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1 "ÅÖÅÚÅÔïÓ 

Jelen módszertani útmutató egy módszertani segédlet a Magyary Zoltán Közigazgatás-

fejlesztési Program (Magyary Program) céljaival szoros összhangban indult ÁROP 1-2-18/A 

pályázat intézményi köre
1
 számára a tudásmenedzsment beavatkozási területen vállalt 

fejlesztéseik megvalósításához. A módszertani segédlet az érintett központi közigazgatási 

intézmények tudásmenedzsment céljai kidolgozásához és eléréséhez nyújt segítséget, ezzel 

hozzájárulva a közigazgatási intézményeknél a szervezeti tudásmenedzsment gyakorlat 

kialakulásához. 

Jelen módszertan célja bemutatni azt, hogy a tudásmenedzsment miként járul hozzá a 

szervezet szellemi javainak kiaknázásához, hogy az egyes tudásmenedzsment eszközök 

miként javítják a szervezet működését. Célja továbbá a tudásmenedzsment iránti igény 

kialakítása a szervezeti kultúrában, majd ennek az igénynek a megvalósítása. A módszertan a 

szervezetben dolgozók szempontjából egyaránt hasznos eszközöket nyújt a 

tudásmenedzsment területén a szervezetbe frissen belépők, a szervezetben dolgozók és a 

szervezetből kilépők tudásmegosztása szempontjából.  

Az ÁROP 1.2.18 Szervezetfejlesztési Program keretében öt beavatkozási területen került 

szervezetfejlesztési célú módszertan kidolgozásra. A program hatókörébe tartozó 

beavatkozási területek az alábbiak: 

¶ Teljesítménymenedzsment – a munkacsoport feladata a szervezeti célmeghatározás 

és célbontás elméleti hátterének és gyakorlati módszertanának, illetve a szervezeti 

célokhoz kapcsolódó teljesítményindikátorok kidolgozása.  

¶ Folyamatoptimalizálás – a Program terjedelmébe tartozó intézményi kör funkcionális 

folyamataira vonatkozó, a folyamatok felmérését, értékelését, egyszerűsítését és 

egységesítését támogató eszközök, módszerek kidolgozása.  

¶ Tudásmegosztás – az e területen kidolgozandó módszertan segítséget nyújt a 

közigazgatási szerveknek ahhoz, hogy könnyen és költséghatékonyan alkalmazható 

módszereket kapjanak mind a szervezeti, mint az egyéni tudás hatékonyabb 

kiaknázásához, megtartásához.  

¶ Minőségirányítás – a minőségirányítás területén kidolgozandó módszertan biztosítja 

és felméri az ügyfelek és partnereik elégedettségét, igény felmérés után és ennek 

ismeretében tervezik meg jövőbeni elképzelésüket. 

¶ Változáskezelés – módszertani útmutató és irányelvek gyűjteménye, többek között a 

szervezetben zajló változások természetének megértéséről, a kezelésükhöz szükséges 

elméleti háttérről, a változást segítő és gátló tényezők felismeréséről, az érintettek 

kezeléséről, a megfelelő kommunikációról. 

Az egyes beavatkozási területek között számos kapcsolódási pont létezik, ezek közül a 

tudásmegosztásnak a teljesítménymenedzsmenttel, azon belül a szervezeti célok 

                                                 
1
 Az ĆROP 1-2-18/A p§ly§zat tervezett intézményi köre: kºzponti kºzigazgat§si szervek, 

h§tt®rint®zm®nyek, korm§nyhivatalok. 
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meghatározására, valamint a szervezeti teljesítmény indikátorok kidolgozásának támogatására 

készült szervezetfejlesztési módszertannal van szoros kapcsolódása. A 

teljesítménymenedzsment módszertan nyújt segítséget egy adott intézmény szervezeti 

céljainak meghatározásában. Ehhez kapcsolódva, a szervezeti célokból kerülnek levezetésre a 

szervezet tudásmenedzsment céljai. 

Jelen módszertant az ÁROP 1-2-18/A pályázati eljárásában alkalmazott Szervezetértékelési 

sablon kitöltése után a fejlesztési forrásra pályázó közigazgatási szerveknek kötelező 

alkalmazni. A sablon alkalmazásával megállapítható a szervezet érettségi szintje az egyes 

beavatkozási területeken, így a szervezetnél már alkalmazott tudásmegosztás technikák 

tekintetében egyaránt. Az érettségi szint meghatározása jelen módszertan alkalmazásának is 

alapjául szolgál. A sablonban adott válaszok alapján kiértékelésre kerülnek a pályázó által 

alkalmazott tudásmegosztási eszközök, illetve meghatározásra kerül a szervezet érettségi 

szintje. Ennek megfelelően, azon pályázók részesülnek fejlesztési támogatásban, akik 

érettségi szintje, elmaradt az elvárt szinttől.  

Az elvárt érettségi szint elérése érdekében a pályázónak be kell vezetnie, alkalmaznia kell 

mindennapi munkavégzése során a jelen módszertanban ismertetett lépéseket, eszközöket. A 

módszertanban valamennyi eszköz esetében megjelölésre kerül, hogy azok alkalmazása 

kötelező vagy javasolt-e. Ezek közül a kötelező elemek alkalmazása feltétlenül szükséges 

ahhoz, hogy az adott beavatkozási terület, azaz a tudásmegosztás területén elérje a szervezet 

az elvárt szintet. A javasolt lépések, eszközök alkalmazása opcionális, azok használata a 

szervezet egyéni mérlegelési jogkörébe tartozik. 
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2 ! ÔÕÄÜÓÍÅÎÅÄÚÓÍÅnt ÅÌÍïÌÅÔÉ ÈÜÔÔÅÒïÎÅË ÜÔÔÅËÉÎÔïÓÅ 

A szervezetfejlesztés célja a belső hatékonyság növelése, a szervezet működésének javítása, 

optimalizálása. Ehhez az átfogó szervezeti célhoz illeszkedő stratégiai cél a szervezeti tudás 

kiaknázásának és a szervezetfejlesztés motorjának számító szervezeti kultúra kialakításának 

hatékonyabbá tétele.  

Mára egyértelmű tendencia lett a tudásvagyon szerepének felértékelődése. A tudás lett az 

egyik legfontosabb szervezeti tőke, stratégiai erőforrássá vált. Tény, hogy a tudás fogalmáról 

való gondolkodás egyidős az emberrel, korunk modern információs eszközei azonban olyan 

keretfeltételeket teremtettek a tudás hasznosításához, amelyek megnövelik a tudástőke 

kihasználásának hatékonyságát.  

A tudás szervezeten belüli hasznosításának megnövekedett szerepe indította el a 

gondolkodást, hogy miként lehetne a tudást megfelelően szervezni, menedzselni a szervezet 

céljait támogatva. Ehhez társult az a tapasztalat, amely rávilágított, hogy azok a szervezetek 

tudnak igazán sikeresek lenni, amelyek a tudás felismerésére, gyűjtésére, rendszerezésére, 

áramoltatására, megosztására és mindezek alapján új tudás létrehozására képesek.  

Mindez szoros kölcsönhatásban van a szervezeti kultúrával, az együttműködés és bizalom 

légkörének kialakulásával.  

A tudás, mint erőforrás megfelelő kezeléséhez olyan folyamat létrehozására van szükség, 

amelyhez a stratégiát és az abban kitűzött célok elérési módjait, eszközeit a 

tudásmenedzsment biztosítja. Elfogadottá vált a nézet, hogy a szervezetek sikerességének 

egyik kulcsa a szervezeti tudás hasznosítása annak érdekében, hogy minél gyorsabban 

tudjanak információt szerezni és reagálni a változásokra.  

A szervezeti tudással kapcsolatos tevékenységek ellátásával a tudásmenedzsment 

foglalkozik. A tudásmenedzsment megvalósításának elsődlegesen a szervezeti célokat kell 

szolgálnia, annak megértése, és azok illeszkedése nélkül nem érdemes tudásmenedzsmentről 

beszélni. A tudásmenedzsment funkció akkor tud egy szervezet hasznára lenni, ha képes 

támogatni a szervezet stratégiai céljait.  

Az első lépés a tudás felismerése, azaz tudni, hogy milyen jellegű tudással rendelkezik az 

adott szervezet. Ehhez néhány kapcsolódó fogalom tisztázására van szükség.  

A kapcsolódó fogalmak egy egymásra épülő hierarchikus rendszert alkotnak: jel – adat – 

információ – tudás. 

A jelek összefüggés nélküli adatelemek, amelyek összességükben jelkészletet alkotnak. A 

jelekből épülnek fel az adatok, amelyek az eseményekkel kapcsolatos objektív tények 

összessége. Az információ kontextusba rendezett, értelmezett adat, amelyek számunkra 

ismert fogalmak tényeit tartalmazzák. A tudás az információból keletkezik, akkor válik az 

információ tudássá, amikor felhasználják, az információt birtoklónál cselekvési kényszert 

okoz. Az információ így szükségszerűen kiegészül az emberi készségekkel, tapasztalattal, 

értékekkel.  
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2.1 ! ÔÕÄÜÓ ÄÅÆÉÎÉÜÌÜÓÁ 

A tudás definiálására számos kísérlet született. Ezek közül Thomas H. Davenport és Laurence 

Prusak vezető tudásmenedzsment szakértők meghatározása a következő: 

„A tudás körülhatárolt tapasztalatok, értékek és kontextuális információk heterogén és folyton 

változó keveréke; szakértelem, amely keretet ad új tapasztalatok, információk elbírálásához és 

elsajátításához, s a tudással rendelkezők elméjében keletkezik és hasznosul. A vállalatok 

nemcsak dokumentumokban és leltárakban őrzik azt, hanem a szervezeti rutin részeként az 

eljárásokban, gyakorlati tevékenységekben és normákban beágyazódva is jelen van.”
2
 

2.1.1 3ÚÅÍïÌÙÅÓ ÔÕÄÜÓ 

A tudásmenedzsment egyik elméleti megalapozója Polányi Mihály tudós, aki szerint a 

tudásnak két szintje van: egyéni (személyes) és szervezeti tudás.  

Polányi a személyes tudás két fajtáját különböztette meg: a tacit és az explicit tudást. A tacit 

tudás rejtett vagy hallgatólagos tudás, egy ember személyes tudása, amelyet tapasztalat útján 

szerez meg és személyiségével formálja. Ez a tudás nehezen kommunikálható, nehezen 

leírható, formálisan nem könnyen átadható. Az explicit tudás ezzel szemben formalizált, 

dokumentált, kommunikálható, gond nélkül átadható. A két tudásforma nem egymástól 

elszigetelten jelentkezik, hanem folyamatos átalakulásban vannak.  

2.1.2 3ÚÅÒÖÅÚÅÔÉ ÔÕÄÜÓ 

A szervezeti tudás több mint az egyéni tudások összegzése, magában foglalja a szakértelmet, 

készségeket, értékeket, forrása a kommunikáció. A vállalatok, a szervezet közös tudását 

nemcsak dokumentumokban és leltárakban őrzik, hanem a szervezeti rutin részeként az 

eljárásokban, gyakorlati tevékenységekben és normákban beágyazódva is jelen van.  

A szervezetek számára igazi kihívás a nem látható hallgatólagos tudás felszínre hozatala, és 

ennek beépítése a szervezeti kultúrába. A tudáskezelés vagy tudásmenedzsment egyik 

legfontosabb és legalapvetőbb feladata az ilyen típusú tudás megragadása és mások számára 

is hozzáférhetővé tétele. 

A tudásmenedzsment keretet és eszközöket szolgáltat a szervezeti tudás hatékony 

megszervezéséhez, hogy mindenki a megfelelő időben és formában jusson a megfelelő 

információkhoz.  

Thomas H. Davenport szerint „A tudásmenedzsment olyan üzleti modell, amely a tudást, mint 

a szervezet vagyonát használja fel versenyelőny eléréséhez. Olyan menedzsment eszköz, 

amely a szervezet szellemi tőkéjének azonosítását, értékelését, hasznosítását, létrehozását, 

növelését, védelmét, megosztását és alkalmazását hivatott integrált megközelítésben 

támogatni”
3
 

                                                 
2
 Thomas H. Davenport; Laurence Prusak: Working Knowledge: How Organizations Manage what 

They Know, Harvard Business School Press 2001. 21. oldal 
3
 Thomas H. Davenport; Laurence Prusak: Working Knowledge: How Organizations Manage what 

They Know, Harvard Business School Press 2001. 28. oldal 
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A tudásmenedzsment a szervezeten belüli és a szervezetek közötti információ-megosztás 

elméletére és gyakorlatára egyaránt fókuszál. 

2.2 ! ÔÕÄÜÓÍÅÎÅÄÚÓÍÅÎÔ ÄÅÆÉÎÉÜÌÜÓÁ 

A tudásmenedzsment két fő iránya a tudás mint az információs rendszerekből kinyerhető 

információhalmaz, és tudás mint folyamatok, szakértelem, képességek, tapasztalatok 

összessége. A tudás ezen kétfajta értelmezése adja a tudásmenedzsment két oldalát: a 

szervezeti, humán és a technikai, informatikai megközelítést.  

A tudásmenedzsment arra hivatott megoldást találni, hogy az egyénben meglévő tudás – 

szakértelem, tapasztalat, képességek, értékek összessége – miként tehető megismerhetővé a 

szervezetben dolgozó többi egyén számára, valamint a feltárt tudás, a dokumentált ismeret 

miként hasznosítható a szervezet fejlődése szempontjából.  

Közigazgatási szervezetekben a tudásmenedzsment fő célja a döntéshozatal támogatása, 

valamint az információáramlás hatékonyságának növelése. A tudásmenedzsment keretében 

szükséges a tudást szolgáltató rendszerek, a szervezeti struktúrák és folyamatok 

összhangjának megteremtése. 

2.2.1 ! ÔÕÄÜsmenedzsment alapfolyamata  

A tudásmenedzsment alapfolyamata a tudás azonosítása, szervezése, fejlesztése, megosztása, 

megőrzése és felhasználása.  

A tudás azonosításakor meglévő információkat, folyamatokat térképezik fel, hogy a 

szervezet pontos képet kapjon a rendelkezésére álló tudásról és mértékéről, valamint arról, 

hogy az mennyiben felel meg a szervezeti céloknak. A szervezet tudásának feltérképezése 

jelenti az alapot, ennek eredménye valamiféle tudáskatalógus, pl. tudástérkép, amely a 

tudáselemek számbavételére szolgál. A tudástérképek megmutatják a tudáselemeket, és azok 

fellelhetőségét a szervezeten belül. Tudáselemnek nevezünk minden, a feladat elvégzéséhez 

szükséges, egyéni és szervezeti szintű, már birtokolt, létező, illetve hiányzó tudást. 

A tudásszervezés a tudás megszerzésére fókuszál, célja a hiányzó ismeretek pótlása akár új 

munkatárs felvétele, a külső kapcsolatok felhasználása vagy a partnerekkel való 

együttműködés során szerzett tapasztalatok, ismeretek útján. Fontos kitérni ezen a ponton az 

informális kapcsolatok jelentőségére. Számos fontos információ személyes interakciókon 

keresztül, spontán beszélgetések során kerül átadásra.  

A tudásfejlesztés lényege, hogy a tudás összegyűjtése önmagában nem elég a szervezet 

sikeres működéséhez, azt fejleszteni is kell. A tudásmegosztás célja az ismeretek 

megnövelése, amelyhez elérhetővé kell tenni a tudást, valamint a befogadásnak is meg kell 

történnie. Az átvitel akkor történt meg, ha az új ismeret magatartásváltozást is előidézett.  

A tudás megőrzése azért fontos elem a folyamatban, hogy egy már megszerzett tudás a 

jövőben is a szervezet rendelkezésére állhasson: ehhez megfelelő rögzítés, elérhetőség, tárolás 

és frissítés szükséges.  

A fő cél mégis az, hogy ez a tudás használható legyen, hiszen felhasználás nélkül hiábavaló 

az addigi munka. Ehhez felhasználóbarát technológiai megoldások, jól kialakított informatikai 
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keret feltételezett. A szervezeti memória fontos szerepet tölt be a tudásmenedzsmentben, a 

múlt tudása ugyanis a jelen szervezetét támogatja. A szervezeti memória rendszerek 

összegyűjtik és strukturálják a szervezet számára a tudást, és hozzáférhetővé teszik.   

2.2.2 ! ÔÕÄÜÓÍÅÎÅÄÚÓÍÅÎÔ ÅÓÚËĘÚÅÉ 

A tudásmenedzsment eszközei három területre oszthatóak:  

¶ általános tényezők  

¶ információs technológiák 

¶ emberi tényezők 

Általános eszközök az elektronikus levelezés, elektronikus munkatervezés, képesség leltár, 

dokumentumkezelés, kereső rendszerek, információ megosztó programok. A technológiai 

oldalhoz tartoznak az adattárházak, adatbázisok, Internet, Intranet felületek. Az információs 

technológiák fő célja összekapcsolni az érdekelt feleket. A humán oldal szerepe a szervezet 

tanulásának segítése, a tudás tervezése, menedzselése, kapcsolattartás, a tudás felmérése. Az 

emberi tényező alapvető a tudásátadás során: ez az oldal az átadó és a befogadó is egyben. A 

tudásmegosztás humán feltételei a szervezeti kultúrában gyökereznek.  

A bizalom a legfontosabb feltétel, a tudásmegosztás alapja, elengedhetetlen a társas 

kapcsolatok kialakulásában és az információk megosztásában. A nyitottság a segítő, támogató 

szervezeti légkör kialakulásában játszik szerepet. Fontos továbbá a szakértelem, a hozzáértés, 

a dolgozók intelligenciája, valamint a megbecsültség, amely a továbbiakban ösztönzést, 

motivációt jelent. A csapatmunka és az együttműködés kultúrájának kialakítása a szervezet 

feladata.   
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3 */') (<44O2 

A közigazgatási szervezetrendszer – ideértve a rendszer részeit képző központi és helyi 

közigazgatási szerveket is – complex, összetett rendszert képez, amelynek hatékony és 

átlátható működését jogszabályi előírások garantálják. A közigazgatási szervezetrendszer 

vonatkozásában elsődleges követelmény a rendszer nyilvános és átlátható működése, a 

döntéshozatali és végrehajtási mechanizmusok nyomon követhetősége. A közigazgatási 

szervezetrendszer vonatkozásában három irányú az információ/adat-áramlás folyamata. Ezek 

az adott közigazgatási szerven belül, közigazgatási szervek közötti, valamint a közigazgatási 

szervezetrendszer és az állampolgárok (ügyfelek) közötti folyamatok. Jelen fejezetben a 

teljesség igénye nélkül kerülnek említésre azok a jogszabályok, amelyek tartalmukat tekintve 

érintik – szabályozzák - az információk/adatok áramlására, megosztására vonatkozó 

kötelezettségeket, folyamatokat, eljárásokat. 

Alkalmazandó legfontosabb jogszabályok: 

¶ Alaptörvény 

¶ 2010. évi CXXX. törvény a jogalkotásról 

¶ 2011. évi CXII. törvény az információs önrendelkezési jogról és az 

információszabadságról 

¶ 2011. évi CXCIX. törvény a közszolgálati tisztviselőkről 

¶ 212/2010. (VII.1.) Korm. Rend. az egyes miniszterek, valamint a Miniszterelnökséget 

vezető államtitkár feladat- és hatásköréről 

Belső szabályozás: 

¶ Szervezeti és Működési Szabályzat 

¶ Belső szabályzatok, utasítások 

3.1 !ÌÁÐÔĘÒÖïÎÙ 

Az említett folyamatokra legmagasabb szinten az Alaptörvény tartalmaz rendelkezéseket, 

amely a témára vonatkozó rendelkezések a közigazgatás működését, annak átláthatóságát, 

illetve a közigazgatási szervezetrendszer és az állampolgárok közötti folyamatokat, továbbá a 

közigazgatási belső folyamatokat elvi szinten szabályozzák.  

Az Alaptörvény vonatkozásában mindenképpen említeni kell a közpénzekkel kapcsolatos 

rendelkezéseket, tekintettel arra, hogy a közigazgatás működésének egésze az állampolgárok 

által az állam felé teljesített befizetésekből (adók, járulékok, illetékek stb.) kerül 

finanszírozásra. Az Alaptörvény “A közpénzek” című fejezete tartalmazza az erre vonatkozó 

előírásokat. A közpénzekre és a nemzeti vagyonra vonatkozó adatok közérdekű adatok - a 

közérdekű adatokra vonatkozó előírások a későbbiekben kerülnek kifejtésre. Az Alaptörvény 

előírásai közül a jogalkotásra vonatkozó általános rendelkezések kerülnek kiemelésre. Az 

Alaptörvény T) cikk alapján általánosan kötelező magatartási szabályt az Alaptörvény és az 

Alaptörvényben megjelölt, jogalkotó hatáskörrel rendelkező szerv által megalkotott, a 

hivatalos lapban kihirdetett jogszabály állapíthat meg.  
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A jogalkotásról szóló 2010. évi CXXX. törvény VII. fejezete tartalmazza azokat az 

előírásokat, amelyek a jogszabályok – megalkotásukat követő - kihirdetésére, közzétételére 

vonatkoznak. Magyarország hivatalos lapja a Magyar Közlöny, a Magyar Közlönyt a 

kormányzati portálon történő elektronikus dokumentumként való közzététellel kell kiadni, 

melynek szövegét hitelesnek kell tekinteni. A központi közigazgatás vonatkozásában tehát 

felmerül egy olyan, a mindenkori kormányzat által üzemeltetett portál működtetésének 

kötelezettsége, amelyen a jogszabályok közzététele teljesíthető.  

3.2 ! ËĘÚïÒÄÅËĴ ÁÄÁÔÏË ÆÏÇÁÌÍÁȟ ÍÅÇÉÓÍÅÒïÓÅȟ ËĘÚÚïÔïÔÅÌÅ 

További rendelkezéseket tartalmaz e tárgyban az információs önrendelkezési jogról és az 

információszabadságról szóló 2011. évi CXII. törvény (továbbiakban: Infotv.).  

A törvény 1. §-a meghatározza a törvény célját, ez alapján a törvény célja az adatok 

kezelésére vonatkozó alapvető szabályok meghatározása annak érdekében, hogy a természetes 

személyek magánszféráját az adatkezelők tiszteletben tartsák, valamint a közügyek 

átláthatósága a közérdekű és a közérdekből nyilvános adatok megismeréséhez és 

terjesztéséhez fűződő jog érvényesítésével megvalósuljon. 

3.2.1 ! ËĘÚïÒÄÅËĴ ÁÄÁÔ ÆÏÇÁÌÍÁ 

Az Infotv. definíciója szerint közérdekű adat az állami vagy helyi önkormányzati feladatot, 

valamint jogszabályban meghatározott egyéb közfeladatot ellátó szerv vagy személy 

kezelésében lévő és tevékenységére vonatkozó vagy közfeladatának ellátásával 

összefüggésben keletkezett, a személyes adat fogalma alá nem eső, bármilyen módon vagy 

formában rögzített információ vagy ismeret, függetlenül kezelésének módjától, önálló vagy 

gyűjteményes jellegétől, így különösen a hatáskörre, illetékességre, szervezeti felépítésre, 

szakmai tevékenységre, annak eredményességére is kiterjedő értékelésére, a birtokolt 

adatfajtákra és a működést szabályozó jogszabályokra, valamint a gazdálkodásra, a megkötött 

szerződésekre vonatkozó adat. A közérdekű adat fogalmán kívül a törvény meghatározza, 

hogy közérdekből nyilvános adat a közérdekű adat fogalma alá nem tartozó minden olyan 

adat, amelynek nyilvánosságra hozatalát, megismerhetőségét vagy hozzáférhetővé tételét 

törvény közérdekből elrendeli. Az általános definíciót figyelembe véve kimondja, hogy 

közérdekből nyilvános adat a közfeladatot ellátó szerv feladat- és hatáskörében eljáró személy 

neve, feladatköre, munkaköre, vezetői megbízása, a közfeladat ellátásával összefüggő egyéb 

személyes adata, valamint azok a személyes adatai, amelyek megismerhetőségét törvény 

előírja.  

3.3 ! ÎÅÍÚÅÔÉ ÆÅÊÌÅÓÚÔïÓÉ ÍÉÎÉÓÚÔÅÒ ÆÅÌÁÄÁÔËĘÒÅÉ 

A jelenleg hatályos, az egyes miniszterek, valamint a Miniszterelnökséget vezető államtitkár 

feladat- és hatásköréről szóló 212/2010. (VII.1.) Korm. Rendelet 84. § j) és k) pontjai alapján 

a nemzeti fejlesztési miniszter a Kormány informatikáért, közigazgatási informatika 

infrastrukturális megvalósíthatóságának biztosításáért felelős tagja.  
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3.4 ! ËĘÚÉÇÁÚÇÁÔÜÓÉ ÓÚÅÒÖ ÂÅÌÓě ÓÚÁÂÜÌÙÏÚÜÓÁ4 

A közigazgatási szervezet működésének szabályozási oldala szempontjából kerül kifejtésre a 

szervezet belső igazgatásának alapfeltételei és a szervezetrendszeri igazgatási tevékenység 

egyes formái. A közigazgatás alapegységei a költségvetési szervek. A költségvetési szerveket 

leíró, működésüket meghatározó szabályok a rájuk vonatkozó jogszabályi előírásokon kívül a 

következő, egymásra épülő alapdokumentumokban találhatók: alapító okirat, szervezeti és 

működési szabályzat, ügyrend, egyéb szabályzatok. Az alapító okiratot a költségvetési szerv 

alapítására jogszabályban felhatalmazott alapító szerv adja ki. A költségvetési szerv szervezeti 

felépítését, feladatai ellátásának részletes belső rendjét és módját a Szervezeti és Működési 

Szabályzat (SZMSZ) határozza meg. Ezen alapdokumentumok elérése, illetve ezek ismerete 

biztosítja, hogy a szerven belül feladatot ellátó egyén egészében átlássa a szerv egészén belül 

a konkrét egységekhez tartozó kompetenciákat, feladat- és felelősségi köröket. Az ügyrend a 

közigazgatási szerv szervezeti egységei által ellátott feladatok munkafolyamatainak leírását, a 

szervezeti egység vezetőinek és alkalmazottainak feladat- és hatáskörét (munkakörét), a 

helyettesítés rendjét, továbbá a szervezeti egység közigazgatási szerven belüli belső és azon 

kívüli külső kapcsolattartásának módját, szabályait – ha azokról az SZMSZ vagy a 

költségvetési szerv más szabályzata nem rendelkezik – a szervezeti egységek ügyrendje 

tartalmazza. A költségvetési szerv belső szabályzatokban rendezi a működéséhez, 

gazdálkodásához kapcsolódó kérdéseket. A belső szabályzatok kiegészítik a jogszabályokban, 

valamint az alapító okiratban és az SZMSZ-ben található szabályokat, továbbá ezen 

szabályzatok elérése, és azok ismerete biztosítja, hogy a szerven belül feladatot ellátó egyén 

részleteiben  ismerje, tudja az egyes szervezeti egységekhez tartozó kompetenciákat, feladat- 

és felelősségi köröket. Az elektronikus közigazgatás kapcsán megjegyzendő, hogy a 

szervezeti hatékonyság az elektronikus közigazgatás számos vonatkozásában merül fel. 

Többek között érdemben segítheti az e-közigazgatás a tudásmenedzsment megvalósulását, 

amely szervezeti szinten a döntéstámogatás nélkülözhetetlen eszköze, függetlenül attól, hogy 

bizonytalanság (túl kevés információ), vagy komplexitás (túl sok információ) mellett 

használjuk. 

  

                                                 
4
 Nemzeti Közigazgatási Intézet: Kºzigazgat§si Alapvizsga Tankºnyv, Budapest, 2012. 
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4 A -s$3:%24!. "%-54!4<3! 

A módszertani lépéseket öt szakaszba rendeztük a feltérképezés/helyzetfelmérés – 

megvalósítás – visszacsatolás folyamata szerint. Az első szakasz a szervezet érettségi 

szintjének meghatározásához, a második szakasz a tudás architektúra létrehozásához, a 

harmadik szakasz a tudás tárolásához, a negyedik szakasz a tudás megosztásához, az ötödik 

szakasz a tudás alkalmazásához/felhasználásához nyújt módszertani segédletet. A módszertani 

lépésekhez javasolt támogató eszközök esetében jelöltük, hogy azok közül melyek 

kötelezőek, illetve javasoltan megvalósítandók. 

A tudásmenedzsment módszertanának kidolgozásakor kiemelt szempont volt, hogy azt a 

szervezet szűkös anyagi keret esetén is meg tudja valósítani, hiszen a módszertani lépéseket 

támogató kötelezően megvalósítandó eszközök anyagi szempontból minimális ráfordítást 

igényelnek. 

1. ábra Módszertan felépítése 

 

I. szakasz: A szervezet érettségi szintjének meghatározása a tudásmenedzsment területén 

1. m·dszertani l®p®s: szakmai koordin§tor kijelºl®se 

2. m·dszertani l®p®s: az egy®n ®s a szervezet szintj®n a tud§s ®s tud§smenedzsment fogalm§nak defini§l§sa 

3. m·dszertani l®p®s: a szervezetn®l m§r l®tezŖ tud§s beazonos²t§sa (tacit ®s explicit) 

4. m·dszertani l®p®s: a szervezetn®l m§r mŤkºdŖ tud§smenedzsment folyamatok beazonos²t§sa 

II. szakasz: A tudás architektúra létrehozása  

5. m·dszertani l®p®s: a szervezeti tud§smenedzsment c®lj§nak meghat§roz§sa a szervezet strat®giai c®lkitŤz®seivel ºsszhangban 

6. m·dszertani l®p®s: a meghat§rozott tud§smenedzsment c®l el®r®s®hez sz¿ks®ges tud§sfolyamatok meghat§roz§sa ®s kialak²t§sa 

7. m·dszertani l®p®s: szervezeti tud§sh§l·zat kialak²t§sa, tud§smegoszt§s kulcsszereplŖinek kijelºl®se 

8. m·dszertani l®p®s: a tud§smenedzsment c®lok szervezeti egys®gre tºrt®nŖ lebont§sa 

III. szakasz: A tudás tárolása 

9. m·dszertani l®p®s: a tud§smegoszt· folyamatok mŤkºd®s®hez sz¿ks®ges informatikai 
h§tt®r/megold§sok meghat§roz§sa ®s kialak²t§sa 

10. m·dszertani l®p®s: a szervezet munkat§rsai ismereteinek/k®pess®geinek/szakter¿leti tapasztalatainak ºsszes²t®se 

IV. szakasz: Tudás megosztása 

11. m·dszertani l®p®s: form§lis tud§smegoszt§si folyamatok kialak²t§sa 

12. m·dszertani l®p®s: inform§lis tud§smegoszt§si folyamatok kialak²t§sa 

13. m·dszertani l®p®s: ®rt®kteremtŖ, hat®konys§gnºvelŖ tud§smegoszt· folyamatok meghat§roz§sa 

V. szakasz: Tudás alkalmazása/felhasználása  

14. m·dszertani l®p®s: a tud§smegoszt· folyamatok gyakorlati alkalmaz§sa 

15. m·dszertani l®p®s: a tud§smegoszt§s eredm®nyess®g®nek m®r®se 



14 

 

A módszertani lépések egységes struktúrában kerülnek bemutatásra. Valamennyi lépés 

tartalmazza a lépés leírását, célját, az adott lépés típusát (kötelező/javasolt), a módszertani 

lépésben érintetteket, a módszertani lépést támogató eszközöket, azok felelősét, valamint a 

módszertani lépés megvalósításának indoklásában a szervezetre gyakorolt hatását.  

A módszertanhoz kapcsolódó sablonok a mellékletben találhatók, amelyek kialakításánál az 

egyszerűségre törekedtünk. A sablonokra a módszertan több szakaszában is szükség van, azok 

egymásra épülnek, az egyes módszertani lépésekkel tovább bővülnek. 

Az adott intézménynél a szervezeti tudás meghatározása és a tudásmenedzsment 

kialakításának előkészítéseként szükséges meghatározni a tudásmenedzsment célját, azaz az 

adott intézmény konkrétan milyen célt kíván elérni a tudásmegosztás területén, milyen cél 

elérése érdekében kívánja jelen módszertant felhasználni.  

Ennek meghatározásához tisztában kell lennie a szervezet stratégiájával, a szervezeti célokkal 

és abból kell lebontania a tudásmenedzsment célokat. A szervezeti célok lebontása során a 

szintén az ÁROP 1.2.18-as program keretében készült teljesítménymenedzsment 

módszertanban megfogalmazottakat, az aszerint kidolgozott szervezeti célokat szükséges 

figyelembe venni. 

A szervezetnél meglévő tudás hasznosulási formáit szükséges számba venni, azaz a meglévő 

tudást milyen cél érdekében kívánja a szervezet felhasználni. Elsődleges szempont ennek 

meghatározása során, hogy a szervezeten belül kívánják hasznosítani a szervezetnél, a 

munkavállalóknál meglévő tudást, vagy külső célra is, akár bevétel szerzése érdekében. Ehhez 

az alábbi táblázat példákon keresztül nyújt segítséget. 

2. ábra: Tudásmenedzsment célok levezetése a szervezeti célokból 

Szervezeti célok 

 

Tudásmenedzsment célok 

 Célok (példák) Példa a célok megvalósítására 

Tudás belső 

hasznosulása 

- alkalmazotti ismeretek 

megosztásának növelése 

- a szervezet meglévő elektronikus 

adatbázisaiból kinyerhető tudás 

megosztása 

- csapat munka ösztönzése a 

meglévő tudás átadására 

- a szervezet meglévő elektronikus 

adatbázisaiból kinyerhető tudás 

rendszerezése, megosztása, 

megosztás formáinak kidolgozása 

Tudás külső 

hasznosulása 

- intézményen belüli szakértői tudás 

külső hasznosítása 

- intézmények közötti 

együttműködés (pl.: részvétel 

Twinning projektekben) 

- tudás hasznosítása saját bevétel 

generálása érdekében 
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A fentiek gondolatébresztőek a tudás kívánt hasznosulási formájának meghatározásához, ezek 

alapján szükséges továbbgondolni a tudásmenedzsment célokat, a szervezeti célokhoz 

illesztve. Amennyiben előkészítő lépésként meghatározásra került a tudás kívánt hasznosítási 

területe/területei, ez nagyban megkönnyíti a szervezet feladatát jelen módszertan 

alkalmazásában, hiszen tudja, mi a cél, amit el kíván érni a tudásmegosztás területén. 

 

4.1 )Ȣ ÓÚÁËÁÓÚȡ ! ÓÚÅÒÖÅÚÅÔ ïÒÅÔÔÓïÇÉ ÓÚÉÎÔÊïÎÅË ÍÅÇÈÁÔÜÒÏÚÜÓÁ Á 

ÔÕÄÜÓÍÅÎÅÄÚÓÍÅÎÔ ÔÅÒİÌÅÔïÎ 
 

 

4.1.1 ! ÓÚÁËÁÓÚÂÁÎ ÅÌÖïÇÚÅÎÄě ÍĕÄÓÚÅÒÔÁÎÉ ÌïÐïÓÅË 

 

1. módszertani lépés: tudásmenedzsment munkacsoport felállítása, szakmai 

koordinátor kijelölése 

 

Lépés rövid 

leírása 

Végrehajtásért 

felelős 

Kötelező vagy 

javasolt elem 
Érintettek 

Támogató 

eszközök 

Tudásmenedzs

ment 

munkacsoport 

felállítása, 

szakmai 

koordinátor 

kijelölése 

Szervezet 

vezetője vagy 

az általa kijelölt 

személy 

(lehetőség 

szerint másik 

vezető) 

Kötelező Szervezet 

vezetője, 

felsővezetők, 

illetve 

szervezetben 

dolgozók 

- 

 

Első módszertani lépésként szükséges kijelölni egy szakmai koordinátort, aki felelős az adott 

szervezetnél a tudásmenedzsment folyamatok kialakításáért. A szakmai koordinátor ezen 

feladatkörét szükséges írásban is rögzíteni, számára tudásmenedzsment mandátumot kiadni. 

A szakmai koordinátor munkáját tudásmenedzsment munkacsoport segítheti. Célszerű, hogy a 

munkacsoport munkáját a szakmai koordinátor vezesse. A munkacsoport tagjai a módszertan 

megvalósításának keretein belül, annak időtartama alatt, az ahhoz esetlegesen rendelkezésre 

álló intézményi pályázat költségkeretéből, a módszertan céljának megfelelően menedzselik az 

egyes módszertani lépések közül megvalósítandó feladatokat.  

A munkacsoport célja, hogy a módszertanban bemutatott lépések segítségével a szervezetben 

fellelhető explicit és tacit tudás feltérképezésével, azonosításával, értékelésével, majd ezeket 

összegezve javaslatok megfogalmazásával segítse a szervezeti tudásmegosztás hatékonyabbá 

tételét, illetve a szervezeti tudásmenedzsment fejlesztését. 

Érettségi 
szint 

meghatáro
zása 

1 
A tudás 

architektúra 
létrehozása  

2 A tudás 
tárolása 3 Tudás 

megosztása 4 
Tudás 

felhasználása 

(Fenntartás) 
5 
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A munkacsoport mérete a szervezet nagyságának és emberi erőforrás lehetőségeinek 

függvényében alakítandó ki. Célszerű, ha a munkacsoport vezetőjét, a szakmai koordinátort a 

szervezet vezetője jelöli ki, a szervezeti tudásmenedzsment felméréséhez szükséges 

ismeretekkel rendelkező munkatársak közül. A szakmai koordinátor felelős a szervezetben a 

tudásmenedzsment módszertani lépések elvégzéséért mind vezetői, mind pedig beosztotti 

körben. Ezek összehangolásával összekapcsolja, lebonyolítja és menedzseli a módszertani 

lépéseket. 

Fontos, hogy a munkacsoport rendelkezzen a szükséges vezetői támogatással, figyelemmel a 

szervezeti tudásmenedzsment felmérésének és átalakításának szükségességére. 

 

2. módszertani lépés: az egyén és a szervezet szintjén a tudás és tudásmenedzsment 

fogalmának definiálása 

 

Lépés rövid 

leírása 

Végrehajtásért 

felelős 
Típusa Érintettek Támogató eszközök 

Az egyén és a 

szervezet szintjén 

a tudás és 

tudásmenedzsment 

fogalmának 

definiálása 

Szakmai 

koordinátor/ 

tudásmenedzsment 

munkacsoport 

Kötelező Szervezet 

vezetője, 

szervezetben 

dolgozók 

- 1. számú melléklet: 

Strukturált interjú 

- 2. számú melléklet: 

Tudásmenedzsment 

kérdőív 

- Mentális térkép 

- Tudásmenedzsment 

folyamatok térképe 

 

A módszertan második lépése, hogy feltérképezzük a szervezet vezetői és dolgozói 

értelmezését a tudás és a tudásmenedzsment fogalmáról a szervezet szempontjából, valamint 

felmérjük a szervezeten belüli tudásmenedzsment folyamatokat. Annak érdekében, hogy a 

szervezet meghatározza a tudás fogalmát és feltérképezze a meglévő folyamatokat, javasoljuk 

az alábbi módszertani eszközök alkalmazását. 

Jelen módszertani lépés végrehajtása során javasolt a támogató eszközök egymás utáni 

megvalósítása, azok sorrendje nem cserélhető fel. 

 

T§mogat· eszkºzºk bemutat§sa: 

a) Strukturált interjú 

A strukturált interjú felméri a szervezet vezetőjének vélekedését, hozzáállását a 

tudásmenedzsment témaköréhez, a szervezet és a rendelkezésre álló tudás 

viszonyához, a vezetői elképzelésekhez, irányokhoz. 

Fontos, hogy a strukturált interjú időtartama rövid (max. 45 perc) legyen, annak 

kérdéseit a szakmai koordinátor annak elkészítése előtt a vezető számára megküldheti. 

Az interjú elején a szakmai koordinátor röviden összefoglalja az interjúalany számára, 
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hogy mit ért tudásmenedzsment alatt.
5
 Ezt követően felteszi a kérdéseket a mellékelt 

minta (1. számú melléklet) szerint megadott sorrendben, az interjú során nem fejti ki 

véleményét, végighallgatja az interjúalanyt. 

 

A strukturált interjú elkészítése biztosítja, hogy a szervezet vezetője számára világossá 

váljék a fejlesztés célja, valamint segít a vezető meggyőzésében, hogy támogassa a 

fejlesztést, ezáltal növelve a fejlesztés stratégiai fontosságát. A szakmai koordinátor 

számára körvonalazódnak a vezető által támogatott célok, elképzelések, irányok a 

tudásmenedzsment területén. 

 

b) Tudásmenedzsment kérdőív 

A szervezetben dolgozók tudásról és tudásmenedzsmentről alkotott fogalmának 

definiálása a Tudásmenedzsment kérdőív (2. számú melléklet) kitöltése segítségével 

történik.  

A kérdőívet javasolt a szervezet méretéhez igazítva, lehetőség szerint minél több 

munkavállalóval kitöltetni, biztosítva, hogy valamennyi szervezeti egységből legalább 

a munkavállalók 30%-a kitöltse anonim módon. 

A kérdőív segítségével meghatározhatóak azok az egyedi kritériumok, amelyek 

kiemelt fontossággal bírnak a tudásmenedzsment hatékony működtetéséhez. Ezek a 

kritériumok 3 funkcionális csoportba sorolhatóak, amelyek egymással egyenrangúak: 

Humán erőforrás; Folyamat; Technológia. A kérdések értékelése a kitöltő által 

megítélt jelenlegi és ideális helyzet alapján történik. 

A kitöltés módja szempontjából fontos az anonimitás, ezért annak kitöltési módját a 

következőképpen javasoljuk: a tudásmenedzsment munkacsoport tagjai közül kijelölt 

felelős elektronikusan elküldi a szervezet valamennyi dolgozója számára a kérdőívet. 

A kérdőívet önkéntes alapon valamennyi munkavállaló kitöltheti, de biztosítani 

szükséges a szervezeti egységenkénti 30%-os kitöltési arányt. 

Az elektronikus levélben röviden tájékoztatást ad az alábbiakról: 

¶ milyen folyamat keretében történik a kérdőív kitöltése; 

¶ miért stratégiai fontosságú a kérdőív kitöltése, amelyet a vezető támogató 

megbízásával hangsúlyoz; 

¶ mi a kérdőív célja, annak várható eredménye; 

¶ mik a további feladatok; 

¶ mikor kap visszacsatolást a kitöltő a kérdőív eredményeiről; 

¶ miért anonim a kérdőív; 

¶ mikorra kell kitölteni; 

                                                 
5
 ĂTud§smenedzsment ®s hasznos²t§s alatt ®rt¿nk minden olyan tev®kenys®get, amelynek c®lja egy szervezeten bel¿l 

felhalmozott mindennemŤ dokument§lt (explicit), illetve l§thatatlan (tacit) tud§s, ismeret, szak®rtelem, tapasztalat 

felt®rk®pez®se, ºsszegyŤjt®se, rendszerez®se, hat®konyan tºrt®nŖ szolg§ltat§sa ®s hasznos²t§sa.ò 
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¶ hová helyezheti kitöltés után. 

Az anonimitás érdekében a kitöltő az elektronikusan megkapott kérdőívet kitöltve egy, 

az elektronikus levélben meghatározott dobozba helyezi, illetve amennyiben 

megoldható, elektronikus felületen válaszolja meg a kérdéseket, illetve küldi meg a 

kitöltött kérdőívet.  

 

A tudásmenedzsment kérdőív három csoporthoz tartozó kérdéseire kapott válaszok 

által átláthatóvá válik, hogy melyek azok a szervezeti egységek, személyek, 

folyamatok tartalmi és technológiai elemek, amelyek hozzájárulnak a szervezeten 

belül a tudásmenedzsment folyamatok működéséhez és melyeket lenne célszerű a 

jövőben a stratégiai tervezés során bevonni ezekbe a folyamatokba. További hozadéka 

az eszköznek, hogy a szervezet munkavállalói tudomást szereznek a fejlesztésről, és 

átgondolják, hogyan vélekednek a tudásról, a tudásmenedzsmentről.  

A kérdőívben szereplő kérdésekre adott válaszok képezik a szakmai koordinátor 

munkájának alapját, a további módszertani lépések a belőle kinyert információkra 

épülnek. 

 

c) Ötletbörze 

Az ötletbörze célja: 

¶ a tudás és tudásmenedzsment fogalmáról alkotott kép feltárása; 

¶ a tudást és tudásmenedzsmentet meghatározó tényezők rendszerbe foglalása; 

¶ a tudásmenedzsment elhelyezése a szervezet életében; 

¶ a tudásmenedzsmenttel kapcsolatos pozitív példák és hiányosságok 

összefoglalása. 

A résztvevők létszáma a szervezet nagyságának függvényében alakítandó ki. 

Javasoljuk, hogy valamennyi szervezeti egység vezetője delegáljon résztvevőt az 

ötletbörzére úgy, hogy annak létszáma nagyságrendileg 10-15 fő legyen a hatékony 

csoportmunka érdekében. Az ötletbörzére a szakmai koordinátor az elkészített 

strukturált interjú és a kitöltött tudásmenedzsment kérdőívek eredményeinek 

összegzésével készülhet fel, amely által előzetes képet nyer a szervezetben zajló 

tudásmenedzsment folyamatokról, a szervezetben dolgozó munkatársak vélekedéséről 

a témakörrel kapcsolatban. 

Az ötletbörze elemei: 

ca.) Ment§lis t®rk®p elk®sz²t®se 

A szakmai koordinátor feltérképezi a tudás fogalmát a szervezet fogalomról alkotott 

mentális térképének elkészítésével. Fontos, hogy a mentális térkép elkészítése előtt a 

szakmai koordinátor ne ismertesse a korábbi támogató eszközök eredményeit, csupán 

köszöntse a jelenlevőket és a bátorítsa őket, hogy nincs rossz válasz! 
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A mentális térkép elkészítésének menete, hogy az ötletbörzén résztvevők szabad 

asszociációk alapján fogalmakat társítanak a tudás fogalmához, vagy a már elhangzó 

további fogalmakhoz. A szakmai koordinátor a flipchart közepére felírja, hogy: 

„TUDÁS”. A szabad asszociációkat minden esetben egy vagy több korábban elhangzó 

fogalomhoz társítják, amelyeket a szakmai koordinátor egy egyenes vonallal jelez, az 

elhangzó fogalmak mindegyikét egy ragasztható jegyzetlapra írják (később: k§rtya-

technika) felragasztva a csomagolópapírra/flipchartra. 

cb.) Tud§smenedzsment folyamatok t®rk®pe 

A tudásmenedzsment folyamatok feltérképezése a 4. módszertani lépés megalapozása, 

az ötletbörze keretében elkészített térkép segítséget nyújt a tudásmenedzsment 

folyamatok beazonosításához. 

Az ötletbörze résztvevőit kis csoportokra osztjuk és megkérjük az egyes csoportokat, 

hogy vázlatosan foglalják össze a szervezetükben jelen lévő tudásmenedzsment 

folyamatokat és ábrázolják azokat egy helyzetrajzon. Vagyis egy nagy méretű 

papírlapra jeleket, képeket és szavakat felhasználva rajzoljanak egy „képet” a 

szervezeten belül érvényesülő tudásmenedzsment folyamatairól, szereplőiről, 

összefüggéseiről. 

cc.) Tud§smenedzsment folyamatok ®rt®kel®se 

Következő lépésként kérjük meg a csoportokat, hogy az előbbiek során vázolt 

tudásmenedzsment folyamatok hatékonyságát értékeljék és a kártya-technika 

alkalmazásával gyűjtsék össze javaslataikat a szükséges változtatásokra, fejlesztésekre 

vonatkozóan. Minden ötletet, álláspontot vagy információt írjanak le egy kiragasztható 

jegyzetlapra és helyezzék el az ábrán a megfelelő helyre. Ebben a fázisban minden 

ötletet egyformán kezelünk. 

cd.) ¥sszes²t®s 

A felmerülő problémákat, ötleteket összegyűjtve alkossunk meg egy átfogó összesítést 

egy mindenki által látható helyen pl. egy flipcharton vagy táblán. Helyezzük el egy 

csoportban a problémákat, majd egy másik csoportban az ötleteket. Az egyik 

csoportba rendezett problémák esetében a résztvevők közösen határozzák meg, hogy 

mely probléma milyen kapcsolódási viszonyban van a másikkal, derítsék fel közösen 

az ok-okozati összefüggéseket. Ez után a másik csoportba rendezett javaslatok 

mindegyikét társítsák egy-egy problémához mint annak egy lehetséges megoldását. 

Nem gond, ha egy problémához több megoldási javaslat társítható és az sem, ha egy 

javaslat több problémához társítható. A ca.), cb.), cc.), cd.) eszközök alkalmazásával 

az ötletbörze résztvevői feltárják a tudás és tudásmenedzsment fogalmáról alkotott 

szervezeti képet; rendszerbe foglalják a tudást és tudásmenedzsmentet meghatározó 

tényezőket; elhelyezik a tudásmenedzsmentet a szervezet életében; összefoglalják a 

tudásmenedzsmenttel kapcsolatos pozitív példákat és hiányosságokat; javaslatokat 

fogalmaznak meg a problémák megoldására. 
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3. módszertani lépés: a szervezetnél már létező tudás beazonosítása (tacit és explicit) 

 

A meglévő szervezeti tudás beazonosításához szükséges a kiemelt tudásbirtokos 

beazonosítása (tudástérkép), a szervezeti tudásvagyon felmérése. Utóbbi magában foglalja a 

szervezetben dolgozók munkájuk során hasznosított tudását, de ugyanúgy összegzi azt a 

tudásvagyont is, amelyet a szervezet eddig nem hasznosított. Úgy is nevezhetnénk, hogy a 

tudástérkép egy szervezeti útmutató a szükséges tudáselemek gyors és hatékony 

felkutatásához. 

 

Lépés rövid 

leírása 

Végrehajtásért 

felelős 
Típusa Érintettek Támogató eszközök 

Kiemelt 

tudásbirtokosok 

feltérképezése 

(tudástérkép) 

Munkacsoport 

kijelölt tagja 

Javasolt szervezetben 

dolgozók 

Tudásmenedzsment 

kérdőív (2. melléklet) 

Szervezeti 

tudásvagyon 

felmérése 

Munkacsoport 

kijelölt tagja 

Kötelező szervezetben 

dolgozók 

Szervezeti 

tudásvagyont felmérő 

táblázat (3. számú 

melléklet) 

 

T§mogat· eszkºzºk bemutat§sa: 

a) Kiemelt tudásbirtokosok feltérképezése (tudástérkép) 

A módszer a szervezeten belüli tudásáramlást vizsgálja. Alapelve, hogy első körben 

megkeresi a tudásbirtokosokat, akikhez a legtöbben fordulnak segítségért. Az elsődleges 

tudásbirtokosok feltárását segítik a 2. számú mellékletben található kérdőív kitöltéséből 

származó eredmények, a 22. kérdésre: ¥n a napi munkav®gz®se sor§n feladatainak 

ell§t§sa ®rdek®ben §tlagosan h§ny munkat§rs§hoz fordul inform§ci·®rt/seg²ts®g®rt?, és a 

23. kérdésre: K®rem, nevezze meg azt a h§rom embert, akihez leggyakrabban fordul 

inform§ci·®rt/seg²ts®g®rt? adott válaszok esetében. A munkacsoport kijelölt tagja a 

kérdőív 22. és 23. kérdésekre adott válaszok alapján elkészíti a tudásáramlás folyamatát 

bemutató hálózati ábrát, amely az egyéneket és az egyének tudásáramlásban betöltött 

szerepét ábrázolja. 

b) Szervezeti tudásvagyon felmérése 

Valamennyi szervezet tárol információkat a szervezetben dolgozó egyénekről, a 

szervezetről, azonban ezek sok esetben a szervezet szempontjából nem kellően 

hasznosítottak. Jelen módszertani lépés ezek jelenlétét, összesítését segíti. Javasoljuk a 

szervezeti tudásvagyon összesítését témakörök szerint úgy, hogy a szakmai koordinátor 

valamennyihez hozzárendeli azok elérési útvonalát a 3. számú mellékletben szereplő 

táblázat kitöltésével. A sablon gondolatébresztő, annak tartalma az alkalmazó szervezet 

igényei szerint módosítható, kiegészíthető. 
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4. módszertani lépés: a szervezetnél már működő tudásmenedzsment folyamatok 

beazonosítása 

 

A szervezetnél működő tudásmenedzsment folyamatok beazonosítása a helyzetértékelő 

sablon (3. ábra) segítségével történik.  

A sablon alkalmazásánál a kitöltő a Humán erőforrás, Folyamat és Technológia kategóriáiban 

jelöli, hogy a szervezetében mely feladatok teljesültek. 

 

Lépés rövid leírása 
Végrehajtás

ért felelős 

Kötelező 

vagy 

javasolt 

elem 

Érintettek 
Támogató 

eszközök 

Tudásmenedzsment 

folyamatok 

beazonosítása 

 

Szakmai 

koordinátor 

Kötelező Szervezet vezetője, 

szakmai 

koordinátor 

Helyzetértékelő 

sablon (3. ábra) 

 

T§mogat· eszkºzºk bemutat§sa: 

A sablon kitöltését a szakmai koordinátor végzi, az 1., 2. és 3. módszertani lépés során 

rendelkezésére álló információk alapján. A sablon – tartalmát tekintve – a Tudásmenedzsment 

kérdőív összefoglalása, a kérdőívre beérkező válaszok alapján kitölthető, kiegészítve a 

strukturált interjú és az ötletbörze során nyert információkkal. Az egyes szempontok kapcsán 

a tény oszlopba a szervezet jelenlegi állapotát, jelenleg rendelkezésre álló eszközeit, 

erőforrásait szükséges feltüntetni. A módszertan egy későbbi, 6. lépésében ez a modell 

kiegészítésre kerül egy tervezett, kívánt állapot meghatározásával, azaz a szervezet hova 

kíván eljutni, milyen tudásmegosztási technikákat kíván bevezetni az egyes területeken 

(Folyamat, Technológia, Humán erőforrás). Végül a 16. módszertani lépés során a szervezet 

visszaméri, hogy a tervezett feladatok közül melyek valósultak meg. 

 

3. ábra: Helyzetértékelő sablon (TÉNY) 

Folyamat 

 TÉNY 

Rendelkezik a szervezet TM 

strat®gi§val?   

 

Van-e a szervezetnek elk¿lºn²tett 

forr§sa a TM-el kapcsolatos 

kiad§sokra? 
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Milyen form§lis tud§smegoszt· 

csatorn§k l®teznek a szervezeten bel¿l? 

 

Milyen inform§lis tud§smegoszt· 

csatorn§k l®teznek a szervezeten bel¿l? 

 

A szervezeten bel¿l milyen m®rt®kben 

vannak az egyes munkafolyamatok 

dokument§lva? 

 

A szervezeten bel¿l milyen m®rt®kben 

ker¿l megoszt§sra az egyes szervezeti 

egys®gekn®l dokument§lt tud§s? 

 

A dokument§lt tud§s milyen m®rt®kben 

ker¿l a k®sŖbbiek sor§n hasznos²t§sra? 

 

Technológia 

A szervezet rendelkezik-e a 

tud§smegoszt§st t§mogat· 

technol·gi§val? 

 

A szervezeti tud§s milyen m®rt®kben 

ker¿l megoszt§sra a kialak²tott 

technol·giai h§tt®r seg²ts®g®vel? 

 

Humán erőforrás 

Dokument§ltan felm®r®sre ker¿l-e a 

szervezetben a munkat§rsak feladataik 

ell§t§s§hoz sz¿ks®ges tud§sa? 

 

A munkat§rsak k®szs®gei ®s 

kompetenci§i milyen rendszeress®ggel 

ker¿lnek ki®rt®kel®sre? 

 

A kompetenci§k fenntart§sa ®s nºvel®se 

®rdek®ben a szervezet tart-e rendszeres 

tud§sfriss²tŖ k®pz®seket? 

 

Van-e a szervezetnek m·dszere arra, 

hogy azonos²tsa a kritikus tud§ssal 

rendelkezŖ dolgoz·kat? 

 

Van-e a szervezetnek programja a 

szervezeten bel¿li kritikus tud§s 

megŖrz®s®re? 

 

Van-e a szervezeten bel¿l TM 

folyamatok koordin§l§s§®rt felelŖs 

szem®ly? 

 

Tett-e l®p®seket a szervezet annak 

®rdek®ben, hogy TM folyamatok 
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tudatoss§ v§ljanak a munkat§rsainak 

tev®kenys®g®ben? 

Milyen m·don ºsztºnzi a szervezet a 

dolgoz·kat a tud§smegoszt§sra? 

 

  



24 

 

4.2 ))Ȣ ÓÚÁËÁÓÚȡ 4ÕÄÜÓ ÁÒÃÈÉÔÅËÔĭÒÁ ÌïÔÒÅÈÏÚÜÓÁ 
 

 
 

4.2.1 ! ÓÚÁËÁÓÚÂÁÎ ÅÌÖïÇÚÅÎÄě ÍĕÄÓÚÅÒÔÁÎÉ ÌïÐïÓÅË 

 

5. módszertani lépés: a szervezeti tudásmenedzsment céljának meghatározása a 

szervezet stratégiai célkitűzéseivel összhangban 

 

Lépés rövid leírása 
Végrehajtásér

t felelős 

Kötelező 

vagy 

javasolt 

elem 

Érintettek Támogató eszközök 

A szervezeti 

tudásmenedzsment 

céljának 

meghatározása a 

szervezet stratégiai 

célkitűzéseivel 

összhangban 

Szakmai 

koordinátor 

Kötelező A szervezet 

vezetője, 

szakmai 

koordinátor 

Problémafa 

Célfa 

Tudásmenedzsment 

célok levezetése a 

szervezeti célokból 

(2. ábra) 

 

T§mogat· eszkºzºk bemutat§sa: 

A szervezeti tudásmenedzsment célját a következő tényezők határozzák meg: 

¶ a szervezet stratégiai célkitűzése; 

¶ a szervezet stratégiai célkitűzése és a tudásmenedzsment közti viszonyrendszer; 

¶ az I. szakaszban elvégzett módszertani lépések összesítő értékelése; 

¶ jelen módszertani lépés során a szervezet munkatársai által megrajzolt problémafa és 

célfa eredményei. 

 

A szakmai koordinátor az I. szakaszban elvégzett helyzetértékelés alapján tájékoztatja a 

vezetőséget az eredményekről, valamint javaslatot tesz a vezetőség részére a szervezeti 

tudásmenedzsment céljának meghatározására. A célokat a szervezeti célokból szükséges 

levezetni, meghatározva a szervezetnél meglévő tudás hasznosulási formáit. Ehhez segítséget 

nyújtanak jelen módszertan 4. fejezetében, a 2. ábrán bemutatott tudásmenedzsment célok 

meghatározására tett gondolatébresztő javaslatok. A célok meghatározásához nyújtanak 

továbbá segítséget a 2., a 3. és a 4. módszertani lépésekben feltárt eredmények. A 2. 

Érettségi 
szint 

meghatár
ozása 

1 
A tudás 

architektúra 
létrehozása  

2 A tudás 
tárolása 3 Tudás 

megosztása 4 
Tudás 

felhasználása 

(Fenntartás) 
5 
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módszertani lépés cd.) részében az ötletbörzén résztvevők által megjelölt problémák és 

hozzájuk társított javaslatok előrevetítik a jelen módszertani lépésben javasolt problémafa és 

célfa támogató eszközöket. 

a.) Probl®mafa elk®sz²t®se 

A szakmai koordinátor a résztvevők iránymutatásával összegyűjti és rendszerezi a 

tudásmegosztás kapcsán felmerülő problémákat. A problémák elemzése során végig kell 

gondolni, hogy melyik az ok és melyik annak következménye, s ez hierarchikus rendszerbe 

helyezhető. Amennyiben a felmerült problémák nincsenek egymással ok-okozati 

kapcsolatban, egymás mellett ábrázolhatóak (és bízhatunk abban, hogy a „fa” terebélyesedése 

során előbb-utóbb valamelyik szinten összeérnek). Így a fa megrajzolásával fény derül a 

tudásmenedzsmenttel kapcsolatos alapvető problémákra, vagyis azokra a tényezőkre, amelyek 

legalul, mint ok szerepelnek, következményként már nem fogalmazhatók meg. 

b.) C®lfa elk®sz²t®se 

A problémafa megrajzolása és az elvégzett ok-okozati elemzés után a résztvevők közösen 

megrajzolják annak tükörképét, a célfát: a negatívumokat eredményekké fordítva ábrázolják a 

problémák megoldását. A célkitűzések egymásra épülése eszköz-eredmény összefüggést 

eredményez. A célok megfogalmazása ebben az esetben egy kívánatos, jövőbeli állapot 

meghatározását jelenti, még az elvégzendő konkrét tevékenységek meghatározása nélkül. Egy 

másik csoportba szükséges rendezni azokat az ötleteket, amelyek a konkrét tevékenységeket 

tartalmazzák, ezeket a célfa egyes elemeihez társítják a résztvevők. 

Egy szervezetben a tudás sikeres hasznosítását a konkrét cél kijelölése alapozza meg. A 

konkrét, a szervezet valamennyi tagja által értelmezhető, mérhető cél által a szervezetben 

dolgozók tisztában vannak azzal, hogy a rájuk delegált tevékenységek mely rendszernek a 

részei, így biztonságot ad, a cél elérését valamennyien sajátjuknak érzik, a folyamat végén 

látják, hogyan járultak hozzá tevékenyen a cél megvalósításához. 

 

6. módszertani lépés: a meghatározott tudásmenedzsment cél eléréséhez szükséges 

tudásfolyamatok meghatározása és kialakítása 

 

Lépés rövid leírása 
Végrehajtásér

t felelős 

Kötelező 

vagy 

javasolt 

elem 

Érintettek 
Támogató 

eszközök 

A meghatározott 

tudásmenedzsment 

cél eléréséhez 

szükséges 

tudásfolyamatok 

meghatározása és 

kialakítása 

Szakmai 

koordinátor 

Kötelező Szakmai 

koordinátor 

/munkacsoport 

kijelölt tagja 

Helyzetértékelő 

sablon (4. ábra) 
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T§mogat· eszkºzºk bemutat§sa: 

 

Az 5. módszertani lépés során a szakmai koordinátor összesítette a szervezet 

tudásmenedzsmentjének jelenlegi állapotát, a szervezet tudásmenedzsment területén tervezett 

céljait. A jelenlegi és tervezett célok közötti különbségek megjelenítése a szervezet 

helyzetértékelő sablonján is prezentálható eltéréselemzéssel. Az eltéréselemzés a kitűzött 

célok megvalósulásának nyomon követését szolgálja. Ebben a szakaszban a szakmai 

koordinátor a kérdőív (2. számú melléklet) eredményeiből nyert információk alapján elkészíti 

a tények és a tervek egymás melletti megjelenítését a humán erőforrás, a folyamatok és az 

infrastruktúra kategóriáiban.  

A 4. módszertani lépés során a szakmai koordinátor elkészítette a tudásmenedzsment 

kérdőívre adott válaszok alapján az egyes szempontok kapcsán a szervezet jelenlegi 

helyzetképét a tudásmenedzsment területén, amelyet ezen lépés során kiegészít egy tervezett, 

kívánt állapot meghatározásával, azaz a szervezet hova kíván eljutni, milyen tudásmegosztási 

technikákat kíván bevezetni az egyes területeken (Folyamat, Technológia, Humán erőforrás). 

Kitöltésre kerül az alábbi helyzetértékelő sablon TERV oszlopa is. 

A jelenlegi és tervezett állapot közötti különbséget elemzi, átgondolja, hogy az egyes 

szempontok kapcsán hova kívánt eljutni a szervezet a tudásmenedzsment területén. 

 

4. ábra Helyzetértékelő sablon (TÉNY-TERV) 

Folyamat 

 TÉNY TERV 

Rendelkezik a szervezet TM 

strat®gi§val?   

  

Van-e a szervezetnek elk¿lºn²tett 

forr§sa a TM-el kapcsolatos 

kiad§sokra? 

  

Milyen form§lis tud§smegoszt· 

csatorn§k l®teznek a szervezeten 

bel¿l? 

  

Milyen inform§lis tud§smegoszt· 

csatorn§k l®teznek a szervezeten 

bel¿l? 

  

A szervezeten bel¿l milyen 

m®rt®kben vannak az egyes 

munkafolyamatok 

dokument§lva? 
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A szervezeten bel¿l milyen 

m®rt®kben ker¿l megoszt§sra az 

egyes szervezeti egys®gekn®l 

dokument§lt tud§s? 

  

A dokument§lt tud§s milyen 

m®rt®kben ker¿l a k®sŖbbiek 

sor§n hasznos²t§sra? 

  

Technológia 

A szervezet rendelkezik-e a 

tud§smegoszt§st t§mogat· 

technol·gi§val? 

  

A szervezeti tud§s milyen 

m®rt®kben ker¿l megoszt§sra a 

kialak²tott technol·giai h§tt®r 

seg²ts®g®vel? 

  

Humán erőforrás 

Dokument§ltan felm®r®sre ker¿l-

e a szervezetben a munkat§rsak 

feladataik ell§t§s§hoz sz¿ks®ges 

tud§sa? 

  

A munkat§rsak k®szs®gei ®s 

kompetenci§i milyen 

rendszeress®ggel ker¿lnek 

ki®rt®kel®sre? 

  

A kompetenci§k fenntart§sa ®s 

nºvel®se ®rdek®ben a szervezet 

tart-e rendszeres tud§sfriss²tŖ 

k®pz®seket? 

  

Van-e a szervezetnek m·dszere 

arra, hogy azonos²tsa a kritikus 

tud§ssal rendelkezŖ dolgoz·kat? 

  

Van-e a szervezetnek programja 

a szervezeten bel¿li kritikus tud§s 

megŖrz®s®re? 

  

Van-e a szervezeten bel¿l TM 

folyamatok koordin§l§s§®rt 

felelŖs szem®ly? 

  

Tett-e l®p®seket a szervezet annak 

®rdek®ben, hogy a TM 

folyamatok tudatoss§ v§ljanak a 
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munkat§rsainak 

tev®kenys®g®ben? 

Milyen m·don ºsztºnzi a 

szervezet a dolgoz·kat a 

tud§smegoszt§sra? 

  

 

A támogató eszköz megalapozza, előzetes képet ad a IV. szakaszban, a tudásmegosztás 

gyakorlatát értékelő kérdőív sikeres kitöltéséhez, valamint az V. szakasz mérési módszertani 

lépéséhez. 
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7. módszertani lépés: a tudásmenedzsment célok szervezeti egységre történő lebontása 

 

Lépés rövid leírása 
Végrehajtásér

t felelős 

Kötelező 

vagy 

javasolt 

elem 

Érintettek 
Támogató 

eszközök 

A 

tudásmenedzsment 

célok szervezeti 

egységre történő 

lebontása 

Szakmai 

koordinátor, 

szervezeti 

egységek 

munkacsoport 

tagjai 

Kötelező Szakmai 

koordinátor, 

szervezeti egységek 

tudásmenedzsment 

felelősei 

2. számú ábra,  

5. és 6. 

módszertani 

lépés támogató 

eszközei 

 

T§mogat· eszkºzºk bemutat§sa: 

Az 5. módszertani lépésben meghatározott tudásmenedzsment célokat az adott szervezeti 

egységek feladatköreinek viszonylatában bonthatjuk szét. 

Az I. szakasz eredményei alapján körvonalazódott, hogy valamennyi szervezeti egység 

számára cél a szervezet tudásmenedzsment céljának megvalósítása. Ebben a módszertani 

lépésben a munkacsoport meghatározza, hogy a szervezet egyes egységei feladatkörükből 

kifolyólag mely tudásmenedzsment elemeket tudják kiemelten végrehajtani. Ehhez nyújtanak 

segítséget az 5. és 6. módszertani lépések támogató eszközei, amelyekhez ebben a 

módszertani lépésben felelősként a munkacsoport szervezeti egységeket rendel. A szervezeti 

egységek felelősei a munkacsoport tagjai, akik a szakmai koordinátor irányításával 

folyamatosan nyomon követik a szervezeti egységek tudásmenedzsment céljainak teljesülését, 

azok összhangját, valamint illeszkedését a szervezeti cél és szervezeti tudásmenedzsment cél 

szinergiájának viszonylatában. 

A szervezeti tudásmenedzsment cél teljesüléséhez szükséges az adott szervezeti egységek 

szakértelme, együttműködése a tudásmenedzsment adta lehetőségek kiaknázásával a 

szervezeti cél megvalósulása érdekében. 

 

8. módszertani lépés: szervezeti tudáskultúra megalapozása 

 

Lépés rövid leírása 
Végrehajtásér

t felelős 

Kötelező 

vagy 

javasolt 

elem 

Érintettek 
Támogató 

eszközök 
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Szervezeti 

tudáskultúra 

megalapozása 

Szakmai 

koordinátor, 

munkacsoport 

tagjai 

Kötelező Szervezet Tréning 

 

A szervezetben a tudásmenedzsment sikeres megvalósításához nélkülözhetetlen a 

tudásmenedzsmentet befogadó szervezeti kultúra.  

A tudásmegosztás sikerességét több tényező befolyásolhatja: 

¶ a vezetői kiállás, példamutatás, elismerés és bevonás; 

¶ az egyén számára a saját hasznosság felismerése, amely azzal is, hogy meglátja a 

tudásmegosztás lehetőségében a hatékonyabb, de gyorsabb, könnyebb munkavégzés 

lehetőségét.
6
 

 

Jelen módszertani lépés összegzi és egy tréning formájában átadja a szervezet munkatársai 

számára az I. szakaszban feltártakat, a vezetőség részéről véglegesített tudásmenedzsment 

célt, a célok eléréséhez szükséges meghatározott tudásfolyamatokat, a szervezeti tudáshálózat 

kialakításának és a célok szervezeti egységekre történők lebontásának indokait.  

A módszertani lépés támogató eszköze a munkavállalók részére tartott szervezeti tréning, 

amely segít, hogy a szervezet munkatársai megértsék, mi a tudásmenedzsment, milyen 

lehetőségek rejlenek benne. Célja, hogy a szervezet munkavállalói elkötelezetté váljanak a 

tudás feltérképezésében, megosztásában, hasznosításában, felismerjék, hogy személyes 

előnyük származik, megkönnyíti munkavégzésüket, ha rendelkezésükre áll a 

munkavégzésükhöz szükséges tudás. A tréningingen résztvevők körét javasolt úgy 

kiválasztani, hogy az egyes szervezeti egységekből azok a munkatársak is részt vegyenek 

rajta, akik nem közvetlenül vesznek részt (pl. munkacsoport tagként) a szervezet 

tudásmenedzsmentjében. 

 

5. ábra: Tréningterv 

Tréningterv 

Bevezető szakasz: a tudásmenedzsment 

fontossága általánosságban 

Mi a tudásmenedzsment? 

 Mi a haszna? 

A szervezeti helyzetértékelés eredményei Szervezeti példa: az I. szakasz helyzetfeltárásának 

eredménye 

                                                 
6
 Vö. Fehér Péter, Tud§smenedzsmentet t§mogat· t®nyezŖk szerepe a szoftverfejlesztŖ 

szervezetekben, Ph.D. ®rtekez®s, Budapesti Corvinus Egyetem Információrendszerek tanszék, 

2004 134. oldal 
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Tudásmenedzsment cél ismertetése A II. szakasz első módszertani lépéseiben meghatározott 

szervezeti tudásmenedzsment cél ismertetése (hangsúlyozva 

az I. szakaszban elvégzett ötletbörze eredményeinek 

beépítését) 

Tudásmenedzsment haszna a konkrét 

szervezetben 

Mi a tudásmenedzsment konkrét szervezeti haszna? Az 

eltéréselemzés ismertetése 

Világos célok kijelölése A célok szervezeti egységekre történő lebontásának 

indoklása 

Felelősök, feladatok kommunikálása A szervezet munkatársaira váró feladatok 

Összegzés Várt eredmények 
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4.3 III. szakasz: TÕÄÜÓ ÔÜÒÏÌÜÓÁ 
 

 

 

4.3.1 ! ÓÚÁËÁÓÚÂÁÎ ÅÌÖïÇÚÅÎÄě ÍĕÄÓÚÅÒÔÁÎÉ ÌïÐïÓÅË 

 

9. módszertani lépés: a tudásmegosztó folyamatokhoz szükséges informatikai háttér 

megoldások meghatározása és kialakítása 

 

Lépés rövid leírása 
Végrehajtás

ért felelős 

Kötelező 

vagy 

javasolt 

elem 

Érintettek 
Támogató 

eszközök 

A tudásmegosztó 

folyamatokhoz 

szükséges informatikai 

háttér megoldások 

meghatározása és 

kialakítása 

Pl.:dokumentumkezelő 

rendszer kialakítása, 

szervezeti közösségi 

portál kialakítása 

Szervezet 

vezetője 

Javasolt Szervezet vezetője, 

szakmai 

koordinátor, 

szervezet 

munkatársai 

- 

 

Valamennyi közigazgatási szervezet számára meghatározott dokumentumkezelő rendszerek 

állnak rendelkezésre. Ezek alkalmazása része a szervezeti tudás tárolásának. Módszertanunk 

ezek szervezeti szintű kihasználására kívánja felhívni a figyelmet. Minél szélesebb körben ki 

kell terjeszteni ezek elérhetőségét és kötelező alkalmazását a szervezet munkatársaira 

vonatkozóan. 

A tudásmegosztó folyamatok működéséhez szükséges informatikai háttér kialakítását a 

vezetővel folytatott egyeztetések, a pénzügyi lehetőségek, valamint a szervezet 

munkatársainak körében végzett kérdőíves felmérés eredményeire alapozva kell 

meghatározni. Ezt valamennyi szervezetnek a rendelkezésére álló erőforrások, szabályzatok 

alapján kell önállóan meghatározni. 

A dokumentumkezelő rendszer a vállalati tudásmenedzsment központi alkalmazása. Nem 

csak az aktuálisan felmerülő igényeket kell szolgálnia, hanem a lehetséges jövőbeni 

fejlesztések alapját is biztosítania kell, ezért az informatikai fejlesztéseket is hosszú távon kell 

Érettségi 
szint 

meghatár
ozása 

1 
A tudás 

architektúra 
létrehozása  

2 A tudás 
tárolása 3 Tudás 

megosztása 4 
Tudás 

felhasználása 

(Fenntartás) 
5 
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tervezni. Az egyes alkalmazásokat felhasználóbaráttá kell tenni, mivel a dokumentumkezelő 

rendszert mindennapi munkájuk során alkalmazó munkatársak számára csak így válhat igazán 

hasznossá. 

 

P®ld§k informatikai h§tt®rmegold§sokra 

A dokumentumkezelő rendszer kialakítása vagy adott esetben fejlesztése révén jelentősen 

hatékonyabbá válhatnak a szervezet működéséhez szükséges tudás dokumentálásának, 

tárolásának, megosztásának és áramoltatásának körülményei. Ehhez azonban a technikai 

háttér kialakítása mellett figyelmet kell fordítani a megfelelő szervezeti kultúra és egyéni 

attitűdök kialakítására is. Jó szoftverek nem tesznek automatikusan jól működővé egy 

szervezetet. Egy tartalommenedzsment rendszer nem fog a munkatársak helyett tudást 

létrehozni, ezt a kulcsfontosságú emberi tényező tudja megtenni. 

A szervezeti portál egy olyan web-alapú alkalmazás, amely egyetlen pontból biztosít 

személyre szabott hozzáférést mindazon információkhoz, alkalmazásokhoz, folyamatokhoz és 

személyekhez, amelyek a szervezeti folyamatok megvalósításában lényeges szerepet 

játszanak. 

Az intranet egy szervezet munkatársai részére kialakított technológia. Így a felhasználók 

száma véges, mivel csak a szervezet tagjait tartalmazza. Segítségével beazonosítható, hogy 

éppen ki használja a hálózatot. A technológia alkalmas arra, hogy felhasználói egymással 

kommunikáljanak, információkat gyűjtsenek és osszanak meg egymással.  

Így az intranet kiváló eszköz a szervezeti tudásmenedzsment támogatására, vagyis a 

tevékenységekhez szükséges szervezeti információk biztosítására, a szervezeti információk 

előállítására, megosztására, a szervezet teljes életciklusának támogatására. 

Kialakítása javasolt, de a szervezet pénzügyi lehetőségeire vonatkozó ismeretek hiányában 

nem tehető kötelezővé. 
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10. módszertani lépés: a szervezet munkatársai ismereteinek/képességeinek/szakterületi 

tapasztalatainak összesítése 

 

Lépés rövid 

leírása 

Végrehajtásér

t felelős 

Kötelező 

vagy 

javasolt 

elem 

Érintettek Támogató eszközök 

A szervezet 

munkatársai 

ismereteinek/k

épességeinek/s

zakterületi 

tapasztalataina

k összesítése 

Munkacsoport 

Háttérintézmén

y kijelölt 

munkatársa 

Kötelező Szervezet 

munkatársai 

Szervezeti ábra 

A szervezet munkatársainak 

tudására vonatkozó adatok (4. 

számú melléklet) 

A szervezeti egységek 

szervezeti tudásvagyonára 

vonatkozó adatok (5. számú 

melléklet) 

A szervezethez tartozó 

háttérintézményekre vonatkozó 

adatok (6. számú melléklet) 

Szervezeti eljárások (6. ábra) 

Szervezeti eljárásokhoz 

kapcsolódó mellékletek 

 

A módszertani lépés segítséget nyújt a szervezet munkatársai 

ismereteinek/képességeinek/szakterületi tapasztatainak összesítésére. A lépés segítségével a 

szervezetben fellelhető egyéni explicit tudás és a tacit tudás összesíthető. 

A módszertani lépés kapcsolódik a 3. módszertani lépés b) pontjához, amelyben a 

munkacsoport kijelölt tagja már előzetesen összegezte, hogy mi áll rendelkezésre 

dokumentáltan a szervezet tudásvagyonát illetően, mely ezeknek a rendelkezésre álló 

elemeknek az elérési útvonala. A szervezeti tudástérkép e típusa rendszerezi, valamint 

elérhetővé teszi a szervezet tudására vonatkozó információkat, ezáltal a szervezet valamennyi 

munkatársa könnyedén eljuthat a megfelelő tudással rendelkező személyekhez. Fontos, hogy 

ez a típusú szervezeti tudás valamennyi szervezetben dolgozó számára egy helyen elérhető 

legyen, így a rendszerezett információk egy frissen belépő munkatárs számára is könnyen 

hozzáférhetővé válnak, megkönnyítve a beilleszkedést és lehetővé téve a hatékony 

munkavégzést a belépését követő rövid időn belül. 

 

A tudástérkép javasolt tartalmi elemei: 

a) Szervezeti ábra 

A szervezeti ábra bemutatja, valamint segítséget nyújt a szervezetben dolgozók számára, hogy 

világos legyen számukra szervezetük felépítése, más szervezetekhez való viszonya. A 
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szervezeti ábrát a szakmai koordinátor készíti el, bemutatva a szervezet felépítését, a 

szervezet elhelyezkedését más szervezetekkel való viszonyának hierarchiájában. 

b) A szervezet munkatársainak tudására vonatkozó adatok összegyűjtése 

Ehhez nyújt segítséget a módszertan 4. melléklete, ahol néhány rendszerezési kategóriát 

tüntettünk fel gondolatébresztés céljából. (4. számú melléklet) 

 

c) A szervezeti egységek szervezeti tudásvagyonára vonatkozó adatok összegyűjtése 

Ehhez nyújt segítséget a módszertan 5. melléklete, ahol néhány rendszerezési kategóriát 

tüntettünk fel gondolatébresztés céljából. (5. számú melléklet) 

 

d) A szervezethez tartozó háttérintézményekre vonatkozó adatok összegyűjtése 

Ehhez nyújt segítséget a módszertan 6. melléklete, ahol néhány rendszerezési kategóriát 

tüntettünk fel gondolatébresztés céljából. Ennél a támogató eszköznél szükséges a 

háttérintézménnyel való kapcsolatfelvétel, amely vezetője kijelöli, hogy szervezetéből ki az 

adatok kitöltéséért felelős személy. (6. számú melléklet) 

 

e) Szervezeti eljárások összegyűjtése 

Ez valamennyi szervezetben a szervezet jellegéből adódóan sajátos, így ehhez nem sablonokat 

kínálunk, hanem egy szervezet példáján keresztül mutatjuk be a rá jellemző folyamatok 

szabályait. (6. ábra) 

 

6. ábra Példa a szervezeti munkafolyamat modellezésére (Beérkező küldemények 

kezelése) 

 

  

érkeztetés 

• a postázóban a beérkező küldeményt ellátják érkeztető számmal és feltüntetik rajta az 
érkeztetés dátumát, majd továbbítják a címzettként szereplő szervezeti egységhez 

szignálás 

•az adott szervezeti egységnél, a feladatok delegálására jogosult vezető pozíciót betöltő személy 
kijelöli a beérkezett küldemény ügyintézőjét 

iktatás 

• a szignálást követően a küldeményt felveszik az egységes iktatórendszerbe, ahol rögzítésre 
kerül beküldőjének neve és címe, címzettjének neve, a beküldés ideje és a küldemény tárgya 

ügyintézés 

•  az ügyintéző az iktatást követően, a szignálás során kijelölt módon eljár az ügyben és szükség 
szerint választervezetet készít 

jóváhagyás 

•  a döntésre jogosult vezető jóváhagyja a tervezetet 
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A tudástérkép elkészítése, tárolása, egy helyen történő elérhetővé tétele és folyamatos 

frissítése a tudásmenedzsment kulcsszereplői által, biztonságot ad a szervezetben dolgozók 

számára, továbbá csökkenti az egyes tudáselemek megtalálásához szükséges keresési időt, 

azonosítja a szervezet tudásában lévő hiányokat, hozzásegít a szervezeti kihasználatlan 

tudáselemek jövőbeli kiaknázásához, támogatja a tudásmegosztási folyamatot. A meglévő 

tudás felmérése tudástérkép segítségével már az első lépés, hogy egy szervezetben a 

tudásmenedzsment folyamata elinduljon. Ezért a módszer tudatosítja a szervezetben 

dolgozókban, hogy munkájukat a tudásmegosztás mely jellemzője segíti, illetve gátolja, 

valamint a már létező ismereteket rendszerré formálva segítséget nyújt a munkatársaknak a 

gyors és hatékony munkavégzésben. 
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4.4 IV. szakasz: TÕÄÜÓ ÍÅÇÏÓÚÔÜÓÁ 
 

 

 

4.4.1 A szakaszban elÖïÇÚÅÎÄě ÍĕÄÓÚÅÒÔÁÎÉ ÌïÐïÓÅË 

 

11. módszertani lépés: formális tudásmegosztási folyamatok kialakítása 

 

Lépés rövid leírása 
Végrehajtásér

t felelős 

Kötelező 

vagy 

javasolt 

elem 

Érintettek 
Támogató 

eszközök 

Formális 

tudásmegosztási 

folyamatok 

kialakítása 

Szakmai 

koordinátor, 

munkacsoport 

tagjai 

Kötelező Szervezetben 

dolgozók, 

munkacsoport 

Hírlevél 

Tematikus 

műhelymunka 

 

T§mogat· eszkºzºk bemutat§sa: 

A formális tudásmegosztási folyamatok segítik, hogy a III. szakasz módszertani lépéseit 

javasoltan vagy kötelezően támogató eszközöket a szervezetben dolgozók alkalmazzák. 

Ahhoz azonban, hogy ezeket a szervezetben dolgozók valóban használják, szükséges, hogy 

ismerjék is őket, értsék mi a céljuk, milyen tudás nyerhető ki belőlük, és mindez hogyan 

működik. 

Ehhez a módszertani lépéshez egyik támogatási eszközként a havi rendszerességgel, 

valamennyi szervezetben dolgozó számára elküldött hírlevelet javasoljuk. A hírlevél a 

szervezet valamennyi munkatársa számára havi-kéthavi rendszerességgel információt nyújt a 

szervezet tudásmenedzsment folyamatáról, a szervezetben fellelhető, újonnan létrehozott 

tudásmegosztást segítő eszközökről, azok hasznosíthatóságáról. 

A módszertani lépés másik támogatási eszközeként a tematikus műhelymunkát javasoljuk, 

amelyen a tudásmenedzsment munkacsoport tagjai vesznek részt. A műhelymunka eltér a 

rendszeresen megtartott munkacsoport ülésektől. A műhelymunka tematikusan a szervezet 

tudásmenedzsment folyamatainak függvényében a szervezet formális tudásmegosztási 

folyamataival foglalkozik (kialakítás, hasznosítás, hasznosulás). A műhelymunka megtartása 

szükséges, gyakoriságát azonban a szervezet mérlegelésére bízzuk.  

  

Érettségi 
szint 

meghatár
ozása 

1 
A tudás 

architektúra 
létrehozása  

2 A tudás 
tárolása 3 Tudás 

megosztása 4 
Tudás 

felhasználása 

(Fenntartás) 
5 
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7. ábra: Műhelymunka javasolt tematikája 

Műhelymunka javasolt tematikája  

1. Meglévő formális tudásmegosztási folyamatok azonosítása 

2. A meglévő formális tudásfolyamatok hasznosíthatósága 

3. A tudásfolyamatok hasznosítása a szervezetben 

4. A pozitív, illetve a negatív válaszok ok-okozati értékelése 

5. Megoldási javaslat? 

6. Végső javaslatok megtétele 

7. A műhelymunkák eredményeinek ismertetése 

 

12. módszertani lépés: informális tudásmegosztási folyamatok kialakítása 

 

Lépés rövid leírása 
Végrehajtásér

t felelős 

Kötelező 

vagy 

javasolt 

elem 

Érintettek 
Támogató 

eszközök 

Informális 

tudásmegosztási 

folyamatok 

kialakítása 

Szervezet 

dolgozói 

Javasolt Szervezet dolgozói Informális 

találkozások 

Kötetlen 

beszélgetések 

 

 

Az informális tudásmegosztási folyamatokra szervezetenként különböző lehetőségek vannak. 

A folyamatok informális jellegéből adódóan a szervezet azok kialakítására, kialakulására csak 

hozzáállásban tud hatni. 

A megfelelő munkahelyi környezet biztosításával, az informális találkozások lehetőségének 

megadásával, mint például egy közösségi portálon egy belső csoport létrehozása, amelyen a 

szervezetben dolgozók nem csak a feladatkörükhöz feltétlenül szükséges hozzászólásokkal is 

csatlakozhatnak. Ezek önmaguktól kialakulhatnak egy szervezet életében. A módszertan 

kiemelt elemeként kezelt, a tudásmenedzsmenthez pozitívan álló szervezeti kultúra az alapja, 

hogy ezek az informális tudásfolyamatok tényezői kialakuljanak és működjenek a 

szervezetben. 

A szervezet és a szervezeten belüli tudásmenedzsment hatékony működéséhez 

elengedhetetlen a jó munkahelyi légkör, amely alapja, hogy a szervezetben dolgozók a 
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munkahelyen kívül is szívesen találkozzanak egymással. Ennek fontosságára hívja fel a 

figyelmet ez a módszertani lépés. 

 

13. módszertani lépés: értékteremtő, hatékonyságnövelő tudásmegosztó folyamatok 

meghatározása 

 

Lépés rövid leírása 
Végrehajtásért 

felelős 

Kötelező 

vagy 

javasolt 

elem 

Érintettek Támogató eszközök 

Értékteremtő, 

hatékonyságnövelő 

tudásmegosztó 

folyamatok 

meghatározása 

Szakmai 

koordinátor, 

munkacsoport/ 

tudásmenedzsmen

t kulcsszereplői 

Javasolt Szervezetben 

dolgozók 

Tudásmenedzsment 

kérdőív 

 

T§mogat· eszkºzºk bemutat§sa: 

Jelen módszertani lépésnél már rendelkezésünkre állnak az I., II. és III. szakasz kitöltött 

sablonjai, elemzései. A tudásmegosztó folyamatok hatékonyságának megvizsgálásához friss, 

új eredményül szolgál, ha a 2. módszertani lépésben kitöltött Tudásmenedzsment kérdőívet 

jelen módszertani lépés során lehetőség szerint ugyanazokkal a munkatársakkal kitöltetjük. A 

kérdőív újra-kitöltésével mérhetően láthatjuk a szervezetben a változást a tudásmenedzsment 

területén. A kérdőív eredményei alapján a szakmai koordinátor a munkacsoporttal összegzi a 

bekövetkezett változásokat. Javasoljuk, hogy a munkacsoport tagjai rendszeres időközönként, 

lehetőség szerint évente egyszer töltessék ki a szervezet munkatársaival. Az eredmények 

segítséget nyújtanak a munkacsoport számára a 12. módszertani lépésben meghatározott 

tematikus műhelymunkához, valamint a helyzetértékelési sablon V. szakaszban történő 

kitöltéséhez is. 

A változások folyamatos nyomon követése, a tudásmenedzsment folyamatok kialakításának, 

finomításának hatékonysága a munkacsoport felé is visszajelzés munkája hatékonyságáról. 

Ezen a ponton javasolt, hogy a szakmai koordinátor a támogató eszköz alkalmazását követően 

felszínre hozott eredményeket a szervezet vezetője felé prezentálja. 
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4.5 6Ȣ ÓÚÁËÁÓÚȡ 4ÕÄÜÓ ÁÌËÁÌÍÁÚÜÓÁȾÆÅÌÈÁÓÚÎÜÌÜÓÁ 
 

 

 

4.5.1 ! ÓÚÁËÁÓÚÂÁÎ ÅÌÖïÇÚÅÎÄě ÍĕÄÓÚÅÒÔÁÎÉ ÌïÐïÓÅË 

 

14. módszertani lépés: a tudásmegosztó folyamatok gyakorlati alkalmazása 

 

Lépés rövid leírása 
Végrehajtásér

t felelős 

Kötelező 

vagy 

javasolt 

elem 

Érintettek 
Támogató 

eszközök 

A tudásmegosztó 

folyamatok 

gyakorlati 

alkalmazása 

Szervezet 

munkatársai 

Kötelező Szervezet 

munkatársai 

- 

 

A módszertani lépés a korábbi szakaszok módszertani lépéseire épül, amelyek fókuszában a 

tudásmenedzsmentet alkalmazó, azt fontosnak és szervezeti szempontból hatékonynak tartó 

szervezeti kultúra áll. A tudásmegosztó folyamatok gyakorlati alkalmazásához szükséges, 

hogy a szervezet által kijelölt tudásmenedzsment célok teljesüljenek, valamennyi feladatnak 

legyen felelőse, valamint a feladatok végrehajtásának koordinálása és monitoringja 

folyamatos legyen. 

A módszertani lépés a tudásmenedzsment folyamatok gyakorlati alkalmazásának a 

megvalósulása. A következő módszertani lépéssel szerezhetünk tudomást arról, hogy ez 

mennyiben teljesül. 

 

15. módszertani lépés: a tudásmegosztás eredményességének mérése 

 

Lépés rövid leírása 
Végrehajtásér

t felelős 

Kötelező 

vagy 

javasolt 

elem 

Érintettek 
Támogató 

eszközök 

Érettségi 
szint 

meghatár
ozása 

1 
A tudás 

architektúra 
létrehozása  

2 A tudás 
tárolása 3 Tudás 

megosztása 4 
Tudás 

felhasználása 

(Fenntartás) 
5 
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A tudásmegosztás 

eredményességének 

mérése 

Munkacsoport Kötelező Szervezet vezetője 

Munkacsoport 

Helyzetértékelés

i sablon 

(TÉNY-

TERV_EREDM

ÉNY) 

Folyamatos 

visszacsatolás 

Munkacsoport Javasolt Szervezet dolgozói Hírlevél 

 

T§mogat· eszkºzºk bemutat§sa: 

 

A tudásmenedzsment folyamatok hatékonyságához elengedhetetlen azok mérése, 

összehasonlítása a korábbi és a tervezett állapotokhoz képest, valamint a folyamatos 

monitoring mellett szükséges a tudásmenedzsment kulcsszereplőinek rugalmassága és 

meggyőzőképessége a vezetőség felé a kevéssé jól működő folyamatok újragondolására, 

aktualizálására. 

A módszertani lépésnél szükséges a 4. és a 7. módszertani lépésben támogatási eszközként 

alkalmazott helyzetértékelési sablon kibővítése az elért eredmény oszlop kitöltésével. 

A sablon alkalmazásával a kitöltő a Folyamat, Technológia és Humán erőforrás kategóriáiban 

jelöli, hogy a szervezetében a tervezett feladatok közül melyek valósultak meg. 

A három kitöltött sablon a tudásmenedzsment folyamatát mutatja be a helyzetfeltárás, a 

tervezés és a visszacsatolás szakaszában egymáshoz hasonlított viszonylatban. Javasoljuk, 

hogy a szakmai koordinátor ennek eredményeit a szervezet vezetője felé kommunikálja.  

 

8. ábra: Helyzetértékelő sablon (TÉNY-TERV-EREDMÉNY) 

Folyamat 

 TÉNY TERV EREDMÉNY 

Tud§smenedzsment 

strat®gia l®trehoz§sa 

   

Tud§smenedzsment 

forr§s elk¿lºn²t®se 

   

Form§lis 

tud§smegoszt· 

csatorn§k l®trehoz§sa  

   

Inform§lis 

tud§smegoszt· 

csatorn§k l®trehoz§sa  

   

Munkafolyamatok 

dokument§l§sa 
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Dokument§lt tud§s 

megoszt§sa 

   

Dokument§lt tud§s 

hasznos²t§sa 

   

Technológia  

Tud§smegoszt§st 

t§mogat· technol·gia 

l®trehoz§sa 

   

Tud§smegoszt§st 

t§mogat· technol·giai 

h§tt®r kihaszn§l§sa 

   

Humán erőforrás  

Munkat§rsak 

feladataik ell§t§s§hoz 

sz¿ks®ges tud§s§nak 

dokument§l§sa 

   

Munkat§rsak 

k®szs®geinek ®s 

kompetenci§inak 

ki®rt®kel®se 

   

Kompetenci§k 

fenntart§sa ®s nºvel®se 

®rdek®ben a szervezett 

tud§sfriss²tŖ k®pz®sek 

szervez®se 

   

Kritikus tud§ssal 

rendelkezŖ dolgoz·k 

azonos²t§sa 

   

Kritikus tud§s 

megŖrz®se 

   

Szervezeten bel¿l a 

tud§smegoszt§s 

felelŖseinek 

meghat§roz§sa 

   

Tud§smegoszt§s 

folyamatok tudatoss§ 

v§l§s§nak ºsztºnz®se  

   

Tud§smegoszt§s 

ºsztºnz®se 
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H²rlev®l 

A meghonosítása a szervezetben, a témakörben nyújtott folyamatos visszacsatolás biztonságot 

ad a szervezetben dolgozók számára. A folyamatosság pedig növeli a tudásmenedzsment 

folyamat stratégiai fontosságát a szervezetben mind a vezető, mind pedig a szervezetben 

dolgozók részéről. Ehhez nyújt segítséget a 12. módszertani lépésben támogatási eszközként 

javasolt kérdőív, amely a szervezet tudásmenedzsment folyamatainak eredményeiről havi 

rendszerességgel beszámol. 
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5 ! ÍĕÄÓÚÅÒÔÁÎ ÁÌËÁÌÍÁÚÜÓÜÎÁË ÓÉËÅÒÔïÎÙÅÚěÉ ïÓ ÂÕËÔÁÔĕÉÎÁË 

ĘÓÓÚÅÆÏÇÌÁÌÜÓÁ 

5.1 ! ÓÉËÅÒÅÓ ÁÌËÁÌÍÁÚÜÓ ËÒÉÔïÒÉÕÍÁÉ 

A módszertan a közigazgatás, államigazgatás szereplőinek készült. Az államigazgatásban 

jellemzően más folyamatok mentén lehet sikeres egy szervezet, mint a civil szférában, 

azonban a tudásmenedzsment ez alól kivétel: 

¶ a tudás jellemzői azonosak (tacit és explicit) 

¶ a tudás birtokosainak tulajdonságai, motiváltsága hasonló, 

¶ a szervezet sikeressége szintén a megszerzett tudás megosztását igényli. 

Michael Stankosky amerikai kutató szerint a tudásmenedzsment négy alapvető támogató 

eleme a vezetés, a szervezet, a technológia és a tanulás. Ezek a tudásmenedzsment 

sikertényezői. A szervezet vezetése dolgozza ki az adott szervezet stratégiáját, működésének 

céljait, amelyekhez a tudásmenedzsment feladatokat kell rendelni. A szervezet folyamatait a 

tudásmenedzsment feladatok támogatják, hogy a szervezet motivált legyen a 

tudásmenedzsment eszközök alkalmazásában, és képes is legyen azok integrálására. 

Szükséges lehet a szervezeti kultúra alakítása, a tudásmenedzsment feladatokkal összhangban. 

A technológiai megoldások hivatottak a tudásmenedzsment feltételek támogatására, amelyek 

növelik a feladatellátás és a szervezet folyamatainak hatékonyságát. Szintén a szervezeti 

kultúrával van összefüggésben a szervezet tanulása, tudásátadási képessége, amely kizárólag a 

szervezet humán oldalának hozzáállásától függ.  

Jelen dokumentum sikeres alkalmazása a fenti sikertényezőkkel összhangban több ponton 

fogható meg: 

¶ meg kell határozni a szervezeten belül a tudásmenedzsment érintettjeit, 

¶ a módszertan elején ismertetett módon fel kell mérni a szervezeti tudást, meg kell 

határozni a forrásokat. 

¶ világos kommunikációval, példákkal a tudásmegosztás mellé kell állítani a 

szervezetet, érdekeltté kell tenni a résztvevőket a rendszer mellett, 

¶ jól kell felmérni a tudásmenedzsment architektúrát 

¶ a tudás tárolását a szervezet érettségéhez illeszkedően kell meghatározni, kiépíteni, 

figyelembe véve az informatikai, szervezeti és humán adottságokat. 

A fenti pontok sikeres alkalmazása a megszerzett, rendszerezett és tárolt tudás felhasználását 

biztosítja. 

Fontos, hogy a szervezet egészétől igényelt erőforrás és a bevezetésre kerülő  támogató 

eszközök (pl. informatikai megoldások) összhangban legyen szervezett tagjai által kezelhető 

szinttel. Fontos, hogy a bevezetésre kerülő eszközök, alkalmazások jól, értehetően 

használhatóak legyenek – ez a felhasználást megkönnyíti, a tudásmegosztásra kiépített 
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megoldások beépülnek a szervezetbe és a mindennapi gyakorlat részét képezik.A módszertan 

használata akkor tekinthető sikeresnek, ha: 

1. A szervezet a módszertant használva eljutott korábbi állapotából a megtervezett, várt 

állapotba, sikerült kiválasztani és használni a felkínált eszközöket. 

2. A tudásmegosztás működtethető, fejleszthető hosszú távon is – a megfelelő szintű 

tudásmegosztási rendszer került bevezetésre, kiépítésre, a szervezet és a szervezet 

egyes tagjainak túlzott energia befektetése nélkül 

3. A tudásmegosztás működő hosszú távon is, – a szervezet tagjai számára hasznos a 

rendszer, érdemes használni – megfelelő információk nyerhetők ki belőle. 

5.2 ! ÍĕÄÓÚÅÒÔÁÎ ÁÌËÁÌÍÁÚÜÓÜÎÁË ÂÕËÔÁÔĕÉ 

Ahogy a sikertényezőknél a vezetés, a szervezet, a technológia és a tanulás négy elemét 

említettük, ezekben, illetve ezek egymásra épülésének hiánya a tudásmenedzsment kiépítésére 

vonatkozó erőfeszítés sikertelenségét, a rendszer bukását eredményezi.  

A tudásmegosztás módszertan készítése közben körvonalazódott, illetve a közigazgatás 

szereplői által jelzett – tipikus buktatókat az egyes elemekhez kapcsolódóan mutatjuk be. 

A módszertan az államigazgatás számára készült, általános, gyakorlati példákkal. Univerzális 

abban az értelemben, hogy a közigazgatás szempontjai szerint bárhol alkalmazható 

eszközöket mutat be, ugyanakkor elképzelhető, hogy az eszközök implementálása nem 

valósítható meg minden speciális esetben. A módszertan alkalmazását a tudásmegosztás 

bevezetése előtt szükséges értelmezni, a bevezetéshez kiválasztani az eszközkészletből azokat 

az elemeket, amelyeket a szervezet felhasznál – és utána ezeknek az elemeknek következetes 

alkalmazásával kell végighaladni a módszertani lépéseken. A megfelelő elemek 

kiválasztásához szükséges, hogy a bevezetés iránt a vezetés elkötelezett legyen, illetve a 

vezetői szándékkal összhangban reális célokra alapuló terv készüljön a bevezetésről. Elérhető, 

megvalósítható, a szervezet lehetőségeit figyelembe vevő cél kitűzése és annak elérésére 

vonatkozó vezetői támogatás nélkül a módszertan nem alkalmazható sikeresen – a kitűzött cél 

nem lesz megvalósítható. 

A vezetők elkötelezettsége mellett fontos, hogy a megvalósítás során megfelelő döntésképes 

emberek kerüljenek bevonásra a fejlesztésbe, a célok meghatározásában, részcélokra 

bontásában bevonásuk, érdekeltségük megteremtése szükséges. A bevont szereplők 

kiválasztása során fontos, hogy a szervezet működését, a szervezet egyes részterületeit 

ismerjék, biztosítva legyen a rendelkezésre állásuk a tudásmenedzsment számára szükséges 

időkeretben, amelyhez hozzátartozik, hogy megfelelően felkészülnek a feladatra. Ehhez az is 

szükséges, hogy a tervezésnél ne csak a célok és a hozzájuk kapcsolódó feladatok, hanem a 

(módszertan tárgyát nem képező) erőforrás tervezés, időütemezés is elkészüljön. Amennyiben 

a szervezeten belül nem sikerül olyan kompetens, megfelelő tudással és vezetői attitűddel 

rendelkező munkatársa(ka)t bevonni a módszertan megvalósításába, akik a siker zálogai 

lehetnek, akkor képzéssel, vagy külső segítség bevonásával kell megoldani a 

tudásmenedzsment kialakításához szükséges megfelelő hátteret. 

A vezetői kiállás hatással van a szervezeti kultúrára is. A tudásátadás során számos akadály 

jelentkezhet mind az egyén, mind a szervezet részéről, amelyek a megfelelő 
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tudásáramoltatásra negatív hatást gyakorolnak. A tudásmenedzsment alapvető feltétele a 

támogató szervezeti kultúra. A szervezetben dolgozóknak ehhez fontos megérteni, hogy a 

tudásuk megosztása végső soron a saját munkájukat teszi könnyebbé, egyszerűbbé, valamint 

jobban hozzá tudnak járulni a szervezeti célok eléréséhez. Akadályt jelent az is, hogy 

felmérések szerint a dolgozók egy része még mindig úgy gondolkodik, hogy az ő tudása 

kevesebbet fog érni, ha már nem egyedül ő birtokolja. A bizalomhiányra, a pozíció féltésére 

visszavezethető ellenállás a tudásmenedzsment rendszer használhatatlanságát eredményezheti, 

ezért ha egy szervezetben ez az uralkodó attitűd, akkor szemléletváltásra van szükség.  

Fontos, hogy a tudásmenedzsment bevezetését végigvigye a szervezet – ha csak egyes elemek 

valósulnak meg, amely nem áll össze egységes rendszerré, az elemek használata, bevezetésük 

elmaradásához, a rendszer iránti érdektelenséget eredményezheti, amely a tudásmenedzsment 

fejlesztési törekvések kudarcát okozhatják. 

A megvalósítás része, hogy a szervezet felkészüljön a későbbi alkalmazásra, az üzemeltetésre. 

A megfelelő technológia és megfelelő folyamatok kialakítása, valamint az ezek használatára 

való felkészítés, oktatás nélkül a tudásmenedzsment kiépítése hiábavaló, alkalmazása nem 

épül be a szervezeti kultúrába, és a várt eredmények nem jelentkeznek a rendszer bevezetését 

követően. 

A tudás megosztásához kapcsolódó technológia megválasztásakor figyelni kell a  a szervezet 

érettségi szintjét. Ha a bevezetéskor olyan tudástároló, megosztó technológia kerül 

bevezetésre (pl. olyan informatikai eszközök), amelyet a szervezet nem tud befogadni, akkor a 

tudásmegosztásra létrehozott megoldást nem használják az érintettek – egyszerűbb azon kívül 

megválaszolni a kérdéseket. Az ellentétes megoldás sem szerencsés: ha a tudásmegosztásra 

kiépített technológia nagyon egyszerű, amely a szervezet igényeihez képest nem ad választ a 

legfontosabb kérdésekre, akkor a kevés értékes, használható tudás miatt nem használják a 

tudásmegosztás kiépített megoldását. 

A tudásmenedzsment kiépítése utáni a sikertelenség leggyakoribb oka, a rendszer 

használatának elmaradása, vagy lassú elhalása. Ezért szükséges egyrészt a 

használatbavételkor a szervezet tagjainak képzése (új folyamatokra, eszközök használatára), 

másrészt a rendszer használatakor keletkező információ beépítése a tudásmenedzsment 

rendszerbe, azaz a tapasztalattal szerzett tudás használata. 
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6 -ÅÌÌïËÌÅÔÅË 

1. számú melléklet: Strukturált interjú  

 

1. Ön szerint a szervezet optimális működéséhez szükséges tudás jelenleg milyen mértékben áll rendelkezésre? 

2. Rendelkezik a szervezet tudásmenedzsment (TM) stratégiával? 

3. Van-e a szervezetnek elkülönített forrása a tudásmenedzsmenttel kapcsolatos kiadásokra? 

4. Milyen tudásmegosztáshoz szükséges eszközök állnak a szervezet rendelkezésre? 

5. Milyen hatékonysággal kerülnek felhasználásra ezek a tudásmegosztást támogató eszközök? 

6. Milyen lépéseket tettek a tudásmenedzsment kialakítása/fejlesztése érdekében a szervezeten belül? 

(A klasszikus tud§smenedzsment defin²ci· szerint: 

ĂTud§smenedzsment (TM) ®s hasznos²t§s alatt ®rt¿nk minden olyan tev®kenys®get, amelynek c®lja egy szervezeten bel¿l felhalmozott 

mindennemŤ dokument§lt (explicit), illetve l§thatatlan (tacit) tud§s, ismeret, szak®rtelem, tapasztalat felt®rk®pez®se, ºsszegyŤjt®se, 

rendszerez®se, hat®konyan tºrt®nŖ szolg§ltat§sa ®s hasznos²t§sa.ò) 

 

7. Ön szerint melyek a TM hatékonyságát hátráltató tényezők a szervezeten belül? (pl. nincs elegendő erőforrás, nem megfelelő szervezeti 

kultúra, stratégia hiánya…) 

8. Ön véleménye szerint milyen változtatásokra lenne szükség a hatékonyabb tudásmenedzsment érdekében? 

9. Milyen eredményt vár a szükséges változtatásoktól? 
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2. számú melléklet: Tudásmenedzsment kérdőív 

 

Az alábbi önkitöltős kérdőívvel szeretnénk felmérni a szervezet tudásmenedzsmentjének (a továbbiakban TM) erősségeit és fejlesztésre szoruló 

területeit 

A klasszikus tud§smenedzsment defin²ci· szerint: 

ĂTud§smenedzsment alatt ®rt¿nk minden olyan tev®kenys®get, amelynek c®lja egy szervezeten bel¿l felhalmozott mindennemŤ dokument§lt 

(explicit), illetve l§thatatlan (tacit) tud§s, ismeret, szak®rtelem, tapasztalat felt®rk®pez®se, ºsszegyŤjt®se, rendszerez®se, hat®konyan tºrt®nŖ 

szolg§ltat§sa ®s hasznos²t§sa.ò 

 

A kérdőív segítségével meghatározhatóak azok az egyedi kritériumok, amelyek kiemelt fontossággal bírnak TM hatékony működtetéséhez. Ezek 

a kritériumok 3 funkcionális csoportba sorolhatóak: 

I. Humán erőforrás  

II. Folyamat 

III. Technológia 

A három csoporthoz tartozó kérdésekre kapott válaszok által átláthatóvá válik, hogy melyek azok a szervezeti egységek, személyek, folyamatok 

tartalmi és technológiai elemek, amelyek hozzájárulnak a szervezeten belül a TM folyamatok működéséhez és melyeket lenne célszerű a jövőben 

a stratégiai tervezés során bevonni ezekbe a folyamatokba. 

A kérdőív tartalmaz nyitott és zárt kérdéseket. Nyitott kérdések esetében nem adottak a válaszlehetőségek. E kérdéseknél az Ön által 

megfogalmazott válaszokat várjuk. A zárt kérdések esetében kérem, hogy az előre megadott válaszlehetőségek közül válassza ki a megfelelőt és 

jelölje azt a válasz sorszámának bekarikázásával. Előfordulnak olyan kérdések, ahol több válasz megjelölése is lehetséges. Ilyen esetekben erre 

közvetlenül felhívjuk figyelmét a kérdés alatti instrukcióban.  

A kérdésekre való válaszadás során az aktuális, jelenlegi helyzetre vonatkozó információk mellett kérjük, hogy jelölje meg az Ön által elképzelt 

ideális helyzetre vonatkozó elképzeléseit is az adott témára vonatkozóan. A kérdőív kitöltése kb. 25-30 percet vesz igénybe. 

 

Köszönjük, hogy a kérdőív kitöltésével hozzájárul a felmérés sikerességéhez! 
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Kérdőív sorszáma: 

(ezt a mezŖt a k®rdŖ²v kitºlt®s®t koordin§l· szem®ly tºlti 

ki) 

 

A kitöltő adatai 

Neme:  

 

1. nő 

2. férfi 

Életkora: 

 

1. 35 év alatt 

2. 35–50 év között 

3. 50 év felett 

 

Szervezetben betöltött pozíciója: 1. felső- és középvezető 

2. alacsonyabb beosztású alkalmazott 

 

I. Humán erőforrás 

  Jelenlegi helyzet Ideális helyzet 

1. Dokumentáltan felmérésre kerül-e a 

szervezetben a munkatársak feladataik 

ellátásához szükséges tudása? 

 

1. igen 

2. nem 

3. nem tudom  

4. nem válaszolok 

1. igen 

2. nem 

3. nem tudom  

4. nem válaszolok 

 

2. A szervezeten belül kiértékelésre kerülnek-e a 

munkatársak készségei és kompetenciái? 

Ha a v§lasz igen folytassa a k®rdŖ²vet a 3. 

k®rd®sn®l. Ha a v§lasz nem, nem tudom, vagy 

nem v§laszolok ugr§s a 4. k®rd®sre! 

1. igen 

2. nem 

3. nem tudom  

4. nem válaszolok 

 

1. igen 

2. nem 

3. nem tudom  

4. nem válaszolok 

 

3. A munkatársak készségei és kompetenciái 

milyen rendszerességgel kerülnek 

kiértékelésre? 

 

1. hetente 

2. havonta 

3. negyedévente 

4. félévente 

5. évente 

 

1. hetente 

2. havonta 

3. negyedévente 

4. félévente 

5. évente 
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4. A kompetenciák fenntartása és növelése 

érdekében a szervezet tart-e rendszeres 

tudásfrissítő képzéseket? 

1. igen 

2. nem 

3. nem tudom 

4. nem válaszolok 

1. igen 

2. nem 

3. nem tudom  

4. nem válaszolok 

5. Van-e a szervezetnek módszere arra, hogy 

azonosítsa a kritikus tudással rendelkező 

dolgozókat? 

 

A kritikus tudás alatt a szervezet 

zökkenőmentes működéséhez köthető 

tudáselemet értjük, amellyel a szervezetben 

dolgozó egyén rendelkezik.  

pl. ilyen lehet egy ügyviteli szoftver, iktatási 

rendszer használatának ismerete, stb. 

1. igen 

2. nem 

3. nem tudom  

4. nem válaszolok 

 

1. igen 

2. nem 

3. nem tudom  

4. nem válaszolok 

 

6. Van-e a szervezetnek programja a szervezeten 

belüli kritikus tudás megőrzésére? 

pl. kilépő kollégák által esetlegesen birtokolt 

kritikus tudás megőrzésére 

 

Ha a v§lasz igen folytassa a k®rdŖ²vet a 7. 

k®rd®sn®l. Ha a v§lasz nem, nem tudom, vagy 

nem v§laszolok ugr§s a 8. k®rd®sre! 

1. igen 

2. nem 

3. nem tudom  

4. nem válaszolok 

 

1. igen 

2. nem 

3. nem tudom  

4. nem válaszolok 

 

7. Milyen módszert alkalmaz a szervezet a 

kritikus tudás megőrzése érdekében? 

 

 

 

1. ……………………………………. 

……………………………………. 

2. ……………………………………. 

……………………………………. 

3. ……………………………………. 

……………………………………. 

 

 

1. ……………………………………. 

……………………………………. 

2. ……………………………………. 

……………………………………. 

3. ……………………………………. 

……………………………………. 
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8. Van-e a szervezeten belül TM folyamatok 

koordinálásáért felelős személy? 

 

1. igen 

2. nem 

3. nem tudom  

4. nem válaszolok 

1. igen 

2. nem 

3. nem tudom  

4. nem válaszolok 

 

9. Tett-e lépéseket a szervezet annak érdekében, 

hogy TM folyamatok tudatossá váljanak a 

munkatársainak tevékenységében? 

Ha a v§lasz igen folytassa a k®rdŖ²vet a 10. 

k®rd®sn®l. Ha a v§lasz nem, nem tudom, vagy 

nem v§laszolok ugr§s a 11. k®rd®sre! 

1. igen 

2. nem 

3. nem tudom  

4. nem válaszolok 

 

1. igen 

2. nem 

3. nem tudom  

4. nem válaszolok 

 

10. Milyen lépéseket tett a szervezet annak 

érdekében, hogy a TM folyamatok tudatossá 

váljanak a munkatársak tevékenységében? 

 

1. ……………………………………. 

……………………………………. 

2. ……………………………………. 

……………………………………. 

3. ……………………………………. 

……………………………………. 

 

 

 

1. ……………………………………. 

……………………………………. 

2. ……………………………………. 

……………………………………. 

3. ……………………………………. 

……………………………………. 

 

11. A szervezet munkatársai számára a 

tudásmegosztás hozzáadott feladatként 

jelentkezik vagy beépül a munkafolyamatok 

rendjébe? 

1. beépül a munkafolyamatok rendjébe 

2. hozzáadott feladatként jelentkezik 

3. egyéb: …………………………….. 

4. nem tudom 

5. nem válaszolok 

 

1. beépül a munkafolyamatok rendjébe 

2. hozzáadott feladatként jelentkezik 

3. egyéb: …………………………….. 

4. nem tudom 

5. nem válaszolok 

 

12. A szervezet ösztönzi-e valamilyen módon a 

dolgozókat a tudásmegosztásra? 

Ha a v§lasz igen folytassa a k®rdŖ²vet a 12. 

k®rd®sn®l. Ha a v§lasz nem, nem tudom, vagy 

nem v§laszolok  ugr§s a 13. k®rd®sre! 

1. igen 

2. nem 

3. nem tudom  

4. nem válaszolok 

 

1. igen 

2. nem 

3. nem tudom  

4. nem válaszolok 
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13. Milyen módon ösztönzi a szervezet a 

dolgozókat a tudásmegosztásra? 

pl. büntetés, jutalmazás, értékelésbe való 

beillesztés 

 

1. ……………………………………. 

……………………………………. 

2. ……………………………………. 

……………………………………. 

3. ……………………………………. 

……………………………………. 

 

 

1. ……………………………………. 

……………………………………. 

2. ……………………………………. 

……………………………………. 

3. ……………………………………. 

……………………………………. 

 

II. Folyamat 

14. Milyen formális tudásmegosztó csatornák 

léteznek a szervezeten belül? 

pl. továbbképzés, értekezlet, stb. 

 

1. ……………………………………. 

……………………………………. 

2. ……………………………………. 

……………………………………. 

3. ……………………………………. 

……………………………………. 

4. ……………………………………. 

……………………………………. 

……………………………………. 

5. ……………………………………. 

……………………………………. 

 

 

1. ……………………………………. 

……………………………………. 

2. ……………………………………. 

……………………………………. 

3. ……………………………………. 

……………………………………. 

4. ……………………………………. 

……………………………………. 

……………………………………. 

5. ……………………………………. 

……………………………………. 

 

15. Milyen informális tudásmegosztó csatornák 

léteznek a szervezeten belül? 

pl. folyosói beszélgetés, partneri kapcsolatok, stb. 

 

1. ……………………………………. 

……………………………………. 

2. ……………………………………. 

……………………………………. 

3. ……………………………………. 

……………………………………. 

4. ……………………………………. 

……………………………………. 

……………………………………. 

5. ……………………………………. 

……………………………………. 

 

1. ……………………………………. 

……………………………………. 

2. ……………………………………. 

……………………………………. 

3. ……………………………………. 

……………………………………. 

4. ……………………………………. 

……………………………………. 

……………………………………. 

5. ……………………………………. 

……………………………………. 



53 

 

16. A szervezeten belül milyen mértékben vannak 

az egyes munkafolyamatok dokumentálva? 

 

1. semmilyen mértékben 

2. kis mértékben 

3. közepes mértékben 

4. nagy mértékben 

5. teljes mértékben 

 

1. semmilyen mértékben 

2. kis mértékben 

3. közepes mértékben 

4. nagy mértékben 

5. teljes mértékben 

 

17. A szervezeten belül milyen mértékben kerül 

megosztásra az egyes szervezeti egységeknél 

dokumentált tudás? 

 

Dokumentált tudás alatt jelen esetben a 

szervezeti egységen belül feltérképezett és 

rögzített tudást értjük 

pl. jó gyakorlatok, háttéranyagok, jelentések, stb. 

1. semmilyen mértékben 

2. kis mértékben 

3. közepes mértékben 

4. nagy mértékben 

5. teljes mértékben 

1. semmilyen mértékben 

2. kis mértékben 

3. közepes mértékben 

4. nagy mértékben 

5. teljes mértékben 

18. A dokumentált tudás milyen mértékben kerül 

a későbbiek során hasznosításra? 

 

1. semmilyen mértékben 

2. kis mértékben 

3. közepes mértékben 

4. nagy mértékben 

5. teljes mértékben 

 

1. semmilyen mértékben 

2. kis mértékben 

3. közepes mértékben 

4. nagy mértékben 

5. teljes mértékben 

III. Technológia  

19. A szervezet rendelkezik-e a tudásmegosztást 

támogató technológiával? 

pl. dokumentumkezelő rendszer, intranet, stb. 

 

Ha a v§lasz igen folytassa a k®rdŖ²vet a 19. 

k®rd®sn®l. Ha a v§lasz nem, nem tudom, vagy 

nem v§laszolok ugr§s a 21. k®rd®sre! 

1. igen 

2. nem 

3. nem tudom  

4. nem válaszolok 

 

 

 

 

 

 

1. igen 

2. nem 

3. nem tudom  

4. nem válaszolok 
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20. A szervezeten belül milyen tudásmegosztást 

támogató technológia áll rendelkezésre?  

 

Tºbb v§laszt is megjelºlhet! 

 

1. tartalom- és dokumentumkezelő 

rendszerek (pl. SharePoint) 

2. tudásbázisok 

3. portálok/Intranet 

4. közösségi oldalak, fórumok, blogok  

(pl. Web 2.0) 

5. egyéb:…………………………….... 

 

1. tartalom- és dokumentumkezelő 

rendszerek (pl. SharePoint) 

2. tudásbázisok 

3. portálok/Intranet 

4. közösségi oldalak, fórumok, blogok 

 (pl. Web 2.0) 

5. egyéb:……………………………… 

 

21. A szervezeti tudás milyen mértékben kerül 

megosztásra a kialakított technológiai háttér 

segítségével? 

 

 

1. semmilyen mértékben 

2. kis mértékben 

3. közepes mértékben 

4. nagy mértékben 

5. teljes mértékben 

1. semmilyen mértékben 

2. kis mértékben 

3. közepes mértékben 

4. nagy mértékben 

5. teljes mértékben 

Az alábbi kérdések a korábbiakkal ellentétben csupán a jelenlegi helyzet feltárására irányulnak: 

 

22. Ön a napi munkavégzése során feladatainak 

ellátása érdekében átlagosan hány 

munkatársához fordul 

információért/segítségért? 

        

 

           ………………………………………….. 

23. Kérem, nevezze meg azt a három 

munkatársát, akihez leggyakrabban fordul 

információért/segítségért! 

 

 

1. …………………………………………………………………………………………… 

2. …………………………………………………………………………………………… 

3. …………………………………………………………………………………………… 

 

24. Ön mely szervezeten belüli tudástárakat 

alkalmazza munkavégzése során?  

pl. különböző adatbázisok, jó gyakorlatok 

gyűjteménye, stb. 

 

1. …………………………………………………………………………………………… 

2. …………………………………………………………………………………………… 

3. …………………………………………………………………………………………… 

4. …………………………………………………………………………………………… 

5. …………………………………………………………………………………………… 
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25. Ön véleménye szerint a TM milyen mértékben 

befolyásolja a szervezet 

hatékonyságát/sikerességét? 

 

1. semmilyen mértékben 

2. kis mértékben 

3. közepes mértékben 

4. nagy mértékben 

5. teljes mértékben 

26. Ön szerint  

melyek a TM hatékonyságát hátráltató 

tényezők?  

 

Tºbb v§laszt is megjelºlhet! 

 

1. Szervezeten belül nincs átfogó stratégiai gondolkodás a TM vonatkozásában 

2. Van stratégiai gondolkodás, de a TM stratégiában megjelölt célok nem kellően 

kidolgozottak 

3. TM stratégiához nincs hozzárendelve cselekvési terv  

4. Nincs vezetői szándék a TM megvalósítására 

5. TM megvalósításával kapcsolatosan a szervezet munkatársai nem elhivatottak 

6. Erőforráshiány 

7. TM koordinálásáért felelős személy hiánya 

8. Technikai háttér hiánya 

9. Nem megfelelő szervezeti kultúra 

10. Egyéb:…………………………………………………………………………………… 

27. Ön milyen TM-el kapcsolatos fejlesztéseket 

tartana célszerűnek végrehajtani a 

szervezeten belül? 

 

Tºbb v§laszt is megjelºlhet! 

 

1. TM stratégia kialakítása 

2. Felelősök és tudásközpontok meghatározása 

3. Tudásbázis létrehozása, tudásmegosztó rendszer kiépítése 

4. Formális információs csatornák kiépítése 

5. Szakmai közösségek kialakítása 

6. Szellemi tőke mérése 

7. Tudásmegosztás ösztönzése 

8. TM tréning, tudatosítás 

9. Jó gyakorlatok (Best practice) megosztása 

10. Egyéb:…………………………………………………………………………………… 

28. Ön milyen eredményt vár az imént felsorolt 

fejlesztésektől? 

 

 

1. …………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………… 

2. …………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………… 

3. …………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………… 
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Értékelési útmutató 

A kérdőív eredményeinek kiértékelése során képet kaphatunk a szervezet működése során 

jelen lévő tudás kezeléséről, értékeléséről, alkalmazásának tudatosságáról, összességében 

rálátásunk lesz a szervezetben zajló tudásmenedzsment (TM) folyamatokra. A három 

csoporthoz tartozó kérdésekre kapott válaszok által átláthatóvá válik, hogy melyek azok a 

szervezeti egységek, személyek, folyamatok, tartalmi és technológiai elemek, amelyek 

hozzájárulnak a szervezeten belül a tudásmenedzsment folyamatok működéséhez, és melyeket 

lenne célszerű a jövőben a stratégiai tervezés során bevonni ezekbe a folyamatokba.  

 

A kérdőív elején a kitöltőre vonatkozó néhány személyes adat kerül megjelölésre (neve, 

életkora, szervezetben betöltött pozíciója) Ezek az információk az eredmények értékelésekor 

lehetőséget adnak arra, hogy megvizsgáljuk a vezetők és az alacsonyabb beosztásban 

dolgozók, különböző korcsoportba tartozók, nők és férfiak tudásmenedzsmenthez való 

viszonyulását, a szervezeten belüli TM folyamatokról alkotott képét, TM-el kapcsolatos 

elvárásait. Amennyiben az elemzés során releváns eltérés tapasztalható valamely csoportok 

vonatkozásában (pl. a vezetők, vagy az alacsonyabb beosztásban dolgozó munkatársak eltérő 

véleményt adtak a szervezeten belül zajló TM folyamatokról – pl. 8. 9. kérdés 

vonatkozásában – akkor ennek lehetséges okait megvizsgálva arra a következtetésre 

juthatunk, hogy pl. TM folyamatok kommunikációja fejlesztésre szorul), akkor a fejlesztési 

terv kidolgozása során ezt az eltérést kezelni kell, kiemelt figyelmet fordítva a 

különbözőségek megszüntetésére. 

 

A kérdések első csoportja TM humán erőforrás vonatkozású aspektusaira vonatkozik. A 

válaszokból nyert információ rámutat arra, hogy a szervezeten belül feltérképezésre kerül-e a 

munkavállalók által birtokolt tudás, figyelmet szentelnek-e annak megőrzésére, fejlesztésére 

megfelelő módon történő felhasználására és megosztására (1-13. kérdés). A kérdések második 

csoportja a tudásmegosztó csatornák mellett a tudás dokumentálási folyamatának 

feltérképezését szolgálja (14-18. kérdés). A harmadik kérdéscsoport a TM-et támogató 

technikai háttér fejlettségi szintjét és kihasználtságát hivatott feltárni (19-21. kérdés). 

A három csoport valamennyi kérdése esetében a szervezet aktuális helyzete mellett a 

válaszadó által elképzelt ideális állapotra is rákérdezünk így képet kapunk az egyes 

kérdésekhez való viszonyulásáról, elvárásairól is, amelyek kiemelt szerepet játszhatnak a 

fejlesztési célok meghatározásakor. 

 

A kérdőív végén a 22,23-as kérdés a szervezeti tudástérkép megalkotásához nyújt segítséget. 

Rámutat a szervezeten belüli tudásáramlás egyes kulcsszereplőire, azokra a tudásbirtokosokra, 

akikhez a legtöbben fordulnak segítségért. 24-es kérdésre adott válaszokból összeállítható 

szervezet munkatársai által használt tudástárak listája, amelyet javasolt összehasonlítani a 

rendelkezésre álló tudástárak listájával. Így a fejlesztési terv kidolgozása során már ismert 

lesz, hogy melyek azok a tudástárak, amelyek nem hasznosulnak megfelelőképpen. A 

fejlesztés előtt érdemes megvizsgálni ennek okait. Lehetséges, hogy fejlesztésre szorulnak, 

hozzáférési körüket kell bővíteni vagy csupán létezésüket kell hatékonyan kommunikálni.  
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Az utolsó három kérdésre kapott válaszok pedig közvetlen útmutatást adnak arra nézve, hogy 

a szervezet munkatársai szerint melyek a TM hatékonyságát hátráltató tényezők, milyen 

fejlesztések lennének célszerűek és milyenek a fejlesztésekkel kapcsolatos elvárások. 
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3. számú melléklet: Szervezeti tudásvagyont felmérő táblázat 

 

Témakörök Van/nincs Elérési útvonal 

Szervezeti §bra 
  

A szervezet munkat§rsainak 

tud§s§ra vonatkoz· adatok 

ºsszegyŤjt®se 

  

A szervezeti egys®gek 

szervezeti tud§svagyon§ra 

vonatkoz· adatok 

ºsszegyŤjt®se 

  

A szervezethez tartoz· 

h§tt®rint®zm®nyekre 

vonatkoz· adatok 

ºsszegyŤjt®se 

  

Szervezeti elj§r§sok 

ºsszegyŤjt®se 
  

Szervezeti elj§r§sokhoz 

kapcsol·d· sablonok  
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4. számú melléklet 

Szervezet neve 

Szervezeti 

egységhez 

tartozó 

munkatár

s neve 

Szervezeti 

egység 

neve 

Szervezeti 

egységhez 

tartozó 

munkatár

s 

beosztása 

cím telefon e-

mail 

Jelenlegi 

pozícióhoz 

kötődő 

munkaviszon

y kezdete 

A jelenlegi 

pozícióhoz 

kötődő 

feladatkör 

részletes 

leírása 

végzettség nyelvismere

t 

egyéb 

szaktudá

s 

Szervezeten 

belüli korábbi 

pozícióhoz 

kötődő 

munkaviszon

y kezdete és 

vége 

Szervezete

n belüli 

korábbi 

pozícióhoz 

kötődő 

feladatkör 

leírása 
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5. számú melléklet 

 

Szervezet neve 

Szervezeti egység neve Szervezeti egység 

feladatai 

Feladatok ellátásához szükséges explicit tudás (közös tárhely, 

adatázis, belső működési rend, rendeletek, jogszabályok) 

Feladatok ellátásához szükséges explicit 

tudás elérési útvonala 
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6. számú melléklet 

Szervezet neve 

Szervez

eti 

egység 

neve 

Szerveze

ti egység 

munkájá

t segítő 

külső 

intézmén

y neve 

Külső 

intézmény 

munkatárs

a, egyéb 

külső 

szakértő 

neve 

Külső 

intézmény 

munkatárs

a, egyéb 

külső 

szakértő 

beosztása 

cím telefon e-mail Jelenlegi 

pozícióhoz 

kötődő 

munkavis

zony 

kezdete 

(év/hónap) 

Jelenlegi 

pozícióhoz 

kötődő 

feladatkör 

részletes 

leírása 

végzettsé

g 

nyelvis

meret 

egyéb 

szaktudás 

Korábbi 

pozícióhoz 

kötődő 

munkaviszo

ny kezdete 

(év/hónap) 

Korábbi 

pozícióho

z kötődő 

feladatkö

r leírása 
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