tehát: 
● az egyetemi tudásmenedzsment megvalósításá-

ért felelős szervezeti egységekkel való szoros 
együttműködés kialakítása, 

● együttműködések kialakítása az egyetem karai-
val, tanszékeivel, oktatóival, 

● az egyetemi könyvtár feladatainak újragondolása 
és innovatív munkamódszerek bevezetése,  

● a könyvtár tanulószervezetté válása,  
● a könyvtár tudásmenedzsment-stratégiájának ki-

dolgozása, tudásszervezetté válása, 
● a tudásmegosztást elősegítő szervezeti kultúra 

kialakítása,  
● a felhasználók állandóan változó igényeinek 

folyamatos figyelése, ezen alapulva személyre 
szabott szolgáltatások nyújtása, 

● a könyvtárosok segítése új készségek és képes-
ségek, újfajta gondolkodásmód elsajátításában.  

 
Alföldinével egyetértve kijelenthetjük, hogy a tu-
dáskezeléssel kapcsolatos ismeretek – a hiányos-

ságok ellenére is – a könyvtárosok birtokában 
vannak, de ahhoz, hogy ezt az új szerepet az 
egyetemek elfogadják és igényeljék, a könyvtárak-
nak nemcsak a hagyományos feladatok szüksé-
gességét kell hangoztatni, hanem erősíteni kell a 
tudás tárolásában, rögzítésében, átadhatóvá téte-
lében való jártasságot is. Az egyetemi könyvtárak-
nak tovább kell lépniük – megtartva eddigi értékei-
ket – a tartalommenedzselési szervezet felé.46 
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CDF − új formátum digitális interaktív dokumentumokhoz 

A matematikai programok készítésével foglalkozó Wolfram Research új területre merészkedett. Conrad 
Wolfram, a társaság társalapítója elégedetlen a jelenlegi digitalizálási folyamatokkal, és szerinte napjaink 
tudományos anyagai, tankönyvei meglehetősen élettelenek. Ezért jött az ötlet a Computable Document 
Format kidolgozására. A CDF fájlok célja, hogy ne csak elkészített prezentációkat tartalmazzanak, hanem 
lehetővé tegyék, hogy a felhasználók akár saját kísérleteket is végezhessenek a fájlokban bemutatott mo-
dellekkel. 
 
S hogy mindez miként néz ki a gyakorlatban? Nos, egy nyugdíjösszegekről szóló CDF formátumú kimuta-
tásban nemcsak azt látja az illető, hogy 67 éves korában mennyi nyugdíjat fog kapni, hanem azt is, hogy az 
életkor eléréséig pontosan mennyi pénzt fog keresni. Megnézheti, hogy miként változik a nyugdíja akkor, 
ha kisebb fizetést kap, vagy ha korábban megy nyugdíjba. Egy másik példa, hogy egy céges kimutatásban 
a negyedévekre vonatkozó eredmények automatikusan előtérbe kerülnek, ha a felhasználó az adott ne-
gyedévre kíváncsi, vagy ha két negyedév adatait akarja összehasonlítani. 
 
Bár egy ilyen jelentés akár HTML5-ben vagy egy Flash fájlban is elkészíthető, azonban Conrad Wolfram 
meg van győződve arról, hogy a CDF jobb, mint a PDF, a Flash, a HTML5 és a TeX. Vagyis megelőzi az 
összes jelenleg használt digitális publikálási formátumot. A cég először tudományos kiadókat akar meg-
nyerni a CDF támogatására. A megoldás a fizikusok vagy a matematikusok számára vonzó lehet, míg a 
kiadók bevételi forrást láthatnak az új formátumban. A CDF formátumú fájlok lejátszásához van egy külön 
szoftver, ez egyaránt telepíthető Linuxra, Windowsra és Mac OS X-re. Ennek a segítségével akár a portál-
okba beágyazott CDF fájlokat is lehet használni. 
 
A Wolfram Research azonban nem elégszik meg ennyivel, hanem augusztusban megjelenteti a CDF 
webalapú verzióját is, amit napjaink népszerű böngészőiben lehet majd alkalmazni, külön programok telepí-
tése nélkül. Emellett elérhető lesz egy CDF-készítő eszköz is, így a digitális interaktív dokumentumok ké-
szítése gyerekjátékká válhat. 
 
A CDF egyaránt vonzó lehet az oktatásban és a kutatásban dolgozók számára, s új szintre helyezheti a 
matematikát, a fizikát és a kémiát. „A kormányok világszerte 500 milliárd dollárt költenek kutatásokra és 
egyszerű dokumentumokat kapnak cserébe. Nem kell ugyanúgy dolgoznunk, mint 300 évvel ezelőtt” – állít-
ja Conrad Wolfram.  
 
/SG.hu Hírlevél, 2011. július 24., http://www.sg.hu/
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