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Tudasmenedzsment alapstratégiak: rovid 6sszefoglaa
SzakALY Tamas

Manapség egyre elterjedtebb a tudasmenedzsmeminalid@sa, tanitasa. A legtobb esetben
egy-egy reszteriletre koncentralnak a si#erdgy az alapokat nehezen lehet elsajatitani.
Magyarul nehéz hozzajutni a megfélaezakirodalmakhoz. A szeéranost kisérletet tesz arra,
hogy roviden osszefoglalja alég angol nyelven elérhetszakirodalmakban fellelhiet
alapvet tudasmenedzsment stratégiakat.

Kulcsszavak: tudasmenedzsment, stratégia, alapok
JEL-kodok: D83, P46

Basic Strategies of Knowledge Management: a Briefd¥iew

Nowadays, it is more and more popular to manageawh knowledge management. In most
cases, the authors focus on a part of the aretheséunds can be difficult to master. In
Hungary it is difficult to obtain the appropriatéetature for. The author now attempts to
briefly summarize the English literature can beniduin the essential knowledge management
strategies.

Keywords: knowledge management, strategy, basics
JEL Codes: D83, P46

! A szers a Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kézgazdasagtuddrif@mgnak egyetemi tanarsegédije
(szakalytamas AT ktk.nyme.hu)
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Bevezetés
Az elmult néhany évben vilagossa valt, hogy a toesedzsment (réviden TM) kifejezést
igen széleskdien hasznalja a szakirodalom: szervezeten belidlliéktualis tke kezelését,
vagy a szellemi javak kiaknazasat, vagy a szervézditira fejlesztésének eszkozét latjak
benne, és még sorolhatndm. Mas szdval, nincs &pélesgyetértés abban, hogy mi is az a
tudasmenedzsment valojaban. Az egyetlen, ami myikledméletben k6zds az az, hogy a
kulonféle helyzetek, kulonféle stratégidkat, tuti@ségidkat igényelnek.

A f6 kulonbség a kiulonbéz megkodzelitesek kozott az, hogy mit allitanak a
kozéppontjukba: a tudast (tartalmat), az Uzletydolatokat, terlleteket, vagy magat a
folyamat végeredmeényeét.

Tudasmenedzsment stratégiak

A tudas osztalyozasa — tudasspiral
A tudas osztélyozasa a szakemberek korében misditpi targyat képezte, de az egyik alapja
ezeknek a vitaknak a tudas elédseigének (hol van tarolva a tudas és milyen formaéan
atadhatésaganak (a tudas terjedése az egyikohalynasikra, és egyik formabdl a masikba)
kombinalasaval sziletett. E gondolatmenet alapjészikette el aNonaka és Takeuchi
szerdparos a tudasspiral modellj@4ndori, 2008

A kimondatlan tudas egyik legfontosabb jellegzetges hogy a masik embernek
kozvetlenll atadhat6. Gondoljunk a mester—tanityanpnc—mentor kapcsolatokra! A
tudasatadasnak ezt a modjat nevezik szocializacidhaacit tudasbdl Uj tacit tudas lett — a
masik ember fejében.

Kombinacié (6sszehasonlitas, tendenciavizsgalazefdggések feltarasa stb.) révén az
explicit tudaselemekdd (informacidkbadl) Gjabb explicit tudaselemek (infioaciok) sziletnek.
A kombinacio egyfajta szintézis, Uj informéacié &Hpzasa az 0sszdgiptt explicit elemek
egyuttesédl (Szabd, 2000

Végil az explicit informéacié megértés révén isnegnsélyes tudassa valik, ez a folyamat
az internalizacio.

1. tAblazat: Nonaka-matrix (A tudas keletkezésénekégy maddja)

Tacit tudas Explicit tudas

Tacit tudas 1. Szocializacié 4. Externalizaci6

Explicit tudas | 3. Internalizacié 2. Kombinacio
Forras: Sandori (2003)

A felsorolt leépések (externalizacio, szocializadidmbinacio és internalizacio) korforgast
alkotnak, szerencsés esetben azonban nem egysaertbdéssl, hanem emelkegdspiralrol
beszélhetiink: masok szamara hasznosithatéva telhsuok kombinalddik tovabbi
informaciokkal, majd Uj tudasként beépul agyunkdmjsmét atadasra var. Ekdzben — idealis
esetben — egyre tdbbet tud minden érintett, rovidanulunk. Egy-egy vallalaton belil
megszamlalhatatlanul sok, egymassal atfedésber® I&wdasspiral azonosithatd. A
tudasmenedzsment célja akar ugy is megfogalmazhmbdt a tudasspirdlok szamanak
gyarapitasa s egyben a spiralok emelkedésénekithgars
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Von Krogh és Roos modellje
Ez a modell vilagosan megkulonbozteti az egyéniasuda csoportos, vagy szervezeti
ismereteldl. E modell szerint, a kovetkészempontokat kell elemezni:

* Miért és hogyan jut el a tudas a vallalat alkalntidlooz?

* Miért és hogyan éri el a tudas a szervezetet?

e Mit jelent a munkavallal6 szamara a tudas vagyeavezet?

* Mik a korlatai a szervezeti tuddsmenedzsmentnek?

A kognitiv perspektiva kimondja, hogy a kognitivndszerek (nem szamit, hogy emberi
vagy mesterséges) a valdésagot képezik le, és &@safiolyamat akkor jelenik meg, ha ezeket
a leképezéseket valamilyen moédon manipulaljuk.

A kognitiv ismeretelmélet Ugy mutatja be a szertieglast, mint egy onszerv&ds
rendszert, ahol az emberek szamara atlathaté iafwék érkeznek kis ingerekidl (az
informaciokat érzékelik az alkalmazottak, de a d&jdzas mar tudatos tevékenység). Ez a
feltételezés az agy kodésébl szarmazik: az agyat olyan gépnek tekintik, ankelyem
fogad be ellentétes informéaciokat a Kikdrnyezetdl (Grey, 1999.

MEMORIA EGYEN
(kognitiv alrendszer)

Erzékszervi
eészlelés

2. abra: A kognitiv alrendszer miikbdése
Forras: WM Forum (2003alapjan sajat szerkesztés

Ennek az elméletnek megfeéleh a szervezet §jti az informaciokat a kdrnyezetélh
logikusan feldolgozza azokat. A keresések és a nkid# kognitiv kompetenciak
segitségeével lehetséges intézkedéseket és ut&sitasageneralni — minden csak az egyes
individuumok altal biztositott kognitiv &forrasok felhasznalhatésagan mualik.

Kdztudott, hogy az agy nem szekvencialis szimbokehalolgoz fel, hanem inkdbb az
egészet érzékeli, azaz globalis dsszefliggésekadellaket és szinergidkat. A kulonféle
tanulasi szabalyrendszerek hatarozzak meg, hoggemibsszefliggéseket veszink észre. A
kilss kornyezet informacioi mellett lehitég van az informéciok d@llitdsara is. A
megfeleben kialakitott szervezet és kultdra informaciotaeshez vezet. A munkavallalok
altal képzett szervezeti csomépontok kozott relayenge kapcsolatok vannak — a tudas
kovacsolja 0ssze ezeket a kapcsolatokat, amelgyenek kozotti szocialis interakciobol jon
létre.
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Ebbsl adédbéan nagyon fontos kbvetkeztetést vonhatunk leidas nem csak az emberek
elméjéeben jon létre, hanem a kozottukdldapcsolatokban (linkekben) is. Ezaltal jon létre a
kollektiv tudat, amely a kozponti magja a szeniezatddsmenedzsmentnekddggie-
Kingston, 2008

Von Krogh és Rooszt konexionista megkozelitésnek nevezte el.
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2. abra: A konexionista elmélet modellje
Forras: WM Forum (2003alapjan sajat szerkesztés

Osszevetve a kognitiv megkozelitéssel — amely mizexi tudds, nem mas, mint egy
absztrakt entitis — a konexionista elmélet kijelembgy lehetetlen megszerezni a tudast,
annak ismeije nélkil. Ez az elmélet nagyon jol illeszkedik all¢yatdlagos (tacit) tudas
fogalmahozKrogh és Roos tuddsmenedzsment szemszébelzsgalta: az alkalmazottakat,
a szervezeti kommunikaciot, a szervezet felépit@statgok kdzotti kapcsolatokat €s a human
eréforras kezelését. Ez az 6t tén§etyan problémakat generélhat, amely megakadalymzha
a tudasmenedzsment hatékongkigdéseét.

Példaul, ha az alkalmazottak nem ugy fogjak feudast, mint a vallalat fontos részét,
akkor ez munkajuk szinvonalaban is meg fog jelemauvabba, ha nem jon Iétre egy kdzos
nyelv, hogy atadjadk az (j ismeretek, nehéz lesztanegi ezeket az Uj ismereteket. Abban az
esetben, ha a szervezet tagjai nem hajlandok megodapasztalataikat, akkor rendkivl
nehéz létrehozni a szervezet kollektiv tudasat. é§eknek |étkérdés, hogy 0Osztonbdzzék
munkavallaléikat arra, hogy adjak at medgdsmereteiket és beépitsék a kollektiv tudasba
(Havens-Knapp, 1999

A Boisot-féle I-Tér modell
Boisot hasonléan a japan széparoshoz, egyfajta matrixban képzelte el a tudas
csoportositasat, csékegy harmadik elemet is felvett a csoportositdabagbsztrakciét, azaz
annak a képességét, hogy a megietetiast a megfelélproblémahoz tarsitsuk és igy oldjuk
meg. Boisot az |-Teret Ugy képzelte el, hogy egy haromdimenzbordinatarendszerbe
helyezte el a kulonféle tudasfajtakat. A harom Kowatatengely:

* nem szerkesztett tudastdl a szerkesztettig (uneddib codified),

» konkréttdl az absztraktig (concrete to abstract),

» zavarostdl a letisztultig (diffused to undiffused).
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Ezek alapjan alakitotta ki a széra ,Tarsadalmi Tanulasi Korforgast” (Social Leaigin
Cycle, réviden SLC), ami bemutatja a tudas aramaéfazison keresztil:

1. keresés: 6sztonok mély@bnyerhetek ki az adatok, melyek még nem letisztultak
(zavarosak),

2. problémamegoldas: a problémakat Ugy oldhatjuk rhegy struktaraba rendezzik az
adatokat, és kohézids cket allitunk fel kozoéttik, megadjuk a meg-felelwté
szabalyokat (szerkesztett adatok),

3. absztrakcio: az igy Ujonnan kapott, szerkesztethdtiszéles koérben alkalmazhatjuk,
az eddigieknél is tobb probléma megoldasara (sstod#y absztraktabb lesz),

4. elosztas: az igy megszerzett tudast elosztjuk dgit asoport tagjai kozott absztrakt
és szerkesztett formaban (a tudas letisztul),

5. elmélyllés: a letisztult tudas ezek utan () szitidwan alkalmazva Gjabb tudast
eredményez,

6. behatarolas: legvégil az elvont tudasbol konkréagulesz, mely beagyazodik a
konkrét gyakorlatokba.

Szerkesztett

Szerkesztetlen .
Letisztult

Absztrakt

Zavaros

Konkrét

3. abra: A Tarsadalmi Tanulasi Korforgas
Forras: Sjarbaini (2009) alapjan sajat szerkesztés

A Nonaka-Takeuchszerdparos altal készitett modeflbés a Boisot-féle modeldh kiderdil,
hogy a tudas folyamatosan aramlik, és ekképpenkkekIni, mivel egy él organizmus, ami
naprél napra novekszik és strukturalddik. Ha neglalozunk vele naponta, akkor elhal,
vagy elnyom minket. Ha csak az adatokra és tudé&déafolyamatos odafigyelést valasztjuk
stratégianknak, mar egy nagy Iépést tettliikeeCristea-Capatina, 2009

Az APQC-féle felosztas
Karl Wiig és az APQCGAmerikai Termelékenységi és Miségi Kdzpont) hat kategoéridba
osztalyozta a kulonféle tudasmenedzsment stratégiak
* Tudas stratégia, mint Uzleti stratégiminden részletre kiterjéd az egész vallalatot
atfog6é TM stratégia, amelyben a tudasra agy tekekemint termékre
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A szellemi vagyonra iranyuld menedzsment stratégigallalaton vagy szervezeten
belul mar megtalalhat6é tudégere fokuszal, amit teljes egészében kiaknaznaly va
erésitenek

A személyes tudasvagyon iranti féésleg stratégigjabatoritjak és tamogatjak az
egyes munkavallalokat, hogy fejlesszék tudasukatk&sességeiket, melyeket a
késsbbiekben meg kell majd osztaniuk a tébbi alkalmet ot

Tudasteremtési stratégiangsulyozzak az () tudaséllitasat edsegit innovaciokat
es torekveseket (ezbleg olyan piacvezék alkalmazzak, akik mar olyan pozicidban
vannak, hogy alakithatjak a cég §i@t, az altaluk kivant médon)

Tudasathelyezeési stratégia tudast és a legjobb technikakat, gyakorlatekaitak az
erdekében szallitjak egyik hedyra masikra, hogy feljavitsak az operativ szint
minéségét és hatékonysagat

Vewkozpontl tudasmenedzsment stratégilésegiti a fogyasztok és szikségleteik
megertését, és azt iranyozza,ehogy a fogyasztok azt kapjak, amit pontosan
szeretnénekHaggie-Kingston, 2003

A Mckinsey & Company-féle felosztas
A Mckinsey & Company otféle stratégiat allapitottegn melyeket nagy tarsasagok
alkalmaznak:

A legjobb gyakorlatok atadasa és fejlesztéssakugy, mint a fent emlitett
tudasathelyezési stratégiaban, itt is a szervezetdil és kivil fellelhét leg-jobb
gyakorlatokra fokuszalnak, amiket elterjesztenakemfeleb telephelyek megosztott
halozataban

Uj részleg kialakitasa a beagyazott tudas Uj fethatisara ezen felfogas szerint a
szervezeteken belll talalhatéak olyan tudastarakyaeket Uj médon felhasznalva mas
problémakat lehet megoldani, illetve olyan piacselée hivhatja fel a figyelmet,
melyet még mas nem toltétt be és a fogyasztokrexkyigk van az adott szolgaltatasra
vagy termeékre

A szervezeti stratégia tudas koruli kialakitasazerint az Uzleti életben részt-Glest
két csoportra lehet osztani. A legjobb gyakorléisazpontosito ,Kémiai csoportra” és
a fejlesztésre koncentralé ,élettudomanyi csopbrtrAz elmélet megalkotdja
(Monsano) azt észlelte, hogy a két csoport kbadtbea fesziltségek huzodnak, hogy
nem lehet egy egységes stratégiat kialakitani skémigy azt mondta, hogy mindkét
eldonteni, hogy melyik utat fogjak jarni

Fejlesztések tamogatasa és kereskedetrnea stratégia arra figyel, hogy a fokozott
technoldégiai innovaciok és rovidebb piacra |épédd irévén biztos poziciot
szerezzenek a piacon a tulajdonosok

A tudas nyilvanossagra hozasaval szabvanyok kialskierre a stratégiara példa a
Netscape esete. Ingyen a piac rendelkezésére btiasatternetes bongégenek
forraskddjat, amil azt remélte, hogy széles kdrben el fog terjedniltal egy olyan
szabvanyt honosit meg vilagszerte, amire majd &bkéskben mar fizéls termékeket
szallit. (A Netscape-nek ez nem sikerilt, az eseabvanyra épéilMozilla-nak sem.)
(Bartlett, 1996

Zack tudasmenedzsment stratégiaja

A kovetkes felfogast és csoportositéstichael Zackkészitette el) azt javasolja, hogy a
szervezetek egy olyan vazat készitsenek maguknell, sagiti a szervezetet explicit modon
0sszekapcsolni a versenyhelyzetével és tudasmenedzsstratégidjaval, ezéltal segitve a
versenyalny megszerzesét. Minden szervezet képes talalnioggn Ujszeil kapcsolodasi
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modot a tudas és a stratégiaja kozott, hogy ebtuplitni az alapoktdl, a haladén at, egészen a
fejleszt) szervezetig.

* Alaptudas ez egy olyan bazistudast jelol, mely elvarhatészervezet minden
dolgozgjatol. Ez még nem jelent semmilyen kompetitérsenyeinyt, de elegentl
mar ahhoz, hogy a szervezet hatékonyan tudjgkdaomi.

 Haladd tudas méar olyan einydket jelent, mely megkulonbozteti a vallalatot a
versenytarsaitol, azaltal, hogy tébbet tud, mintessenytars, vagy a hasonlo tudast
modokon hasznositja

* Innovativ tudasképessé teszi a vallalatot, hogy a piac \igedegyen, azaz olyan
szignifikans kulonbségeket mutat a szervezet aiedtith, hogy meg- valtoztathatja a
mikodési terllet eddigi tikddési szabalyaiGhalib, 2003.

Osszefoglalas
A tudasmenedzsment tevékenysegeknek igazodniuk &eBzervezeti sajatossagokhoz,
struktarahoz, kultirahoz. A tudasmenedzsment édkaimazott tudasmenedzsment stratégia
szoros kapcsolatban all mind az elmélet, mind &@yat terén, ezért is létfontossagu, hogy a
szervezethez igazodoé alapstratégiat valasszuk ki.
A tudasmenedzsment stratégia kialakitasanal mesp@bndo kérdések, hogy
e aszervezet mely tulajdonsagait tekinti stratéfgiaiossaguaknak,
* milyen folyamatok vagy termékek tudaskomponendenjenek leginkdbb hozzaadott
ertéket,
* hogyan jelenithed meg a tudasmenedzsment stratégia versenyképessgthtereje?
* és hogyan illeszkedik a valasztott stratégia avezet kuldetéséhez, rovid vagy
hosszu tavu céljaihoz?

A valaszok a szervezet piaci poziciojatol, az igpdrélyzetéil és a meglé¥ er6forrasoktol
fuggoen eltééek. Minden szervezetnél és minden iparagban adefiddhato tudasteriletek: a
kulcs tudastertilet, az alap tudastertilet, az igérnetdasterilet és a nem jetentudastertlet.

A kulcs tudasterilet jelets novekedési potenciallal és magas hozzaadott kéiték
jellemezhed. Ezek a tudasteriiletek kuldnboztetik meg a vabalaersenytarsaitol, és a
legnagyobb hatéast gyakoroljak a szervezet élerekldl az informaciokbdl kiindulva kell a
fenti stratégidk kozul adaptélni a szervezetnekfelekjt.
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