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VALLALATI TUDASMENEDZSMENT - TUDASTEREMTES
ES TUDASMEGTARTAS - ELMELETI SZINTU ATTEKINTES
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ABSTRACT

In the 21st century, thanks to the dynamic and extremely fast pace of development and the
complexity of corporate activities, the creation and operation of knowledge-oriented
organizational cultures has become a kind of expectation. In recent years, knowledge
management has been one of the most valuable and challenging areas of research in
economic life, and its scope of use is constantly expanding. The importance and
timeliness of our study lies in the fact that business is currently living in a phase where
competition is dominated by knowledge, expertise and innovation practices. The primary
goal of the authors is to shed light on the increasing importance of the role of knowledge
management in the life of organizations. Our study is a theoretical overview, in which we
examine the role of knowledge management in the life of organizations with the help of
secondary data collection.
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BEVEZETO

Napjainkban a dinamikus, rendkiviil gyors liteml fejlédésnek, valamint a szervezeti teveé-
kenységek Osszetettségnek koszonhetden elvarassa valt olyan tudasorientdlt szervezeti kulti-
rak kialakitasa és mitkodtetése, amely helyzetet nem lehet hagyomanyos elvekkel és szaba-
lyokkal kezelni. A tuddsmenedzsment azonban megfeleld lehetdséget nyujt ezen helyzetek
kezelésére. Az elmult években a tudasmenedzsment a gazdasagi élet egyik legérdekesebb és
legnagyobb kihivast jelentd témaja, melynek felhasznalasi kore folyamatosan boviil. A jelen-
legi lizleti kornyezetben, amely olyan jellemzdkkel rendelkezik, mint a piacok globalizacioja,
a megndvekedett verseny és a technoldgiai valtozasok nagy Uteme, a targyi eszkdzok, mint
példaul a toke, a fold, a nyersanyagok nem teremtenek fenntarthatdé versenyelOnyt. A mai
szervezeteknek fenntarthatd versenyeldnyiik alapjat az immateridlis javakra és a szellemi to-
kére kell épitenitik [11]. A tudashoz, valamint a tudasmenedzsmenthez hasonldan a szervezeti
tudas is kezdettdl fogva jelen van a szervezetekben [3]. Ebben az dsszefiiggésben a szervezet-
nek nagy hangsulyt kell fektetnie az emberek birtokaban 1évd tudéasra, annak megszerzésére €s
fenntarthatova tételére [1]. Tanulmanyunkban fontosnak tartjuk széleskor(i szakirodalmi fel-
dolgozas segitségevel feltérképezni a tudasmenedzsment teruletét, kozéppontba helyezve a
tudasteremtés, valamint tudasmegtartas teriiletét. Témank jelentésége abban rejlik, hogy az
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Uzleti elet jelenleg azt a szakaszt éli, amikor a versenyt a tudas, a szakértelem és az innovacios
gyakorlatok uraljak. Minél tobb tudassal rendelkezik egy szervezet, annal nagyobb verseny-
elonyt képvisel barmely miikddési tertileten. A tudds magaban a tarsadalmi térben valtozaso-
kat generélt az évek sorén és ennek kdvetkeztében a szervezetekben is. A piacok kdzotti in-
tenziv verseny megkoveteli a szervezetektdl, hogy képesek legyenek hatékonyan fejleszteni és
kezelni emberi és strukturalis er6forrasaikat, ami pénziigyi tokéjiik javulasat jelenti. Tanul-
manyunk elsédleges célja betekintést nyerni a tudasmenedzsment vallalkozasok életében be-
toltott szerepébe, kdzéppontba helyezve a tudasteremtés, valamint a tudasmegtartast tertletét,
melyek kulcsfontossagu részét kepezik a tudas fenntarthatova tételének. Jelen tanulmanyunk
egy jovobeli kutatas elékészitése, amely a tudas fenntarthatosaganak kérdését célozza.

SZAKIRODALMI ATTEKINTES

Tudasmenedzsment fogalmi meghatarozasa

A tudasmenedzsment olyan tudoméanyéag és funkcio, amely egy olyan kultdra apolasardl szol,
amelyben a tudas létrehozésa, megszerzése, atadasa és alkalmazasa a versenyelény érdekében
és a magasabb innovacios teljesitmény elérése érdekében torténik [15]. A tudasmenedzsment-
nek szamos szakasza kiilonithetd el. A fejlodés elsd korszaka a tudas keletkezésének, eldalli-
alapu és tapasztalati, problémamegoldé tudas kiillonbozdségének felismerése €s tudatos keze-
Iése. A harmadik korszakban a tudassal kapcsolatos gondolkodas tullép az informéacidtechno-
l6gian, az egyéneken, sot a szervezeten is, és halozatként jelenik meg. Anklam kategorizalasat
tovabbgondolva, a fejddés tovabbi fazisai, mint 4. és 5. 1€pcsd is jelen vannak a szervezetek
¢éltében. A negyedik generacio a tudas toketényezoként torténd figyelembe vételére fokuszal, s
annak szamszerlsitési lehetdségeit keresi, - erOsitve ezzel a masodik fejlodési fazisban felme-
ralt igényeket -, mig az 5. fazis a vallalati versenyképesség innovacidval valo kapcsolatat fir-
tatja [3]. Tudasmenedzsmenten belil fontos Kitérni a tudasmenedzsment kdrnyezet, valamint
a tudasmenedzsment folyamatok tertletére. A tudasmenedzsment kérnyezet azokra az 6sz-
szetevOkre utal, amelyek tamogatjdk vagy mivelik a tudasdramlast. Ezek az 6sszetevok olyan
elemeket tartalmazhatnak mint a szervezeti struktara, az IT struktira, valamint az egyiittm-
kodési és tudasalapt kultdra. A tudasmenedzsment folyamatok az informéacio és a tudas
aramlasat jelentik aszervezet szereploi kozott olyan gyakorlatokon keresztiil, mint
a tudasszerzés és tudaskodolas [15]. Ezen folyamatok 6sszességében tudasszerzésbol, tudaste-
remtésbol, tudasatadasbol, tudastarolasbol és tudasalkalmazasbol tevédnek 0Ossze [27].
A tudasteremtés olyan folyamat, amelyben a szervezeti tudasteremtés elméletének négy rész-
folyamatan keresztll 0j tudas jon létre. A négy folyamat a szocializacio, a kombinacid, az
externalizacié és az internalizacio. A tudasmegosztas a tudas adomanyozasa és 0sszegytijtése
egy szervezet kiilonboz6 tudasegységei kozott. A tudashasznosités az egyéni entitas szerve-
zeten bellli tudasanak kiilonb6z6 tipusaira vald reagalasahoz kapcesolodik. A fogalom eseté-
ben 0j létrejott tudasrdl van szd, amely a szervezeti magatartas és a folyamatok részévé valik
az asszimilacion keresztili problémamegoldasban [27].A tudasmenedzsment teriiletét ssze-
sen négy pillér alkotja. A keretrendszer négy pillére a vezetés, szervezet, technoldgia, illetve
atanulas. Ezen négy pillér olyan teriileteket definial, amelyek képesek fel6lelni a hatékony
tudasmegosztas és az egylittmiikodési kultirak minden aspektusat. A vezetés elsdsorban don-
téshozatallal, valamint a tuddsmenedzsment kezdeményezések Uzleti célokkal valo stratégiai
0sszehangoléséval foglalkozik. A szervezethez kapcsolddo pillér a mitkodési folyamatok és
eljarasok stratégiai Ujratervezését és dsszehangolasat helyezi el6térbe annak érdekében, hogy
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a tudasmenedzsment kezdeményezés sikeres legyen az egész szervezetben. A technoldgiai
pillér rogziti az alapot jelentd technologiai infrastruktura jelentGségét, amely tamogatja a
szervezeten belili tuddsmenedzsment jelenlétét. E pillér nélkil a tuddsmenedzsment alkalma-
zésa szinte lehetetlen volna barmely szervezetben. Végezetill ezen 6sszefliggésben a tanulasi
pillér Ggy irhato le, mint tanulds, oktatas vagy tapasztalat Gtjan megszerzett ismeretek, hang-
stlyozva a tényt, hogy a szervezetnek foglalkoznia kell a tudasmenedzsmentet elésegité meg-
kozelitésekkel, mint példaul abels6 kommunikacié fokozasa, a tdbbfunkcios csapatok
elézmozditasa, valamint egy tanul6 kozosség létrehozéasa [6].

Tudéasteremtés a szervezetek életében

A tudasteremtés fogalmanak meghatarozasat tekintve szamos meghatarozas latott napvilagot.
Nonaka és munkatarsai altal megfogalmazott definici6 a kdvetkezéképpen hangzik: ,, 4 szer-
vezeti tudasteremtés az egyének dltal létrehozott tudas elérhetové tételének és felerdsitésének,
valamint a szervezet tudasrendszerével vald kikristalyositdsanak és dsszekapcsolasanak fo-
lyamata.” [22]. A szervezeti tudasalapt elméletek kidolgozasa soran Nonaka és munkatarsai
meghataroztdk az altalanos tudasteremtd szervezet alapvetd Osszetevoit. Egy tudasteremtd
szervezetben a tudas a kornyezettel valé dinamikus interakciokon keresztil jon létre [21]. A
szervezeti tudasteremtés szintézise tarsadalmi interakcion keresztiil érhet6 el. Az ember a lat-
szolag ellentmondd dolgok Iényegét kdvetheti és parbeszédeken keresztil elfogadhatja masok
véleményét. A parbeszéd nagyon hatékony maddja annak, hogy megismerjik masok nézeteit,
amelyek eltérnek a sajatunktol és elfogadjuk, valamint szintetizaljuk azokat. Mivel a tudas
dinamikus interakcion keresztiil jon létre, a tudasteremt6 szervezetben a vezetés aktiv elkote-
lezettséget kivan a szervezet minden tagjatol [21]. A fent leirt komponenseken kivil tanulas
szlikséges az Uj tudas fejlesztéséhez és létrehozasadhoz. A tanulds azonban nem garantalja,
hogy a tanult ismeretek hasznosak és alkalmazkodnak a kdrnyezethez. Valdjaban a multbéli
tudas hasznositasa kizéarélag addig lehet hasznos, amig a kornyezet stabil marad. Ha a kor-
nyezet kezd megvaltozni, a meglévd szabalyok és technologidk megismerése tobbletkoltséget
jelenthet az emberi elme €és a szervezet szamara. A tanulasi kultdra a szervezetekben fontos,
mivel informalis és formalis csatornékat nyit meg a dialektikus gondolkodas, vitak és kritikak
elétt. Ha azonban egy szervezeti kultura nem tamogatja a kisérleti tanulast, az informalis
szakértoi értékeléseket és az informalis Utmutatést, akkor valosziniileg megragad abban a tu-
datban, hogy a gyorsan valtoz6 kérnyezetben mar nem hatékony [19]. A legismertebb tudas-
dinamikai modell Nonaka nevéhez fiizédik, aki kifejlesztett egy szervezeti tudasteremtési
modellt, amely integralja az egyéni és kollektiv tanulasi elméletek folyamatat. Filozofiai
megkozelitésb6l a modell két dimenziot javasol. Az episztemologiai dimenzid a tacit és exp-
licit tudas kozti konverzié megmagyarazasaért felelés, az ontologiai dimenzid pedig a tudas
atadasat irja le az egyéntdl a csoporton €s szervezeten at egészen a szervezetek kozotti tudas-
atadasig. A modell alapfeltevese, hogy a tudas hallgatdlagos es explicit tudas interakcidja
révén jon létre, amit ,,tudaskonverzionak” neveznek. Ez a fajta interakcio az egyének kozotti
tarsadalmi folyamat, amely nem korlatozodik kifejezetten az egyénre, mivel az egyén, mint
munkavallal6 soha nincs elszigetelve a tarsadalmi interakcioktol. Az a feltételezés, miszerint a
tudas hallgatolagos és az explicit tudas kozotti konverzid révén jon 1étre, lehetdveé teszi a tu-
daskonverzié négy kiillonb6zé mddjanak definialasat, melyek a kovetkezdk: szocializécio,
externalizacid, kombinéacid és internalizacid [28]. Ezen négy fogalom egyiittesébdl alakult ki a
SECI mozaikszd, amely a modell elnevezésének alapjaul szolgal [14].
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1. abra: SECI-modell
Forréas: [19] alapjan sajat forditas és szerkesztés

A modell a szocializacios méddal kezdédik, amelyben a hallgatolagos tudas cseréje megy
végbe az egyének kozOtt a napi tarsas interakcio sordn szerzett, megosztott tapasztalatok ré-
vén [10]. Az externalizacié a hallgatélagos tudas explicit fogalmakban val6 formalizalasanak
folyamata [25]. Az explicit tudas ezt kovetden Osszevonodik mas, szervezeten beluli vagy
szervezetkozi explicit tudassal a kombinaciés modban, ahol dsszevonasra, szerkesztésre és
feldolgozasra keriilnek egy 0sszetettebb és szisztematikusabb explicit tudas Iétrehozésa érde-
kében. A SECI modell az internalizacios moddal zarul, amelyben az explicit tudast az egyé-
nek szivjak magukba, gazdagitva hallgatolagos tudasbézisukat. A formalis tudas személyes
tapasztalatokhoz kotddik, amelyeket késébb atadnak és gyakorlati helyzetekben hasznosita-
nak, melynek koszonhetden a munkavallalok megujul6 rutinjainak alapjava valnak. Osszessé-
gében ezen képzési tevékenységek lehetdvé teszik az emberek szamadra, hogy 1j ismereteket
integraljanak sajat mentalis modelljeikbe és gazdagitsdk szakmai know how-jukat, Uj utat
nyitva az (j hallgatolagos tudasgeneralas felé. Ez a fajta 0j tudas ezt kovetden Gjra korforgas-
ba kerdl, tovabbi konverzios folyamatokat inditva el [10]. A Nonaka-féle tudasdinamikai mo-
dell magja az ugynevezett Ba koncepcid, melynek Iényege a kdlcsdnhatasok révén létrehozott
és megosztott kontextusok és jelentések. A Ba egy olyan fogalmi munkater, ahol az egyeni
szubjektivitas talalkozik a tobbi objektivitassal és tarsadalmi interakcion keresztiil tudas ke-
letkezik. A Ba koncepcid segitségével Nonaka és munkatarsai kidolgoztak a tudas transzfor-
maécidjanak kétdimenziods diagramjat, melyet a 2. abra szemléltet [4].
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A tuddsvagyon olyan immaterialis eréforrasokat foglal magaban, amelyek hozzajarulnak az
értékteremtéshez, melyek lehetnek a SECI folyamat bemenetei és kimenetei. A tudasvagyon
nem csupan a mar megalkotott tudas (mint példaul a know-how, szabadalmak, vagy technol6-
giak), hanem magaban foglalja a létrehozand6 tudast is (mint példaul a szervezeti innovacios
képesség). Végezetil fontos kiemelni, hogy a szervezet tudasalapu elmélete tartalmazza a
tudas Okoszisztémajat, amely tiikr6zi a kiils6 lizleti kornyezetet. Ez az 6koszisztéma a Ba
tobbrétegii szerkezete, amely &tlépi a szervezet hatarait [18]. A tudasteremtés teriiletével
Nonaka és Toyama [22] szerz6paros mellett szamtalan tudos foglalkozott, akik mellett nem
mehetlink el sz6 nélkul. Mig Nonaka tudasdinamikja a tarsas interakciokon keresztiil torténd
tudaskonverzion alapul, addig Nielsen [20] tudasdinamikaja az aramlasok gondolatara épul.
Nielsen szerint a szervezet egy olyan hely, ahol a tudas folyamatosan aramlik bizonyos ira-
nyok mentén, amely tudasaramlasokat idoben és térben egyarant meg kell érteni. Boisot a
tudasdinamika egy elvontabb modelljét dolgozta ki az informacidelmélet alapjan. A szerz6 az
I-teret egy altalanos tartomanyként azonositotta, amelyet harom dimenzio jellemez: kodifika-
cid, absztrakcio és diffuzio. A kodifikacio egy egyéni tevékenység, amely az alany intellektu-
alis készségétdl és tapasztalatatol fiigg. Az I-tér masodik dimenzidja az absztrakcid. Az abszt-
rakcio a konkrét részletek és a lokalis pozicionalas csokkentésével hat a fogalmak és jelensé-
gek szerkezetére. Az I-tér harmadik dimenzidja a diffazio. Modellében Boisot diffuzidt az
adatok és a tudas azon tulajdonsaganak tekinti, hogy szétterjedjen a célpopuléacidban. Az utol-
so0 emlitésre méltd modellt a De Castro és munkatarsai [8] dolgoztak ki, akik Nonaka altali
SECI modellt vették alapul. A kutatdcsoport altali uj perspektiva f6 gondolata a SECI modell
Kiterjesztese, figyelembe veve az episztemoldgiai (vertikalis) és ontologiai (horizontalis) di-
menzidt, amelyek a szerzOk szerint dinamikusan kapcsolddnak egymashoz négy kiilonb6zo
szinten: egyéni, csoportos, szervezeti és szervezetkozi szinten [5]. A szerzok altal bemutatott
tudasdinamikai modellek a szervezeti tudasteremtést igyekeznek megmagyardzni, mind a
tacit, mind az explicit tudas tagabb perspektivajaban. Napjainkban azokat a szervezeteket te-
kintik sikeresnek, akik képesek tanulni, a szerzOk azonban ugy gondoljak, hogy a szervezeti
szinten a tudasteremtés sikeres integralasa mellett kulcsfontossagi megfeleld hangsulyt fek-
tetni a tudasmegtartas teruletére.
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Tudasmegtartas a szervezetek életében

A szervezeti tudasmegtartds a tudasmenedzsment kritikus Osszetevdje, amellyel a szerveze-
teknek meg kell kizdenilk [16]. A tudasmegtartds legaltalanosabb definicidjat Walsh és
Ungson [31] Klasszikus meghatarozdsa mutatja be. A szerz6k ugy fogalmaztak, hogy a tu-
dasmegtartas harom tevékenységbdl all: tudasszerzés, tudastarolas és visszakeresés. Walsh és
Ungson ezt a definiciot hasznalja a szervezeti memoria meghatarozasara is, ennek megfeleld-
en atudas megtartdsa fokozza a szervezeti memoria épitését [9]. A tudasmegtartas fogalmi
meghatarozasa szempontjabdl tobb definicid is napvilagot latott a szakirodalomban. Az egyik
definicio szerint olyan vezetési gyakorlatokra és folyamatokra utal, amelyek célja az idésebb
munkavallalok értékes szervezeti tuddsdnak megdrzése nyugdijba vonulasuk eldtt [5]. Levy
[16] szerint a tudasmegtartas kilonbozik az altalanos hosszu tava tudasmenedzsment megol-
dasoktol. Véleménye szerint a tudasmeg6rzés egy masik helyzetet kezel, ugy gondolja, hogy
korlatozott idon beliil a szakértd legértékesebb tuddsanak szervezeti eszkdzz¢ kell valnia.
Levy szerint atudasmegtartds elérése érdekében harom végrehajtandd szakaszt sziikséges
definialni, melyek a kovetkezok: hatokor (scope), atvitel (transfer) és integracio (integration).
Kutatasi eredményei alapjan Levy hangsulyozza, hogy a szervezeteknek a folyamatot minden
esetben a hatokdr meghatarozasaval szikséges kezdeniuk, tovabba kiemeli annak sziikséges-
ségét, hogy a keretrendszer adott szervezethez val6 igazitdsdhoz sziikség van a kontextuélis és
specifikus elemek figyelembevételére [17]. Egeland a 2017-es évben tovabba ugy fogalma-
zott, hogy a tudadsmegtartas egy olyan stratégia és/vagy gyakorlat, amelyet a szervezet jelen-
legi és jovobeli teljesitménye szempontjabol kritikus jelentdségli ismeretek, informaciok,
készségek és kapcsolatok azonositasara, megszerzésere és megtartdsara hasznalnak [9].
A szakirodalom megemlit tovabba egy részletesebb és szisztematikusabb folyamatot, amely
a K.Exchange névre hallgat [13]. A keretrendszer két hal6zathol és az alabbi 6t szakaszbol all:
ismeretek azonositasa, kezdé megbeszélés, az atadashoz sziikséges elemzés és cselekvési terv
készitése, az akcidterv végrehajtasa, végul pedig az értékelés [13]. DelLong a 2004-es évben
egy olyan keretet javasolt, amely meghatarozta azokat a mechanizmusokat, amelyek nélki-
I6zhetetlenek egy jO tudasmeglrzési stratégia milkkodéséhez. A szerz6 azonban ravilagit arra
atényre, hogy amegalkotott stratégiai cselekvési keret csupan irdnymutatast jelent
ameglrzésre vonatkozo stratégia és megkozelités megvalodsitdsahoz ¢€s 1étrehozasahoz.
DeLong keretrendszere négy olyan terlletet foglal magaban, amelyeknek tudasmegtartasi
stratégiakat kell kialakitaniuk, nagyobb hangsulyt fektetve a tudasmegtartdsra, mint
a szervezeten bellli munkavégzésre. A fokusz az 6sszes olyan terlletre kiterjed, amely szere-
pet jatszik a megtartasi stratégiadban és a koradbban emlitett strukturalt folyamatokkal ellentét-
ben nem tartalmaz meghatarozott sorrendben kovetend6 1épéséket [7]. A 3. dbra szemlélteti
a DelLong altal megalkotott stratégiai cselekvési keretet.
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Tudésétaddsi
gyakorlatok

. . : o Informatikai
Tudasvisszaszerzési Tuddsmegtartdsi alkalmazasok a

kezdeményezések stratégia tudds rogzitésére

Humaén eréforras
folyamatok és
gyakorlatok

3. Abra: Stratégiai cselekvési keret
Forras: [9] alapjan sajat forditas és szerkesztés

Az emberi eréforras folyamatok és gyakorlatok egyike azon teriileteknek, amelyek szervezeti
infrastruktdrat teremtenek a tudasmegtartashoz. A stratégia masodik terillete a tudastranszfer
gyakorlatok, amelyek a tudasaramlas megvaldsitasahoz szlkséges gyakorlatokat foglaljak
magukban és kiemelik a célhoz, a szervezethez és az emberekhez val6 alkalmazkodés sziiksé-
gességét. A harmadik tertlet a tudas tarolasara és megosztasara szolgalo informatikai eszko-
z0k hasznalatara vonatkozik. A negyedik terllet azt irja le, hogy milyen médon szlikséges
a tudas-visszaszerzési kezdeményezést megvalositani, ha a reagalas igénye megmutatkozik
[7]. A tudasmegtartasi stratégianak egy masik javasolt keretrendszere Liebowitz [18] nevéhez
flizddik, aki négy pillért hatarozott meg a tuddsmegtartas megvalositasa érdekében. A szerzo
altal meghatéarozott négy pillér az elismerés és jutalomkultdra, a kétirdnyu tudasaramlas,
a személyre szabottsag és kodifikacio, valamint az arany tehetség visszahozasa [9]. A 4. abra
atfogd képet nyujt a Liebowitz-féle négypillér keretrendszerr6l.

Utodlas tervezés
/ nyugdijasok
visszahozdsa

Elismerés és Kétiranyu Személyre szabas

jutalomstruktira tudisaramlas és kodifikacio

4. Abra: Liebowitz-féle keretrendszer
Forréas: [19] alapjan sajéat szerkesztés
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Az elsé pillér a tudas megtartdsdhoz sziikséges kultdra megteremtésére helyezi a hangsulyt,
amelyben a motivaci6 alapvet6 tényez6. A masodik pillért meghatérozva Liebowitz kétiranyu
kommunikécids folyamatot javasol az iddsebb és fiatalabb munkavallalok kozotti tudasat-
adasra, amely ezaltal tAmogatja a folyamatos tanuldsi kultdra kialakul&sat és fenntartasat.
A harmadik pillér a személyre szabas és kodifikacid, amelyekre a szerz6 a tudas megszerzé-
sének és atadasanak fontos technikaikent hivatkozik, kiemelve, hogy mindkét stratégiara
szlikség van, habar az egyik stratégia dominanssa valhat. A negyedik pillérre ,,arany dragako-
ként* hivatkoznak, amely magaban foglalja anyugdijas személyek szervezetbe torténd
visszahozatalat, annak érdekében, hogy tovabbra is tanacsadoként dolgozzanak a szervezetnél
[18]. A ket keretrendszer megfelelé elméleti attekintést nytjt a megtartasi stratégia sikeres
alkalmazaséhoz sziikséges teriiletekrdl, azonban ezen tényezok gyakorlatban torténd integra-
lasakor a keretrendszerek testreszabasa minden esetben kulcsfontossagu, hiszen minden szer-
vezet mas ¢és mas, melynek okan nélkiilozhetetlen és sziikségszerli az adott szervezeti kultura-
hoz val6 igazitas. Napjainkban a tudasmegtartas teruletét figyelembe véve nagyobb hangsuly
helyezendd a DeLong altal megalkotott stratégiai cselekvési keretre, melynek elsddleges oka
abban keresendd, hogy a tudasmegtartasi stratégianak a tuddsatadasi gyakorlatok mellett
kulcsfontossagu részét képezi a visszacsatolas folyamatahoz kapcsolodoé motivacio is. Ennek
eredményeképpen sziikség van mind a vezetéség, mind pedig a munkavallalok részérdl
tudasvisszaszerzési kezdeményezésekre annak érekében, hogy a stratégia sikeresen megvalo-
suljon. Emellett nem hagyhat6 figyelmen kivil mind az egyének, mind a szervezetek minden-
napi életét meghatarozé informéacids és kommunikacios technoldgiak terilete sem. A szerve-
zetek altal alkalmazott technologidk jelentds szerepet toltenek be a tudasmegtartas teriiletén,
ugyanis lehetdséget biztositanak a tudasmegtartas teriiletéhez kapcsolddd harom tevékenység-
re: a tudasszerzésre, a tudastarolasra, valamint a visszakeresés folyamatéra [9].

BEFEJEZES

Annak érdekében, hogy atudast értékes szervezeti eszk0zzé alakitsuk at, a tudast,
a tapasztalatot és a szakertelmet formalizalni, elosztani, megosztani és alkalmazni kell [26].
Minden tuddsmenedzsment kezdeményezés el6tt elemezni kell a rendelkezésre allo belsé és
kiils6 ismereteket, kompetenciakat és szakértelmet. A cél a meglévé tudas jobb menedzselése
a szervezetben, minden rendelkezésre allo er6forras és potencialis lehetdség felhasznalasaval.
Miutdn meghatarozasra kerilt a sziikséges kiilsé tudas és szakértelem, dontést kell hozni
a megszerzés modjardl. Lehetséges mddok kdzé sorolhatd példaul tudastermékek (szabadal-
mak, szoftverek) beszerzése, szakértok felvétele, valamint tigyfelek, beszallitok, mas erdekelt
felek tudasanak felhasznalasa nyilt innovéacids folyamaton keresztill. A tudasfejlesztés cso-
portjat figyelembevéve a cel az Uj tudas létrehozasanak menedzselése (Uj kompetenciak, ter-
mékek, folyamatok, dtletek), melyet a tuddsmenedzsment szervezeti és egyéni szinten is ta-
mogathat. A képzesek és egyéb tanulasi kezdemenyezések segitik az egyéneket 0j ismeretek
és szakértelem megszerzéseben, mig a szervezeti tudasteremtést az egyéni tudas integralasa
tamogatja kommunikécion, egyiittmiikddésen és csapatmunkéan keresztiil. Ezt kdvetéen a {6
cel a sziikséges tudas és szakértelem idOben torténd biztositasa, ahol arra sziikség van, mely-
ben nagy segitséget nyujtanak az informéacios és kommunikacios technoldgiak. A tudasnak
tdmogatnia kell az Uzleti folyamatokat és elérhetének kell lennie a munkavéallalok szémara.
Fontos, hogy a felhasznaldk elégedettsége és a tudas mindennapi munkaban valé hasznositasa
kell, hogy a tudasmenedzsment kdzéppontjaban alljon. Végezetil a szervezeti tudasbazisnak
értékes tudast kell megdriznie annak érdekében, hogy elkeriilhetd legyen a ,,véllalati amné-
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zia“, a munkavallaléi tdvozas, tszervezés vagy technikai problémak esetén [12]. Onmagaban
a szervezeti kultura, vagy informatikai hattér nem képes létrehozni egy hatékony tudasme-
nedzsment rendszert. A vallalkozast emberek alkotjak, akik a tudast létrenozzak, hordozzak és
felhasznaljak, melynek eredményeképpen kiemelten sziikséges foglalkozni az emberi erdfor-
rés tertletével [2]. Ennek eredményeképpen a tudasmenedzsment az alabbi négy kulcselemre
helyezi a hangsulyt:

e Tudasmenedzsment folyamatai, mint példaul a tudas megszerzése, felhasznalasa,

megosztasa vagy tarolasa

e Informatikai rendszerek és szervezeti struktirak

e Szervezeti kultdrak, nyitott 1égkor és bizalom

e Emberek — egyiittmiikodés és kommunikéacié [30].

Stadler [30] a 2021-es évben tovabba ugy fogalmazott, hogy a tudasmenedzsment rendszerek
1étrehozasahoz és hatékony miikodtetéséhez nem elég csupan az informéacio, ugyanis sziikség
van egy nyitott 1égkoért és bizalmat biztositd szervezeti kultarara, valamint informaciotechno-
I6giai rendszerekre is. Tudasmenedzsment szempontjabdl, a rendszer mitkodtetéséhez sziiksé-
ges szervezeti kultdra tovabbi harom kulcsfontossagii elembdl all, melyek a bizalom,
a kommunikacio és a tanulas. Annak érdekében, hogy a tudasatadas megvalosuljon, az embe-
reknek ,,k6zos nyelvet™ kell, hogy beszéljenek, ugyanis ez az alapja a kdlcsénds megértésnek
és bizalomnak. Egy megfeleld szervezeti kultira tamogatja a tudasmegosztasra vald készséget
és mas személy tudasanak felhasznalasat. A tudasmenedzsment rendszer masodik alapfeltéte-
le az informaciotechnoldgiai (IT) rendszer. Napjainkban nem elég olyan tAmogat6 rendsze-
rek Kiépitése, amelyek a hatékonysagndveléshez jarulnak hozza, ugyanis a rendkivil nagy
mennyiségli adathalmazbol képesnek kell lenni azon informaciok kisziirésére, amelyek rele-
vansak és valddi tudasértékik van, melyre az emberi gondolkodéas és logika képes. Tudas-
megosztas tekintetében az informéacidtechnoldgiai rendszerek célja az érdekelt felek ossze-
kapcsolasa [2]. A mai vezetési dinamikat figyelembe véve atudds menedzselésének terhe
rendkivuli 6sszpontositast igényel, mivel a munka nagy része informéacid alapd. Vitathatatlan
tény, hogy a szervezetek tudas alapjan versenyeznek, hiszen a termékek és szolgaltatasok egy-
re 0sszetettebbek. Ezaltal az egész életen at tartd tanulds és a tudasmenedzsment kovetelmé-
nye megkerulhetetlen valdsagga valt, ugyanis a piacok egyre versenyképesebbek és az inno-
vacié Uteme novekszik. A tudasmenedzsment terilete azért is nelkildzhetetlen, mivel
a korengedmenyes nyugdijazas, valamint a munkaer6é névekvé mobilitasa, illetve a stratégiai
iranyvaltasok bizonyos teriileteken tudasvesztéshez vezethetnek. Mas szoval a tudés valt az
uzleti problémak médiumava [24].
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