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Tudasmenedzsment a kozigazgatasi munkaban

A tanulmany rovid elméleti bevezetés utan attekinti a tuddsmenedzsment sze-
repét, lehet6ségeit és feladatait az. elektronikus kormanyzati munkaban. A
nyitott, atlathato és a jelenleginél hatékonyabb, produktivabb kézszféra megte-
remtését célzd kozigazgatasi reformtorekvések a tudaskozpontu gondolkodas,
tervezés és miikodés gyakorlatanak megvalositasat siirgetik. A szerzd ismerteti
a kormanyzati front-office és back-office folyamatokat és felvazolja a tudasme-
nedzsment lehetdségeit, amelyek az informdcios tarsadalomban felhasznalha-
tok a demokratizalodas és az allampolgar-formalas érdekében.
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Géro Katalin

Tuddsmenedzsment a kdzigazgatdsi
munkaban

A kozigazgatdsi rendszer' €s ezen beliil a kormanyzati apparatus hagyomanyosan
kisebb-nagyobb lemaraddssal szokta magdéva tenni az Gjabb és Gjabb uzletfejlesztési
és technikai vivmanyokat. Igaz ez a tuddsmenedzsmentre is, ami a privat szférdhoz
képest [ényegesen lassibb tempodban ugyan, de kezdi elfoglalni biztos helyét a koz-
igazgatds és a kormanyzati munka vildgiban is.

Az utébbi évtizedekben a fejlett orszdgokban teret nyerd dtfogé kozigazgatasi
reformtorekvések (New Public Management) olyan Gj vondsokat hoztak a kozszfériaba,
amelyek lehet6vé teszik, illetve siirgetik a tuddsmenedzsment terén a privat szektor-
ban szerzett tapasztalatok (szemlélet, modellek, eljardsok) adaptacigjat (Kozig. Int.,
2002:40). A nagy nemzetkozi szervezetek tobbsége a tuddsmenedzsment koordindla-
saval foglalkoz6 részlegek’ 1étrehozasdval, palydzatok kiirdsaval, kiillonféle programok
finanszirozdsaval igyekszik egyre inkdbb szorgalmazni és tdmogatni a tuddsmenedzs-
ment kutatdst, fejlesztését és meghonositdsit a kozszféraban.

Az e-korminyzat eszkozrendszerével is timogatott kozigazgatdsi reform célja
ma mdr a nyitott és dtldthatd, a jelenleginél hatékonyabb és eredményesebb, ha tgy
tetszik, produktiv kozszféra megteremtése, amely mindenki szimdra egyenlGen elér-
het6, dllampolgar-bardt, személyre szabott szolgiltatdsokat nyujt. Az intézményrend-
szer megreformaldsa és az elektronikus kormanyzat eszkozrendszerének kiépitése at-
fogo, néhol merdben Gj szervezeti, kulturdlis és technolégia kihivasok elé allitja a koz-
igazgatast. A kozigazgatdsi munka szerkezeti, szervezeti és kulturilis véltozdsainak
megvalésitasahoz nélkilozhetetlen technoldgiai fejlesztés komplex rendszere olyan
tudaskozponti szervezeti mikodést igényel, amit a hagyomanyos strukttra és a ha-
gyomanyos munkafolyamatok mar nem tudnak biztositani. A kozigazgatasi rendsze-
rek reformtervezeteiben olyan kévetelményekkel taldlkozunk, mint példdul az 4llami
szféra hatékonysdginak, miikodési szinvonaldnak, illetve az dltala nyqjtott szolgalta-
tdsok mingségének novelése. A tudaskozpontd gondolkodds, tervezés és muikodés

' A napi sz6hasznélatban jelentkez§ fogalmi ellentmonddsok miatt fontosnak tartjuk a ,kozigazgatds” kife-
jezés jelentésének pontositdsit. A kozigazgatds az dllami feladatokat végrehajtd, szervezo és igazgato te-
vékenység, az dllamigazgatdsi és az onkormadnyzati igazgatasi alrendszerek osszessége.

* Az ENSZ-ben a Kozigazgatasi és Fejlesztési Osztély (Division for Public Administration and Development Man-
agement) gondozza a tuddsmenedzsmenttel és az e-korményzattal kapcsolatos feladatokat (tuddsmenedzs-
ment és tuddslétrehozds, e-korményzat, IKT eszkozok haszndlata a részvételen alapulé demokricidban,
tuddsfejlesztés és innovicid a gazdasigi fejlédés érdekében, az IKT eszkozok szerepe az onkormanyzat-
ok fejlesztésében). Az OECD-ben a kozigazgatassal és térségfejlesztéssel foglalkozo igazgatésag (Direc-
torate for Public Governance and Territorial Development) koordindlja a tuddsmenedzsmenttel és az e-
korményzattal 6sszefliggs feladatokat. Az Eurépai Unién belil a Knowledge Board program igyekszik ossze-
fogni a tuddsmenedzsment fejlesztésére irdnyul6 eurépai non-profit kezdeményezéseket és a szakmai ko-
zosséget (hrep://www.knowledgeboard.com/cgi-bin/item.cgi?id=69381). A tuddsmenedzsment az infor-
micibs tarsadalom megvalésitdsat célzé programnak is kiemelt teriilete.
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gyakorlatdnak kialakuldsa sokféle médon el6segithet6. Felhasznalhat6 erre a célra tob-
bek kozott a szervezés és vezetés terén bevilt technoléogidk és médszerek atvétele a
véllalati szektortdl, tovdbba a folyamatkozponta kozigazgatds-szervezés, a szolgilta-
tok versenyeztetése, az egyes igazgatdsi és szolgaltatdsi tevékenységek kiszervezése
(outsourcing), a hagyomdnyosan kozpontositott szervezeti felépités és dontéshozatali
gyakorlat visszaszoritdsa €s az dllampolgarok tigyfélként valé kezelése. Az dllampolga-
roknak nygjtott szolgéltatdsok tartalmi menedzselése, valamint az egykapus e-kor-
manyzati szolgaltatdsok kialakitdsa hatékony adat-, informaci6- és tuddsmegosztast,
illetve egytittmUkodést igényel a kiilonb6z6 intézmények és szerepldk kozott. A koz-
igazgatdsi munka racionalizdldsat és mikodési koltségeinek csokkentésér célul kitd-
z6 reformok strgetik az intézmények tevékenységi korében meglevs dtfedésekbdl
szdrmazo6 redundancia kiszirését, illetve kikiiszobolését. A fenti célok megvaldsitasa-
hoz nélkiilozhetetlen egységes, vagy legaldbbis kompatibilis technoldgiai platform ki-
alakitdsahoz kozponti koordindciora van sziikség. Mindezeknek a feladatoknak a koz-
pontositott elldtdsa — a kozigazgatdsi szolgaltatdsok €s a kormdnyzati munka haté-
konysdginak novelésén til — komoly koltségmegtakaritas lehetGségét is magaban hor-
dozza. A tuddsmenedzsment szemléleténél és eszkozrendszerénél fogva katalizator-
szerepet tolthet be ezekben a reformokban. Fontosnak tartjuk hangstlyozni, hogy az
atfogd kozigazgatasi reform végrehajtasakor 6nmagdaban sem a tuddsmenedzsment,
sem az e-kormdnyzat megteremtésére iranyul6 torekvés nem lehet cél, hanem csak
hatékony eszkoz.

A tuddsmenedzsment elméleti alapjai

A tuddsmenedzsment targyaldsanal nem keriilhet6 meg az adat, az informdcio és
a tudds kategoriai kozott fenndllé hierarchikus kapcsolatok meghatédrozdsa. Az adat
seseményekkel kapcsolatos, elvont, objektiv tények osszessége” (Davenport-Prusak,
2001:18). Amennyiben az adatot értelmezziik, jelentéssel ruhdzzuk fel, illetve az va-
lamilyen kommunikdciés folyamat részévé vilik, informéciérol beszélhetiink. A tudés
fogalmdnak meghatdrozdsa mar sokkal bonyolultabb feladat. Mas és mas szempontbdl
kozelit hozza az elvont, filozéfiai targyaldsméd, ami a tudds mibenlétét és természe-
tét kutatja; a pszicholégia, ami a tuddsnak az emberi viselkedésben jitszott szerepé-
vel foglalkozik; a szociolégia, ami a tudds tdrsadalmi szerepét vizsgilja, és a legtjabb
megkozelitési mod, az Gzleti szemlélet, ami a tudés jelentGségét az egyén és a szer-
vezet teljesitményének és hatékonysagianak novelésében latja. A kiillonféle megkoze-
litések megegyeznek abban, hogy az informaci tuddssa torténd atalakitdsa az embe-
ri elme transzformaciés tevékenységének eredménye. Davenport és Prusak (Daven-
port-Prusak, 2001:21) meghatérozdsa’ szerint a tudds keretbe fogalt tapasztalatok, ér-
tékek és egymdssal osszekapcsolt informdciok heterogén, folytonosan viltozé egyiit-
tese, ami megfeleld kornyezetet és keretet biztosit Gj tapasztalatok €s informdciok ér-
tékeléséhez és elsajatitasihoz. Ezek a folyamatok elsGsorban maguknak a tuddssal
rendelkez6 személyeknek az elméjében mennek végbe. Az egyes szervezetekben a

* E tanulmdny keretei kozott nem célunk a vita részletes ismertetése, igy a tudismenedzsmenttel foglal-
koz6 szakirodalom egyik széles korben elfogadott definiciéjit ismertetjik.
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tudds nem csupdn dokumentumokban és adattdrakban taldlhat6 meg, hanem gyakor-
ta bedgyazodik a szervezet mindennapi munkafolyamataiba, gyakorlati tevékenysége-
ibe és az azokat meghatdroz6 szabélyokba.

A tudds — a kognitiv tudomédnyok megkozelitése szerint — megjelenési formdjdt
tekintve lehet exp/icir (artikulalt, kodifikalt) vagy zacit (hallgatdlagos, rejtett). Nonaka
és Takeuchi (Nonaka-Takeuchi, 1995) — Poldnyi Mihdly (Poldnyi, 1994) tudésfeloszta-
si rendszerét alapul véve — a valamely kozosségen beliil explicit, illetve tacit formdban
megjelend tudas keletkezésének lehetséges médjait az aldbbiakban hatdroztdk meg:

1.tdbldzat
Nonaka-mitrix (A tudés keletkezésének négy médja)

Tacit tudds (T) Explicit tudéds (E)

Tacit tudéds (T) Szocializécié Externalizicié

Explicit tudés (E) Internalizicié Kombinicié

T-T: amikor egy személy kozvetlen médon megosztja ismereteit egy masik személlyel, azaz a kozvetlen
emberi kommunikaci6;

E-E: amikor valaki a létez6, dokumentilt tudédsbél dj, dokumentélt ismeretet hoz 1étre;

T-E: amikor valaki rogziti, ezaltal dtalakitja személyes tuddsit explicit, dokumentalt tudass;

E-E: rogzitett, dokumentélt ismeretek felhaszndldsa ) dsszefuggések felismerése vagy ismeretek Iétre-
hozésa céljabal.

A tuddsmenedzsment szdmdra a nagy kihivist leginkdbb a két utols6 dimenzid
jelenti, vagyis az, hogy miként ragadjuk meg és hogyan tegyiik kozkincesé az emberi
elmékben elraktarozott tudast, szakértelmet és tapasztalatokat, és miként hasznosit-
hatjuk a felhalmozott, mar dokumentalt ismereteket a szervezet alapvetd tevékeny-
ségében és folyamatos fejlédésében.

A tuddsmenedzsment fogalman belil a tudést felfoghatjuk targyként (odject) és
folyamatként (process) (Sveiby, 1996-2001). A f6ként az informdciétechnolégidra ori-
entalt megkozelités szerint a tudas olyan aktiv informéci6, amivel valaki értékterem-
tés céljabol valamilyen tevékenységet végez, illetve amit egy informécids rendszer-
ben kezelni lehet. Az inkdbb emberre-orientdlt megkozelités a tudast folyamatként
értelmezi, ahol a tudas folyamatosan valtozo, dinamikus készségek (pl. szakmai isme-
retek) komplex tara. Malhotra (Malhotra, 1998) — egyesitve a technoldgiai és a hu-
man szempontld megkozelitéseket — a tuddsmenedzsmentet két tényezd, nevezete-
sen az informacids technoldgidk adat- és informéciofeldolgozo képessége, illetve a hu-
mdn kreativitds és innovaci6s készség szinergikus kombindcidjanak tekinti.

Minden szervezet a kiilvildgbdl nyeri az dltala hasznélt informdciék nagyobb
(explicit) részét, mig tacit tudédsa f6ként alkalmazottainak elméjében raktarozodik el,
s ez utébbit nehéz kézzelfoghat6 mdédon kiakndzni. A feladat a munkafolyamatok oly
moédon torténd kialakitdsa, hogy a szervezeti tuddsépitésben a szervezet valamennyi
tagja dllandéan érintett legyen. A beszerzési, Osszegy(jtési folyamat eredménye a
nyers informdci6 és tuddsanyag, ami a kovetkezd fazisnak, a tudastermelés folyamata-
nak az alapjat képezi. Az 6sszegy(jtott nyersanyag emberek dltal végzett feldolgoza-
sa eredményezi az 4] ismeretek sziiletését. Az igy sziiletd Gj ismeretek akkor kapnak
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értelmet a tuddsmenedzsment szempontjabol, ha szervesen beépiilnek a szervezet
tudédsrendszerébe. A dokumentalt és a tacit tuddsbdl nyert tuddselemeket a hatékony
alkalmazds és Gjrafelhasznélds érdekében nem elegendd csupdn tovibbitani, hanem
ahhoz, hogy ne kallodjanak el és eredményesen hozzdjiruljanak a folyamatos szerve-
zeti tanuldshoz (organizational learning), megfeleld Gtmutatokkal is el kell l4dtni azokat,
akikhez tovabbitjuk Gket. A tuddsmenedzsment tehdt nem igazdn a tudds, hanem
sokkalta inkdbb a tuddsatadasi folyamatok menedzselése. Ezt a nézetet vallja Sveiby
(Sveiby, 2000) is, aki szerint a tudds onmagiban nem ,menedzselhetd”, csak a kor-
nyezete.

Ha gyakorlati szempontbdl kozelitjik meg a kérdést, a legszemléletesebb az
American Productivity and Quality Center (APQC) minden tudoményos megfogalmazast
nélkiilozd, végteleniil egyszerd, de célratord megfogalmazdsa, miszerint a tuddsme-
nedzsment a megfeleld informaciénak vagy tuddsnak a megfelels személyhez a meg-

feleld pillanatban és a megfelel6 formaban torténd eljuttatdsa.

Tuddsmenedzsment a kozigazgatdshan

Altaldnos nézet a szakirodalomban és a kéztudatban egyarint, hogy a tuddsme-
nedzsment alkalmazdsa gordilékenyebb és sikeresebb a privit szektorban, mint a
nonprofit terilleteken, példdul a kozigazgatdsban. Anélkil, hogy ezt a megillapitist
cafolndnk, szeretnénk hangsualyozni, hogy a tuddsmenedzsment semmiképpen sem
lehet idegen a kozigazgatdstdl, hiszen valamennyi kormanyzati és kozigazgatisi fel-
adat igen kozel 4ll a tuddsmenedzsment gondolatvildgdhoz és tevékenységi koréhez.
A kormdnyzat és az adminisztrativ kozintézmények jellegiikb6l és funkci6jukbél fa-
kaddan f6ként adat-, informacié- és tudastarakkal foglalkoznak (feladatuk tobbek ko-
zott az dllampolgdrokra vonatkoz6 tdrsadalmi, tzleti, piaci, jogi és politikai jellegd
adatok és informdciok gydjtése, feldolgozasa és nyilvantartdsa, a jogalkotds és a szabai-
lyozds), illetve munkdjuk eredményei is nagyobbrészt informéci6 vagy tudds form4ja-
ban keriilnek nyilvanossigra. Fontos még megjegyezni, hogy a kozigazgats ezeknek
az adatoknak és informdciéknak nem csupan felhaszndl6ja, hanem tulajdonosa is. A
kormdnyzat legnagyobb t6kéje a szervezeti keretein beliil fellelhetd tudis, és ez a tu-
dds mindinkdbb meghatdrozé szerephez jut a reformtorekvések kovetkeztében itala-
kulé kormdnyzati és kozigazgatasi munka felfogdsiban, mikézben a tuddsalapd miko-
dés alapvetd kihivassa és feladattd vélik (Traunmiiller-Wimmer, 2003a:11). A hagyo-
manyos kozigazgatdsi folyamatok Gjragondoldsa és dtszervezése a tudis elosztdsdnak
és megosztasanak 4j formdit eredményezi. Az tgyfélkozpontd, szolgéltaté 4llam kon-
cepcidja azt a kovetelményt allitja fel, hogy az eddigi igazgatdskozpontia szemléletet
felvaltsa a tartalomra orientalt, szolgiltatdskozponta szemlélet, a tervezéstdl kezdve
egészen a gyakorlati feladatok végrehajtasdig.

Az dltaldnos tuddsmenedzsment f6bb feladatai: a szervezeti kereteken beliil és
kiviil fellelhet6 tudds menedzselése; a szervezeti memoria (organizational memory) Ki-
alakitdsa; a tudastermelési ciklusok kidolgozasa; a tuddsbézis folyamatos hasznélata-
hoz sziikséges feltételek megteremtése; a szakértelem, a fnow-how és a képességek
szervezett dtaddsa; a tanul6 szervezet létrehozasa és a mindezeket tdmogaté integralt
technolégiai eszkozrendszer meghonositdsa az intézményekben. Ezeket az dltaldnos
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célkitlizéseket a kozigazgatds hatékonysdagianak novelésére, valamint az intézmények
életképességének és versenyképességének folyamatos biztositdsira vetitve Wiig
(Wiig, 2000:3) az alabbi jovGképet hatdrozta meg:

* hatékony kozigazgatdsi szolgiltatdsok megval6sitdsa a tdrsadalom valamennyi
teriiletén és rétegében;

* stabil, biztonsagos, igazsigos és szabdlyozott tarsadalom kialakitdsa, melyben
az allampolgarok és a kozigazgatasi intézmények munkatdrsai egymadssal par-
beszédre és egyiittmiikodésre képes politikai er6kké vilnak;

* a kereskedelmi és a szellemi téke folyamatos épitésével, fenntartdsaval és ki-
akndzdsdval tdmogatott j6léti tarsadalom kiépitése;

* nemzetkozileg versenyképes dllam megteremtése, a tuddsorientalt lakossag
és a tudasalapt intézményrendszer segitségével.

A fenti célokat az aldbbi — egymdstdl elkiloniilg, mégis szorosan osszefiiggs —
cselekvési teriileteken kell megvalésitani:

* az 0sszkormdnyzati egyiittmiikodés hatékonysagat javitd szabalyozdsi kornye-
zet fejlesztése és az elektronikus kormanyzat magval6sitdsa érdekében létre-
hozott, az uizleti szférit és a lakossdgot megcélozo szolgiltatdsok (front-office
folyamatok) kidolgozasa és timogatésa;

* a kormdnyzati €s dllamigazgatasi intézmények belsd (back-office) munkafolya-
matainak dtalakitdsa az olcs6bb és hatékonyabb miikodés érdekében;

* a demokricia bovitése a tuddsmegosztasi folyamatok révén, a civil és az tzle-
ti szféra, valamint a lakossdg bevondsdval.

Korményzati szinten kézpontilag koordinélt feladatok

Harman és Brelade (Harman-Bredale, 2001:18) nemesen egyszer( megfogalmazasa sze-
rint a kormanyzatnak az a szerepe a tuddsmenedzsmentben, hogy eljarjon minden olyan esetben,
amikor az egyén és az egyes szervezetek mér tehetetlenek, vagyis a torvényhozas, a szabalyozds
és a nagyobb volument beruhdzasok esetében. A kizponti koordinéci6 legfontosabb feladata az,
hogy folyamatosan biztositsa a timogatd légkort és a megfeleld eszkozrendszert, kidolgozza a ro-
vid- és hosszi tava terveket, és 4ltaldnos elvi keretet alakitson ki a kit(zott célok eléréséhez sziik-
séges egylittmikodéshez. A tuddsmenedzsment terén jelentkezd kozponti feladatok elltdsdra
célszer( feldllitani egy irdnyitd, koordindcids és orienticits feladatkorrel rendelkezd szervezetet.
Ez a kozponti fenntartdsa koordindl6 szervezet hivatott a kizigazgatds szerepldi dltal a tuddsme-
nedzsment megyalésitasaban kovetett politika és gyakorlat folyamatos elméleti és gyakorlati ta-
mogatdsdra, ehhez irdnyelvek megfogalmazésara, valamint az egyiittm(kodést, a kompatibilitast,
az adatcserét és a tuddsmegosztast lehetévé tevd architektirik és szabvinyok kidolgozaséra. Leg-
fontosabb feladatai:

* a kozigazgatdsi informdcios forrdsok és szolgiltatdsok feltérképezése;
* a kormdnyzati informdécids politika és az informéciéhoz val6 hozzaférés rend-
szerének kidolgozasa;
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* a kozigazgatdsi dolgozok informdcios kultardjanak kialakitdsdhoz sziikséges
képzési rendszer és kovetelményrendszer kidolgozasa,

* a kormdnyzati és kozigazgatdsi tuddsbazis filozofidjanak és szerkezetének el-
méleti megalapozasa, majd e tuddsbézis megval6sitdsanak koordinéldsa,

* a kozigazgatds jelenlegi technoldgiai hatterének dttekintése, majd az eredmé-
nyek alapjin a fejlesztések tovabbi irdnyainak meghatdrozdsa és koordindldsa,*

* kapcsolattartds a hazai és nemzetkozi kozigazgatdsi szerveknek a tuddsme-
nedzsmentért felel@s intézményeivel és részlegeivel.

A megval6sitandé feladatok komplex volta miatt elengedhetetlen tényez6 a fo-
lyamatos monitoring és visszacsatolds, aminek eredményességéhez mar kezdettdl fog-
va nagy hangsulyt kell helyezni a mérhetd és értékelhets outputok tervezésére.

Alapvetd fontossdgi, hogy minél hamarabb elkésziiljon a kormdnyzat dtfogd
tuddsmenedzsment-stratégidja,” aminek a tuddsmegosztdsra valé torekvés és az
egyuttmkodési készség szellemében szamba kell vennie a rendelkezésre all6 eréfor-
risokat, a tervezett tuddsmenedzsment-rendszer elvi és gyakorlati tényezdsit, és a
megvaldsitashoz szlikséges feladatokat és erGforrdsokat.

Az dllamot és a kozigazgatdsi rendszert felfoghatjuk hatalmas, osztott, tudds-in-
tenziv szervezetként, amely tuddsmunkasokat (tisztségviselGket €s szakértdket) al-
kalmaz, alapvetéen tuddsalapt tevékenységet végez, és komplex dontéshozatali, il-
letve cselekvési kotelezettségek terhelik. A kozigazgatdsi munka multidiszciplindris
és tobbdimenzids jellegl (az IKT eszkozok és architektirdk, a kommunikécios és
szolgaltatasi csatorndk, a folyamatok, a résztvevik, valamint a tuddstipusok tekinte-
tében egyardnt). Traunmiller és Wimmer (Traunmiiller-Wimmer, 2003a:135) hangsa-
lyozzdk az elektronikus korményzatban el6fordulé tudastipusok és tuddshordozok ér-
telmezésének, valamint az ezek kozott fenndllo osszefuggések feltérképezésének
fontossdgat. Az dllam valamennyi alapvetd tevékenysége (a torvényhozés és az igaz-
sagszolgaltatds mikodtetése, a gazdasag fejlesztése, az dllampolgiri jogok és érdekek
védelme, a kornyezetvédelem, a vilsagkezelés) informacids inputtal és outputtal jel-
lemezhetd, és killonb6z6 tudasfolyamatokat foglal magaban. Traunmiiller és Wimmer
(Traunmiiller-Wimmer, 2003a:140-142) ezek elemzéséhez az aldbbi hdrom nézGpont
alkalmazdsat javasolja:

* A kozigazgatdsi tuddsmenedzsment rendszer sikeres mikodését alapozza meg egy biztonsdgos, szemlé-
letét tekintve homogén kormanyzati technolégiai platform. Wiig (2000:9) a kozigazgatdsi I'T rendszer
aldbbi f6bb elemeit sorolja fel:

- egységes elektronikus levelezd platform a kozigazgatas teljes rendszerében;

- a csoportmunkdat tdmogaté eszkozok (groupware);

- specifikus tudds- és adattdrak;

- intranet valamennyi minisztérium és egyéb kozintézmény részére;

- az informdcibs irdstudds kiterjesztése a koztisztvisel6kre és kozalkalmazottakra, majd a lakossdg egé-
szére.

* Traunmiiller és Wimmer (2003b:2) figyelmeztetnek arra, hogy a két szektor kozorti alapvetd eltérések
miatt nem célszer( a privat szférabol dtvenni tuddsmenedzsment stratégiakat, s ennek aldtdmasztdsdul a
kozigazgatds osszetett és sokszinl célrendszerére, tulszabdlyozottsigara, torvényi keretek édltal meghatd-
rozott szervezeti kereteire és kommunikacios folyamataira stb. hivatkoznak.
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* a mdr létez6 adat-, informdcié- és tuddstdrak fizikai megval6suldsa és a ben-
niik tdrolt informéciok (személyi adatok, gazdasdgi adatok, cégadatok, foldraj-
zi adatok nyilvdntartdsai; jogi adatbdzisok, torvénytdrak; kontrolling és veze-
tési informaciok),

* a kormdnyzati alaptevékenységek (stratégiai és politikaformalé tevékenység,
szabdlyozasi €s iranyitdsi tevékenység, végrehajté tevékenység),

* a kozigazgatds sajit tevékenységi korére vonatkozo tuddstartalmak (pl. szaba-
lyozési tevékenység, dllampolgiri jogok és érdekek védelme, sajat mikodési
adatok, egyes intézkedések hatdsa, stb.).

Az egyes tudéstipusok azonositdsdra ugyancsak a fenti szerzépdros ( Traun-
milller-Wimmer, 2003a:143) dolgozott ki egy hdromrétegli rendszerezé modellt,
amelynek felsd, fogalmi rétege tartalmazza a harom alapvetd tudéstipust (folyamati,
kornyezeti és tdrgyi tudds), alsé rétege pedig a kilonbozé tuddshordozokat veszi
szamba (informdciés rendszerek, az emberek tacit tuddsa; targyiasult absztrakt tudds-
elemek). A ketts kozott hiazédik az Gn. interakeids réteg, ahol a tudastipusok és meg-
jelenési formdik kapcsolatba keriilnek egymadssal. Ezeknek a kapcsolatoknak a model-

lezésével tulajdonképpen valamennyi tevékenység és szolgiltatds lefedhetd (2. tdb-
lazat).

2. tablazat
A tudéstipusok azonositdsdnak modellje

fogalmi réteg:

folyamati kornyezeti targyi
tudéstipusok

e

tudédshordozok

interakcids réteg
interakcidja

i

emberek

tuddshordozok rétege

targyiasult
tuddselemek

absztrakt
tuddselemek
IT rendszerek
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A tudistipusok €s a tuddshordozok feltérképezését koveti annak a felmérése,
hogy miként hasznadlhat6 fel a mdr 1€tez6 tudas, hogyan termelhetd 4 tudis, és mi-
ként biztosithatd, hogy a rendelkezésre allo tudas folyamatosan hasznositédjék.
Mindehhez elemezni, majd osztilyozni kell a kozigazgatdsi kornyezetet, az intéz-
ményrendszert, a szolgdltatdsokat és a munkafolyamatokat a tuddskozpontd, illetve a
tudastdl fiiggetlen mikodés szempontjabdl is. Lenihan (Lenihan, 2003:166) szerint
a kozigazgatdsi informacios forrasokat és tudastarakat az dllampolgari érdekek és pri-
oritdsok szerint kell Gjraszervezni, szakitva a hagyomanyos keretekkel.

Az elemzések eredményei alapjan torténhet az dltaldnos mintdnak is tekinthe-
t6 kozponti tuddsmenedzsment elvi €s szerkezeti keretrendszerének® meghataroza-
sa, ami azutdn Gtmutatéul szolgdlhat az egyes intézmények sajat tuddsmenedzsment-
politikdjanak és gyakorlatdnak megvalésitdsahoz is. A keretrendszernek az a legfonto-
sabb szerepe, hogy egységes nyelvezetet teremtsen a tuddsmenedzsmenttel kapcso-
latos terminoldgia és az erre vonatkoz6 elméletek zlrzavaros vildgiban, megkonnyit-
ve a tuddsmenedzsment fejlesztésére irdnyul6 programban résztvevd valamennyi sze-
repl6 (a vezetdk, a végfelhaszndlok, a program kivitelezdi, a beszillitok és a kiilsg
szakért6k) munkdjianak és kommunikécios bazisanak osszehangoldsit. Egy ilyen do-
kumentum segitségével formalizdlhat6 a program tervezése és annak egész menete,
optimalizdlva a dontéshozatali folyamatokat is. A legfontosabb feladatok és folyama-
tok elézetes végiggondoldsaval és felsoroldsaval minimadlisra csokkenthetdk a hibdk,
és az egyes szervezeti egységek is biztonsigosabban kezdhetnek bele a tuddsme-
nedzsment fejlesztésére irdnyul6 sajat programjaikba, Ggy, hogy azok beilleszkedje-
nek a kozponti tervek végrehajtasinak menetébe. A keretrendszer nem helyettesiti,
hanem csak kiegésziti és segiti a tuddsmenedzsment kiépitését.

A kozigazgatds bonyolult szervezeti felépitése és tevékenységi kore sziikséges-
sé teszi, hogy komoly szervezeti elemz§ és tervezé munka el§zzon meg minden gya-
korlati 1épést. A tuddsmenedzsmenttel kapcsolatos szertedgazo feladatok és tevé-
kenységek rendszerezésére Wiig (Wiig, 2000:5) az alapvetd funkcidkon alapulé fel-
osztést javasol (3. tdblazat).

* Irdnyitdsi funkciok: a tudéssal kapcsolatos tevékenységek nyomonkovetése és
elgsegitése.

¢ Személyzeti funkcidk: a tuddssal kapcsolatos infrastruktira és a személyi fel-
tételek kialakitdsa, timogatdsa és naprakészen tartdsa.

* Mikodési funkcidk: a tuddsvagyon létrehozdsa, meggjitdsa, tovabbépitése,
rendszerezése €s felhasznaldsa.

* A ,tuddsban” rejlé lehetdségek kiakndzasa: a tuddsvagyon hatékony szétsugar-
zasa €s alkalmazasa a termékekben, a szolgaltatdsokban, a szabvinyokban és a
technoldgidban, valamint egyéb rendszerekben és folyamatokban is.

* A leggyakrabban idézett keretrendszerek: Knowledge Management — A Framework for Succeeding in the
Knowledge Era, Standards Australia, 2001 (http://www.knowledge.standards.com.au/); American Produc-
tivity & Quality Center KM Framework (http://www.apqc.com); Global Knowledge Economic Council
(htep://www.gkec.org).
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3. tablazat
Példék a tuddsmenedzsment tevékenységekre a négy trgyalt teriileten (Wiig, 2000:6)

A ,tuddsban” rejlg lehetdségek maximilis kiakndzdsa egy adott teriileten

Irdnyitasi Személyzeti Mikodési A tudésban rejl6
funkciok funkciok funkciok lehetdségek kiakndzdsa

A tudidssal kapcsolatos | Tudds infrastruktara ki- [ A tuddsvagyon 1étrehoza-| A tuddsvagyon hatékony
tevékenységek monitor{ alakitdsa és naprakészen | sa, megujitdsa, épitése és| szétsugdrzdsa és alkalma-
ingja és elGsegitése tartdsa rendszerezése zdsa

- az €rintett terilet tu-| - alap, szakmai és fels6fo{ - magas szinvonald okta-| - a tuddsvagyon elveszi-
dasvildganak fel- és letért ka oktatdsi intézmények| tds és képzés a lakossdg | tésének, eltékozldsanak

képezése biztositdsa szamara megel6zése
- a nemzeti tuddsstraté - tuddscserén alapul6 hd-| - konyvtédrak, automati- | - egytittmikodések és
gia és a szikséges szab- l6zatok kiépitése kus tudastarak fejlesztése| egyéb tudasmegoszto le-
vanyok elkészitése het6ségek tdimogatasa

- a tuddssal kapcsolatos| - a tandrok-, és oktatok | - a felsGoktatdsi és ipari |- tuddsalapu termékek és

tevékenységek finanszi képzése K+F egytittm(ikodés  |szolgdltatdsok exportildsa
rozdsa és engedélyezésel szorgalmazasa, timogatésa
- a tudds létrehozdsdt, | - ipari parkok létesitése | - az alapvetd ismeretek | - szakképzett munkaerd
megosztasat, és hasznalat és tudds szintjének eme- alkalmazdsa
tat serkent§ kornyezet 1ése és az ifjusig felké-
tdmogatdsa szitése a jovore

- a tudassal kapcsolatos| - alap- és alkalmazott ku-| - az egyes ipardgak kozot-| - magasan képzett mun-

tevékenységek monitor- tatdsi lehetdségek bizto-|ti kutatdsok és fejleszté-| kaerd biztositdsa a mun-
ingja sitdsa sek tdmogatdsa kaergpiac igényeinek ki-

clégitésére

Wiig a tuddsmenedzsment valamennyi nagy feladatkorét ebben a négyes felosz-
tasban targyalja, legyen sz6 a kozigazgatdsi szolgiltatdsok megtervezésérdl, a koztiszt-
visel6k képzésérdl, a partnerek felkészitésérdl, az intellekruilis t6ke épitésérdl a koz-
igazgatasban, vagy a tuddsmenedzsment gyakorlatidnak széleskord elterjesztésérdl. 0
is hangsulyozza (Wiig, 2000:18) a kozigazgatdsi tuddsmenedzsment tervezésének és
kivitelezésének dtfogo jellegét (kozos megéreés és jovokép, tudastérkép, megvaldsit-
hatdségi elemzések, tuddsstratégia, er6forrdsok, irdnyitds). Ennek alapvetd feltétele
az egyuttmikodést, az adatcserét, a kommunikéciot és a szolgiltatdsok fejlesztését
lehetdvé tevs és koordindlé szabdlyozasi kdrnyezet megteremtése a sziikséges nor-
madk, szabvanyok és technolégiai architektarik kidolgozdsdval. Egyrészt gondoskodni
kell az egységes és kompatibilis technolégidrdl, masrészt egységesiteni kell a kozigaz-
gatasi folyamatokkal és elképzelésekkel kapcsolatos nézeteket és a terminoldgiat is.
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A szabilyozdsi kornyezet kialakitdsa mellett a hagyomdnyos és e-kormanyzati
szolgaltatasok (fromt-office folyamatok) tervezése, kidolgozasa és mikodtetése is koz-
ponti koordindciot igényel. Az eEurope 2005 program alapgondolatai kéz€ tartozik a tu-
dédsalapt gazdasig tdimogatdsa, tovabba a nyitottsdg, valamint az informaciok, a tudas
és a tapasztalatok megosztdsa Eurdpa- és vildgszerte. A tuddsmegosztds, a kozosen ke-
zelt és haszndlt adatok, az egyiittm(kodés és az osztott rendszerek létrehozasa jobb,
intenzivebb, rugalmasabb és olcs6bb szolgaltatast biztositd kozigazgatast eredményez.

Mint mér kordbban jeleztiik, a kozigazgatasi reform és az azt tdmogaté e-kor-
mdnyzati torekvések kozponti feladata az dllampolgiroknak és az lzleti szféranak
elektronikus aton nyqgjtott, integralt, ,egyablakos” szolgaltatasok fejlesztése és azok
mindségének javitdsa. A hagyomanyosan hierarchikus berendezkedési kozigazgatasi
rendszerek intézményei mindeddig nem az dllampolgarok €s a privat szféra igényei fe-
161 kozelitették meg szolgiltatdsi funkcidjukat, hanem sajit intézményi kereteik és
munkafolyamaik alapjan. Az tizleti és kereskedelmi életben a webalapt rendszerekhez
és az Interneten keresztiil lebonyolitott tranzakcidokhoz szokott gazdasagi szerepl6k —
a lakossagot is magukkal vonva — egyre hatdrozottabban elvédrjak a kormanytél és a koz-
igazgatdstol, hogy ezeken a teriileteken is hasonl szinvonald és metédusa szolgaltata-
sokat kapjanak. A szolgaltatdsokhoz és az adatokhoz valé konnyebb, gyorsabb és jobb
hozzaférés, valamint az on/ine Gigyintézés lehetGségének megteremtése azonban nem
meriilhet ki csupdn a kormanyzati és a kozigazgatasi munka automatizaldsaban. A je-
lenleg még alapveten hierarchikusan szervezett intézmények tevékenysége egyre in-
kabb lapos szerkezeti struktarat és horizontalis egyiittm{ikodést fog igényelni, hiszen
a szolgdltatdsok nagy része tobbcesatornds tigyfélkezelést kivin meg. Mindez a techno-
l6gia, a rendszerek, a szakértelem és a munkamddszerek 6sszehangoldsat és megoszta-
sat igényli. A kormédnyzati munka dllami, megyei és helyi 6nkormanyzati szintjei gya-
korta 6sszeolvadnak az dllampolgiarok szemében, s igy az igényeket kielégitd szolgalta-
tasok megvalositdsa attdl is fugg, hogy miként lehet ezeket a szinteket a kiilvilag sza-
madra is lathat6an integralni. Az ,egykapus” portalok kialakitdsa mogott olyan szolgal-
tatdsi szemlélet formalodik, ami az allampolgart valamennyi adminisztriciés igényével
egyitt oszthatatlan egységnek tekinti. Ennek jegyében a mindennapi élet valamennyi
eseményével és tevékenységével kapcsolatos tigyintézés (szuletés, hazassag, épitke-
z€s, villalkozds, stb.) egy helyen és a felhasznal6 szdmara egyszeri médon torténik
(life-event portals) (Leben-Bohanec, 2003:25). A szolgiltatéi oldalon mindez a kétolda-
1a kommunikaci6t biztosit6 portdl mogotti, teljesen integralt és a szervezeti tagoltsa-
got feledtetd miikodési és szolgaltatasi feltételeket igényel.

Az Eurépai Unidban szamtalan kutatasi és fejlesztési program bizonyitja, hogy a
tuddsmenedzsment ezen a teriileten is jelent§s timogatést jelenthet (a kozigazgata-
si munka mingségének javitdsa, az intézménykozi egyittmikodés elvi és technikai
feltételeinek biztositdsa, adat- és tudds-reprezentacio, a kozigazgatdsi tuddsmenedzs-
ment-rendszerekkel szemben megfogalmazott elvardsok teljesitése, a tuddsmenedzs-
ment eszkozeinek a kozigazgatas szolgalatdba dllitdsa). Példaként emlithet§ a paneu-
ropai kozigazgatdsi szolgaltatdsok fejlesztése (Adam—Werth—Zangl, 2003:1; Taraban-
is—Peristeras, 2003:37), ami tobbek kozott a szabad munkaerGaramlas altal a tagor-
szdgok kozigazgatasi rendszereivel szemben tdmasztott kihivdsokra keresi a megol-
dist. Az EU-n beliili kozigazgatasi rendszerek heterogén jogi és szerkezeti hattere ki-
zérja az dltaldnos kozpontositds és harmonizaci6 lehetGségét. A megoldast olyan szab-
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vanyok kidolgozasa és alkalmazdsa jelentheti, amelyek révén atlathatéva vdlnak az ad-
minisztracios folyamatok, és igy novelhetd az egytittmikodés.

2004 elején zarule le a SmartGov elnevezési, kétéves nemzetkozi program,’
amelynek célja egy olyan egységes, tuddsalapi korményzati platform kialakitasa volt,
ami a sziikséges eszkozok biztositdsaval lehet6vé teszi elektronikus kozigazgatasi
szolgaltatasok kialakitdsit és mikodtetését. A program zdr6dokumentuma szerint
(SmartGov, 2004:5) elkésziilt az elektronikus szolgiltatdsok felépitéséhez sziikséges
tranzakciés elemeket és tuddsegységeket tartalmazé tudéstdr, az e-kormanyzati szol-
galtatdsok fejlesztéséhez sziikséges keretrendszer, és az e-kormanyzati szolgéltatasok
ontologidja.

A kdozigazgatdsi intézmények belsd (back-office)
mikodeési folyamatainak dtformdldsa

Az intézményi szintd belséd mikodési reform sordn visszakoszonnek a kozponti
feladatok, és e két tertiletet természetesen nem lehet és nem is szabad élesen elva-
lasztani egymadstol. A kozigazgatdsi intézményekben az egységes és miikodSképes
rendszer kialakitdsa érdekében a tuddsmenedzsmenttel 6sszefiiggs valamennyi tevé-
kenységet hozzd kell igazitani a kdzponti kormanyzati elgondoldsokhoz. Ez az a terii-
let, ahol a kozszféra a legtobbet profitdlhat a privat szektornak a tuddsmenedzsment
terén szerzett tapasztalataibdl, illetve ahol forgat6konyvszerli megoldasi javaslatok
allnak rendelkezésre. Igyeksziink azonban hangsilyozni, hogy sem a szakirodalom,
sem a tuddsmenedzsment gyakorlata nem kinél kész megoldasokat egyetlen szerve-
zet szamara sem. Adott viszont a szemlélet, illetve az eszkdzrendszer és az alkalmaz-
hat6 eljarasok gazdag tarhaza, és rendelkezésre dllnak az eddig felhalmozott tapaszta-
latok és kutatdsi eredmények.

A szervezeti tuddsmenedzsment megvaldsitdsanak folyamatat korszakoldssal,
szintezéssel szokds szemléltetni. A KPMG (2000) tanicsad6 cég otlépesGs értékeld
rendszert dolgozott ki erre a célra (Knowledge Journey). A tuddsalapt miikodés vizsga-
latai alapjan a kaotikus dllapottdl a tudés jelentGségér felismerd, majd kozponti cél-
ként kezel6 szinten dt, a tuddsvagyon tudatos és szisztematikus menedzseléséig és
végiil a tuddskozpontd szervezetek megvalésitdsdig visz az at. A tuddsmenedzsment
kiépitése soran elvégzendd f6bb feladatokat az APQC modellje szintén 6t 1épésben
hatdrozza meg,.

* Projektinditds: a tuddsmenedzsment mibenlétének és céljainak megismerte-
tése a szervezettel, és a lehetséges kiemelt tdmogatok, egytittmikoddk azo-
nositdsa.

* Stratégia kidolgozasa: a tuddsmenedzsment-program felvdzoldsa és iitemezé-
se, felel6s részleg és felels személyek kijelolése, kisérleti (pilor) program
megtervezése €s a finanszirozas feltételeinek biztositasa.

7 A kutatdsban gorog, német, brit és spanyol egyetemek és intézmények mikodtek kozre. A projekt hon-
lapja: http://www.smartgov-project.org/
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* A tuddsmenedzsment-program kidolgozasa és beinditdsa, mikodtetési, méré-
si és értékelési modszerek kidolgozasa, kisérleti programok segitségével.

* A projekt kiterjesztése és folyamatos tdmogatdsa; a stratégiai, pénzigyi és kul-
turélis feltételek biztositdsa.

* A tuddsmenedzsment intézményesitése: a tuddsmenedzsment bedgyazisa a
szervezet struktarajaba, mikodésébe, koltségvetésébe és szervezeti kulttri-
jaba.

Tud4dsmenedzsment-stratégidk

Az egyes szervezetek szintjén is sziikség van a tuddsmenedzsment-stratégia ki-
dolgozdsira. Az eddigi tapasztalatok alapjan célravezetd a szervezet egészét dtfogd
tervezés €s a kis 1épésekben torténd megvalositds, azaz kisérleti programok inditdsa.
A szervezeti tuddsmenedzsment-stratégia megfogalmazasinal célszerd figyelembe
venni az altaldnos tuddsmenedzsment eddig kialakult alapvetd stratégiai irdnyzatait
(Hansen et al., 1999:107) és azok alkalmazdsinak széleskord tapasztalatait. Hagyo-
manyosan kétféle megkozelités alakult ki: a rendszerezd stratégia (codification) és a
kapcsolati stratégia (personalization). A rendszerezd stratégia elsGsorban a dokumen-
talt (explicit) tudasra koncentral, s ennek menedzselésével torekszik a mikodés ha-
tékonysdginak novelésére. A tuddst olyan értéknek tekinti, ami folyamatos pénziigyi
beruhazast igényel. A tuddsmenedzsment kozéppontjidban leginkdbb a modszerek
fejlesztése és egy atfogd elektronikus dokumentumkezeld rendszer kiépitése all. Az
adott szervezet informaciés folyamatainak elemzése utdn meghatdrozza a szervezet
mikodésére jellemz6 tudaselemek korét, és olyan szamit6gépes hdlozat és rendszer
kiépitésére torekszik, ami elGsegiti ezeknek a tuddselemeknek a rendszerezésér,
visszakereshetGségét, megosztasat és tobbszori felhaszndldsit. Ezzel szemben a kap-
csolati stratégia inkdbb az emberekre, azok személyes tuddsira és kapcsolatrendsze-
rére koncentrdl. A technolégia fejlesztése nem annyira a dokumentumkezelésre, mint
inkdbb a kommunikdci6 tdmogatdsara irinyul. A cél olyan szervezeti kulttra kialaki-
tdsa, ahol az alkalmazottak személyes érintkezésén keresztiil szabadon dramolhat az
informaci6 és a tudds. Mig a kodifikdlé szemlélet a tuddsbazis hasznélatdt, addig a
kapcsolati stratégia a kozvetlen tuddsmegosztast szorgalmazza. Mind a két megkoze-
lités tartalmazza a masik felfogds bizonyos elemeit is, de az egyik esetben f6ként az
emberek és a dokumentumok, mig a masik esetben csak az emberek kozotti kapcso-
latokra kertl a hangstly. Az elektronikus kormanyzat, de a hagyoményos kozigazgata-
si munka tdmogatdsandl is mindkét stratégia alkalmazdsdnak van létjogosultsdga, at-
tol fuggden, hogy melyik cselekvési teriilet tudasrendszerérdl van sz6 (pl. a torvény-
hozasi €s jogalkotdsi, tovabbd az orszagos, regionalis és szakterileti stratégidk kidol-
gozasandl inkdbb a kapcsolati, mig az adatnyilvantartds, az Ggyintézés és az egészség-
gy teriiletén inkdbb a kodifikal6 stratégia alkalmazasa bizonyul célszertinek).

A fentiektdl bizonyos mértékig eltérd szemléletként emlithet§ a kornyezeti
(context-based) stratégia, ami az Gn. produktiv tudésra és a szervezet vdltozasi képes-
ségének fejlesztésére koncentrdl. ElsGsorban a szervezeti struktrdban azonos szin-
ten elhelyezked6 vezetSk tudascseréjét, a hozzdadott értékkel novelt tuddst jutal-
mazza, és az igények oldaldrdl, a pu// technikédk alkalmazédsdval kozeliti meg és épiti
fel a tuddsrendszert. (A rendszerezd stratégiat inkdbb a push technikdk alkalmazisa,
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mig a kapcsolati stratégiat a két modszer vegyitése jellemzi.)

A stratégia megvaldsitdsa tulajdonképpen nem mds, mint a szervezet tuddsme-

nedzsment- rendszerének kiépitése, ami a privat szektor teriiletén mar bevilt meto-
dolégia alapjan az aldbbi 6 alkotérészekbdl® all: emberek, folyamatok, vezetés és
technoldgia (4. tdblazat).

4. tabldzat
A tuddsmenedzsment- rendszer f6 alkotérészei

Emberek

Folyamatok

Vezetés

Technolégia

Alapelv

A TM beépiil a
szervezeti kultGrd-
ba, a tudds és a tel-
jesitmény szorosan
osszefonddik egy-
madssal.

A 'TM a munkafolya-
matok szerves részét
képezi, nem 6néllé
célként vagy onéllé
tevékenységként je-
lenik meg.

A'TM elvei jelen
vannak a szervezet
stratégiai tervében,
és ezeket a felsé ve
zetés tamogatja.

A szervezet jol dt-
gondolt és megter-
vezett informécios
rendszere megfeleld
modon mikodik és
lefedi az emberek,
folyamatok és ese-
mények teljes halo-
zatdt.

Olyan 4j viselkedési
kultira meghonosi-
tdsa, ami lehetgvé
teszi a tuddsterme-
lésen, a tudds meg-
osztdsan és ujrafel-
hasznéldsan alapul6
szervezeti kultdra
kialakitasat.

Az emberek és a
szervezet tevékeny-
ségeit koordindlo
struktira, ill. olyan
rendszerek kiépité-
se, amelyek révén
megvalosul a tudds
megszerzése, meg-
osztasa és létrehoza-
sa.

Egyértelmd és ko-
vetkezetes stratégia
1étrehozdsa.

A tuddsmegosztdson
alapulé kornyezet
megvaldsitasa, illet-
ve tdmogatdsa.

Feladatok, feltételek

a tuddsmegosztas
0sztonzd rendszer
kiépitése, az ered-
mények és a sikerek
folyamatos publika-
lasa, hangsuly-
oz4sa,a kolcsonos
bizalomra épuld
szervezeti kultdra
megteremtése,a
gyakorlat-kozossé-
gek tdmogatdsa.

a tudds Osszegydjté-
se, a tuddsvagyon
felmérése és
értékelése,a tudas
Lteritése” (szerkesz-
tés, tdrolds, rendsze-
rezés, megosztis),a
tudésbdzis folyama-
tos fejlesztése,a tu-
dds- és adatvédelem
biztositdsa,qj tudds
létrehozasa.

a vezetés elkotele-
zettsége a TM
tdmogatdsdra,a TM-
et koordindl6 és ird-
nyit6 szervezeti
egység létrehozdsa,
tuddsigazgatd
(Chief Knowledge
Officer) kinevezése

szamitdstechnikai
eszkozok, szoftve-
rek és hildzati inf-
rastruktira, szerve-
zeti intranet,tudds-
portdl, a folyamatok
automatizdldsa, ha-
tékony, gyors, egy-
séges hozzaférést
biztosité adattdrol6
rendszer, a kommu-
nikdcié tdmogatdsa.

Forras: KPMG alapjain TM=tuddsmenedzsment
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A tuddsmenedzsment tdmogatdsdnak f6 eszkoze a tudaskezelS vagy tuddsme-
nedzsment rendszer (knowledge management system, KM.S). A Lotus/IBM felfogasa szerint
a tuddsmenedzsment rendszert alkotd technoldgiai eszkozok 6t nagy csoportba sorol-
haték:

* Az iizleti intelligencidt timogatd eszkozok: a stratégiai alapinformacidk tudds-
sa konvertéldsa (adattdrhdzak, adatbanyéaszat, OLAP, stb.);

* az egyittmikodést timogatd eszkozok: csoportmunka, spontdn munkak6zos-
ségek, kiilsG és belsé kommunikécid (groupware, e-mail, video-konferencia);

* a tuddstranszfert timogaté eszkozok: a megfeleld tudas eljuttatasa a megfele-
16 személyekhez (szamitogépes oktatds, e-learning);

* tuddsfeltdré rendszerek: a strukturélatlan adatok feltdrdsara, rendszerezésére
és visszakeresésére alkalmas keress, navigaciés, dokumentumkezel6 és adat-
elemzd eszkozok;

* a szakért6k lokalizaldsdra szolgal6 rendszerek: ki mit tud”-rendszer.

Mindezeket az eszkozoket az informdcios portdlok vagy tudasportdlok integral-
jak. Az ilyen portélok kialakitdsihoz felhaszndlt technolégia egységes feliiletet szol-
galtat a felhaszndlok szdmadra és lehetvé teszi, hogy egyrészt testre szabott informa-
ciot kozvetithessiink rajta az egyes felhasznalok, a munkafolyamatok és a szervezet
igényei szerint, mdsrészt a felhaszndlok konnyen definidlhassdk informaciés igényei-
ket és kezelhessék az informacids bdzisokat.

A technoldgia megalapozza és tdmogatja a tuddsmenedzsment-rendszer lelkét
jelentd tartalom biztositdsit, valamint a bonyolult 6sszetételd — esetiinkben e-kor-
ményzati — k6zosség kiépitését. Mig a tartalom alatt a meglévd és az ezutdn eléren-
dé informdciéforrasok tartalmanak szambavételét és a jovGben ezekre alapozandé, ru-
galmas kodifikal6 és visszakeres6 rendszer kialakitdsdt €rtjiik, addig a kozosségépités
a potenciilis szerepl6k szimbavételét, azok szerepének és sziikségleteinek meghata-
rozdsit, valamint funkciondlis és jogosultsdg szerinti csoportositdsat jelenti. Az intéz-
ményi kereteken tilra is kiterjedd, szakmai szempontok alapjan kialakitand6 virtua-
lis kozosségek (communities of practice) — szellemi t6kéjiik rendelkezésre bocsdtasaval —
az induldsi fazistdl kezdve katalizatorként funkciondlhatnak.

Az egyes intézményeken beliili, valamint az intézmények kozotti kommunika-
ciot és a tuddsmegosztast 6sztonz6 technoldgiai hattér hatékonyan tdmogatja a tudds-
menedzsment szemlélet elterjedésén és alkalmazdsan alapuld szervezeti kultdra ki-
alakitdsat is. A tuddsmenedzsment szakirodalmaban gyakran hangoztatott vélemény,
hogy a megfeleld, elfogad6 és timogaté kornyezet kialakitdsa jelenti a legnagyobb ne-
hézséget. Altalénosségban elmondhat6, hogy a kiilonbozé villalatok, szervezetek és
intézmények hagyomanyos szervezeti kultirdjaban pontosan a tuddsmegosztas ellen-
tettjét, a tudds megtartdsan €s visszatartdsan alapuld versenyszellemet fedezhetjik
fel. Az egyének érvényesiilése, bizonyos értelemben véve, hatalmi pozici6ja és mun-
kahelyi biztonsdga azon alapul(t), hogy milyen mértékben birtokolnak (vagy birtokol-

* A George Washington University tuddsmenedzsment doktori programjiban résztvevé kutaték dleal kidol-
gozott modell szerint a négy alapvetd osszetevd a vezetés, a szervezet, a technoldgia €s a tanulds. Az egyes
elemek kifejtésénél azonban azt taldljuk, hogy a két-két eltérd elemet jellemzg elvek és funkcidk erds ha-
sonlésdgot mutatnak, igy az eltérés inkdbb terminolégiai jellegd.
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tak) a szervezet szdmdra nélkilozhetetlen tuddst vagy informaciot. Fokozottan igaz
ez a kozigazgatdsra. Traunmiller és Wimmer szerint (Traunmiller-Wimmer,
2003a:140) a korményzatok €s a kozigazgatds gondolkoddsmodja még nem érett a tu-
ddsmenedzsment alkalmazasdra. A legtobb koztisztvisel6 nem tartja magat tudds-
munkdsnak, nincs tudatdban az adott intézményben meglevd tudas jelentdségének,
vagy egyszerlien csak nem tulajdonit annak jelentdséget. Sveiby (Sveiby, 2002) egyik
felmérésében azt vizsgalta, hogy a tuddsmegosztdst tdmogatd, tuddsbardt kornyezet
milyen hatdssal van a munkavégzés dltaldnos mindségére, illetve a kitlizott szerveze-
ti célok elérésére. A felmérés eredménye szerint a kozszféraban joval alacsonyabb az
egytuttmiikodésre val6 hajlam, mint a privat szektorban. A kozigazgatasi munka a ru-
galmassdg, a piacorientdltsdg, a profitra valé torekvés vagy a finanszirozas tekinteté-
ben természetesen nem hasonlithat6 dssze a privat szféra vallalataival. A kozszféra-
ban nincs hagyomanyos értelemben vett konkurencia, csak dllampolgari elvarasok
vannak. A 6 kihivds a hatékonysdg novelése; a munkatdrsak szeme elGtt csak az elhi-
vatottsig, a megfelelés és a magasabb szinvonald munkavégzés iranti vagy, vagy a koz-
jo emelésének feladata lebeghet. Tovdbb neheziti a helyzetet, hogy az utébbi 1d6k 4l-
taldnosan jellemzd létszdmcesokkentd politikdjaval a kormanyzatok jelentds tuddsva-
gyontdl estek el. A humadn erdforrdsokkal valé gazdalkodast jelenleg gatolja a kozigaz-
gatdsra hagyomanyosan jellemzs igen magas fluktudcid, valamint a kormanyzati szfé-
raban val6 elhelyezkedés viszonylagos népszeritlensége, elsGsorban a fiatal, magasan
kvalifikdlt munkavallalok kérében. Majdnem minden orszagban gondot jelent az 4l-
lamigazgatdsban tapasztalhat6 eloregedés, és ebbdl fakadéan a szakember-utanpoétlds
hidnya. Eddig kevéssé kerilt a kozéppontba a munkaerd dltal képviselt szellemi téke
tudatos védelme és az azzal torténd gazdilkodés. Ilyen kornyezetben teljességgel le-
hetetlen a tuddsmegosztds hatékonysigarél beszélni. A tuddsmenedzsmenthez nél-
killozhetetlen alapvetd szemléleti véltdshoz dtgondolt, feltlrdl koordinalt és tdmoga-
tott intézkedések sziikségesek. A szervezeti viltozdsokat, a munkafolyamatokat, a fi-
nanszirozasi, javadalmazasi és jutalmazdsi rendszert, a bels§ és kiils6 kommunikaci6
formdit és eszkozeit tgy kell végiggondolni és megvaldsitani, hogy az alkalmazottak
még rutinfeladataik elvégzése kozben is rd legyenek szoritva a tuddsmegosztas szel-
lemében torténd munkavégzésre.

A tuddsmenedzsment ,dllampolgar formal6” hatdsa

Az informiéci6s tdrsadalomnak a lakossig aktivizdldsara és képzésére iranyuld
célkitlzései szintén a tudds megosztdsit szorgalmazo, tuddskozpontid szemlélet eld-
térbe helyezését igénylik. Az eFurope 2005 stratégia — a részvételen alapulé demokra-
cia (participatory democracy) szellemében — kiemelten tdmogatja az olyan kormanyzati
struktira és 1égkor kialakitdsat, ahol a lakossdg az eddiginél hatékonyabban részesé-
vé vilhat a mindennapi életét meghatdroz6 torvényalkotdsi és végrehajtasi folyama-
toknak. Az elektronikus szavazds, a kozosségi hozzaférést biztosité hdlézati pontok
kialakitdsa, a szegényes er6forrdsokkal rendelkezd kistelepiilések és térségek felzdr-
koztatédsa, az Interneten keresztil torténd véleménynyilvanitas lehetdségeinek meg-
teremtése €s a civil szervezetek tdmogatdsa mind azt a célt szolgilja, hogy az dllam-
polgdrok érintettebbek és érdekeltebbek legyenek a demokricidban és a kozosségi
dontéshozatali folyamatokban valé aktiv részvételben. Az dllam, amennyiben tisztd-
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ban van szerepével, komolyan veszi kiildetését és meg akar felelni a szolgaltat6 dllam
szerepkorébdl adodo kihivasoknak, csak profitdlhat az dllampolgéri részvételbdl és
visszajelzésekbdl. Az dllampolgari részvételt és ontudatot képzéssel, tdjékoztatdssal
és a megfeleld infrastruktira biztositdsaval lehet és kell novelni.

A kormdnyzatokndl megvalosult tuddsmenedzsment egy nemzet-
kozi felmérés tikrében

Az eddigi egyetlen atfogonak mondhatd és nyilvanos nemzetkozi felmérést a tu-
dasmenedzsmenttel kapcsolatos nézetekrdl és annak gyakorlatar6l a korményzati
munkéban és a kozszféraban az OECD végezte 2002 januarjiban. A felmérés’ célja az
volt, hogy feltérképezze és dokumentalja a tuddsmenedzsment megjelenése altal els-
idézett véltozdsokat a kormadnyzati munka kiillonb6z6 szintjein és teriiletein. A felmé-
rés megillapitasai alapjan a tuddsmenedzsment nem csupin el6kels helyen szerepel
az. OECD tagorszagok kozponti kormédnyzatainak menedzsmentjében,” de tébb or-
szdgban az elkovetkez6 esztend6kben a menedzsment elgte all6 6t legfontosabb fel-
adat kozotr tartjadk szdmon. Egyre inkdbb terjed a tuddsmegoszté eszkozok hasznila-
ta, a legtobb helyen mdr adott az e-kormanyzat alapvetd feladatainak elldtdsdhoz
szlikséges technolégia. A felmérés eredményei is megerdsitették, hogy a kozszféra is
nyit a tuddsmenedzsment Gjszerd elveinek, médszereinek és eszkozeinek alkalmazi-
sa felé (létrejonnek a tudasmenedzsmenttel foglalkoz6 kozponti szervezeti egységek
és szakmai kozosségek, fokozottabb egylittmikodés alakul ki kiils6 szervezetekkel),
valamint olyan kulturilis valtozdsok figyelhet6k meg, mint példaul a spontdn tudds-
megosztas gyakorlata a karrierépitéshez kordbban nélkiilozhetetlennek tartott tudds-
megtartds magatartasiaval szemben, vagy a vezet6i feladatok kiszélesedése. Jollehet
lathat6an novekedett a nyitottsag és atlathatosag, tovabba az informéciés és kommu-
nikdciés technoldgidk hasznalatba vételével dltaldban javult a hatékonysdg és az ered-
ményesség, szdimos helyen még nem tortént meg a tuddsmenedzsment dltal szorgal-
mazott szerkezeti viltozas. Egyes szervezetek még mindig gyakran aldbecsiilik a hu-
man tényezdk szerepét a tudismenedzsmentben, a tuddsmegosztds tovabbra is infor-
malis és korlatozott mértékd. Tovabbra is jelent8s az alkalmazottak ellenélldsa, a nem
dokumentilt ismeretek feltarasa nehézkes. A kormanyintézmények tilnyomé részé-
ben azonban mdr a hivatalnokok rendelkezésére allnak az e-kormédnyzat megvaldsita-
sahoz sziikséges alapvetd technoldgiai eszkozok. A felhasznalok felé iranyulé kilsé tu-

’ A kérdéivekre 20 orszdg 132 korményzati szerve vagy intézménye kiildte el a vilaszt. A véilaszok nagy sza-
ma és jo kidolgozottsaga lehet6vé teszi, hogy a felmérés eredményeit felhaszndlva mélyebb elemzés is ké-
sziiljon a tuddsmenedzsment helyzetérdl a kormanyzati szférdban.

' Az OECD dltal végzett értékelés szerint az élcsoportban taldlhaté Franciaorszag, Svédorszag, Finnorszag,

Kanada és Izland. Az OECD-4tlag alatt maradé orszdgok Lengyelorszag, Belgium és Portugilia. Hazank
a kozépmezdny egyik sereghajt6jaként az aldbbi orszdgokkal keriilt egy csoportba: USA, Nagy-Britannia,
frorszég, Korea, Norvégia, Dénia, Szlovénia, Németorszag és Gorogorszag. A profil szerinti megoszldst te-
kintve vezetd helyen taldlhatok a pénziigyi, igazsagiigyi és gazdasagi, ipari szervezetek, a sor végén pe-
dig a beltigyi és allamigazgatdsi intézmények éllnak.
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dasmegosztds tekintetében négy szintet" kiilonboztethetiink meg. Az elsd, informa-
ciés szintet a szolgdltatdsokat ismertet§ honlap jelenti. A médsodik szinten az interak-
tiv médon kezelhetd informacidkat tartalmaz6 webkikoték mar lehetdséget nydjta-
nak a felhasznédloknak a hivatal adatbdzisainak haszndlatdra. A harmadik szinten lehe-
téség nyilik Ggyintézésre is, azaz a felhaszndl6k biztonsdgos modon adatokat is vihet-
nek be a rendszerekbe, mig a fejlesztés végeélja az adatcserére, illetve adatmegosz-
tasra alkalmas negyedik szint elérése, ahol a hivatal — a felhaszndl6k beleegyezésével
— a tdrolt adatokat képes megosztani mas kormanyzati intézményekkel is.”

A pozitiv példik és eredmények ellenére a felmérés értékelésének végsd ki-
csengése az, hogy a tuddsmenedzsmentrdl a kormanyzati szférdban még elég kodos
elképzelések élnek, és ezeket gyakorta nagy szakadék vélasztja el a val6sagtol.

A kozigazgatds osszetettsége, szovevényes szervezeti felépitése és sokszin( te-
vékenysége miatt gyakori annak a véleménynek a hangoztatdsa, hogy ebben a kornye-
zetben szinte lehetetlen a tuddsmenedzsment sikeres alkalmazdsa. Meggy6z6désiink
azonban, hogy dtgondolt, szisztematikus elemzés és tervezés utdn a privat szféra szer-
vezeteihez hasonléan a kozigazgatdsban is lehetséges a munka mingségének, haté-
konysdgdnak és feltételeinek nagymértékd jobbitdsa, s ezen keresztiil mind a hivatal-
nokok, mind a lakossag altaldnos kozérzetének és elégedettségének javitdsa is.
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