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Eloszo

A jelen jegyzet a Kozigazgatasi és lgazsagligyi Minisztérium, valamint a Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem kozos fejlesztésében létrejott , Integritds tandcsadd szakiranyu tovdbbképzési szak”
Tuddsmenedzsment targyanak irdsbeli tananyaga.

Célja, hogy a targy foglalkozasain elhangzottakat részben megerésitve, részben kiegészitve:

e Jdltaldnos attekintést nydjtson a tudasmenedzsment teriletérdl, annak legfontosabb
fogalmairdl és modelljeirél;

e bemutassa a tudasmenedzsment jelent6ségét és sajatossagait a kdzszektorban;

e valamint hangsulyozza a tudasmenedzsment megkilonboztetett szerepét az integritas
koézpontu szervezeti mikodés megteremtésében, ennek részeként az integritds tandcsaddk
munkajaban.

A tananyag meghatdrozd része eredeti szoveg. A szerz6 egyes részek kidolgozdsahoz sajat korabbi,
az irodalomjegyzékben jelzett publikacidit is felhasznalta.



1. Tudasmenedzsment alapok

Tananyagunk els6 részében a tuddsmenedzsment sziikségességének indokait, a tudas fogalmat, a
tuddssal valoé gazdalkodds folyamatdt, valamint a tudasmenedzsmentet tdmogaté informatikai
rendszereket és szervezeti megolddsokat tekintjiuk at. A targyalt témakorokhoz kodzszektorra
jellemzd kiegészitéseket, példakat flziunk.

1.1. Miért van sziikség tudasmenedzsmentre?

A gazdasagban a természeti er6forrasok, a nyers allati és emberi er6, valamint a hagyomanyos
gépek helyett egyre inkdabb a magas szint(i tudas, illetve az azt megtestesité Uj technoldgiak
jelentik a legfontosabb termel8erét. Uj iparagak sora épiil a tudasra (biotechnoldgia, informatika,
telekommunikacido e-kereskedelem, specidlis szakértSi szolgaltatdsok stb.), illetve szdmos
hagyomanyos agazat is forradalmi atalakuldson megy keresztiil a technoldgiai innovacidknak
koszonhet6en (pl. energetika, jarmligyartas, nyomdaipar). Mindezek kovetkeztében az un.
tuddsmunkasok szama és aranya jelent6sen n6 a foglalkoztatottak kozott. Természetesen ez a
atalakulds nem azonos lGtemben és modon jelentkezik a vildg egyes régidiban, sét akar még egy-
egy orszagon belll is jelents kiilonbségek mutatkozhatnak. A tendencia mégis egyértelm(inek
latszik.

A tudds a gazdasaghoz hasonléan a koézszektorban is kritikus eréforrds: szervezettebb és
hatékonyabb m(ikodést, illetve Uj és eredményesebb szolgaltatdsokat tesz lehet6vé. Tobbek kdzott
sikeres e-kormanyzat is csak megfelel6 tudasmenedzsment hattérrel teremtheté meg. Emellett a
fejlett tudasmenedzsment gyakorlat olyan szektor-specifikus kovetelmények teljesiilésének is
el6feltétele, mint az attekinthet6ség, illetve a jogszabalyoknak és etikai normaknak egyarant
megfelel6, fedhetetlen mikodés. Tudasintenzitasban a kozosségi szektor egyes teriiletei a
gazdasag olyan agazataival vetekszenek, mint példaul a gydgyszeripar vagy a médiaszolgaltatasok.
Ezt az érintett kozigazgatasi szervezeteknek az emlitett dgazatok vallalataihoz hasonld mértékd, a
gazdasag mas dagaival Osszevetve meglehetésen magasnak szamité informatikai koltése is
bizonyitja (Gartner, 2013).

A tudasmenedzsment ugyanakkor tobbet jelent az informdacidtechnolégia (IT) kiterjedt
alkalmazasanal. Magaban foglalja a tudas keletkeztetésének, feldolgozdsanak, hasznositasanak és
szambavételének Osszes |épését, ezen belil a technoldgidval tdmogatott és nem tdmogatott
feladatokat egyarant. Egy adott szervezetben az IT mellett (egyesek szerint inkdbb helyett) a
tuddsmenedzsment kritikus elemét képezi a megfeleld tudasgazdalkodasi folyamat és felelGsségi
rendszer, valamint az innovaciot és tudasmegosztast tdmogatd szervezeti kultara is.

A tudasmenedzsment diszciplina gyodkerei ennek megfelel6en rendkivil szertedgazdak: a
kiilonb6z6 filozéfiai iranyzatok ismeretelméleti tanaitdl egy masik népszeri menedzsment
koncepcidig, az er6forras-alapu vallalatelméletekig, illetve azokon beliil Prahalad és Hamel (1990)
core competences modelljéig terjednek. A tudasmenedzsment hattere magaban foglalja az
onmagaban is interdiszciplinaris mesterséges intelligencia szakteriletet, valamint az egyéni és a
szervezeti tanulds elméletét is.

Az Olvasénak — joggal — kétségei lehetnek az Ujabb és Ujabb menedzsmentteriletek
megjelenésének indokoltsagaval kapcsolatban. Tagadhatatlan, hogy a ,tudds” és annak



»menedzselése” a leggyakrabban emlegetett divatszavak kdzé tartoznak, igy a tudasmenedzsment
kifejezés koznapi megitélése o6hatatlanul devalvalédik. De még a szakterilileten jaratosabb
megfigyel6 is észrevételezheti, hogy a tudasmenedzsment témaban az elmult két évtizedben
megjelent publikaciok és konferencidk mennyisége mintha tulzottnak tlinne ahhoz képest,
amekkora jelent6séget a fels6vezet6k egy része valéjaban tulajdonit a témanak, illetve amilyen
mértékben megvaldsulnak és sikeresek a gyakorlati tuddsmenedzsment kezdeményezések.

Tény ugyanakkor, hogy a tudassal vald teljes kor(i és eredményes gazddlkodds a legtdbb
szervezetben — legyen az Uzleti vagy kozigazgatdsi — egyaltaldn nem vagy alig megoldott, és emiatt
mind szervezeti, mind szektor szinten jelentds veszteségek keletkeznek, illetve komoly lehetGségek
maradnak kihaszndlatlanul. A tudasmenedzsment szlikségességét tobbek kozott a kovetkezd
negativ jelenségek indokolhatjak (Kiihn-Abecker, 1997 alapjan):
m szamos kritikus jelentéségl tapasztalat, know-how csak néhdny munkatars fejében van
meg, akik barmikor el is hagyhatjak a szervezetet;
m magasan fizetett munkatarsak munkaidejik nagy részét a sziikséges tudas keresésével
toltik;
m értékes tudas van dokumentumok kupacai ald temetve vagy nehezen elérhetd és csak
koriilményesen kereshet6 adatbdazisok mélyén;
m extra koltségek, késedelem és nem megfelel6 min6ség az ara a tudds elégtelen
aramlasanak;
m a naprakész dokumentdlds hidnya miatt séril a szervezet elszamoltathatdsaga.

A tudasmenedzsment kildetése, hogy a tuddssal vald gazddlkodast professziondlissa és
természetessé tegye ezekben a szervezetekben, olyannyira, az el6bb leirt problémak lehetéleg fel
se merilhessenek. Bar ezt kovetben taldn mar 6nallé tuddsmenedzsment eréfeszitésekre sem lesz
szlikség, addig indokolt lehet megfontolni annak fokozott és intézményesitett alkalmazasat.

Itt jegyezziik meg, hogy a tuddsmenedzsment szikségessége a Magyary Zoltan Kozigazgatds-
fejlesztési Programban is megjelenik: a szervezetfejlesztési teriiletek egyikeként szerepel a
folyamatszervezés, a teljesitménymenedzsment és a minGségmenedzsment mellett (Magyary
Program 12.0, 2012, 52. old.)

1.2. Mi a tudas?

Minden tuddsmenedzsment publikdcid szerz6je a ,vizsgdlati tdrgy” meghatarozdsanak
problémadjaval kild — akar beismeri ezt, akdr nem. Nincsenek ezzel masképp a gyakorlati
szakemberek sem, ezért nem meglepd, hogy a tuddsmenedzsment projektek gyakran bizonytalan
alapokon, rosszul definialt fogalmakra épitve indulnak el.

Filozofusok tucatjainak évszazadokra (s6t évezredekre) visszamend kisérletei, kés6bb kifejezetten
ezzel a témaval foglalkozé pszicholdgusok, kozgazdaszok és szervezetkutatdok magyardzatai
ellenére még ma is nehezen hatdrozhaté meg, hogy mi a tudas. El kell fogadnunk, hogy pontosan
definidlhatd kategdria helyett inkdbb csak kdzelit6 tulajdonsdgokkal és példaszerl megnyilvanulasi
formakkal leirhaté fogalomrél van szé.

llyen kozelité tulajdonsag az akcidorientdltsdg, a kontextusban valé elhelyezkedés, az esetenként
erdteljes kulturdlis meghatdrozottsag, bizonyos foku oszthatatlansag (egyes tudaselemek csak
masokkal egylitt értelmezhet6ek — pl. egy szoftver komponensei), illetve a kimerithetetlenség
(mds er6forrastdl eltéréen a tudast minél tobbet haszndljdk, anndl inkdbb gazdagodik). A



megnyilvanuldsi formak kotott a szakismeretek, rutinok, szabalyok, képességek, szokasok,
tapasztalatok, kapcsolatok, intuiciok és felismerések, valamint az identitds, a munkavallaléi moral,
a szervezeti szlirkedllomany egyardnt emlitést kapnak, de szamos esetben a szervezeti legjobb
gyakorlatokat, az innovacidkat, a technoldgiai leirdasokat, illetve a védjegyeket és markaneveket is
idesoroljak.

Bar hajlamosak vagyunk a hétkdznapi kommunikacidnk soran az ,adat”, ,informaci¢”, ,tudas”
szavakat szinonimaként kezelni, a tudas komplexitasat tekintve a szintaktikai szint{ adat és a mar
jelentéssel biré informacid felett helyezkedik el. Tudas feletti allé szintként pedig gyakran
emlitésre keril a tuddsnal is bizonytalanabbul megragadhatd — egyfajta szintetizaltsagot,
teljességet, de egyuttal pragmatizmust is sugallé — bolcsesség fogalma.! Ennek a logikdnak a
leképezése az 1. dbran lathaté AITB modell.?

Az AITB modell fels6bb szintjei az alattuk Iév6kre tdmaszkodnak, azokbdl épitkeznek. Alulrdl felfelé
haladva egyre né a komplexitas, mikdzben a szubjektum szerepe is novekszik. A szubjektum az a
tényez6, ahol a tdmogatd gépi technoldgidk — egyel6re még — falakba (itkoznek, és ez a
tuddsmenedzsment IT tdmogatdsdra fokozattan érvényes.

m Mélyebb betekintést ad, a jelenségek
mogotti okok ismeretét. ,Helyes”

Bol- értékeléshez és déntésekhez vezet
csesség komplex szituaciokban is, szinte
(know-why) gondolkodas nélkdl.
m Feldolgozott informacio, amely a
LUCES meglévé értékek, tapasztalatok,
(know-how) megérzések stb. révén szelektalodik

és gazdagodik. Cselekvést valt ki.

m Azonos targyra vonatkozé adatok fel-
Informacioé dolgozasaval jon létre. Kontextusba
(know-what) helyezett, igy jelentéssel bir.
Ertelmezése szubjektiv lehet.

Adat m Jelek, jelzések, szimbolumok, egyedi,
objektiv tények kontextus, és igy valddi

(know-nothing) elentés nélkiil.

1. ABRA: Az AITB PIRAMIS

Az AITB piramisban az egyes szintjeinek szélessége a mennyiségekre utal. Az Uj technolégiaknak
hala nap mint nap hihetetlen tomeg(i elemi adat termel&dik a vildgban és azon belll a gazdalkodd
szervezetek kornyezetében is. Ugyanakkor ennek az adattengernek a jelentGs része a szervezeti
tagok szdmara érdektelen, mig a fennmaradd rész — alkalmas technoldgia, kell6 gépi kapacitas,
szakértelem vagy érdekeltség hianyaban — csak korlatozottan valik jelentéssel biré informaciéva.

A bolcsesség olyan kategdria, amelyet a szerz6k nagy része szervezeti kontextusban értelmezhetetlennek, illetve IT
rendszerek vonatkozasaban feldolgozhatatlannak tekint.

> A modellt érdemes kell6 dvatossaggal kezelni. Ennek egyik oka, hogy a modell egyes szintjeit eltéré médon
értelmezik a kiilonb6z6 szerz6k. Raadasul a definicids kisérletek meglehetG6sen magas absztrakcids szinteken
mozognak, és tovabbi, szintén bizonytalan fogalmakra épitenek.



Szintén gyakori jelenség, hogy bar a szervezetben rendelkezésre all a sziikséges informacié, azt az
érintettek rosszul, vagy egydltalaban nem hasznadljak fel. Az informdcié ugyanis nem konvertdlodik
a megfelel6 helyen és id6ben cselekvést kivaltd tudassa.

Nézziink néhany tovabbi kisérletet a tudas Iényegének meghatdrozasara:
m alkalmazott informacio (Hibbard, 1997);

m igazolt meggylz6dések és testileg szerzett készségek Osszessége (Nonaka-Takeuchi,
1995);

m  konkrét tapasztalatok, értékek, kontextusba helyezett informacidk, és szakértdi
meglatasok folyékony keveréke, amely keretet teremt U tapasztalatok és informaciok
értékeléséhez és integralasahoz (Davenport-Prusak, 1998).

Earl a tudas, az intelligencia, és a szakértelem megkiilonboztetésébdl indul ki. Ervelése szerint a
tudds megragadhatdé és megszerezhet6 ,dolog”, az intelligencia viszont sokkal
meghatdrozhatatlanabb. , A tudds létrehozdsahoz intelligencidra van sziikség, viszont a tudas
jelenti a bazisat az intelligencia alkalmazasanak” (Earl, 1997, 4. old.). Earl a szakértelmet egy
bizonyos (specialis) targykorbdl szerzett tudasnak tekinti. Felhivja azonban a figyelmet, hogy a
tudds nemcsak a hagyomanyos értelemben vett tudomanyokbdl szarmazik: a hivelykujj-
szabdlyokat, az észlelt mikodési/viselkedési mintakat, az un. elemzési kereteket, az intelligens
becsléseket és megitéléseket szintén tudaselemeknek tekinthetjtk.

Erdemes megfigyelni, hogy a definiciés kisérletek tobbsége a szakirodalomban széles kdrben
ismert, és Polanyi Mihaly magyar filozé6fus nevéhez kéthet6 an. tacit (hallgatélagos) tudast irja le.

A tacit tudds alatt a nem verbalizalhato, intuitiv, nem artikulalt tudast kell érteni (Polanyi, 1962). A
tacit tudas kontextusfliggé és személyhez kotott (Nonaka, 1994), leginkdbb tapasztalatokban
testesil meg. Kozvetlen kapcsolat (megfigyelés, interakcio stb.) révén cserélédik, terjesztése ennél
fogva nehézkes. A keleti orszagokban erre a fajta tuddsra helyezik a hangsulyt (Nonaka-
Reinmoeller-Senoo, 1998).

Az explicit tudas ezzel szemben formalis nyelvhasznalattal kommunikdlhaté és mesterséges
informaciéhordozdékban (papiron, szamitégépben stb.) tarolhaté. Cseréje nem kivan személyes
jelenlétet, terjesztése ezért tomegszerlivé tehet6. A nyugati orszagokban még ma is leginkabb ezt
a fajta tudast méltanyoltdk, pedig ez valdjaban csak a jéghegy cslucsa. Rdadasul széles
hozzaférhet6sége miatt versenyel6nyhoz, megkiilonbozteté képességhez nem vezet (Nonaka-
Reinmoeller-Senoo, 1998).

Egyfajta értelmezésben a tuddsmenedzsment kildetése a tacit tudds explicitté tétele (Nonaka-
Takeuchi, 1995). A tacit tudas ugyanis — ahogy mar sz6 volt réla — nehezen terjed, viszont az azt
birtokld szervezeti tagok esetleges kilépésével barmikor elveszhet. Masrészt az a tudds, amelyet
nem osztanak meg madsokkal, nem bdvil, és végil értéktelenné valik — éppen Ugy, mint az a
megtakaritott pénz, amelyet nem fektettek be hosszu id6n keresztiil. Természetesen a tacit tudas
explicitté tétele magdban hordozza annak veszélyét is, hogy ahhoz illetéktelenek is konnyebben
hozzaférhetnek.



...nem artikulalt tudas ...explicit tudas

Nem
artikulalt SZOCIALIZACIO EXTERNALIZACIO
tudasbol...

o
Explicit INTERNALIZACIO |  KOMBINALAS
tudasbal...

2. ABRA: A TUDASKONVERZIO LEPESEI (NONAKA-TAKEUCHI, 1995, ALAPJAN)

A tudas explicitté tétele ugyanakkor nem jelenti a tudaskonverzids folyamat végpontjat. Az
externalizacié fazisat az explicit tuddselemek kombindldsa koveti, amely Uj Osszefliggések
feltdrasat, Uj szemlélet kialakuldsat eredményezheti. Ezek visszaforditdsa a gyakorlatba és
alkalmazasuk készségszinten valé elsajatitasa az internalizacié, amelyet azutan Ujra szocializdcion
keresztlili lassu tuddsatadas kovet. S bar itt latszélag visszatértliink a kiinduldoponthoz, a
tudaskonverziés folyamat mégis inkabb egy spirdllal jellemezhet6, minthogy a fazisok soradn az
atadott tudds folyamatosan gyarapszik (lasd a 2. abrat).

A tudaskonverziés modell egyik f6 lizenete, hogy a szervezeti tagok igazdn értékes egyéni tudasa
megoszthatd, rdaddsul nemcsak szlk korben, hanem a szervezet egésze szamara is. Ezzel
elérkeztiink a szervezeti tudds kategoriajahoz, amelyet Fehér (2004) Myers (1996) alapjan ugy
definial, mint olyan feldolgozott informaciét, amely a , folyamatokba és eljarasokba agyazddva van
jelen, és lehet6vé teszi a szervezet szamadra a cselekvést.” (Fehér, 2004, 19. old.) Annak elismerése
mellett, hogy az alapvet6 tudds az emberek fejében van jelen, Myers szerint ,a szervezetek
szamara versenyeldnyt jelentd tudasnak el kell valnia a személyektdl és a szervezet rendszereinek,
folyamatainak, termékeinek, szabalyainak és kulturajanak részévé kell valnia.” (Fehér, 2004, 19.
old.). A szervezeti tudas meglétének tesztje, ha egy vallalat vagy kozintézmény akkor is
z0kkenémenetesen szolgalja ki kornyezetét a miikodésébe szilardan beépiilt tudas révén, ha mar
minden olyan szervezeti tag kicserél6dott, aki korabban a széban forgd tudast egyénileg birtokolta.

Kozigazgatdsi kornyezetben a szervezeti tuddson tul indokolt szervezeteken ativel6 agazati, illetve
szektorszint( tuddasrdl is beszélni. A kozszervezetek korlatozott versenyhelyzete, vertikdlis
hierarchidkban és horizontalis halézatokban valé m(ikodése lehetévé, mig az allampolgarok és
vallalkozasok egységes kiszolgalasanak igénye pedig szikségessé teszi, hogy az azonos ligyeket
lehet6leg egyféle modon és hasonld végkifejletre jutva kezeljék a kilonb6z6 kozigazgatasi
hivatalok és kozosségi szolgdltatok. Ennek érdekében olyan, a szervezeti szint felett allo
tuddsbazisok alakulnak ki, mint az egységes kozigazgatasi ligyleirasok, az igazsagszolgaltatdson
belil a jogegységi hatarozatok, az egészségligyben az orszagos szakmai protokollok. Egy adott
agazatra (pl. kozoktatds, o©nkormanyzatok) illetve szakteriletre (pl. energiagazdalkodas,
kozlekedésszervezés) akar nemzetkozi szintli mddszertani ajanlasok, benchmarking gydjtemények
is kialakithatok ki (az Eurdpai Bizottsag, illetve az OECD internetes oldala példaul szamtalan ilyet
tartalmaz). E tudasallomanyok egy része természetesen a tarsadalom széles rétegei szdmdra is
érdekl6désre tarthatnak szamot, ezért részben vagy teljesen feléjik is megnyithatdk.



1.3. Hogyan menedzselhetd a tudas?

A tudas fogalmahoz hasonldsan problematikus a tudasmenedzsment kifejezés meghatdrozasa is. A
,menedzselés” sz6 azt sugallja, hogy kozvetlenil tudjuk tervezni és kontrolldlni a folyamatokat,
mint pl. a készletgazddlkodas esetében.

Valdjaban a tudasfolyamatok egy részét még leirni sem lehet maradéktalanul. Vegyiik példaul egy
Uj tudaselem (tapasztalat, felismerés, innovacié stb.) megsziiletését: olyan egyedi, nehezen el6re
jelezhetd, s szdmos tényezd kolcsOnhatasara bekodvetkez6 eseményrél van szé, amelyet nehéz
lenne folyamatdbrakba illeszteni. Nem véletlen tehat, hogy a tuddsmenedzsment ciklusa a legtobb
szerz6nél a meglévd tudas feltarasaval, 6sszegydjtésével indul!

A tuddsdramoltatdsi folyamatban el6rehaladva (lasd a 3. dbrat) ezt a szakaszt altaldban az
Osszegyljtott tudaselemek el6zetes — s ha lehetséges: informatikai — rogzitése zarja. A kovetkez6
feladat a strukturdlas és rendszerezés fazisa: egy szamitdgépes tudasbazisban ez az a |épés, amikor
a széban forgd tudaselemek megkapjak az Un. metaadataikat, vagyis a leirdsukat és
kereshet8ségiiket biztositd azonositdikat. Tobbek kozott ezek az azonositok adnak lehetGséget a
feldolgozott tudas késébbi kombindlasara, gazdagitasara.

Az értelmezett (és szerencsés esetben tovdbbgazdagitott) tudasnak a megfelelé személyhez vagy
személyekhez vald eljuttatdsa még tovdabbra is ,biztos pont”, vagyis ardnylag jol algoritmizalhaté
és menedzselhets feladat. Viszont azt kovetéen a hasznositds és tanulas — kilonos tekintettel a
kordbbi el6feltevéseket megkérdbjelezd kéthurkos tanulasra (Algyris, 1976) — ismét csak olyan
komplex, mentdlis részfolyamat, amelyet nem lehet egykdnnyen egzakt |épések sorozataként
abrazolni.

Uj tudas létrehozasa: tapasztalat, Tudasfeltarasa,
felismerés, innovacio Osszegylijtése
(el6zetes rogzitése)

Tudas Strukturalas,
hasznositasa, rendszerezés
tanulas (majd végleges
tarolas)
Tudas Atudas
eljuttatasa, kombinalasa,
megosztasa gazdagitasa

3. ABRA: A TUDASARAMOLTATAS MODELLJE

A tudasmenedzsment az egyik |étezd felfogas szerint a fenti modell jobban strukturdlt kdzépsé
fazisainak szervezeti szintl elGsegitését jelenti: tehat a mar létrehozott tudas dramoltatasat azon
munkatdrsak felé, akiknek arra munkdjuk elvégzéséhez sziikséglik van. Ez a megkdzelités
kozvetlen irdnyitasi eszkozoket is lehetévé tesz, pl. informatikai alkalmazasok bevezetését és
kotelez6 szervezeti eljardsok definidlasat a széban forgd lépésekre. Az ennek megfelelGen
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gyakorolt tudasmenedzsment bizonyos fokig technokratikus, IT és folyamatszervezési
hangsulyokat hordoz. Ha van a szervezetben els6szamu tuddsvezet6 vagy mas néven
tuddsigazgatd (un. Chief Knowledge Officer, CKO), akkor az is jellemzGen ilyen szaktudassal és
tapasztalattal bir.

Masok ezzel szemben a nehezebben kezelhet§, ugyanakkor még kritikusabbnak tartott kezdd és
zaré fazisokat, vagyis a tudas l|étrehozdsat és a tanuldst tekintik a tudasmenedzsment f6
fokuszanak. Ebben az esetben a tudasfolyamatok direkt menedzselése helyett a kodzvetetett
befolydsolas keriil el6térbe. Ennek lényege egy, az innovacidt és a tanulast batoritd koérnyezet
kialakitasa, amelynek f6 dsszetevGi a tdmogatd szervezeti kultura (pl. kockazatvallalds 6sztonzése,
innovacids eredmények kiemelt dijazasa, megszerzett tudas elismerése), az inspiralé munkahelyi
kdrnyezet (6l. interakciét lehetévé tevé irodai terek, kreativ tervezésil irodabutorok, szokatlan
berendezési targyak), illetve az innovaciéhoz és tanuldshoz sziikséges id6, er6forrasok és
kapcsolati hald biztositdsa. A tuddsteremtést és tanulast el6térbe helyez6 tuddsmenedzsment
megkozelités gyakorlati megvaldsitasa jellemz&en HR kdzpontu, a kinevezett CKO is altaldban ezt a
teriiletet képviseli. A szervezeti csucsfelel6s megnevezése is valtozhat, Chief Innovation Officer-re
vagy Chief Learning Officer-re.

A tudasmenedzsment egy tovabbi megkdzelitésben elsésorban a szervezetben felhalmozott tudas
szambavételét és értékelését takarja. Ez a szemlélet leginkdbb a controllinggal és a szervezeti
teljesitménymenedzsmenttel rokon. Az igy értelmezett feladatkdr Iényege a nem tdrgyiasult
eréforrdsok, mds néven az intellektualis t6éke értékbeli gyarapodasanak eldsegitése, egyben a
vallalati tudasvagyon megtériilésének biztositdsa. A gyakran gazdasagi képzettséggel rendelkezé
kulcsvezet6 pozicidja megnevezésében is hordozhatja ezt a megkililonboztet6 vonast (pl. Director
of Intellectual Capital, Knowledge Asset Manager).

Ahogy az lUzleti szervezetek korében, ugy a kozszektorban is sziikség lehet mindharom
megkozelitésre. A kozigazgatdsi szervezetek egy részében (pl. hatésagok, ligyfélszolgalatok) nem
feltétlenlil cél a folyamatos innovacido és az Uj képességek szerzése, ugyanakkor nagyon is
kivanatos, hogy programozott mikodésik minden |épése az el8irdsoknak megfeleléen,
professziondlisan menjen végbe. E szervezetek elsGsorban a tuddsaramoltatas strukturaltabb
|épéseinek tdmogatasaban lehetnek érdekeltek. Mas kozszolgalati szervezetek esetében ezzel
szemben az Uj tudds generaldsara és a folyamatos tanulds is elvaras (pl. szakpolitika-elemzé
hattérszervezetek, egészségiigyi csucsintézmények), igy esetiikben a tuddsmenedzsmentnek is
ezek lehetnek a fokuszai. Véglil vannak olyan kdzszervezetek, amelyeknek kifejezetten az 0j tudas
létrehozdsa a f6 misszidjuk (pl. dllami kutatéegyetemek és kutatdintézetek), igy ott az intellektuadlis
t6ke mérését kozéppontba allitd megkozelités is teret kaphat. Példaul Ausztridban az
egyetemeknek évente tudasmérleget kell készitenilik, amely részben a megitélésiiket és a
finanszirozdsukat is befolydsolja (Harangozé-Tirnitz, 2010).

1.4. Milyen médon tamogatja az informatika a tudassal valé gazdalkodast?

Egy kiegyensulyozottnak t(iné vélemény szerint “az adat informaciéva valé konvertalasat jol kezeli
az informacidtechnolégia, ugyanakkor az IT gyenge pétszer, amikor az informacié tudassa
alakitdsardl van szé. Utébbit a tdrsadalmi szereplSk (szocidlis aktorok) gyakoroljak a legjobban,
akik viszont lassuak az adat informdciova vald alakitdsaban. Ez az egyik oka annak, amiért a
tudasmenedzsment legmagasabb szintli megvaldsitdsa a technoldgiai és az egyéni/kozosségi
Osszetev6k optimalizaldsaval érhetd el.” (Bhatt, 2001, 68. oldal) Az el6bbiek alapjan tehat
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szamithatunk arra, hogy legjobb esetben is csak a keresett megoldas felét taldljuk meg a
tuddsmenedzsmentet tdmogatd informatikai rendszerekben.

Persze igy is kérdés, hogy milyen az a “fél”? Az elmult évtizedekben mind a dominans
tuddsmenedzsment stratégiak, mind a rendelkezésre all6 technoldgiak sokat valtoztak.

A mult szazad 70-es és 80-as éveiben még a tudasmunkdsok feladatainak teljes automatizalasa is
lehetségesnek tlint, igy technoldgiai oldalon az erre elvileg alkalmas szakértGi rendszerek voltak a
koézéppontban. A gyakorlat azonban masképp alakult. Ezek a szabdlyalapu alkalmazdsok ugyanis a
szakért6i tudds megragaddsanak nehézségei, szlik problématerileten vald érvényességik, és a
kortlmények valtozdsahoz valé rossz alkalmazkodoképességiik kovetkeztében csak korldtozottan
valtottdk be a hozzajuk flizott reményeket. A kdzszektor egyébként kedvez6bb terepnek bizonyult,
mert az er6teljesebb szabdlyozottsag, az ligyek nagy tomegben vald jelentkezése, illetve az
objektiv kiértékelés nagyon erételjes kovetelménye tobb teriileten (pl. addcsaldsok felderitése,
segélyek-tamogatdsok odaitélése, kozbeszerzések elbiralasa) lehet6vé és gazdasdgossa tették a
szakért6i rendszerek alkalmazasat. llyen tipusu alkalmazdsok ma is haszndlatban vannak. A
szakért6i rendszerekkel kapcsolatos kezdeti kudarcok a mesterséges intelligencia kutatasoknak uj,
sok tekintetben igéretes irdnyt adtak, illetve utat engedtek masfajta tudastamogatd technoldgiak
alkalmazasanak is.

Il. idészak Il. id6szak
(‘90-es, ‘00-es évek eleje) ((’00 évek végétél)

I. idészak
(‘70-es, ‘80-as évek)

Kollaboracioé

Automatizalas Dokumentalas

H Cél: a szakértok M Cél: a tudas megb6rzése, |MCél: a feladatok és a
helyettesitése szervezeten bellli szakértok virtualis
mDominns technolégia: teritése Osszekapcsolasa
szakeért6i rendszerek B Dominans technolégia: |MDominans technoldgia:
W Sz(ik problémateriiletek, tudasarchlvurr]ok, szerye;(?ten be!qll, szerve-
dokumentumtarak zetkozi és globalis

jol strukturalt feladatok

WAz el6bbiek miatt
korlatozott szamu
gyakorlati alkalmazas

mKihivasok: komplexitas, kollaboraciés rendszerek

id6éigény, szervezeti ellen-| W Sikertényez6k: gyorsasag,
allas, naprakészség, a egyszer(iség, a szakértok
tacit tudas megragadasa mélto elismerése

4. ABRA: A TUDASMENEDZSMENT FEJLODESTORTENETE ES IT TAMOGATASANAK FO FOKUSZAI

Az 1990-es években és a 2000 utani idGszakban a dokumentummenedzsment technolégiak
terjedésével és a haldzatos architekturak altalanossa valasaval a szervezeten beliili tudas rogzitése,
rendszerezése és teritése valt domindns stratégiava, a tudasmenedzsment meghatdrozé elméleti
vonulataval 6sszhangban. Szinte minden tudasintenziv szervezetben grandidzus tervek sziilettek a
meglévé tudas feltérképezésére és egy nagy kozods tuddstarban vald rogzitésére. A projektek
jelent@s része ugyanakkor csak korlatozottan teljesitette az elvarasokat: a rendszer |étrehozasaval
és karbantartasdval eltoltott id6 sokszor nem volt ardanyban a nyudjtott szolgaltatasokkal. A
rendszerépités ugyanis gyakran szervezeti ellendllasba Gtkozott: a tuddsmunkasok nehezen voltak
érdekelté tehet6k sajat tudasuk kiteregetésében. Emellett a hagyomanyosnak tekinthetd
technoldgia sem volt igazan alkalmas a legértékesebb tacit tuddas megragadasara. A tuddstarak
épitése ezt kovetSen inkabb osztott mdédon, az azonos szakteriiletem mUkods, a tuddsépitésben
és megosztasban valdban érdekelt kisebb tudaskozosségek szintjén folytatodott.
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A relevans informacid- és tudastomeg exponencialis novekedésével, a szakért6i szerepek tovabbi
specializdlédasaval a tudds tételes megragadasa helyett sokkal inkabb a szakért6k azonositdsa (pl.
bels6 ,sarga oldalak” tipusu IT alkalmazasokkal) és adott feladatok elvégzésébe valé bevondsa
kerult el6térbe. A fejl6dés f6 katalizatorat a szinkron és aszinkron kollaboracios technoldgiak
fejlédése jelentette (széles savu internet, videokonferencia, mobiltechnoldgidk, kollaboracids
szoftverek). A hangsulyvéltast elGsegitette, hogy a pénziigyi és gazdasagi valsag id6szakaban,
illetve azt kovet6en a gazddlkodd szervezetek egyre inkdbb az egyszer(, gyorsan rendelkezésre allé
és kevésbé koltséges megoldasokat részesitettek elényben.

Az elSbbiekben emlitett technoldgidkon tul szdmos tovdbbi ,hagyomanyos” és mesterséges
intelligenciara alapozott technolégiat hasznalnak a gyakorlatban a tuddsmenedzsment egyes
fazisainak tdmogatdsdra. Ezek kozé tartoznak — a teljesség igénye nélkil — a kovetkez6k:

keres6motorok és intelligens agensek,

gondolati térkép (mind mapping) készité rendszerek,

Uzleti intelligencia és adatbanyaszat,

szamitégépes ontoldgia,

e-learning, blended learning, illetve szamitégépes szimuldcid.

1.5. Melyek a tudasmenedzsmenttel kapcsolatos legfontosabb szervezeti
megoldasok?

Amennyiben komolyan vesszik a tuddsmenedzsment kildetését, konnyen beldthaté, hogy a
kezdeményezéseknek a szervezet egészére ki kell terjednilik. Ez pedig a feladatok bizonyos foku
centralizaldsat teszi szikségessé. A tudasbazisok folyamatos épitése, illetve az egymads kozotti
kdzvetlen tudascsere természetesen tovabbra is decentralizalt feladat marad, amelyhez minden
tuddsmunkasnak hozza kell jarulnia.

A tudasmenedzsment technolégia- és kulturavaltast egyarant igényl6 komplex feladatkorének
adekvat kezelése érdekében néhany szervezet a mar emlitett tudasigazgatdé (CKO) kinevezésével
kisérletezik. A hangsulykilonbségekbdl adéddéan a megnevezésnek szamos mutdcidja fordul el6 a
gyakorlatban, ahogy azt mar szintén lathattuk. ElGrebocsatandd, hogy ezek a megbizatdsok csak az
esetek egy részében jelentenek teljes allasu vezetdi poziciot. Mas esetekben csak szerepkordkrél
van sz6, amelyet egy mar meglévé vezetd is betdlthet, példaul a személyligyi vagy az informatikai
szervezetbdl.

A tuddsigazgatdk altaldban széles latokord, a szervezet alaptevékenységét jol ismer6, az IT
tdmogatasi lehetGségekkel is tisztaban |évd, tapasztalt szakemberek. A felsé vezetés részeként
leképezik a vallalati/intézményi stratégidbol adddd tudasfejlesztési  feladatokat és
tudasmenedzsment stratégiat dolgoznak ki. Ez alapjan operativ vezet6ként:

m aktiv szerepet téltenek be a tuddsaramoltatasi folyamat megszervezésében és
mikodtetésében;

m ennek érdekében megtervezik és felligyelik a cég tudasinfrastruktirajat;

m elharitjdk a munkatarsak egylttmikodésének akadalyait és (j tudastranszfer csatornakat
nyitnak meg;

m kapcsolatot tartanak a szervezet f6bb kiilsé informdacid- és tudasforrasait biztositd

13



szolgaltatokkal;
m ellatjak a kiils6 és bels6 tovabbképzésekkel kapcsolatos vezetsi feladatokat;

m elvégzik a tuddsvagyon rendszeres értékelését és gondoskodnak arrdl, hogy az minél
jobban hasznosuljon a szervezet érdekében;

m irdnyitjak, pontosabban inkdabb mentoraljak az alsébb szintl szervezeti tudasfelel6sdket;

m széles korben népszer(sitik az innovaciét, a tuddsmegosztast, és a tanuldst, motivaljdk a
szervezeti tagokat a tudasmenedzsment kezdeményezésekben valo részvételre.

A tuddsigazgaték munkajuk sordn formalis szervezeti pozicidjuk helyett inkabb a meggyG6zésre, a
kozos érdekek felismertetésére tdmaszkodnak. A tudastranszfer-folyamatok természetessé és
részben automatikussa tételével valdjaban sajat pozicidjuk felszamolasan is dolgoznak, tehat
tekinthet6k egyfajta projektmenedzsereknek is.

A tudasigazgato és a tobb-kevesebb szamu tuddasmunkas mellett egy ,,tudastudatos” szervezetben
tovabbi érintettek is megnevezhetéek (Ramanigopal-Joy, 2012):

m A tudasbajnokok olyan szereplék, akik mélyen hisznek a tuddsmenedzsment
hasznossagaban. Egyfajta onkéntesek, akik barhol és barmilyen munkakoérben is
dolgozzanak a szervezetben, képesek arra, hogy kozvetlen kornyezetiiket lelkesitsék, és
szlikség esetén tamogassak a tudasmenedzsment rendszerek haszndlataban.

m A tudaspartnerek azok a szervezeti felel§sok, akiket a tuddsigazgaténak mindenképp meg
kell gy6znie és maga mellé kell dllitania a tudasmenedzsment kezdeményezések sikere
érdekében. Jellemz&en az informatikai és a személyligyi szervezet munkatarsai kozil
kerllnek ki, de altaldban nem megkerilhet6k a munkaszervezet egyes szakteriletei
vezetdi sem.

m A tuddsszponzorok tovabbi fels6évezeték, akik biztositjdk a tuddsmenedzsmenthez
szlikséges er6forrasokat, a CKO-val egyltt propagaljak a tuddasmegosztast, és személyes jo
példat mutatnak a tuddsmenedzsment rendszerek hasznalataban.

A tuddsmenedzsment szervezeti felelGsségi rendszere mellett a tuddsmunkdsok belsé
szervezGdése is figyelmet érdemel.

A tuddsmunkdsok egy része egy adott specidlis tudasteriilet (subject matter) els6szamu szakértéje.
Ez a cim egy szervezetben lehet formdlisan adomanyozott (esetleg végzettséghez, tapasztalathoz is
kotott) vagy informdlisan kialakuld. Barmelyik esetrél is van szd, a szakterileti kulcsszakérté
egyfajta kozéppontot képez, akihez az adott témdban a belsé munkatarsak, illetve akar még kiilsé
érintettek is (pl. mas kozosségi szervezetek, a média képviseldi) célzottan fordulhatnak segitségért.
O az tovabb4, akit a szervezet a legf6bb autoritdsnak tekint az adott szakteriiletet érint$ vitas
kérdések eldontésében.

A kozigazgatasban (azon belil is kiléndsen az dallamigazgatasban) kiilonos jelentGsége van a
komoly tapasztalatokkal rendelkezd kulcsszakért6k megtartdsanak, hiszen koziiliik tébben szinte
tényleg pétolhatatlanok, mivel nincsenek az orszagban hasonld felkésziiltségli helyettesitdik.
Amennyiben valamilyen okbdl mégis tavoznak munkakorikbél még egy utolsd lehetdség adott az
altaluk megszerzett tudas tovabbi hasznositasa. Az angolszasz orszagokban ,a tdvozé szakért6
eligazitdsanak” (Leaving Expert Debriefing) nevezik azt a mddszert, amikor egy tdvozd vezets vagy
alkalmazott a ,,maraddk” vagy Ujonnan érkez6k kérdéseire valaszol egy vagy tébb munkaértekezlet
keretei kozott. Ezaltal a szakért6nek a szervezetnél felhalmozott, gyakorlatban megszerzett tudasa
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legalabb részben a szervezetnél tarthaté.

Az egyéni szakértSi szerepek meghatarozdsa és gondozasa mellett rendkivil népszer(i az un.
gyakorlati vagy mas néven tuddskozosségek (Communities of Practice, CoP) rendszere. Ezek a
kozosségek azonos érdeklGdésd kord, és abban tényleges gyakorlati tevékenységet végz6 tagokbdl
(szakértSkbdl) verbuvalddnak. A tagok formalis munkakoriiket tekintve esetenként egy nagyobb
véllalat/intézmény szervezetileg vagy foldrajzilag teljesen kilénb6z6 egységeiben is dolgozhatnak.
A kapcsolattartas az Uj technolégidknak kdszonhetSen részben vagy teljesen virtuadlis lehet. A
kozosség célja az adott témakor (domain) tekintetében a tagok meglévd explicit és tacit tudasanak
megosztasa, a kialakuld kozos tuddsvagyon karbantartasa és tovabbfejlesztése, illetve — nem is
annyira masodlagosan — a tagok szakmai és személyes képességeinek fejlesztése. A csatlakozds
jellemz6en 6nkéntes, a tagokat belsé motivacid a hozzajarulas-kielégiilés egyensulya hajtja. Egyre
gyakrabban a tudaskozosségek részt vdllalnak olyan, a szervezet el6tt allé aktuadlis feladatok
elvégzésében is, amelyek kordbban valamelyik érintett funkcionalis szervezeti egység
felel6sségébe tartoztak. A tudaskozosségek gyakran kilsé tagokat is kooptalnak (pl.
kutatéintézetekbdl, felsGoktatasbol), vagy mar eleve haldzatos szervezetek (pl. klaszterek, agazati
szovetségek) bazisan jonnek létre. CoP formaju szakért6i egylittm(ikodés esetenként egymassal
éles versenyhelyzetben all6 vallalatok kozott is eléfordul.

A kozszektor kilondsen jo lehet&ségek kindl arra, hogy tuddskozosségek a kilsé szervezeti
hatdrokat atlépve akar 4gazati szinten vagy terileti alapon szervezédjenek, és a vildgban mar
szamos j6 példa akad ezek mikodésére. Ezek kozé tartozik példaul az Egyesilt Kiralysag
onkormanyzatainak Knowledge Hub nev( tudasmegoszté portdlja, ahol 1500-at meghaladd szamu
virtualis csoportban (ennek jelent6s része klasszikus CoP) tobb mint 163.000 tag osztja meg
tudasat és az 4ltala ismert j6 gyakorlatokat (https://knowledgehub.local.gov.uk/). Az erdsen
birokratikus berendezkedés( kozigazgatdsi rendszerekben ugyanakkor sokszor a belsé szervezeti
hatdrok atlépése is gondot okozhat.

A szervezeti hatdrokat atlép6 tuddskozosségektdl szinte mar csak kis |épés a tomegek
bolcsességének, eredeti nevét a crowdsourcingnak a kiaknazdsa. A crowdsourcing formanak életet
add platform az internet, azon bellil azok a specialis piacterek, amelyeken a feladatokat
meghirdet§ gazdalkodd szervezetek és a szabad kapacitdssal és kell6 érdekl6déssel rendelkez6
tavoli felhasznaldk (6nkéntesek) egymasra taldlnak. A feladatok kiaddsa, ahogy a megoldasok
yleszallitasa” is természetesen teljes mértékben digitalisan torténik. A lehetséges kozremikodbk
kore altaldban semmilyen formaban nem korlatozott, bar a célkdzonség egy részét kozvetlen
formaban is megszodlithatjak (pl. a jobb felsGoktatdsi intézmények hallgatdit), Az lizleti szervezetek
altal egyre intenzivebben igénybe vett crowdsourcing valéjaban az atité innovaciok generdldsatol
egészen a nagy er6forras-igény(i mechanikus feladatvégzésig bevethetd. ElGbbi esetben a valdban
originalis és hasznosnak bizonyulé fejlesztésekért az dnkéntest gyakran komoly dij vagy jutalom
illeti meg — a kihivas teljesitésével elért sikerélmény és az innovacidé generdlta hirnév mellett.
Utdbbi esetben maga felhasznald, illetve a tavoli felhasznald szamitégépe (pontosabban annak ki
nem hasznalt kapacitdsa) egyardnt lehet az igénybevett er6forras, ennek megfeleléen jar vagy
nem jar egy — jellemz6en minimalis — dijazds. A ,hasznos cselekedet”, ,jé Ugy szolgdlata”,
»izgalmas kisérlet” mint motivum itt is gyakran megjelenik a hattérben vagy akar meghatarozo
faktornak is szamit.

A kozOsségi szektor szamara, amely a gazdasagi-pénziigyi valsdg miatti korlatozott lehet6ségekre
tekintettel, ugyanakkor az egyre novekv6é kdzosségi elvardsokra is reagalva szerte a vildgban a
»,making more with less” motté jegyében mdikodik, kilondsen nagy lehetGséget tartogat a
crowdsourcing. Ez a forma rdadasul 6sszhangban 3all a kozigazgatds egyre terjedd ,haldzatos”
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modelljével és azon belll is kiléndsen a kilonb6z6 co-production (kozds értékteremtési)
megolddsokkal. A gyakorlatban kozigazgatdsi reformjavaslatok generaldsara, a kozélet
tisztasdgdnak javitdsara, biztonsdgi kamerds hatdrvédelemre, idGjaras-elGrejelzésre, idegen
civilizacidk kutatdsa, génstrukturak feltérképezésére stb. egyarant hasznaljak a crowdsourcingot.
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2. Tudasmenedzsment a kozszektorban

Tekintve, hogy a tudasmenedzsment dominans elmélete és gyakorlata az Gzleti szektorban alakult
ki, célszerl részletesebben is megismerni kozszektorbeli alkalmazdsanak sajatossagait. Ezt
kovetéen a kulonb6z6 kozizgatdsi kulturdk (kozigazgatds-szervezési modellek) eltéré
tuddsmenedzsment felfogasat tekintjik at.

2.1. Mennyiben azonos, illetve eltér6 az iizleti és a Kkozszektor
tudasmenedzsmentje?

r_ 17

Az el6z6ekben mar tobbszor kitértink a tuddasmenedzsment kozszektorbeli jelentéségére,
specialitdsaira, és egyes konkrét megolddsaira. Ebben a részben a kdzszektor és az lzleti szektor
tuddsmenedzsmenttel kapcsolatos elvardsainak és kihivasainak az Osszevetésére teszlink
kisérletet.

A tuddasmenedzsment alkalmazasat a kdzszektorban részben ugyanazok a tényez6k mozgatjak,
mint az Uzleti szektorban: a hatékonyabb, ugyanakkor professzionalis feladatvégzés, ezdltal a
kozosségi igényeknek valé jobb megfelelés. Az allampolgarok és kdzosségeik e tekintetben egyre
kevésbé tesznek kiilonbségek a kiilonb6z6 szektorok kozott, igy a kozszervezetektdl is ugyanazt
varjak el, amit az (élenjard) lzleti szervezetektbl. Bar egyelGre szamos jogszabalyi, szervezeti és
kulturalis koriilmény akadalyozza a szlikséges valtozadsokat, a megfelelési kényszer egyre erésebb.

A kozosségi szektor specialitdsa ugyanakkor, hogy az altala kezelend6 problémakorok gyakran
rendkivil komplexek (pl. munkanélkiiliség, kdrnyezetszennyezés, b(indzés). Ebbdl kovetkezGen az
azokra vonatkozd, esetleg nem kell6en megalapozott dontéseknek szertedgazd és hosszu tavu
negativ kovetkezményei lehetnek. Szintén a komplex problémadk jellemzé6je, hogy gyakran csak
tobb kozszervezet egylittes, 6sszehangolt és sok esetben a korabbi gyakorlatot meghaladd, Ujszerd
fellépésével oldhatdak meg sikeresen.> Emellett az egyuttgondolkodasba és a kézosségi feladatok
egy részének elvégzésbe maguk a ,koz” tagjai is beszélithatok, illetve takarékossagi es egyéb
szempontok alapjan beszélitandék (co-governance és co-production). Mindez ismét csak a
tuddsmenedzsment megoldasok sziikségességére hivja fel a figyelmet, méghozza szervezetkozi (és
esetenként nemzetkdzi) viszonylatban.

A kozosségi szektor szervezeteinek emellett fokozottabban kell megfelelniiik a jogszerlség,
transzparencia, elszamoltathatdsag, illetve a tiszta, részrehajlas nélkili mikodés elveinek. Ezeknek
az igényeknek ismét csak a szervezeten bellli és kivili tudas szisztematikus 6sszegydjtésével,
szintetizalasaval, adekvat alkalmazasaval és szdmos esetben publikussa tételével lehet megfelelni.

Az el6bbieken tul tovabbi kihivasok és specialitasok is megfigyelhetdk a kozigazgatasi szervezetek
tudasmenedzsmentjében az lzleti szektor tudasmenedzsmentjéhez képest:

m A kozszektor szervezeteinek korabban emlitett 6sszehangolt cselekvésére esetenként
krizishelyzetben van szikség (pl. természeti katasztréfdk, terrortamaddsok). Ez még
nagyobb elvardst tdmaszt az ezt biztositd tuddasmenedzsment rendszerek robosztussagaval,
naprakészségével és atjarhatdsagdaval szemben.

* Az angolszasz orszagokban népszerii joint-up government, illetve whole of government megkézelitések ennek az
igénynek igyekszik megfelelni.
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m A kozszektor nemcsak a sajat maga altal el6allitott, hanem a tdrsadalom egésze altal
elGallitott |ényeges tudas Osszegylijtéséért, rendszerezéséért és megbrzéséért is felelbs.
Mindez legaldbbis megdupldzza a kozszektor tudasmenedzsment feladatait és komoly
potldlagos eréforrasokat igényel. Annak eldontése raaddsul nem trividlis, hogy mi
tekinthetd |ényeges tarsadalmi tudasnak, igy a nemzeti szellemi t6ke részének. Példaul a
szabadalmak és licencek, vagy az un. ,magas kultura” termékei nyilvan igen, de vajon az
alkalmi kiadvanyok, a médiam(sorok, az internetes tartalmak vajon mikor és milyen
mértékben.

m Az el6bb leirt mindkét funkciéd megvaldsitdsa kozpénzbdl torténik, ezért annak eredményét
nyilvanossa elvileg kell tenni. Ez viszont esetenként ismét csak jelent8s tobbletkdltségekkel
jarhat, bizalmassdagi szempontokat sérthet vagy egyéb technikai problémdkba ttkozhet.

m Kilon dilemma, hogy lzleti vallalkozasok sajat kereskedelmi céljaik érdekében kilon térités
ellenében hozzdjuthatnak-e olyan adat- és tudasbazisokhoz, amelyet egy kozigazgatasi
szervezet jogszabalyi felhatalmazas alapjan tart naprakészen, de azok az el6bb leirt okok
miatt mégsem publikusak. Ha igen, tovabbi kérdés, hogy milyen tartalomhoz, milyen
feltételek mellett férhet hozza, és mi legyen a téritési dij kalkulacidjanak az alapja.

m A kozszektor altaldban nem, vagy csak nagyon korlatozottan tud anyagi 6sztonzést nyujtani
az Uj tudas létrehozdsaval és megosztasaval kapcsolatban, szemben a maganszektorral.
Gyakori jelenség, hogy a meglévé szellemi t6ke szabdlyzatok elGirdsai ellenére a
kdzszolgalati szervezet eréforrasaival létrehozott tudas maganuton hasznosul.

m A kozszektorban a pontossag és a bizalom elsérend(i szempontok. Ugyanakkor nem
garantalt, hogy a tudasbazisokba keril6 tudaselemek mindegyike (kiilondsen, amit korabbi
tacit tudasbdl allitottak el6) feltétlenll érvényes és megbizhatd lesz minden szitudcidban.
Kérdés, hogy ezek a tudaselemek akkor milyen mértékben és milyen korlatozo feltételekkel
hasznalhatdk fel szervezeten belil, illetve tehet6k publikussa.

m A koOzigazgatdsi tuddsmenedzsment kezdeményezések megvaldsuldasat gyakran szamos
tovabbi tényezd is neheziti. Ezek kdzé tartozhat tobbek k6zott a munkahelyi tulterheltség,
illetve stressz, az elégtelen technoldgiai készségek, a kezdeményezéssel vagy a vezetéssel
kapcsolatos bizalomhiany, az uUjabb adminisztrativ terhektél valé félelem, a vilagos
koncepcid hidanya, valamint a kiilsé IT szallitd vezérelte, voluntarista megvaldsitas.

m A kozizgatatdsi tuddsmenedzsment rendszereknek nemcsak a szervezeti hatékonysag
kdzvetlen novelését kell szolgdlniuk, hanem a kozszféra munkavallaléinak altaldnosabb
képzését is. Ez ugyan csak kozvetve és késleltetéssel ndveli majd a kdzszféra teljesitményét,
az érintettek szamara ugyanakkor jelent6s motivacios tényezé lehet.

m A tuddsmenedzsment funkcid keretében a kozszféra felel6sséggel tartozik az allampolgarok
fejl6déséért is. A képzésnek az egyéni fejlédés minden szakaszat fel kell 6lelnie. A fejlesztés
a szlilés el6tti terhesgondozdassal veszi kezdetét, ezt koveti a kisgyermekkori gondozas, a
bolcsédei és ovodai nevelés, majd az iskolak végeztével a munkahelyi gyakorlat és az
élethosszig tartd tanuldsi programok veszik at a szerepet (Wiig, 2002) Ezeknek a
folyamatoknak a kezdeményezése, vezérlése, és koordinaldsa a kozigazgatas feladata.

m A kozigazgatds m(ikod6é tudasmenedzsment rendszereinek kritikus tartalmuk miatt
fokozott biztonsagi elSirasoknak kell megfelelnitik. Ehhez viszont nem mindig adottak a
sziikséges infrastrukturadlis feltételek és megfeleld bels6 szaktudas.
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2.2. Mennyiben mas az egyes kozigazgatasi kultirak tudasmenedzsment
gyakorlata?

A vildgban ma ismert koOzigazgatdsi rendszerek (kultirak) a szektort érd, részben az el6z6
alfejezetben is targyalt elvardsoknak mads és mas fontossagot tulajdonitanak, és kiilonbozé
szinteken tudjdk azokat megvdlaszolni. Ennek megfelel6en a tuddasmenedzsment gyakorlatuk is
eltérd fejlettségli és mas eszkdzrendszerrel operal.

Rugalmassag
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5. ABRA: KOzZIGAZGATASI KULTURAK, KOZIGAZGATAS-SZERVEZESI MODELLEK (RYAN - GiL,, 2011

ALAPJAN)

A kozigazgatasi kulturak attekintéséhez az 5. dbran lathaté modellt hasznaljuk fel.

Az un. klan kulturdk rugalmas, ugyanakkor befelé tekint6 rendszerek. Innovaciéra és kiilsé
érintettekkel vald kooperacidara nehezen képesek. Nemcsak tavoli egzotikus orszagok
kozigazgatasara jellemzd formardl van szd, akar szamos kistelepilésiink 6nkormanyzata is
példaként szolgalhat erre a tipusra. A klan kultura jellemz8je az erés szervezeti kultira, a
személyes kapcsolatrendszer és Osszetartds, a szébeliség elsGdlegessége a dokumentdlt
eljardsokkal szemben. A tuddstipusok kozil hangsulyosak a magatartasi elemek, mint pl. a
szokasok és a ritudlék. A ,tuddsmenedzsment” fékusza a domindns értékek és magatartasformak
elsajatittatdsa az Uj belépbkkel. Valdjaban alig vannak formalis eszk6zok, a tudds szocializacioval
terjed.

A hierarchiak a klasszikus weberi birokracidanak felelnek meg. A klan kultirdhoz hasonléan ezek is
befelé orientalt, ugyanakkor a kontrollt a rugalmassag felé helyezd rendszerek. Innovacidra szintén
kevésbé alkalmas, jogi meghatarozottsdgu strukturdk, amelyekben a szabdlyok betartasa és
betartatasa az els6dleges a differenciadlt és valtozd Ugyféligények és elvardsok teljesitésével
szemben. Jellemz6en egyféle mddon, a szervezet miikodése szempontjabdl optimalizalva
,Szolgaltat”. Kifelé gyakran ,zarndk”, legyenek azok mas kozigazgatasi szervezetek igényei vagy
allampolgari kritikak, informacidkérések. Kulcsértékeik a szakszerliség, a fedhetetlenség, ez
elszamolhatésag; ezeket szamos ellen6érzé intézmény, testilet, mechanizmus is biztositja.
Tudasmenedzsment rendszeriik alapvetéen dokumentumalapu. Fokusza a tudas rogzitése,
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rendszerezése és értelmezése. A tudaselemek koziil hangsulyosak a szabalyok és eljarasok, ezek
jelent6s részét a szervezet maga generadlja. A tuddsanyag masik része a transzparenciat szolgalja,
illetve az ellen6rzések eredményeit rogziti. Szintén fontos lehet a bels6 szakért6i szerepek
megjelenitése.

A piac tipusu kdzigazgatdsi rendszerek jelentik az Uj Kézmenedzsment (New Public Manegement,
NPM) idealtipusat. Kifelé orientalt, ugyanakkor a hierarchidkhoz hasonléan a kontrollt a
rugalmassag folé helyez6 rendszerek. A kiils6 orientdcid elsGsorban a szolgaltataskdzpontisagra, a
Ugyféligényeknek valé megfelelés szdndékara vonatkozik, mivel a tars kozszervezetekkel a piaci
kultdrdk sem igazan tudnak/akarnak egyittm(ikodni (gondoljunk példaul az un. ,flggetlen
kozigazgatasi igynokségek” els6dlegességére). Az emlitett erds kontroll jellemz6en nem az eljarasi
szabalyok betartdsara, hanem a teljesitménycélok kitlizésére és elérésik ellenérzésére vonatkozik.
Tuddsmenedzsment rendszeriik szintén dokumentumalapu. A tarolt tudaselemek gyakran piaci
szerepl6kre a vellk valé szerz6désekre vonatkoznak, teljesitményterveket és -jelentéseket
tartalmaznak, valamint az dllampolgarok és vallalkozasok (mint tgyfelek) tajékoztatasat szolgaljak
a min@ségi standardokrdl és a jogaikrdl. A tuddsmenedzsment tevékenység fokusza mindenekelstt
a tudds megosztdsa az intézmény tevékenysége altal érintett allampolgarokkal és kdzosségekkel
(ugyanakkor ez a kapcsolat meglehetdsen egyirdnyu) Szamos jé gyakorlatot vesznek at az lzleti
szektorbdl és mas élenjard kozszervezetek gyakorlatabdl, ezt a rendszeres benchmarkingon tul a
szervezeti és szektorhatarokat atlépé karrier utak is biztositjak.

A haldzat tipusu kozigazgatasi kultura egyel6re még inkabb idea, kevés helyen mkodik tiszta
formdban. Ez utébbi egyébként az eddig targyalt tobbi kozigazgatasi kultirara is igaz, vagyis
megvaldsult formdjuk sohasem tiszta, hanem bizonyos mértékben mds kulturakkal keveredik. Ez a
struktira egyszerre rugalmas és kifelé orientalt. A szabdlyzatokban, koéltségvetésekben és
teljesitménytervekben rogzitett elvarasokhoz valéd gorcsds ragaszkodds helyett egyfajta
pragmatizmus jellemzi, mikézben vilagos viziéval rendelkezik arrél, hogy hosszabb tavon hova
kivan eljutni. Tudatdban van annak, hogy folyamatosan 0j és komplex kihivasok érik, amelyeket
csak mds szereplGkkel egyitt és innovativ modon tud megvalaszolni. Az elsGdlegeses kiils6
partnerei nem annyira az Uzleti szektor véllalakozdsai, hanem a tars kozintézmények, illetve az
allampolgari kdzosségeik, amelyeket eredményesen szélit meg és von be a k6zés munkaba. Gyors
és agilis cselekvés jellemzi. Az innovativ, ki nem prébalt megoldasok alkalmazasa és a szamos kiils6
partner bevonasa természetesen bizonytalansagot noveld tényezdék, ugyanakkor ez a kdzigazgatasi
rendszer tudatosan mérlegeli, és ha kell, vallalja a kockdzatokat. A szervezet dltal kritikusnak
tekintett tudas mindenekel6tt a gyakran mozgdsithatd kiilsé szereplGkre és szervezetekre, a mar
bevalt j6 gyakorlatokra, a komplex tarsadalmi problémak elemzésének és megoldasanak célszerd
madjdra vonatkozik. Tuddsmenedzsment rendszerének elsédleges funkcidja a szervezeten beliili
és kivali egylttm(ikodés biztositdsa. Ennek f6 katalizatora az internet és a kollaboracios
technoldgiak. A tudasdramldsi modellben szerepld l1épések kdzil az Uj a tudas létrehozasa, a tudas
gazdagitdsa, és a kiils6 partnerekkel valé kélcsonds megosztdsa van a kdzéppontban.

Szamos mértékadd vélemény szerint a legujabb kihivasoknak az attekintett modellek koziil
leginkabb a haldzatos kultira képes megfelelni. Ennek megfelel6en a fejlettebb orszagokban
jelenleg domindns kozigazgatasi gyakorlatot (igy az Uj-weberi és a post-NPM rendszereket) ha nem
is lecserélni, de legaldbbis vegyiteni érdemes a hdldzati modell egyes elemeivel. Ennek
természetesen maga utan kell vonnia a jelenlegi tuddsmenedzsment megkozelitések és rendszerek
tovabbfejlesztését, illetve részleges atalakitasat is.
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3. Tudasmenedzsment és integritasmenedzsment

Rovid zardé fejezetiinkben kifejezetten az integritdsmenedzsment szemszogébdl tekintiink a
tuddsmenedzsmentre: mennyiben tudja az a szervezeti integritds Ugyét szolgdlni, illetve
kdzvetlendl az integritds tandcsaddk munkajat tdmogatni?

3.1. Hogyan segiti a tudasmenedzsment az integritas koézpontd miikédés
megvaldsulasat?

Ahogy mar tobbszor utaltunk ra: a dokumentumalapu tuddsmenedzsment rendszerek ha ugy
tetszik masodlagos funkcidként jelent6sen novelik az atlathatdsagot és ezaltal az
elszamoltathatdsdgot a szervezetben. Ebben az értelemben a tuddsmenedzsment rendszerek, ha
azokat megfelel6 fegyelmezettséggel miikodtetik, megel6z6, s6t elrettentd eszkdzoknek
szamitanak olyan személyekkel szemben, akik esetleg tudatosan térekednének a szabalyok
kijatszasara. Tovabba, ha a tuddasmenedzsment rendszeriink részletesen és egyértelm(ien
tartalmazza az szervezetlinkre vonatkozo jogszabalyokat, illetve a belsé lgyrendeket, akkor az a
véletlen  hibdk elkeriilésében, a nehezen megitélhetd helyzetek kialakuldsanak
megakadalyozasaban is segit.

Mivel azonban ,nem elég tisztességesnek lenni, annak is kell Iatszani”, fontos, hogy kozigazgatas
tisztasdgan 6rkodé civil szervezetek, de akar barmelyik érdekl6dé allampolgar, vallalkozas szamara
is megnyiljanak — legaldbb részlegesen — azok a tudastarak, amelyek a szervezet tisztességes,
fedhetetlen m(ikodését bizonyitjdk. Szerencsés tovdbba, ha erre nem kérvények sora és tobb
hdnapnyi varakozas, netdn pereskedés utan keril sor, hanem a kozigazgatasi szervezet lehetéleg
elébe megy ezeknek az igényeknek (bizonyos adatszolgaltatdsokra a szervezeteket egyéként is
torvény kotelezi).

A kozosség bizalmat még inkdbb noveli, ha tagjait nemcsak tajékoztatjuk, de rendszeresen be is
vonjuk bels6 mikodésiink tovabbfejlesztésébe — kiilondés a transzparencia és az
elszamoltathatdsdg javitasa témakorében. Ennek alkalmas eszkdze lehet a rendszeres ugyfél-
elégedettségmérés a valtoztatatdsi javaslatok brainstorminig szerl 6sszegylijtése, feltéve, ha gyors
és tartalmi visszacsatoldst adunk az eredményér6l és az azok alapjan kezdeményezett
intézkedésekrdl. Az ilyen jellegl informaciogy(jtés alkalmas helyeként/maddjaként célszerlien
adddik az tgyfélszolgalati iroda, az internetes honlap vagy a szervezet e-kormanyzati oldala, de sor
kerilhet ra elektromos levélben vagy telefonon torténé direkt megkereséssel is.

A kozigazgatasi intézmény emellett integritdsmenedzsment gyakorlatanak tovabbfejlesztéséhez
kiils6 benchmarking tudasbazisokat is igénybe vehet, pl. az OECD és a Transpaency International
vonatkozd internetes szolgaltatasait.

A szervezet végll intézményesitheti is a civil kontroll: pl. az Un. watchdog szervezetek képvisel6it
meghivhatja bejarasokra és testileti Ulésekre, egy-egy kritikusabb folyamat (pl. nagy Osszegl
palyaztatds) monitoring feladatainak ellatasara egyedi megbizast adhat, illetve altaldnos integritas
auditoknak vetheti ala magat.
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3.2. Hogyan segiti a tudasmenedzsment kozvetleniil az integritas tanacsadok
munkajat?

Az integritas tandcsadd U] jelenség a koOzigazgatdsi szervezetekben. Ezért mind a kinevezett
integritas tanacsadok szdmdra (szerepiik elsajatitdsahoz), mind a szervezeti tagok tdjékoztatasa
érdekében indokolt lehet egy 6ndllé tudasbazis kialakitasa, lehetbleg a bels6 tuddsmenedzsment
rendszer részeként. Ennek részét képezheti:

m Az adott szervezeten beliili integritdsfolyamatok és -strukturdk bemutatdsa.

m Az el6bbin belll az integritds tanacsadd feladat- és hataskorének pontos koriilirdsa, a
jogszabalyi elGirasokra és a helyi szabalyozasra egyarant kiterjedGen.

m Azintegritds tanacsadd neve, elérhet6sége, megkeresésének lehetséges okai és formai.

m ,Gyakran ismételt kérdések” funkcid a szervezeti integritdsmenedzsmenttel, azon belil
mindenekeldtt az integritas tandcsadd munkajdval kapcsolatban.

m Konzultaciéra valod bejelentkezés lehetdsége.
m Kozérdekl bejelentések, panasziigyek, kérdések stb. elektronikus fogadasa.

m Vizsgalatok, eljarasok, szankciondlasok stb. jegyzékonyvei (a szikséges hozzaférési
korlatozasokkal).

m Az integritdsmenedzsment korében végzett tevékenység statisztikai adatai (pl.
megkeresések szdma és Osszetétele, a lebonyolitott képzések adatai, az elinditott
vizsgalatok, eljarasok szama, eredménye).

m Az integritasrél Osszegyljtott relevans és rendszerezett elméleti és gyakorlati tudds,
esetenként kiils6 tuddsbazisokra vald hivatkozdsokkal.

m Azintegritdsmenedzsmentre vonatkozo belsé tajékoztatd és képzési anyagok.
m Moddszertani anyagok (pl. kockazatelemzési technikdk).
m Jellemz6 jogi és etikai dilemmakat kdzéppontba allité esettanulmanyok.

Javasolhaté tovabba, hogy a szervezeti szint(i tudasbdazisok mellett a frissen kinevezett integritas
tandcsadok hozzanak létre egy, a kozszektor egészére kiterjed6 (virtudlis) tudaskdzosséget. Ennek
kozponti eleme a férum funkcio lehet, amely lehet6séget ad a helyi tapasztalatok megosztasara,
illetve egyéni dilemmak, javaslatok megvitatatdsara. A kozosség tagjai véllalkozhatnak az integritas
tanacsadds eszkoztaranak kollektiv tovabbfejlesztésére is.
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Ellenorzo kérdések

Elsé fejezet

1.

WoONOULAEWN

11.

12.

13.

14.

15.

Miért van sziikség tudasmenedzsmentre a gazdalkodd szervezetekben altaldban és
specialisan a kozszektorban?

Hogyan értelmezhetd a tudds? Menyiben mas, mint az adat és az informacié?

Milyen példaszer( jellemzGi és tipikus megnyilvanuldsi formai vannak a tudasnak?

Hogyan jellemezhet§ a tacit és az explicit tudas?

Mik |épései és hogyan m(ikodik a tudaskonverziés modell?

Mi az egyéni és szervezeti tudds kilonbségének lényege?

Mit jelent és miért kiilonos jelent6ségl a kdzszektorban az dgazati és szektorszint( tudas?
Mely |épésekbdl all a tuddsaramldsi modell?

Mi a tuddsmenedzsment technokratikus, HR kozpontu és gazdasagi megkozelitésének
|ényege?

. Milyen feladatok vannak a kozéppontban, illetve milyen vezet6i eszkdzoket és

képességeket igénynek az egyes tudasmenedzsment felfogdsok?

Milyen IT eszk6zok dallnak rendelkezésre a tuddsmenedzsment tamogatdsara? Hogyan
valtoztak a prioritdsok és a tdmogatd technoldgiak a tuddsmenedzsment fejlédése sordn?
Hogyan irhaté le egy tuddsmenedzsment szervezeti felel6sségi rendszere? Milyen
szerepkorok vannak és hogyan kapcsolddnak Ossze az egyes szerepl6k?

Melyek a szervezeti szakért6i szerepek megahatdrozdsanak lehetséges maddjai? Mi a
feladata a kulcsszakért6knek?

Melyek a tudaskozosségek formalddasanak és mikodésének jellemz6i, és milyen specialis
jelentéségik lehet a kozszektorban?

Mi a crowdsourcing |ényege és hogyan segitheti a kozszervezetek feladatmegolddsat?

Masodik fejezet

1.

Milyen specidlis feladatai és kovetelményei vannak a tudasmenedzsmentnek a
kdzszektorban?

Miért korilmények nehezitik a tudasmenedzsment megvalésitasat a kdzszervezetekben?
Melyek a ma l|étez6 kozigazgatds szervezési modellek (kultdrdk) és azok hogyan
jellemezhet6k? Mennyiben mds a tudasmenedzsment gyakorlatuk (cél tartalom,
eszkdzrendszer)?

Milyen konkrét, aranylag egyszer(ien alkalmazhatd modszereket javasolna sajat szervezete
tuddsmenedzsment gyakorlatanak javitasara?

Harmadik fejezet

1.

Hogyan tamogathatja a tuddsmenedzsment az integritds kozpontl szervezet
megvaldsitasat?

Hogyan tamogathatja a tudasmenedzsment kozvetlenil az integritds tanacsadok
munkajat?
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