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A szervezetek iizleti sikere nagyban fiigg attél, hogy a munkatarsak tudasat milyen médon sikeriil hasz-
nositani. A tudas a piaci verseny egyik meghatarozé tényezgGjévé valt. A 2000-ben megrendezett lisszaboni
csticson az Eurépai Unié allamf6i elhatiroztik, hogy az uniét ,,2010-ig a vilag legversenyképesebb és leg-
dinamikusabb tudasalapu gazdasagi egységévé kell tenni”. E célkit(izéssel azonosulva a Pannon Egyetem
Szervezési és Vezetési Tanszékének Stratégiai Menedzsment Kutatémiihelye 2004-ben egy 1j kutatast indi-
tott, amelynek {6 célkitiizése, hogy a gyakorlatban hasznosithat6, ugyanakkor elméletileg és modszertanilag
megalapozott megkozelitést dolgozzanak Ki, amely eldsegiti a szervezetek tudasmenedzsmenttel kapcsolatos
tevékenységeinek tudatos kialakitasat és megvaldsitasat. A kutatas eredményeképp megalkottik a ,, Tudas-
menedzsment-profil” folytonos érettségi modellt, amely hét determinans faktor segitségével leirja egy szer-
vezet tudasmenedzsment-gyakorlatiat. A modell a tudatos tudismenedzsment-gyakorlat feltérképezésének
egy eszkoze lehet, amelynek alapjat képez6 tudasmenedzsment-faktorok meghatiarozzak a tudasmenedzs-
ment-gyakorlat soran kidolgozandé és fejlesztendd teriileteket. Bevezették a ,,Tudismenedzsment-index-
et”’, amely egy szervezet tudismenedzsment-gyakorlatanak fejlettségi szintjét mutatja meg.
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Manapsdg a hagyomdnyos termelési tényez8k mellett
egyre nagyobb szerephez jut a szervezeti tudds, amelyet
felhalmozott, de aktivan nem haszndlt, szervezetileg
szétszort, nem hozzaférhets tudds elvesztegetett id6-
ként és koltségként jelentkezik. A szervezeteknek piaci
pozici6éjuk megdrzése, 1) technoldgidk vagy termékek
kifejlesztése, valamint 4j szolgéltatdsok kidolgozasa
érdekében hatékonyan és eredményesen kell 1étrehoz-
niuk, 6sszegydjteniiik, megosztaniuk és alkalmazniuk
a szervezeti tudast. Ezek a tevékenységek hatdrozzak
meg a tudasvéllalatot (Nonaka, 1991). A tudas haszno-
sitdsa, szerepe a gazdasdgban, az Uj tudds létrehozdsa
és legf6képpen a kezelése a tuddsmenedzsment koz-
ponti téméja.

A villalatvezetésnek egyre nagyobb figyelmet kell
forditania a tudds menedzselésére, és a munkatarsak
kozotti tudds megosztasdra. Fel kell mérnie a rendel-
kezésre 4ll6 tudast, stratégidkat és programokat kell ki-
alakitania, meg kell teremtenie a célok eléréséhez sziik-
séges eszkozoket és infrastruktirat, gondoskodnia kell
a szervezeti tudds vagyonként valé megdrzésérdl, be
kell épitenie a folyamatosan megujulé tudas igényét a

szervezeti kultiraba, tovabba értékelnie kell az elért tu-
das eredményességét a vallalat iizletvitelében (Quintas
— Letvere, 1997).

A 2000-ben megrendezett lisszaboni csicson az
Eurépai Unié édllamf6i elhatdroztdk, hogy az unidt
,2010-ig a vilag legversenyképesebb és legdinamiku-
sabb tuddsalapd gazdasagi egységévé kell tenni, amely
tobb és jobb munkahely teremtésével és erGsebb tarsa-
dalmi Osszetartdssal képessé valik a gazdasigi ndveke-
dés fenntartdsara”. Olyan ,,digitalizalt” gazdasdgot és
tarsadalmat terveztek, amelyben nd az életszinvonal
és a termelékenység, javulnak a munkakoriilmények.
A célok eléréséhez sziikséges az ,,infokommunikacids”
technolégidk (ICT) minél szélesebb korben torténd el-
terjesztése és alkalmazdsa, valamint a tudasberuhaza-
sok hatékonysdganak novelése (Blanke et al., 2002).

A Pannon Egyetem Szervezési és Vezetési Tanszé-
kén mikodéd Stratégiai Menedzsment Kutatomiihely {6
célkitlizése volt, hogy a gyakorlatban hasznosithat6,
ugyanakkor elméletileg és moddszertanilag megalapo-
zott megkozelitést dolgozzon ki, amely el§segiti a szer-
vezetek tuddsmenedzsmenttel kapcsolatos tevékenysé-
geinek tudatos kialakitdsat és megvalGsitdsat.
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A tudasmenedzsment fejlodése

A tuddasmenedzsment gondolata nem szamit forra-
dalminak. A torténelem minden korszakdban jelentke-
zett olyan értékes tapasztalat, szakmai ismeret, amelyet
valamilyen médon kezelni, rendszerezni kellett, amely
felfoghaté mintegy kezdetleges tuddsmenedzselési
modszer. Napjainkban azonban a tuddsmenedzsment-
elméleteket a tudoméanyos vezetés (menedzsment), a
szervezetelmélet, a pszicholdgia, a szocioldgia, az in-
formatika tiikrén at 4j nézSpontbdl targyaljak. A tudas-
menedzsment kialakuldsa évtizedeken keresztiil zajlott
és harom generdcion keresztill érte el mai formdjat
(Anklam, 2005).

Az els6 generdcidban a technoldgia szerepelt a ko-
zéppontban. A tudés elsGsorban informécids er6forras-
ként és djrahasznosithaté termékek formdjaban volt
jelen, mint pl. dokumentumok, adatbazisok és file-ok.
Ez a generaci6 éppen egybeesett a Web-alapt technol6-
gidk szinre 1épésével a vallalati szféraban (pl. intranet,
tartalommenedzsment-rendszerek, Web-alapi porté-
lok). 1995-t61 Nonaka és Takeuchi (1995) kényvének
hatdsdra a tuddsmenedzsment menedzsmenttémava
és informatikai megolddssd valt. A kutatok egyontetd
véleménye volt, hogy a tuddsmenedzsment rohamos
elterjedése és fejlédése mogott az informatika eszkdz-
tardnak boviilése all (Wiig, 1997).

A mésodik generacio kifejlédésének mozgatérugo-
ja annak a felismerésében rejlett, ami szerint megkii-
Ionboztetnek explicit és tacit tuddst. Ahogyan kutaték
és gyakorlati szakemberek is felismerték a kiilonbsé-
get, Uj modszerek keriiltek el6térbe, mint pl. a legjobb
gyakorlatok megosztdsa és a szakmai kozosségek.
Ugy vélték, hogy egy szervezet valddi tuddsa annak
humén er6forrasdban rejlik. Davenport és Prusak
(1999) szerint a szervezetek stratégiai célkitlizései
kozott szerepelnie kell a kollektiv szervezeti tudds ke-
zelésének, hiszen a human erGforras tudasat értékes
szervezeti t6kévé kell alakitani, hogy a tudds legyen
elérhetd, fejleszthetS és alkalmazhat6 a szervezet si-
kere érdekében.

Aharmadik generaciéban a hdlézat jatssza a kozpon-
ti szerepet. Az egyik legnagyobb tuddsmenedzsment-
kozosség, az AOK-hdlézat vezet§jének véleménye
szerint, a tudds menedzselése nem egy muléd szeszély
vagy hoébort, hanem egy véltozds a tudas ért€kének
megitélésében, olyan alapvetd politikai, szocidlis, gaz-
daségi atalakulasnak koszonhetSen, amelyek a tudas-
gazdasag kifejldését eredményezik. Snowden szerint
a tuddsmenedzsment a tudds okoldgidjdnak menedzs-
mentje, ahol a tuddshalézatok allnak a kdzéppontban
(Snowden, 1998).
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A tuddsmenedzsment fejlédésében tobb jelentGs
mérfoldks is megnevezhetd (Wiig, 2003). 1959-ben
kezd6dott, amikor Peter Drucker bevezette a ,tudas-
munkds” fogalmat. A kovetkez6 fontos dllomds 1966-ra
tehetS, amikor Poldanyi Mihdly kiilonbséget tett a hall-
gatélagos (tacit) és nyilt (explicit) tudas kozott. A 70-
es évektsl egyre tobb teriileten keriiltek elGtérbe a kii-
16nb6zd IT-hatékonysdg novelésére szolgdld eszkdzok
(pl. szakért6i rendszerek, dontéstimogatd rendszerek).
A 90-es évek végétdl a tuddsmenedzsment az iizleti fo-
lyamatokkal kapcsolatos informéciok hatékony kezelésé-
re helyezte a hangstlyt és a folyamatkdzponti megkoze-
lités keriilt el6térbe. A tudast hagyoményosan kezelhetd
er6forrasnak tekintették, és megkisérelték az iizleti fo-
lyamatokba illesztve menedzselni azt. A kozelmultban és
napjainkban zajlé dn. ,,E-korszak” legf6képpen a szerve-
zetek, a szervezeti egységek, valamint a szervezetek és
tigyfelek kozotti egyiittmiikddésre fokuszal.

Az utébbi évek kutatdsaiban egyre nagyobb sze-
repet kapnak a kvantitativ médszerek, f6ként a valo-
szinlség-szamitdsi és matematikai-statisztikai adat-
elemzési moédszerek, amelyek kivaléan hasznalhatéak
a tuddsmenedzsment-kutatdsokndl. A kozelmultban
a tuddsmenedzsment teriiletén is megjelentek az un.
érettségi modellek. Leginkdbb informatikai nagyval-
lalatok (Microsoft, Siemens) tettek kisérletet a tudas-
menedzsment-folyamatok modellezésére. A Stratégiai
Menedzsment Kutatémihely is ezt a médszert véalasz-
totta a szervezetek tuddsmenedzsment-gyakorlatdnak
feltérképezéséhez.

Erettségi modellek a tuddsmenedzsmentben

Az Un. érettségi (,,maturity”’) modell szerepe, hogy
mérhetdvé, tervezhet§vé és ellendrizhetvé tegye a
tuddsmenedzsment bevezetéséhez kapcsolédéd folya-
matok szabdlyozottsdganak, a vezetés éltali kézben tar-
tottsdganak fokat.

Az érettségi modellek egyetlen entitds fejlédését irjak
le kisszdmu szint segitségével. A szintek teljesen rende-
zettek egy kiindul6 — alap — szintt6l a legfelsd szintig,
és a fejlédés sordn nem lehet kihagyni egyetlen szintet
sem. Egy szint eléréséhez az entitdsnak meg kell felelnie
az azon a szinten timasztott kovetelményeknek.

Az érettségi modellek egyik véltozata az tin. foly-
tonos modell, amelyben szétvalasztottdk a kulcsfolya-
matok és az érettségi szintek fogalmat, és bevezették a
folyamatteriilet (process area) fogalméat. Minden folya-
matteriileten vannak az adott teriiletre érvényes altala-
nos és specifikus célok és technikdk. Az érettséget egy
folyamatteriiletre értelmezik, igy egy szervezet szdmos
Hiranyban” fejlédhet egyidejlleg. A folyamatteriile-
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tekbdl, egymashoz valé kot6désiik alapjan csoporto-
kat alkotnak, hiszen a folyamatteriiletek nem teljesen
fiiggetlenek egymadstdl. A folytonos érettségi modell
nem firja el6, hogy milyen sorrendben kell elGrelépni,
de megadja, hogy az adott folyamatteriileten mi lenne
a kovetkez6 1€pés, vagyis masként megfogalmazva, a
modell nem hatdrozza meg egyértelmden a 1€pések sor-
rendjét, csak az egyes teriileteken val6 tovdbblépésre
hivja fel a figyelmet (Klimké, 2001).

Az utébbi néhany évtizedben tobb jelentds érettségi
modellt dolgoztak ki szakértSk és kutatdk a tuddsme-
nedzsment teriiletén. JellemzGen 5-8 érettségi szintet
azonositottak be valamennyi modell esetében, ame-
lyeknél a legalsé szinten még nem jelenik meg tudds-
menedzsment-tevékenység, a legfels§ szinten viszont
mér a tuddsmenedzsment mindennapi szervezeti gya-
korlat. A modellek két csoportba oszthatéak aszerint,
hogy az alapmodellnek tekinthet Capability Maturity
Modelre (CMM) épiilnek-e vagy sem.

Capability Maturity Model (CMM)

A 80-as évek végén dolgozta ki a Carnegie Mellon
University Software Engineering Institute a szoftver-
fejlesztd szervezetek megbizhatésdganak felmérésé-
re és javitdsdra a CMM (Capability Maturity Model)
képesség-érettség modellt. Ez a folyamatjavitds-ala-
pu megkozelités mara nemzetkozileg, széles korben
elfogadott alapmodellé valt. A 1€pcsds érettségi mo-
dell egyik korai képvisel§je, a CMM els6 valtozata,
egy 110 kérdésbdl all6 kérdsiv volt, amelynek alapjan
egy Otszintli skaldn helyezték el a vizsgalt szerveze-
teket: 1. kezdeti, 2. ismételhets, 3. meghatarozott, 4.
menedzselt, 5. optimalizalt szint. A CMM szoftverfej-
lesztésre alkalmazhat6 verzidja 2000 masodik felében
jelent meg. A CMM-szabvanyokkal egy adott szerve-
zetet lehet minGsiteni. A 1épcsés modellek a szervezet
egészét vizsgdljdk, a vezetési és miszaki jellemzok-
kel, az alkalmazott technolégidkkal egyarant foglal-
koznak. A folytonos modellek ezzel szemben az egyes
folyamatokra koncentrdlnak, és ezekre kiilon-kiilon
allapitanak meg érettségi szinteket bizonyos jellemzk
alapjan. A kombindlt modellek a IépcsGs és folytonos
modellek egyiittes alkalmazdsabdl jonnek 1étre (Paulk
et al., 1993).

CMM-alapu tuddsmenedzsment érettségi modellek

A Siemens AG-nal 2002-ben kidolgozott holisztikus
KMMME® lehet6vé teszi egy szervezet tuddsmenedzs-
ment-helyzetének feltérképezését. A modell hirom
modulbdl épiil fel: elemz8- (Analysis Model), fejlesz-
t6- (Development Model) és értékelémodell (Defined

Assessment Model). Az elemz6modell segit a szerve-
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zetnek megtaldlni azokat a tuddsmenedzsment-teriile-
teket, amelyek a jovGben fejlesztésre szorulnak. Nyolc
teriiletet azonositottak, ezek a stratégia, a leadership,
a kornyezet, a strukttra, a személyzet, a technoldgia,
az egylittm{ikodés és kultdra, valamint a folyamatok.
A fejlesztémodell informacidt nyujt arra vonatkozdan,
hogyan lehet elvégezni a sziikséges fejlesztéseket €s
tovabblépni a folyamatban. Ot szintet hatdroztak meg
(1. dbra), amelynek alapotletét a CMM-modell szol-
gdaltatta. Az értékeldmodell pedig segit kiértékelni az
elért eredményeket. A folyamatban sor keriil a terve-
z€sre, az adatgydjtésre €s a visszajelzések, riportok el-
készitésére. Az auditdlds sordn kiilonféle mddszereket
alkalmaznak, pl. interjik, kérdGives megkérdezés stb.
(Ehms — Langen, 2002).

1. dbra
A fejleszté modell 6t érettségi szintje
a KMMM modellben

optimizing optimalizalt

managed menedzselt

defined meghatarozott

repeated
ismételhetd
initial
kezdeti

Az Infosys Technologies 4ltal kidolgozott KMMM
0t tuddsmenedzsment érettségi szintet definidl: alap-,
reagél6-, tudatos, meggy6z8dott és megosztoszintek.
Valamennyi szint jellemezhetd a harom {6 kategéria —
ember, folyamat, technolégia — valamely megfigyelhe-
t6 adottsdgaval. A modell minden szintjén meghataroz-
tak specidlis teriileteket, amelyek a hdrom f6 kategéria
egyikére jellemzdek és megmutatjak az adott érettsé-
gi szinten a szervezet tudasmenedzsment-képességét.
A modellben a tudés életciklusa hdrom szakaszon megy
keresztiil: tudds megszerzése, tudds megosztasa, tudas
Ujrahasznositidsa. E szakaszok hatékonysdganak érté-
két valamennyi érettségi fazisban meg kell dllapitani
(Kochikar, 2000).

A CMM-re épiil tovdbba a Paulzen és Perc (2002)
modellje, a ,,Knowledge Process Quality Model”
- KPQM és a Kulkarni és Freeze- (2004) féle
,Knowledge Management Capability Assessment
Model” - KMCA.
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Nem CMM-alapui tuddsmenedzsment érettségi
modellek

AKPMG 1999-ben kidolgozottegy tn. ,,Knowledge
Journey” Osszehasonlité eszkozt, amelynek célja,
hogy kiilonb6z6 ismérvek alapjan megéllapitsa, hogy
az adott szervezet hol tart a tudaskdzponti céggé va-
l4s dtjan. A tuddsmenedzsment négy teriiletét defini-
altdk (1. tdbldzat): emberek, folyamatok, tartalom és
technoldgia. Valamennyi teriileten vannak elvégzendd
feladatok, s a teljesitések alapjan 6t fazisba soroljdk a
szervzeteket (KPMG, 1999).
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= a figyelemmel kisér6 (K-aware),

» a menedzsel§ (K-managed),

= a lehet&ségeket teremtS (K-Enabled) és

= az optimalizdl6 (K-optimised) szintet (Gallagher

— Hazlett, 1999).

Az THS Support Solutions 2005-ben kidolgozott
egy érettségi modellt, amelyet szintén Knowledge
Management Maturity Modelnek nevezett el. A mo-
dell tiz elembdl 4ll — cél, tdmogatds, kozosség, ember,
kultira, min&ség, technolégia, marketing, elemzés,
metodolégia —, amelyek értékelésével megallapithatd

1. tabldzat

KPMG Knowledge Journey Benchmark

1. Ember

2. Folyamat

TM-tudatositds megvaldsitdsa (workshop, tréning)
Felel6sok kijelolése és tuddskozpontok kialakitdsa
Tuddsmegosztds 0sztonzése, jutalmazdsa

A ,,szakmai kozosségek” kialakitdsa és fejlesztése
Formalis TM-csatorndk kialakitasa

A jelenlegi helyzet elemzése (benchmarking)
TM-stratégia elkészitése

Uj rendszerek bevezetése szakmai kozosségekben
Egyéb TM-folyamatok tervezése

3. Tartalom

4. Technolégia

m Tudastérkép létrehozasa
m TM szabdlyozési kornyezetének kialakitdsa
= A szellemi tSke mérése

TM-rendszer-audit vagy felmérés elvégzése
A legjobb gyakorlat megosztdsanak tdmogatdsa
TM-szoftverek hasznalata (pl. Groupware)

Az értékelés 1épcsdfokai:

1. fazis — Tudaskaotikus: 3 vagy kevesebb elem
1étezik a fenti elemek koziil,

2. fazis — Tudasfelismer6: 4 vagy tobb elem

fellelhetG, legalabb 2 teriileten,

3. fazis — Tuddstdmogatott: 6 vagy tobb elem

esetén, legalabb 3 teriileten,

4. fazis — Tuddsmenedzselt: tobb mint 2 elem

1étezik minden teriileten,

5. fazis — Tuddskdzpontd: minden elem

megtaldlhatd.

A modellt hazai és nemzetkdzi empirikus felméré-
sek sordn alkalmaztdk, segitségével elvégezték a szer-
vezetek besoroldsat.

A Microsoft ,,Knowledge Management Lands-
cape” — KML modelljét, amely nyolc érettségi szintet
tartalmaz, 1999-ben fejlesztették ki. Kérddivek segitsé-
gével a vallalatok meghatdrozhatjik, hogy mely szinten
tartanak. A 20 kategéridba csoportositott 77 értékelési
szempont szerint vizsgaljdk a helyzetiiket egy négyfo-
kozatd skala felhasznaldsdval. A felmérés folyamatat
szamitogépes eszkozzel tdmogatjdk (Microsoft, 1999).

Gallagher és Hazlett altal kifejlesztett ,,Knowledge
Management formula” — KMf a tudast objektumként
kezeli, és harom komponens: az infrastruktira, a kultd-
ra és a technolégia mentén vizsgélja. Az érettségi mo-
dell négy szintet tartalmaz:
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a szervezet tuddsmenedzsment-fejlettségi szintje. Egy
szervezet négy fejlettségi szintet érhet el:

= reagdld,

= megeldzd,
tigyfélkozpontu és

n {izletkdzponta.

A tiz elem mindegyikére meg kell hatdrozni az aktu-
alis és az elérni kivant helyzetet, majd pedig ki kell dol-
gozni egy megvalodsitasi tervet, amely alapjan a sziiksé-
ges fejlesztések elvégezhetSek (Joslin, 2005).

A nem CMM-alapu érettségi modellek koz¢ tartozik
még az Otszintli 5SiKM3 KMMM (Mohanty — Chand,
2004) és a 8 szintli K3M is (WisdomSource, 2004).

Az érettségi modellek elénye, hogy vildgos és egy-
értelmd jovEképet mutatnak a szervezetek szdmara.
A szintek vagy lépcsSk dbrdzoldsa vizudlisan tdmo-
gatja a szemléltetést és a megértést. A fent ismertetett
modellek tobbsége 1épcsds tipusu érettségi modell,
amely egyszerlibb és konnyebben érthetd ttmutatdst
nyudjt a szervezetek szdmara. Egy szervezet miko-
désében azonban ritkdn fordul el8, hogy a tuddsme-
nedzsment-tevékenységek elkiilonitett formaban 1é-
tezzenek, ezért felmeriil a kérdés, hogy az érettségi
modellek képesek-e visszatiikrozni a valésdgot. Ha ez
nem valésul meg, akkor is sziikség lehet érettségi mo-
dellek felallitdsara. Annak érdekében, hogy a szerve-
zetek tdmogatast kapjanak a tuddsmenedzsment-tevé-
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kenységek bevezetése sordn, nem egyetlen fejlédési
dtra van sziikség, hanem irdnyvonalak felvdzoldséra,
amelyek mentén akdr parhuzamosan is elindulhatnak.
Mivel minden szervezet erGforrasai, mikodése, lehe-
téségei és korlatai eltérdek (pl. més az anyagi helyzet,
technoldgiai hattér stb.), igy mas €s mds dtvonalon
kell tovabblépniiik.

Kutatémihelyiink a folytonos tipusu érettségi mo-
dellt tartja alkalmasnak a tuddsmenedzsment helyzeté-
nek vizsgélatira, ez nem definidl egymast kdvetendd
1épcsSket, hanem az egyes tuddsmenedzsment-fakto-
rok meghatarozasan keresztiil segit azonositani azokat
a terlileteket, amelyeken feladatokat kell végrehajtani a
fejlédés érdekében.

Napjaink tudasmenedzsment-kutatasai
és eredményeik

Az elmult egy évtized meghatdrozd jelentSségd a tu-
dasmenedzsmenttel kapcsolatos megkozelitések, fel-
mérések és tanulmanyok tekintetében. Elméleti és gya-
korlati szakemberek végeztek kutatdsokat kvalitativ és
kvantitativ médszertan segitségével.

Hurley és Green (2005) kutatdsa a hatékony tu-
dasmenedzsel6 kultira kiépitésének feladatat tlizte
ki célul. 135 szervezet vett részt az empirikus felmé-
résben, amelynek adatbazisan végeztek korrelacio- és
faktoranalizist. A tanulmany Leavitt (1965) szerve-
zetivaltozas-modelljére épiil, amelyben négy faktor
— feladat, struktira, technolégia és emberi erdforrds
— szerepel. A vizsgdlatok azt eredményezték, hogy e
négy komponens fejlesztése és fenntartasa jelenti a ha-
tékony tuddsmenedzseld kultira kialakitdsanak sikerét.
A szervezeteknek a hatékony tuddsmenedzsel§ kul-
tarat a Leavitt-féle modell szerint a feladat (a szerve-
zet problémamegoldd képességét biztosité elemek), a
struktdra (hatalmi, felelGsségi, irdnyitdsi stb. mecha-
nizmus), a technolégia (kommunikécids és ellendrzési
mechanizmus) és az emberi eréforrds (interperszonélis
kapcsolatok, motivacid, attitidok) oldalardl kell meg-
kozeliteniiik, mégpedig igy, hogy az egyes komponen-
sek egyszerre érvényesiiljenek. Nem elegendS csupan
az egyik faktorra, példdul a technolégiara fékuszalni.

Tasmin és Woods (2007) felmérésének kdzéppontja-
ban a nyugat-malaysiai nagyvallalatok tuddsmenedzs-
ment-gyakorlata és az innovacidval valé kapcsolata 4llt.
A tuddsmenedzsment-felmérést amerikai és eurdpai
modellek és keretrendszerek alapjan alkottdk meg. 149
malaysiai ipari nagyvallalat vett részt az empirikus kuta-
tasban. Okonometriai médszereket alkalmazva (T-test,
One-way ANOVA, KMO és Bartlett’s Tests) azonositot-
ték a tudasmenedzsment-gyakorlat szintjeit és vizsgal-
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tdk a kiilonbségeket a demografiai véaltozok tiikrében.
Faktoranalizis segitségével 6t tuddsmenedzsment-fak-
tort azonositottak: leadership, kultira, technoldgia, fo-
lyamat és mérés, majd pedig vizsgaltdk e faktorok és
az innovdcid kapcsolatat. Az elemzések eredményei azt
jelezték, hogy a kultdra, a folyamatok és a leadership
faktorok mutatnak szignifikdns korrel4ciét az innovéci-
6val, vagyis ezen faktorok vannak a legnagyobb befo-
lyassal az innovéci6 alakulasara. Bebizonyitottdk, hogy
ahol jol mikodd tuddsmenedzsment-gyakorlat van, ott
hatékonyabb az innovaciés képesség.

Sharimllah Devi et al. (2007) a szervezeti kultiira
és a tuddsmenedzsment kapcsolatat vizsgélta a felsd-
oktatdsban. Kutatdsuk célja volt, hogy azonositsdk a
tuddsmenedzsment-folyamatok fejlettségi  szintjét,
meghatirozzdk a vizsgélt szervezetek kultirdjanak
tipusat (Cameron-Quinn-féle tipoldgia), valamint
megvizsgdljak a kapcsolatot a tuddsmenedzsment-fo-
lyamatok és a szervezeti kultira tipusok kozott. Kér-
déives felmérés formdjaban 185 malaysiai oktatdsi
intézményt vizsgaltak meg. Faktoranalizis segitsé-
gével hat tuddsmenedzsment-szintet hatdroztak meg:
tuddsalkotds, tuddsgydjtés, tuddskezelés, tuddstaro-
l4s, tudasterjesztés, tuddsalkalmazds. Beazonositottak
a szervezetek kultdratipusat, a Cameron-Quinn-féle
tipoldgia szerint (klan, hierarchikus, adhokrécia, pia-
ci), majd Osszefiiggést kerestek a tuddsmenedzsment-
folyamatok fejlettsége és a kultiratipusok kozott. Az
eredmények azt mutattdk, hogy pozitiv szignifikdns
korrelacié van a tuddsmenedzsment-folyamatok é&s
adhokricia, valamint a piac tipusi szervezeti kultirdk
kozott. E kultdrdk legfébb sajatossdgai 6sszhangban
vannak a tuddsgazdasagban elvart tulajdonsdgokkal,
nevezetesen a teljesitménykozpontisdg, a versenyké-
pességre valo torekvés, az innovacid, a kreativitas stb.
jellemzd rajuk. Bebizonyitottak, hogy a kultira fontos
szerepet jatszik a tuddsmenedzsment-folyamatok sike-
rében. A kutatds alapjan a gyakorlatban hasznosithat6
stratégidkat dolgoztak ki a szervezeti kultdra optimalis
kihaszndldsa mellett a tuddsmenedzsment-folyamatok
sikeres kezelésére.

A Pannon Egyetem Szervezési €s Vezetési Tanszéke
a ,,Tuddsmenedzsment Magyarorszdgon 2005-2006"
kérd6ives felmérést a KPMG-BME Akadémia egyiitt-
mitkodésében valdsitotta meg. A KPMG nemzetkozi és
hazai viszonylatban is nagy tapasztalattal rendelkezik
a tuddsmenedzsment-kutatasok teriiletén, igy a korabbi
felmérésekre alapozva egy olyan kérdGivet dolgoztunk
ki, amelynek segitségével atfogd képet kaphatunk a
magyarorszagi szervezetek tuddsmenedzsment-gya-
korlatardl. Az alabbiakban a KPMG 4éltal eddig elvég-
zett nemzetkozi és hazai kutatasokat mutatjuk be.
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KPMG nemzetkozi kutatdsok
Tuddsmenedzsment-felmérés — 1998

1998-ban a nemzetkozi felmérés a tuddsmenedzs-
ment-programok létezését kutatta — az Egyesiilt Kiraly-
sag szdz vezets nagyvdllalata kdrében —, az informécid
taroldsdra és hozzaférhetGségének technoldgiai megol-
dédsaira fokuszalva. A tuddsmenedzsment a mindenna-
pi iizleti folyamatoktdl elszigetelten mikodott, és hi-
dnyzott a hosszu tavu stratégiai gondolkodas (KPMG,
1998).

Tuddsmenedzsment-felmérés — 2000

2000-ben a nemzetkozi felmérést megismételték az
Egyesiilt Kirdlysdg, az USA, Franciaorszdg, Német-
orszag, Hollandia és a skandindv orszagok 423 vezetd
nagyvallalata korében. A felmérés célja kézzelfoghat6
eredmények felderitése volt. A szervezetek tuddsme-
nedzsment-programjai ravilagitottak az aktualis prob-
lémékra, vagyis a tudds megosztidsanak idSbeli hia-
nydra és a tacit tudds felhasznildsdnak nehézségeire.
A 423 eurdpai és észak-amerikai vallalat 64 szdzalékanak
van tuddsmenedzsment-stratégidja, és 68 szdzalékuknal
mdr elindult, vagy éppen most indul tuddsmenedzsment-
program. A nemzetkdzi felmérésben a valaszado szerve-
zetek 43 szazaléka a tudaskaotikus fazisba tartozik, 32
szdzaléka a tudasfelismer§ vagy tuddstimogatott kate-
géridba és 10 szazalékuk mar elérte a tuddsmenedzselt
vagy tudaskozpontu fazist (KPMG, 2000).

Tuddsmenedzsment-felmérés — 2002/2003
2002/2003-ban a tuddsmenedzsment teriiletén elért
eredmények és a gondolkoddsmddbeli véltozdsok meg-
allapitdsa keriilt a kozéppontba az Egyesiilt Kirdlysag,
Franciaorszag, Németorszdg, Hollandia 6tszaz vezetd
nagyvallalata és intézményei korében elvégzett ijabb
nemzetkozi felmérés sordn. A vélaszad6k tobbsége
stratégiai eszkOznek tekintette a tuddst, a menedzsment
egyre nagyobb szdzalékban segitette a tuddsmenedzs-
ment-programok megvaldsuldsat, tovabba a szerveze-

tek elvartak nemcsak a bels$, hanem a kifelé torténd
tudasmegosztést is (KPMG, 2003).

Az 1998-as és 2003-as tuddsmenedzsment-felméré-
sek kozott eltelt 6t év jelentSs valtozasokat eredménye-
zett a szervezetek tuddsmenedzsment-gyakorlatdban.
Ezek koziil néhdny megéllapitds (KPMG-BME Akadé-
mia, 2006):

» A menedzserek tobbségének fokusza a tuddsme-
nedzsmentr§l mint menedzsmenttechnikardl at-
helyez8dott a tuddsra mint stratégiai erSforrasra.

= Kordbban a szervezeti tudds nem megfeleld ki-
aknazasdnak okat abban lattdk, hogy nem ra-
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gadtdk meg a munkatarsak tudasat. A késSbbi
felmérés azt mutatja, hogy a menedzserek tul-
nyomé tobbségének tuddsat nem megfelelGen
aknaztak ki.

= JelentGs eltolodés tortént a legfGbb célokban, az
egymadstdl elkiiloniils, konnyen mérhetS célokat
az atfogo, az egész szervezetet érint6 és nehezeb-
ben mérhetd elvarasok valtjak fel.

= A tuddsmenedzsment-kezdeményezésekben is
valtozasok kovetkeztek be, a folyamatok djrater-
vezését és az informalis, illetve formalis tudas-
menedzsment-hdlézatokat felvéltjdk a szakmai
kozosségek, a kompetencia-, illetve kival6sagi
kodzpontok.

= A tuddsmenedzsment el6tt 4116 6 kihivasokat az
1998. évi kutatds még nem vizsgélta, a 2003. évi
felmérés eredményeibdl az deriil ki, hogy a leg-
nagyobb kihivdsokat a tuddsmenedzsment iizleti
elényeinek meggy§z6 bemutatisa, a munkatarsak
motivalasa és a felsGvezetés részvételének fenn-
tartasa jelentik.

KPMG magyar kutatdsok
Tuddsmenedzsment Magyarorszdgon felmérés —
2000

2000-ben a nemzetkozi felmérés sordn alkalmazott
kérd6ivekkel a KPMG elvégezte az els6 hazai tudds-
menedzsment-felmérést. A 18, elsGsorban pénziigyi,
telekommunikdcids, vegyipari és kereskedelmi szer-
vezetnél a kérdGivet kitoltdk a tudidsmenedzsmenttel
kapcsolatban all6 felsGvezetSk voltak. Az alacsony
részvételi ardny miatt az eredmények irdnymuta-
ték, és nem tekinthetSk reprezentativ mintdnak. Az
eredményeket értékelve megdllapitottdk, hogy a ha-
zai vallalatok is felismerik a tudds jelent&ségét és a
nemzetkodzi tendencidk jellemz&ek hazankban is. A
tuddsmenedzsment napirenden van az {izleti vildgban,
a bevezetésébdl szdrmaz6 elényok ismertek és a tu-
ddsmenedzsment-programmal rendelkez$ szervezetek
sikeresebbek, mint a tobbiek, ugyanakkor a tuddsme-
nedzsment 4ltal nyujtott elényok még nincsenek ki-
haszndlva és a vallalatok nem képesek megbirk6zni
a valdédi kihivdsokkal. A tuddsmenedzsment megité-
Iésére a technoldgia-kdzpontisdg jellemzd. Megél-
lapitottak, hogy Magyarorszdgon léteznek tudasme-
nedzsment-alapd projektek, de nincsenek programba
foglalva (KPMG Magyarorszag, 2000). A felmérés so-
rdn kapott vilaszok alapjan elvégezték az egyes szer-
vezetek ,,Knowledge Journey” besoroldsit, és megdl-
lapitottak, hogy a szervezeteknek kevesebb mint 1/3-a
éri el a tudasfelismerd szintet, €s csak két szervezet
kozelit a harmadik szinthez (Boda, 2002).
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Tuddsmenedzsment Magyarorszdgon felmérés —2002

2002 masodik felében a magyarorszagi tuddsme-
nedzsment-felmérést megismételték. A célcsoport, a tu-
ddsmenedzsmenthez leginkdbb kothet felss- és kozép-
vezetdk, elsGsorban a humdén és az informatikai teriilet
vezetSi. A kutatdsba bevontdk a pénziigyi, telekommuni-
kéacios, kereskedelmi és vegyipari szektorokat. Az tjabb
felmérésben 13 magyar nagyvéllalat vett részt. A fel-
mérés eredményei azonban korldtozé megszoritdsokkal
értelmezhet6k. Egyrészt a minta mérete miatt, masrészt
azért, mert a megkeresett cégek koziil azok vallalkoztak
a felmérésben vald részvételre, amelyek érdeklGdtek a
tuddsmenedzsment irdnt. Lathatova valt, hogy két év el-
teltével a szervezetek a tuddsmenedzsment-problémékat
kisebb gondnak értékelik. Tovabbi eldrelépést jelentett
a szervezeti kultira befolydsold hatdsanak felismerése.
A tuddsmegoszté kultdra kialakitdsa idGigényes feladat,
ezen a téren még fejlédésre szorulnak a magyar szerve-
zetek. A magyar tudds menedzselése j6 Uton halad, eh-
hez azonban sziikség van bizonyos tényez6k vizsgalatira
(tuddsmegosztds Osztonzése, a szervezeti kultdra stb.). A
tuddsmegosztast tdimogatd szervezeti kultdra kialakitasa
felé a magyar vallalatok sajat bevalldsuk szerint megtet-
ték az els6 1épéseket (Stocker, 2003).

A fent ismertetett valamennyi nemzetkozi és hazai
KPMG tuddsmenedzsment-felmérés és azok kérddive
alapjat képezte a kutatomihelyiink kozremikodésével
megvaldsitott ,,Tuddsmenedzsment Magyarorszdgon
2005/2006” empirikus felmérésnek.

,,Tudatos tudiasmenedzselés
a tudasgazdasagban” kutatas

A Pannon Egyetem Szervezési és Vezetési Tanszékén
mikodd Stratégiai Menedzsment Kutatomihely célja
olyan, a gyakorlatban is hasznosithaté eredmények el-
érése, amelyek hozzdjarulnak a hazai és a nemzetkozi
véllalatvezetési kultira fejlesztéséhez.

2004-ben egy Uj kutatast inditottunk tuddsmenedzs-
ment témakorben. Empirikusan, kvantitativ kutatdsi
mddszerekkel vizsgdltuk a magyar szervezetek tudas-
menedzsment-gyakorlatdnak sajatossagait. Az elemzé-
sek a kozremiikodésiinkkel kidolgozott €s lebonyolitott
,»Tuddsmenedzsment Magyarorszdgon 2005/2006"
kérdGives felmérés adatbdzisdn alapultak. Kisérletet
tettlink a szervezetek tuddsmenedzsment-gyakorlatat
leiré faktorok modellezésére, ezaltal a tudasmenedzs-
ment-gyakorlat fejlettségi szintjének meghatdrozasara,
tovabba egy folytonos érettségi modell megalkotasara.
A tuddsmenedzsment sajitossdgainak megéllapitdsan
tdilmenden megkiséreltiik egy szervezet tuddsmenedzs-
ment-gyakorlata fejlettségi szintjének leirdsat egy mu-
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tatészam megalkotdsaval. Megvizsgaltuk, hogy a szer-
vezet mérete és a tuddsmenedzsment fejlettségi szintje
kozott van-e Osszefiiggés. A célkitlizéseinket elméleti,
gyakorlati és mddszertani megkozelitések indokoltak
(Obermayer—Kovécs, 2007).

Elméleti oldalrél a szakirodalomban elsGsorban
esettanulmdnyokra alapoz6é megkozelitések taldlhatok
a tudasmenedzsment témakorében, bar el6fordulnak
statisztikai eszkozokkel végrehajtott elemzések és ta-
nicsadé vdllalatok nagyobb mintds felmérései is. En-
nek oka valészindleg az, hogy a tuddsmenedzsment
alapfogalmainak nincs egységes értelmezése, igy az
egyes tudomdnyteriiletek képviseldi eltér§ felfogdsuk
miatt mast helyeznek a kozéppontba. Az egyes szerz6k
kivéalé modelleken és esettanulmanyokon keresztiil mu-
tatjdk be a tuddsmenedzsment kialakuldsat, ugyanakkor
a szakirodalombdl hidnyzik a kvantitativ médszereken
alapul6 megkozelités. A tuddsmenedzsment irodalma-
nak térhéditasa figyelhet§ meg, egyre nagyobb szdm-
ban jelennek meg tuddsmenedzsmenttel kapcsolatos
kutatdsok, konyvek és publikaciok.

Gyakorlati oldalrél a legijabb kérdSives felmérést
tobb szempont is indokolta: egyrészt a legutdbbi, 2002.
évi magyar felmérés 6ta bekovetkezett gazdasagi vélto-
zasok (globalizécid, erGsodd verseny stb.), masrészt,a ko-
rdbbi magyar felmérések kizdrélag a nagyvallalati korre
korlatozdédtak. Az eltelt idGszak a kisebb vallalkozasok
szamdra is fejlédést jelentett, igy célszert volt kiterjeszte-
ni a vizsgdlatot erre a célcsoportra is. Harmadrészt pedig
az informécidtechnoldgia fejlédése és alkalmazasanak el-
terjedése 1j lehetGségeket teremtenek a szervezetek sza-
mdra, ezdltal jelentSs véltozdsok diagnosztizalhat6k.

Modszertani oldalrél az utébbi évek kutatdsaiban
egyre nagyobb szerepet kapnak a kvalitativ kutatdsok,
amelyek a tuddsmenedzsment folyamatdnak, miikodési
mechanizmusanak megértését kisérlik meg. Ugyanak-
kor a kvantitativ médszereknek tovabbra is van 1étjogo-
sultsdguk. Ezen mddszerek koziil kiilon kiemelendSk
a val6szinlség-szamitdsi €és matematikai-statisztikai
adatelemzési mddszerek, amelyek kivaléan hasznélha-
téak a tuddsmenedzsment kutatdsdndl. A kordbbi feje-
zetben részletesen ismertetett érettségi modellek szintén
a kvantitativ modszerek kozé tartoznak, s az utébbi két
évtizedben terjedtek el és valtak népszer(ivé a tuddsme-
nedzsment teriiletén, egy lehetséges megoldast kinalva
a tuddsmenedzsment-folyamatok modellezéséhez.

A magyar szervezetek
tuddsmenedzsment-gyakorlata

A felmérésben részt vett 130 magyarorszagi szer-
vezet (150 valaszadd) kozott talalhaték magéntulaj-
donban levé magyar tarsasagok, kiilfoldi és magyar
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vegyes tulajdonu vallalkozasok, globdlis nemzetkdzi
tarsasdgok magyarorszdgi lednyvéllalatai, tovdbba ok-
tatasi, egészségiigyi és dllamigazgatasi intézmények is.
A 130 szervezet kozott valamennyi ipardg képviselteti
magat kiilonb6z8 ardnyban. A véalaszaddk tobbsége az
informéciétechnolégia (IT), az ipari termelés, az iizle-
ti szolgéltatasok és a kiskereskedelem teriiletén végzi
tevékenységét. JelentGs ardnyban az &dllamigazgatds
is szerepel a mintdban, tovabba az energiaforrdsok, a
pénziigyi szolgéltatdsok, az épités és kivitelezés, az
egészségligyi ellatds, valamint az utazds és szdllitas
szektorok szervezetei is jelen vannak. A felmérés-
ben megtaldlhatok az egymillidrd Ft feletti és a szdz-
milli6 Ft alatti drbevétellel rendelkezd szervezetek is
(2. dbra).

A vizsgalt szervezetek

éves arbevétel szerinti megoszlisa

6% 0 100 Millié Ftalatt

10% m 10 Milliard Ft felett

18%

[ Nincs valasz

A valaszadok foként felsGvezetdk, tulajdonosok, to-
vabbd a humdn, a stratégiai, valamint az informatikai
teriilet vezetSi voltak. A résztvevSk kozott vannak gaz-
dasagi, pénziigyi, marketing, beszerzési €s logisztikai,
valamint a tandcsaddsi teriiletek kozépvezetdi is. Egyes
esetekben tobb osztily vezetSje is kitoltotte a kérds-
ivet, illetve 2 szazalék esetében a tuddsmenedzsment-
részleg vezetSi adtak védlaszt a kérdésekre.

A magyarorszagi szervezetek tuddsmenedzsment-
gyakorlatit 6sszességében az jellemzi, hogy aszerveze-
tek mér felismerték a tudds hatékony menedzselésének
jelentségét, rendelkeznek hasznosithatd tudéssal és
az ehhez sziikséges infrastruktirdval is. Atfogé straté-
gidt még kevesen tudnak felmutatni, ugyanakkor szin-
te valamennyi szervezet tett mar lépéseket a tuddsme-
nedzsment-programokban rejlé értékek kiaknazasara.
A hazai szervezetek a tuddsmenedzsment alkalmaza-
satdl leginkdbb a szervezeti egyiittmiikodés hatékony-
sdgdnak, a minGségnek a javuldsat, a hozzdadott érték
novelését, valamint a koltségek csokkentését varjak.
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0 100 Millié - 500 Millié Ft kozétt
0500 Milli6 - 1 Milliard Ft kozétt
12% O 1 Milliard - 5 Milliard Ft kozétt

W 5 Milliard - 10 Milliard Ft kozott

A viélaszadok kozel egyharmaddnak nincs informa-
cidja a szervezetnél mikodS tuddsmenedzsment-
programrol. A programmal rendelkezSk legnagyobb
ardnyban a tuddsmegosztdst és -hozzaférést javitd,
valamint a tuddsbézist kialakit6 €s tuddsmegosztd
kultdrat timogat6é programot emlitették, ugyanakkor
a tuddsvagyon-mérési programot alkalmazé szerve-
zetek ardnya jelentéktelen. A felmérésben részt vevg
szervezetek nem tekintik jelentds problémanak a ren-
delkezésre all6 kutatds-fejlesztés alacsony koltség-
vetését, nem gondoljdk azt, hogy ne lenne elegendd
tudds a szervezetben, és a technoldgidt sem okoljdk a
nehézségekért.
A felmérés megéllapitotta, hogy a tudds hosszi tava
menedzselése legfébb feltételének a munkaerd motiva-
2 db lasat és a tuddsmenedzsment
. dbra .
munkafolyamatokba integra-
lasat tekintik. A szervezetek
nagy tobbsége alkalmazza az
internetet, a vallalati intrane-
tet és a kiillonbozd adatbazis-
rendszereket, ugyanakkor a
specidlis alkalmazdsok, a do-
kumentummegoszté és don-
téstdmogat6 rendszerek hasz-
nélata és tervezett bevezetése
még alacsony mértékd. A ha-
zai szervezeteknél a tuddsme-
nedzsment-kezdeményezések
kozott a dokumentumtérold
rendszer, az informaciokoz-
pont és a szervezeti egységek
egylittmtikodési hal6zatanak kialakitisa szerepelnek az
els6k kozott (KPMG-BME Akadémia, 2006).

A szervezet tuddsmenedzsment-gyakorlatat
meghatarozo tényezdk osszefiiggései

A szervezeti tuddsmenedzsment-gyakorlat fejlettségi
szintjének meghatdrozdsahoz sziikségiink volt egy mé-
rgszamrendszerre, amelynek alapjan korrel4ci6analizist
és 0sszehasonlitdsokat lehet elvégezni a tuddsmenedzs-
menttel kapcsolatos egyes tevékenységekre (tuddsme-
nedzsment-elemekre) vonatkozdan.

A tuddsmenedzsment-faktorok beazonositdsa

A tuddsmenedzsment-gyakorlatat leiré valtozok
Osszefliggéseinek megismeréséhez elsSként kereszt-
korreldcio-elemzésre volt sziikség. A vizsgélatot az
empirikus felmérés 130 elemi mintanagysaga tette le-
het&vé. A korreldcidelemzést SPSS-program segitségé-
vel végeztiik el, ahol véltozoként szerepelt valamennyi
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tuddsmenedzsment-elem. A tuddsmenedzsment-ele-
mek keresztkorrelacids vizsgdlata sordn szdmos szigni-
fikans korrelacié mutatkozott, amelyek kovetkeztében
a korrelaciés matrixra vonatkoz6 Kaiser-Meier-Olkin
(KMO) index és a Bartlett-féle gombteszt vizsgdlata
volt indokolt. A KMO 0,769-es értéke €s a Bartlett-féle
gombteszt 0,01 szinten szignifikdns korrelaciéértéke
aldtdmasztotta faktoranalizis elvégzésének sziikséges-
ségét. A faktoranalizist f6komponens-analizis médsze-
rével végeztiik, a faktorok beazonositdsa a magyarazott
szorasnégyzet tébla segitségével tortént.

Faktoranalizis segitségével meghatdroztunk hét
determindns faktort. A faktorok mindegyike egy-egy
teriiletet Olel fel, amelyek tuddsmenedzsment-elemei
szorosan kapcsolddnak egymashoz (2. tdbldzat). A 2.
tdbldzat 0sszefoglalja az egyes faktorokhoz tartozé tu-
dasmenedzsment-elemeket (Gaal et al., 2008).

CIKKEK, TANULMANYOK

A ,,tuddsmenedzsment-profil” folytonos
érettségi modell

A faktoranalizis eredményeként a tuddsmenedzs-
ment-gyakorlatra vonatkoz6 tuddsmenedzsment-ele-
mek tehdt hét faktorba sorolhatok. A faktorértékek
sugdrdiagramon torténd abrazoldsaval sziiletett meg a
,»Tuddsmenedzsment-profil” (3. dbra), amely egy foly-
tonos érettségi modellnek tekinthets. Modelliink szem-
lélteti egy adott szervezet tuddsmenedzsment-gya-
korlatdban végzett tevékenységeit, vagyis az érettségi
modell folyamatteriileteit.

Az eredmények a ,, Tuddsmenedzsment Magyaror-
szagon 2005/2006” empirikus felmérés adatbazisira
érvényesek. A megdllapitott tuddsmenedzsment-fak-
torok értékei az empirikus felmérés teljes mintdjanak
atlagatol valo eltérést mutatjak, igy az eredmények a
teljes mintdra nem értelmezhetSk. A faktorok értéke a

2. tdbldzat

A tudasmenedzsment-faktorok értelmezése

Faktor Elemek megnevezése

Leiras

Stratégia

Program megléte
Stratégia kialakitdsa
Tréning, tudatositas

1. Tudatossag

A tudatos tuddsmenedzsment-gyakorlat kialakitdsat megteremtd
alapvets tényezGk Osszessége.

Tud4svagyon-mérési program
Tudésbézis-kialakité program
Dokumentum-tarol6 rendszer

Tudésbézis

Szervezeti egységek egylittmikodési hdlzata
Tud4sbézis 1étrehozdsa

2. Rogzités

Az intellektudlis t6ke és a dokumentumok téroldsara, rogzitésére
szolgélo tényezSk Osszessége.

Tudasmegoszté kultdrat timogatd program
Tuddsmegosztast és hozzaférést javitd program
Kompetenciakdzpont

Best practice megosztdsa

3. Megosztas

A tudds megosztdsahoz kapcsol6do tényezSk Osszessége.

Szellemi t6ke mérése

Extranet

Mesterséges intelligencia
Dontéstdmogat6 rendszer
Dokumentummegoszté rendszer
Tudasmegosztas 0sztonzése, jutalmazasa

4. Technolodgia

A tuddsmenedzsment-gyakorlat specidlis informaciétechnoldgiai
hétteréhez kapcsolodo tényezSk Osszessége.

Informacié-kézpont

Formalis informdacids csatornak kialakitasa
Felelsok és tuddskdzpontok meghatdrozasa
Adatbazisrendszer

5. Informéci6

Az informéci6 kezelésével kapcsolatos tényezdk dsszessége.

Szakmai kozosségek
Ugyfélkozosségek

Beszallitoi kozosségek

Szakmai kozosségek kialakitdsa

6. Kozosség

A tuddsmenedzsment ,,k6z0sségek’-hez tartozé tényezSk
Osszessége.

Benchmarking
Internet
Groupware
Villalati intranet

7. Infrastruktira

A tuddsmenedzsment-gyakorlat alapvet§ informatikai hatterével
kapcsolatos tényez6k Osszessége.

VEZETESTUDOMANY
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Példa a ,,tuddsmenedzsment-profil”’
érettségi modell alkalmazasara

1. Tudatossag
1
0,8

7. Infrastruktira
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6. Kbzisség |

5. Informacio 4. Technolégia
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- 2. Rogzités

3. dbra tarozéasaval lehetGség van az arbevétel nagy-
sdga szerint képzett szervezetcsoportok 0ssze-
hasonlitdséra.

A 3. és 4. tdblazatokban példaként egy 4l-
lamigazgatési intézmény tuddsmenedzsment-
faktorainak értéke, majd pedig a faktorok
atlagdbdl szdmitott tuddsmenedzsment-index
értéke lathato.

A tuddsmenedzsment-index O koriili érté-
ket mutat, igy a megvizsgdlt dllamigazgatési
intézmény tuddsmenedzsment-gyakorlatdnak
fejlettségi szintje a teljes, orszdgos minta at-
lagdhoz kozelit. A tuddsmenedzsment-index

3.Megosztas ooy olyan mutatészam, amelynek segitségé-

vel értékelhetGvé, ezdltal dsszehasonlithato-
va vélnak a felmérés adatbazisaban szerepld
szervezetek, hiszen, mindegyik minta vagy
mintacsoport esetén generdlhatd egy sajat in-
dexérték (Obermayer—Kovacs, 2007).

3. tdabldzat

Egy dllamigazgatasi intézmény tudidsmenedzsment-faktorainak értéke

1. 2 3.
Tudatossag Rogzités

Megosztas | Technologia | Informacio Kozosség | Infrastruktira

4. 5 6. 7.

Allamigazgatasi
intézmény

0,646 0,299 0,811

-0,969 —0,640 -0,435 0,442

—1 és 1 kozotti skalan mozog, ahol a ,,0” érték az em-
pirikus felmérés teljes mintdjdnak atlagat jelenti, a —1
a jelentGs lemaradést, az 1 pedig a kiemelked§ ered-
ményt mutatja.

A tuddsmenedzsment-profil a tudatos tuddsme-
nedzsment-gyakorlat feltérképezésének eszkoze lehet,
amelynek alapjat képezd tudasmenedzsment-faktorok
meghatdrozzdk a szervezet tuddsmenedzsment-gya-
korlata sordn kidolgozandé és fejlesztendd teriilete-
ket. Az érettséget egy faktorra értelmezziik, igy egy
szervezet szdmos faktor ,,irdnydban” fejlédhet tovdbb
egyidejlileg, ezért a modelliink nem 1épcsGs tipusd,
tehat nem életciklust jelenit meg, hanem az tn. foly-
tonos érettségi modellek tipusaba tartozik (Gadl et al.,
2008).

A tuddsmenedzsment-index

A tuddsmenedzsment-profil faktorértékeinek su-
lyozatlan szamtani atlagdbol megalkottuk a tuddsme-
nedzsment-index mutatészdmot, amely a szervezet
tuddsmenedzsment-gyakorlatdnak fejlettségi szintjét
szemlélteti. Sulyozdsra nem volt sziikség, mert egy
szervezetnél mds és mds teriilet keriilhet elStérbe, igy
nem lehet egyértelmien meghatdrozni, hogy melyik
teriilet fontosabb a masikndl. Az indexértékek megha-
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4. tdbldazat
Egy allamigazgatasi intézmény
tuddsmenedzsment-indexe

Tudasmenedzsment-index

Allamigazgatisi intézmény 0,022

A szervezet mérete
és a tudasmenedzsment-gyakorlat fejlettségi
szintjének kapcsolata

A primer kutatds teljes adatbdzisdn elvégzett korrela-
cidanalizis eredményeként 0,01 szinten szignifikdns
korrel4cio jelentkezett a tuddsmenedzsment-index, va-
lamint a szervezetek mérete kozott (5. tdbldzat).

5. tdabldzat
Szignifikans korrelicié a szervezet mérete
és a tudasmenedzsment-index kozott

Eves brutté Tel_]f:s ’foglalkoz-
. . tatasi munka-
arbevétel ., .
tarsak szama
Tudéas- Pearson ,541(%*) ,325(%%)
menedzsment- korreldcio
index Sig. ,000 ,000

*% (.01 szinten szignifikdns korrel4ci6
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A tuddsmenedzsment €s a szervezet mérete kozotti
korrel4ciét mind az drbevétel, mind pedig a foglalkoz-
tatottak létszdma aldtdmasztja, azonban az arbevétel
esetében magasabb szintd korreldcié jelentkezett. En-
nek okdért a szervezeti méret jellemzésére az drbevétel
értékét alkalmaztuk.

A szervezetcsoportok tuddsmenedzsment-indexe
A, Tuddsmenedzsment Magyarorszagon 2005/
2006 kérd6ivében szereplS arbevétel alapjan torténd
besorolds szerint hat szervezetcsoportot képeztiink. Az
egyes csoportokra vonatkoz6 faktorértékek szdmtani
atlagdbodl szarmaztatott tuddsmenedzsment-index érté-
kek (6. tdbldzat) segitségével Osszehasonlitast végez-
tiink (4. dbra).
6. tdbldzat
A T-index értéke az arbevétel szerint képzett
szervezetcsoportok vonatkozasaban

Tuddsmenedzsment-
index
10 milliard Ft felett 0,3193
5-10 milliard Ft kozott 0,1975
1-5 milliard Ft kozott 0,0194
500 milli6 — 1 millidard Ft kozott -0,1244
100-500 milli6 Ft kozott -0,1600
100 milli6 Ft alatt -0,2182

A szervezetcsoportok tudasmenedzsment-indexének értéke

04—

-0,2—

-0,4—

I I I I |

100 Millis Ft 100 Millic - 500 500 Millio - 1 1 Milliard - 5 5 Milliard - 10 10 Milliard Ft
alatt Millio Ft kisztitt  Milliard Ft kizétt Milliard Ft kizétt Milliard Ft kizatt felett

Eves brutté arbevétel
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Az elvégzett elemzések eredményei alapjan meg-
allapithatjuk, hogy a ,,Tuddsmenedzsment Magyaror-
szdgon 2005/2006” empirikus felmérésben részt vett
szervezetek, az arbevételilk nagysdga szerint, eltéré
tuddsmenedzsment-fejlettségi  szinttel rendelkeznek.
A tuddsmenedzsment-index értékei alapjan lathatd,
hogy a nagyobb arbevételd szervezetek atlagos tudas-
menedzsment-indexének értéke magasabb. Az egymil-
liard Ft feletti arbevétellel rendelkez§ szervezetek atlag
feletti, az egymillidrd Ft-nél kevesebb arbevétellel ren-
delkez@k 4tlag alatti tuddsmenedzsment-index értékkel
rendelkeznek. A kapott eredmények aldtdmasztjdk a
két valtozo kozotti szignifikans korrelaciéra vonatkozd
eredményeket.

A vizsgélt szervezetek vonatkozdsaban kijelenthet-
jiik, hogy minél nagyobb az arbevétele, annal fejlettebb
a tuddsmenedzsment-gyakorlata. Ennek tobb magyara-
zata is lehet. A kisebb szervezeteknél a tuddsmenedzs-
ment-tevékenységek sokszor ad hoc jellegiiek, de a mé-
ret novekedésével a tevékenységek egyre sokrétiibbek,
ami ndvekvd munkamegosztast, a folyamatok standar-
dizaldséat és dokumentildsit eredményezi. A nagyobb
szervezetben nagyobb specializdciéra van sziikség,
amely lehet6vé teszi, hogy az egyes feladatokat magas
szintll szaktudds alapjan végezzék. A nagyvallalatok-
ban fokozottan jelentkezik a tuddsmenedzsment-tevé-
kenységek Osszehangoldsdanak kovetelménye, amely-
ben fontos szerepet jatszanak az anyagi lehet6ségek.

Minél nagyobb a véllalat,
anndl tobbet kolt az infrastruk-
tdra és egyéb feltételek meg-
teremtésére, €s minél nagyobb
az arbevétele, annal kdnnyeb-
ben teremti el a sziikséges
fedezetet. A munkaerd 1étsza-
ménak novekedésével egyre
nagyobb hangstlyt kap a cso-
portos munkavégzés. A cso-
port akkor képes hatékonyan
miikodni, ha tagjai kozott a
tudastranszfer lehet&sége biz-
tositott. Az informdciétech-
noldgiai rendszerek hatékony
tdmogatast nydjtanak a tudas
aramoltatasahoz, ez azonban
nem csupdn technikai, ha-
nem anyagi kérdés is, igy a
nagyobb arbevétellel rendel-
kez§ szervezetek konnyebben
val6sitjdk meg a rendszerek

4. dbra

integrdldsat a mindennapi
mikodésbe.
VEZETESTUDOMANY
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A kutatas gyakorlati alkalmazhatdésaga

A ,,Tudatos tuddsmenedzselés a tuddsgazdasagban” ku-
tatds lebonyolitdsa sordn fontos szempont volt a gya-
korlatban is hasznosithat6 eredmények kidolgozasa. Az
empirikus felmérés, amelynek eredménye a vizsgélatok
alapjat képezte, képet ad a magyarorszagi véllalatok és
intézmények tuddsmenedzsment-gyakorlatarol, bemu-
tatja, hol tartanak a tuddsmenedzsment fejlesztésében,
alkalmazdsaban, és mennyire foglalkoznak tudatosan a
szervezetnél felhalmozott tudds kezelésével.

A tuddsmenedzsment-profil érettségi modelliink
kozponti feladata a tuddsmenedzsment-gyakorlat és a
tuddasmenedzsment-tevékenységek helyzetének megél-
lapitdsa. A modell alkalmazdsa segitheti az egylittm-
kodés és a tuddsmegosztas fejlédését a tuddsmenedzs-
ment-problémdk felismerésének ¢és megolddsanak
folyamatdban. A szervezetek djradefinidlhatjdk a teljes
szervezetet atfogd vagy a tuddsmenedzsment-gyakor-
latra vonatkoz6 stratégidt. Amennyiben egy szervezet
még semmilyen tuddsmenedzsment-gyakorlattal nem
rendelkezik, akkor a modell segithet megtaldlni és ki-
alakitani a szervezet {izleti céljainak leginkabb megfe-
lel6 tuddsmenedzsment-elemeket. A modell nem csu-
pan a teljes szervezetre, hanem egyes divizidkra vagy
osztalyokra is értelmezhetd.

Minden szervezet szdmadra a sikeresség és a hosszud
tdvi fennmaradds szempontjabdl kritikus jelentGségii a
tuddsmenedzsment és a tuddsmenedzsment-gyakorlata-
ban végzett tevékenységek eredményes alkalmazédsa. A
hazai szervezetek, ahogyan ez a ,,Tuddsmenedzsment
Magyarorszagon 2005/2006” empirikus felmérés ered-
ményeibdl is 1athatd, felismerték a tuddsmenedzsment-
ben rejld eldnyodket, ugyanakkor a lehetgségeket hatéko-
nyan kiaknazd, sikeres szervezetté csak azok vélhatnak,
amelyek képesek felismerni és kezelni a tuddsmenedzs-
ment-gyakorlat tevékenységeit. A siker eldfeltétele a
tuddsmenedzsment-gyakorlat tudatos kiépitése.

A tuddsmenedzsment-profil segitségével meghata-
rozhatdok egy szervezet esetében azok a tuddsmenedzs-
ment-teriiletek, amelyek kiemelkednek, lemaradast
mutatnak, vagy éppen megfelelnek a magyar atlagnak.
Erettségi modelliink nem irja el, hogy milyen sorrend-
ben kell kidolgozni és alkalmazni az egyes teriiletekhez
tartoz6 tuddsmenedzsment-elemeket, csak az egyes te-
riileteken val6 tovdbblépésre hivja fel a figyelmet.

Feltételezve, hogy a tuddsmenedzsment-gyakorlat
egyes teriileteinek nincs fontossagi sorrendje, a tudas-
menedzsment-faktorok 4tlagdbdl szarmaztatott tudas-
menedzsment-index segitségével a szervezetek vagy
szervezetcsoportok tuddsmenedzsment-gyakorlatdnak
fejlettségi szintje allapithaté meg, ezéltal dsszehason-
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litdsok végezhetdk, akdr a kozos ipardgba tartoz6 vagy
a hasonlé mérettel rendelkezs szervezetek kozott (Gaal
et al., 2008).

Osszefoglalas

A tuddsgazdasdgban, ahol az egyetlen bizonyossag az l-
landé véltozas, a hosszu és tart6s versenyképesség egyet-
len biztos forrdsa az intellektudlis t6ke, a tudds gyarapita-
sa lehet. A folyamatos valtozas, a technoldgidk fejlédése
és a versenytarsak szdméanak ndvekedése a jellemzd, igy
azok a villalatok lesznek sikeresek, amelyek kovetkeze-
tesen Uj tudast hoznak létre, és a szervezeten beliil széles
korben terjesztik azt, majd azonnal felhasznaljdk tj tech-
nolégidkhoz és termékekhez. Ezek a tevékenységek haté-
rozzdk meg a tuddsalapu vallalatot, amelynek egyik leg-
fontosabb feladata a folyamatos megdjulds. Az innovativ
vagy kreativ munkdhoz magas szintd Ondllésdgra van
sziikség, ahol kdzponti szerepe van az egyénnek. Szem-
ben a tomegtermeléssel, a tudasvéllalatban a specializalt
tuddsnak, képességnek és egyéniségnek az értéke révén
a ,,tuddsmunkds” nehezen pétolhatd. A nyugati menedzs-
ment hagyomdnyait nagymértékben az ,,informécié mint
feldolgoz6 gépezet” felfogas (Taylor nyoman) hatdrozza
meg. Az egyetlen hasznos tudés szabdlyszer( és sziszte-
matikus — mennyiségi adat, egyetemes elvek stb. Az tj
tudds értékének mérése szamszerlisithetd, példaul mér-
het6 a megndvelt hatékonysdg vagy az alacsonyabb kolt-
ségek stb. A japan megkozelités lényege ezzel szemben,
hogy az 4j tudds kialakitdsa nem csupdn az informécié
feldolgozasanak™ kérdése. Legtobb esetben a dolgozok
megldtasainak, intuicidinak és el6érzeteinek feltérképe-
zEsétdl fligg. A tudédsvallalat idedlokrol és otletekr6l is
sz6l, ami a folyamatos megtjuldst 0sztonzi, az dj tudas
létrehozdsa a vallalat és a dolgozdk djjdalakitdsat jelen-
ti. A tudasvallalatban az 1j tudds kialakitdsa valdjaban
egy létforma, amelyben mindenki ,,tuddsmunkds”, és a
folyamat kozéppontjdban a személyes elkotelezettség,
valamint a munkatdrsak véllalatokkal szemben érzett
azonossdgtudata all (Nonaka, 1994).

A tudéasvallalat legfébb tevékenysége a személyes
tudds hozziférhet6vé tétele masok szdmadra, amely a
szervezet minden szintjén megvaldsul. A tudédsvéllalat
abban kiilonbozik a hagyoményos vallalatoktél, hogy a
vallalat piaci értékét tekintve a targyiasult t6ke részard-
nya meglehetGsen alacsony. A targyiasult tke szerepét
a nehezen mérhetd, a szamvitel szamara lathatatlan tG-
kerész, a tuddstSke veszi 4t.

»A tuddsvdllalatokndl a legtobb dolgozo magasan
képzett, igen tanult szakember, egy megkiilonboztetd
megnevezéssel tuddsmunkds. Munkdjuk nagyrészt ab-
bdl dll, hogy az informdciot tuddssd vdltoztatjdk, legin-
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kdbb sajdt kompetencidjukat felhaszndlva, néha pedig
az informdciot, illetve a specidlis tuddst szolgdltatok
segitségével. Ezeknek a vdllalatoknak kevés dologi va-
gyonuk van. Immateridlis javaik sokkal értékesebbek,
mint dologi eszkozeik.”?

Megéllapithatd, hogy ugyan nem minden véllalat
nevezhet§ tudédsvallalatnak, de nincs olyan eset nap-
jaink gazdasdgdban, hogy egy vdllalatban ne lennének
tuddsvallalatra jellemz§ sajatossagok. A szervezetek
egyre tobb tudatos tuddsmenedzsment-tevékenységet
folytatnak, egyre tobb erdforrdst dldoznak a ,,tuddsmun-
kasaik” személyes tuddsdnak kiaknazisara. Egy kor-
szer(d véllalatban a tudés az egész szervezet mikodését
meghatdrozza. Ennek alapja, hogy a vdllalat vezetGinek
és munkatarsaiknak k6zos a jovSképiik, magas szintd
személyes hozzaértéssel rendelkeznek, k6zos gondol-
koddsmodjuk van, lehetGségiik van a megszerzett tudds
ataddsdra és hozzaférhet6vé tételére, végiil olyan rend-
szerszemlélettel rendelkeznek, amelynek segitségével
képesek integralni az Uj tudast a véllalat adottsagaiba,
szervezeti kultirdjaba és a kornyezeti feltételekbe. Egy
véllalat menedzsmentjének feladata az informdaciétech-
noldgiai rendszerek bevezetése mellett a kozos célok és
az ebbdl fakad6 egyiittmiikodés 1€gkdrének megterem-
tése, vagyis egy ,tuddsmegosztd kultira” kialakitdsa-
nak tdimogatédsa és a tuddsmegosztas dsztonzése.

A kutatémthely kutatdsa tovéabbi lehetséges kuta-
tasi irdnyvonalakat vetit elSre. A kozeljovSben tervez-
ziik az empirikus felmérés megismétlését reprezentativ
mintavétellel és a mintanagysag novelésével. Napjaink-
ban egyre nagyobb figyelmet érdemel a nemzetek ver-
senyképessége, vagyis hogyan tehet6k nemcsak a piaci
versenyzGk, hanem maguk a piacok is versenyképessé.
A piaci verseny alapja azonban mar nem a természeti
tényezdk, hanem a genericidk alatt felhalmozott ,,tu-
dastSke”, amely hozzdjarulhat a versenyképesség no-
veléséhez (Kovacs, 2007).

A vildgszinten egyre erdsodd verseny éppugy fa-
kad az dltaldnos fejlédés felgyorsuldsdabal, a piaci sze-
repldk szdmdnak novekedésébdl, valamint a versenyt
kordbban korldtozo technikai és fizikai akaddlyok le-
bontdsdtol. Az informatikai forradalom egy nagy falu-
vd zsugoritja a vildgot.” (Torok, 1999)

A felmérés rendszeres id6kozonként valé megis-
métlésével és kiterjesztésével az Eurépai Unid tobbi
orszagéra, lehet6ség nyilna a versenyképesség és a
tuddsmenedzsment kozotti Osszefiiggések feltardsara.
Felmeriil a lehet6sége egy olyan kutatdsnak, a tudds-
menedzsment-faktorok és a versenyképesség kozotti
Osszefiiggést vizsgalnd, ezaltal megéllapitasra kertil-
hetne, mely tuddsmenedzsment-teriiletek befolydsoljak
pozitivan a versenyképességet.
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