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Jelen modszertani Utmutaté egy modszertani segédlet a Magyary Zoltan Kozigazgatas-
fejlesztési Program (Magyary Program) céljaival szoros 6sszhangban indult AROP 1-2-18/A
palyazat intézményi kore' szaméara a tuddsmenedzsment beavatkozasi teriileten vallalt
fejlesztéseik megvaldsitdsdhoz. A moddszertani segédlet az érintett kdzponti kozigazgatasi
intézmények tudasmenedzsment céljai kidolgozasédhoz ¢és eléréséhez nyujt segitséget, ezzel
hozzédjarulva a kozigazgatasi intézményeknél a szervezeti tuddsmenedzsment gyakorlat
kialakulasahoz.

Jelen modszertan célja bemutatni azt, hogy a tuddsmenedzsment miként jarul hozza a
szervezet szellemi javainak kiakndzasahoz, hogy az egyes tudasmenedzsment eszk6zok
miként javitjdk a szervezet mukodését. Célja tovabba a tuddsmenedzsment iranti igény
kialakitasa a szervezeti kulturaban, majd ennek az igénynek a megvalositasa. A modszertan a
szervezetben dolgozok  szempontjabol egyardnt hasznos  eszkozoket nydjt a
tudasmenedzsment teriiletén a szervezetbe frissen belépok, a szervezetben dolgozok és a
szervezetbdl kilépok tudasmegosztasa szempontjabol.

Az AROP 1.2.18 Szervezetfejlesztési Program keretében Gt beavatkozasi teriileten keriilt
szervezetfejlesztési céli modszertan kidolgozasra. A program hatdkorébe tartozo
beavatkozasi teriiletek az alabbiak:

1 Teljesitménymenedzsment — a munkacsoport feladata a szervezeti célmeghatarozas
¢s célbontas elméleti hatterének és gyakorlati mddszertandnak, illetve a szervezeti
célokhoz kapcsolddo teljesitményindikatorok kidolgozésa.

1 Folyamatoptimalizalas — a Program terjedelmébe tartoz6 intézményi kor funkcionalis
folyamataira vonatkoz6, a folyamatok felmérését, értékelését, egyszeriisitését ¢és
egységesitését tdimogatd eszkdzok, modszerek kidolgozasa.

1 Tudasmegosztas — az e terlileten kidolgozandd6 modszertan segitséget nyujt a
kozigazgatasi szerveknek ahhoz, hogy konnyen és koltséghatékonyan alkalmazhato
modszereket kapjanak mind a szervezeti, mint az egyéni tudas hatékonyabb
kiaknézasahoz, megtartdsdhoz.

1 Mindségiranyitas — a mindségiranyitas teriiletén kidolgozand6 modszertan biztositja
¢s felméri az tigyfelek és partnereik elégedettségét, igény felmérés utan €s ennek
ismeretében tervezik meg jovobeni elképzelésiiket.

1 Valtozaskezelés — mddszertani Gitmutatd €s irdnyelvek gylijteménye, tobbek kozott a
szervezetben zajlé valtozasok természetének megértésérol, a kezelésiikhoz sziikséges
elméleti hattérrdl, a valtozast segitdé és gatld tényezOk felismerésérdl, az érintettek
kezelésérdl, a megfeleld kommunikaciordl.

Az egyes beavatkozasi teriiletek kozott szamos kapcsolodési pont létezik, ezek koziil a
tudasmegosztasnak a teljesitménymenedzsmenttel, azon belill a szervezeti célok
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meghatarozasara, valamint a szervezeti teljesitmény indikatorok kidolgozasanak tdimogatasara
késziilt szervezetfejlesztési modszertannal van SZ0ros kapcsolodasa. A
teljesitménymenedzsment modszertan nyujt segitséget egy adott intézmény szervezeti
céljainak meghatarozasaban. Ehhez kapcsolddva, a szervezeti célokbdl keriilnek levezetésre a
szervezet tudasmenedzsment céljai.

Jelen modszertant az AROP 1-2-18/A palyazati eljarasdban alkalmazott Szervezetértékelési
sablon kitoltése utan a fejlesztési forrasra palyazo kozigazgatasi szerveknek kotelezd
alkalmazni. A sablon alkalmazéasaval megallapithatd a szervezet érettségi szintje az egyes
beavatkozasi teriileteken, igy a szervezetnél mar alkalmazott tudasmegosztas technikak
tekintetében egyarant. Az érettségi szint meghatarozasa jelen modszertan alkalmazésanak is
alapjaul szolgal. A sablonban adott valaszok alapjan kiértékelésre keriilnek a palyazo altal
alkalmazott tuddsmegosztasi eszkozok, illetve meghatarozasra keriil a szervezet érettségi
szintje. Ennek megfelelden, azon palyazok részesiilnek fejlesztési tdmogatasban, akik
érettségi szintje, elmaradt az elvart szinttdl.

Az elvart érettségi szint elérése érdekében a palyazonak be kell vezetnie, alkalmaznia kell
mindennapi munkavégzése soran a jelen mddszertanban ismertetett 1épéseket, eszkdzoket. A
modszertanban valamennyi eszkdz esetében megjelolésre keriil, hogy azok alkalmazéasa
kotelezd vagy javasolt-e. Ezek koziil a kotelezd elemek alkalmazésa feltétleniil sziikséges
ahhoz, hogy az adott beavatkozasi teriilet, azaz a tudadsmegosztas teriiletén elérje a szervezet
az elvart szintet. A javasolt 1épések, eszkozok alkalmazasa opcionalis, azok hasznalata a
szervezet egyéni mérlegelési jogkorébe tartozik.
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A szervezetfejlesztés célja a bels6 hatékonysag ndvelése, a szervezet mikodésének javitasa,
optimalizalasa. Ehhez az atfogo szervezeti célhoz illeszked6 stratégiai cél a szervezeti tudas

kiaknazasanak és a szervezetfejlesztés motorjanak szamitd szervezeti kultara kialakitasanak
hatékonyabba tétele.

Mara egyértelmii tendencia lett a tudasvagyon szerepének felértékelddése. A tudas lett az
egyik legfontosabb szervezeti toke, stratégiai eréforrassa valt. Tény, hogy a tudas fogalmarol
valo gondolkodas egyidds az emberrel, korunk modern informacios eszkézei azonban olyan
keretfeltételeket teremtettek a tudas hasznositdsahoz, amelyek megnovelik a tudéastdke
kihasznalasanak hatékonysagat.

A tudas szervezeten beliili hasznositdsanak megnovekedett szerepe inditotta el a
gondolkodast, hogy miként lehetne a tudast megfelelden szervezni, menedzselni a szervezet
céljait tAmogatva. Ehhez tarsult az a tapasztalat, amely ravilagitott, hogy azok a szervezetek
tudnak igazan sikeresek lenni, amelyek a tudas felismerésére, gyijtésére, rendszerezésére,
aramoltatasara, megosztasara és mindezek alapjan 0j tudas 1étrehozasara képesek.

Mindez szoros kdlcsonhatdsban van a szervezeti kulturaval, az egyiittmikodés és bizalom
légkdrének kialakuldséaval.

A tudés, mint er6forras megfeleld kezeléséhez olyan folyamat létrehozasdra van sziikség,
amelyhez a stratégiat ¢és az abban kitlizott célok elérési modjait, eszkozeit a
tudasmenedzsment biztositja. Elfogadottd valt a nézet, hogy a szervezetek sikerességének
egyik kulcsa a szervezeti tudas hasznositisa annak érdekében, hogy minél gyorsabban
tudjanak informéciot szerezni €s reagalni a valtozasokra.

A szervezeti tudassal kapcsolatos tevékenységek ellatasaval a tudiasmenedzsment
foglalkozik. A tudasmenedzsment megvalositasanak elsédlegesen a szervezeti célokat kell
szolgalnia, annak megértése, és azok illeszkedése nélkiil nem érdemes tuddsmenedzsmentrdl
beszélni. A tudasmenedzsment funkcié akkor tud egy szervezet hasznéra lenni, ha képes
tdmogatni a szervezet stratégiai céljait.

Az elsd 1épés a tudas felismerése, azaz tudni, hogy milyen jellegli tudassal rendelkezik az
adott szervezet. Ehhez néhany kapcsolddo fogalom tisztdzasara van sziikség.

A kapcsolodd fogalmak egy egymasra épiilé hierarchikus rendszert alkotnak: jel — adat —
informacio6 — tudas.

A jelek osszefiiggés nélkiili adatelemek, amelyek Osszességiikben jelkészletet alkotnak. A
jelekbdl épiilnek fel az adatok, amelyek az eseményekkel kapcsolatos objektiv tények
Osszessége. Az informacié kontextusba rendezett, értelmezett adat, amelyek szamunkra
ismert fogalmak tényeit tartalmazzak. A tudas az informaciobol keletkezik, akkor valik az
informaci6 tudéassa, amikor felhaszndljdk, az informacidét birtoklonal cselekvési kényszert
okoz. Az informdcid igy sziikségszerlien kiegésziil az emberi készségekkel, tapasztalattal,
értekekkel.
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A tudas definialasara szamos kisérlet sziiletett. Ezek koziil Thomas H. Davenport és Laurence
Prusak vezetd tuddsmenedzsment szakértok meghatarozéasa a kovetkezo:

,»A tudas koriilhatarolt tapasztalatok, értékek és kontextualis informacidk heterogén és folyton
valtoz6 keveréke; szakértelem, amely keretet ad 01j tapasztalatok, informaciok elbiralasahoz és
elsajatitdsahoz, s a tudéassal rendelkezdk elméjében keletkezik €s hasznosul. A vallalatok
nemcsak dokumentumokban és leltarakban Orzik azt, hanem a szervezeti rutin részeként az

eljarasokban, gyakorlati tevékenységekben és normékban beagyazodva is jelen van.”
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A tuddsmenedzsment egyik elméleti megalapozdja Polanyi Mihdly tudds, aki szerint a
tudasnak két szintje van: egyéni (személyes) és szervezeti tudas.

Polanyi a személyes tudas két fajtajat kiilonboztette meg: a tacit és az explicit tudast. A tacit
tudas rejtett vagy hallgatélagos tudds, egy ember személyes tudasa, amelyet tapasztalat Gtjan
szerez meg ¢és személyiségével formalja. Ez a tudas nehezen kommunikélhat6, nehezen
leirhato, formdlisan nem konnyen atadhat6. Az explicit tudas ezzel szemben formalizalt,
dokumentélt, kommunikalhato, gond nélkiil atadhatdo. A két tudasforma nem egymastol
elszigetelten jelentkezik, hanem folyamatos atalakulasban vannak.
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A szervezeti tudas tobb mint az egyéni tuddsok Osszegzése, magaban foglalja a szakértelmet,
készségeket, értékeket, forrasa a kommunikacio. A vallalatok, a szervezet kozos tudasat

nemcsak dokumentumokban és leltarakban Orzik, hanem a szervezeti rutin részeként az
eljarasokban, gyakorlati tevékenységekben és normakban beagyazddva is jelen van.

A szervezetek szamara igazi kihivas a nem lathato hallgatolagos tudas felszinre hozatala, és
ennek beépitése a szervezeti kulturaba. A tudaskezelés vagy tudasmenedzsment egyik
legfontosabb és legalapvetdbb feladata az ilyen tipusu tudds megragadasa és méasok szdmara
is hozzaférhetdvé tétele.

A tudasmenedzsment keretet ¢és eszkozoket szolgaltat a szervezeti tudds hatékony
megszervezéséhez, hogy mindenki a megfelel6 idoben €és formaban jusson a megfeleld
informaciokhoz.

Thomas H. Davenport szerint ,,A tudasmenedzsment olyan iizleti modell, amely a tudast, mint
a szervezet vagyonat hasznélja fel versenyelOny eléréséhez. Olyan menedzsment eszkoz,
amely a szervezet szellemi t6kéjének azonositasat, értékelését, hasznositasat, 1étrehozasat,
novelését, védelmét, megosztasat ¢és alkalmazasat hivatott integralt megkozelitésben
taimogatni”3

2 Thomas H. Davenport; Laurence Prusak: Working Knowledge: How Organizatioianage what
They KnowHarvard Business School Press 2001. 21. oldal

% Thomas H. Davenport; Laurence Prusak: Working Knowledge: How Organizations Manage what
They KnowHarvard Business School Press 2001. 28. oldal



A tudasmenedzsment a szervezeten beliili és a szervezetek kozotti informacid-megosztas
elméletére és gyakorlatara egyarant fokuszal.
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A tudidsmenedzsment két f6 irdanya a tudds mint az informécios rendszerekbdl kinyerhetd
informaciohalmaz, ¢és tudas mint folyamatok, szakértelem, képességek, tapasztalatok

Osszessége. A tudds ezen kétfajta értelmezése adja a tuddsmenedzsment két oldalat: a
szervezeti, human és a technikai, informatikai megkdozelitést.

A tudasmenedzsment arra hivatott megoldast talalni, hogy az egyénben meglévo tudas —
szakértelem, tapasztalat, képességek, értékek Osszessége — miként tehetd megismerhetové a
szervezetben dolgozo tobbi egyén szdmara, valamint a feltart tudas, a dokumentalt ismeret
miként hasznosithat6 a szervezet fejlddése szempontjabol.

Kozigazgatasi szervezetekben a tuddsmenedzsment f6 célja a dontéshozatal tamogatasa,
valamint az informacidaramlas hatékonysaganak novelése. A tudasmenedzsment keretében
sziikséges a tudast szolgaltatd rendszerek, a szervezeti struktirak és folyamatok
Osszhangjanak megteremtése.

2.2.1 ' O émetkdzsment alapfolyamata

A tuddsmenedzsment alapfolyamata a tudds azonositdsa, szervezése, fejlesztése, megosztasa,
megorzése ¢és felhasznalésa.

A tudas azonositasakor meglévé informacidkat, folyamatokat térképezik fel, hogy a
szervezet pontos képet kapjon a rendelkezésére allo tudasrdl és mértékérdl, valamint arrol,
hogy az mennyiben felel meg a szervezeti céloknak. A szervezet tudasanak feltérképezése
jelenti az alapot, ennek eredménye valamiféle tudaskatalogus, pl. tudastérkép, amely a
tudaselemek szambavételére szolgal. A tudastérképek megmutatjdk a tudaselemeket, €s azok
fellelhetOségét a szervezeten beliil. Tudaselemnek neveziink minden, a feladat elvégzéséhez
szlikséges, egyéni €s szervezeti szintli, mar birtokolt, 1étezd, illetve hidnyzo tudast.

A tudasszervezés a tudas megszerzésére fokuszal, célja a hidnyzo ismeretek potlasa akar 0
munkatars felvétele, a kiils6 kapcsolatok felhasznalasa vagy a partnerekkel valo
egyiittmiikddés soran szerzett tapasztalatok, ismeretek utjan. Fontos kitérni ezen a ponton az
informalis kapcsolatok jelentdségére. Szdmos fontos informacid személyes interakciokon
keresztiil, spontan beszélgetések soran keriil dtadasra.

A tudasfejlesztés lIényege, hogy a tudas Osszegylijtése Onmagdban nem elég a szervezet
sikeres muikodéséhez, azt fejleszteni i1s kell. A tuddsmegosztas célja az ismeretek
megnodvelése, amelyhez elérhetdvé kell tenni a tudast, valamint a befogadasnak is meg kell
torténnie. Az atvitel akkor tortént meg, ha az (1 ismeret magatartasvaltozast is eldidézett.

A tudas megérzése azért fontos elem a folyamatban, hogy egy mar megszerzett tudas a
jovOben is a szervezet rendelkezésére allhasson: ehhez megfeleld rogzités, elérhetdség, tarolds
¢s frissités sziikséges.

A 6 cél mégis az, hogy ez a tudas hasznalhat6 legyen, hiszen felhasznalas nélkiil hidbavalod
az addigi munka. Ehhez felhasznaldbarat technologiai megoldasok, jol kialakitott informatikai
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keret feltételezett. A szervezeti memoria fontos szerepet tolt be a tudasmenedzsmentben, a
mult tuddsa ugyanis a jelen szervezetét tdmogatja. A szervezeti memoria rendszerek
Osszegyljtik és strukturaljak a szervezet szadmara a tudast, €s hozzaférhetdvé teszik.

222 ! OOAUOI AT AAUOI AT O AOQUEEUAE
A tudasmenedzsment eszkdzei harom teriiletre oszthatoak:

1 altalanos tényezok
1 informacios technologiak
1 emberi tényezék

Altalanos eszkozok az elektronikus levelezés, elektronikus munkatervezés, képesség leltar,
dokumentumkezelés, keresé rendszerek, informéacié megosztd programok. A technoldgiai
oldalhoz tartoznak az adattarhazak, adatbazisok, Internet, Intranet feliiletek. Az informacids
technoldgidk o célja 0sszekapcsolni az érdekelt feleket. A human oldal szerepe a szervezet
tanulasanak segitése, a tudas tervezése, menedzselése, kapcsolattartas, a tudéds felmérése. Az
emberi tényezo alapvetd a tudasatadas soran: ez az oldal az atado és a befogad6 is egyben. A
tudasmegosztas human feltételei a szervezeti kulturdban gyokereznek.

A bizalom a legfontosabb feltétel, a tudasmegosztds alapja, elengedhetetlen a tarsas
kapcsolatok kialakulasadban és az informaciok megosztasaban. A nyitottsag a segitd, tamogato
szervezeti 1égkor kialakulasaban jatszik szerepet. Fontos tovabba a szakértelem, a hozzaértés,
a dolgozok intelligencidja, valamint a megbecsiiltség, amely a tovabbiakban Osztonzést,
motivaciot jelent. A csapatmunka és az egyiittmiikodés kulturdjanak kialakitidsa a szervezet
feladata.



3 /') (<4402

A kozigazgatasi szervezetrendszer — ideértve a rendszer részeit képzd kdzponti és helyi
kozigazgatasi szerveket is — complex, Osszetett rendszert képez, amelynek hatékony és
atlathato mukodését jogszabalyi eldirasok garantaljak. A kozigazgatasi szervezetrendszer
vonatkozasaban elsddleges kovetelmény a rendszer nyilvanos és atlathato miikddése, a
dontéshozatali €és végrehajtasi mechanizmusok nyomon kovethetdsége. A kozigazgatasi
szervezetrendszer vonatkozasaban harom irdnyu az informacid/adat-aramlas folyamata. Ezek
az adott kozigazgatasi szerven beliil, kdzigazgatasi szervek kozotti, valamint a kozigazgatasi
szervezetrendszer és az allampolgarok (ligyfelek) kozotti folyamatok. Jelen fejezetben a
teljesség igénye nélkil keriilnek emlitésre azok a jogszabalyok, amelyek tartalmukat tekintve
érintik — szabalyozzdk - az informaciok/adatok &ramldsara, megosztasara vonatkozo
kotelezettségeket, folyamatokat, eljarasokat.

Alkalmazandé legfontosabb jogszabalyok:
1 Alaptorvény
1 2010. évi CXXX. torvény a jogalkotasrol

1 2011. ¢évi CXII. torvény az informacidos Onrendelkezési jogrol és az
informacioszabadsagrol

1 2011. évi CXCIX. torvény a kdzszolgalati tisztvisel6krol

1 212/2010. (VI1I.1.) Korm. Rend. az egyes miniszterek, valamint a Miniszterelnokséget
vezetO allamtitkar feladat- és hataskorérol

Bels6 szabalyozas:
1 Szervezeti és Miikddési Szabalyzat
1 Belsd szabalyzatok, utasitasok
31 ' 1 ADOEOOiI T U
Az emlitett folyamatokra legmagasabb szinten az Alaptorvény tartalmaz rendelkezéseket,
amely a témara vonatkozo rendelkezések a kozigazgatds miikodését, annak atlathatosagat,

illetve a kozigazgatasi szervezetrendszer és az allampolgarok kézotti folyamatokat, tovabba a
kozigazgatasi belsé folyamatokat elvi szinten szabalyozzak.

Az Alaptdrvény vonatkozdsdban mindenképpen emliteni kell a kdzpénzekkel kapcsolatos
rendelkezéseket, tekintettel arra, hogy a kdzigazgatds mitkddésének egésze az allampolgarok
altal az allam felé teljesitett befizetésekbdl (adok, jarulékok, illetékek stb.) keriil
finanszirozasra. Az Alaptorvény “A kozpénzek” cimii fejezete tartalmazza az erre vonatkozo
eldirasokat. A kozpénzekre és a nemzeti vagyonra vonatkozo adatok kozérdekii adatok - a
kozérdekii adatokra vonatkozo eldirasok a késdbbiekben keriilnek kifejtésre. Az Alaptorvény
eldirasai koziil a jogalkotdsra vonatkozo altalanos rendelkezések keriilnek kiemelésre. Az
Alaptorvény T) cikk alapjan éaltalanosan kotelezd magatartasi szabalyt az Alaptorvény és az
Alaptorvényben megjeldlt, jogalkotd hataskorrel rendelkezd szerv altal megalkotott, a
hivatalos lapban kihirdetett jogszabaly allapithat meg.
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A jogalkotasrol szold 2010. évi CXXX. torvény VII. fejezete tartalmazza azokat az
eldirasokat, amelyek a jogszabalyok — megalkotasukat kdvetd - kihirdetésére, kozzétételére
vonatkoznak. Magyarorszag hivatalos lapja a Magyar Kozlony, a Magyar Kozlonyt a
kormanyzati portalon torténd elektronikus dokumentumként valod kozzététellel kell kiadni,
melynek szovegét hitelesnek kell tekinteni. A kdzponti kdzigazgatds vonatkozasaban tehat
felmeriil egy olyan, a mindenkori kormanyzat altal lizemeltetett portdl mukodtetésének
kotelezettsége, amelyen a jogszabalyok kozzététele teljesitheto.

32 1 EEUT OAAEJ AAAOIE A& CAI i AR [ ACEOI
Tovabbi rendelkezéseket tartalmaz e targyban az informécios onrendelkezési jogrol és az
informacioszabadsagrol szolo 2011. évi CXII. térvény (tovabbiakban: Infotv.).

A torvény 1. §-a meghatidrozza a torvény céljat, ez alapjan a toérvény célja az adatok
kezelésére vonatkoz6 alapvetd szabalyok meghatarozasa annak érdekében, hogy a természetes
személyek magéanszférajat az adatkezeldk tiszteletben tartsdk, valamint a koziigyek
atlathatosaga a kozérdekii ¢és a kozérdekbdl nyilvanos adatok megismeréséhez ¢és
terjesztéséhez fliz6d6 jog érvényesitésével megvalosuljon.

321! EEUV OAAEJ AAAO &I CAII A
Az Infotv. definicidja szerint kdzérdekli adat az allami vagy helyi 6nkormanyzati feladatot,
valamint jogszabalyban meghatarozott egyéb kozfeladatot ellatdé szerv vagy személy
kezelésében 1évé ¢és tevékenységére vonatkozd vagy kozfeladatanak ellatasaval
Osszefliggésben keletkezett, a személyes adat fogalma ald nem esd, barmilyen mdédon vagy
formaban rogzitett informécid vagy ismeret, fiiggetleniil kezelésének modjatol, 6nallo vagy
gyljteményes jellegétol, igy kiilondsen a hatdskorre, illetékességre, szervezeti felépitésre,
szakmai tevékenységre, annak eredményességére is kiterjedd értékelésére, a birtokolt
adatfajtdkra és a miikdést szabalyozé jogszabalyokra, valamint a gazdalkodasra, a megkotott
szerzodésekre vonatkozo adat. A kozérdekli adat fogalman kiviil a térvény meghatarozza,
hogy ko6zérdekbol nyilvanos adat a kozérdekli adat fogalma ald nem tartozé minden olyan
adat, amelynek nyilvanossagra hozatalat, megismerhetdségét vagy hozzaférhetové tételét
torvény kozérdekbdl elrendeli. Az altalanos definiciot figyelembe véve kimondja, hogy
kozérdekbdl nyilvanos adat a kozfeladatot ellatd szerv feladat- és hataskdrében eljard személy
neve, feladatkore, munkakore, vezetdi megbizéasa, a kozfeladat ellatasaval Gsszefiiggd egyéb
személyes adata, valamint azok a személyes adatai, amelyek megismerhetdségét torvény
eldirja.

33! TAIT UAOE Z£AEI AOUOi OE I ET EOQOUOAO £A
A jelenleg hatalyos, az egyes miniszterek, valamint a Miniszterelnokséget vezetd allamtitkar
feladat- és hataskorérdl szolo 212/2010. (VII.1.) Korm. Rendelet 84. § j) és k) pontjai alapjan
a nemzeti fejlesztési miniszter a Kormany informatikaért, kozigazgatdsi informatika
infrastrukturalis megvalosithatésaganak biztositasaért felelds tagja.

11



34! EEUEGCAUCAOUOE OUA©O AAI O OUAAUI

A kozigazgatasi szervezet miikodésének szabalyozasi oldala szempontjabdl keriil kifejtésre a
szervezet belsd igazgatasanak alapfeltételei és a szervezetrendszeri igazgatasi tevékenység
egyes formai. A kozigazgatas alapegységei a koltségvetési szervek. A koltségvetési szerveket
leirod, miikodésiiket meghatarozo szabalyok a rajuk vonatkozd jogszabalyi eldirasokon kiviil a
kovetkezd, egymasra épiilé alapdokumentumokban taldlhatok: alapitd okirat, szervezeti és
mukodési szabalyzat, ligyrend, egyéb szabalyzatok. Az alapitd okiratot a koltségvetési szerv
alapitasara jogszabalyban felhatalmazott alapitd szerv adja ki. A koltségvetési szerv szervezeti
felépitését, feladatai ellatdsanak részletes belsé rendjét és modjat a Szervezeti és Miikodési
Szabalyzat (SZMSZ) hatarozza meg. Ezen alapdokumentumok elérése, illetve ezek ismerete
biztositja, hogy a szerven beliil feladatot ellatd egyén egészében atlassa a szerv egészén beliil
a konkrét egységekhez tartoz6 kompetenciakat, feladat- és feleldsségi koroket. Az iigyrend a
kozigazgatasi szerv szervezeti egységei altal ellatott feladatok munkafolyamatainak leirasat, a
szervezeti egység vezetdinek ¢és alkalmazottainak feladat- és hataskorét (munkakorét), a
helyettesités rendjét, tovabba a szervezeti egység kozigazgatdsi szerven beliili belsd és azon
kiviili kiilsd kapcsolattartdsanak modjat, szabalyait — ha azokr6él az SZMSZ vagy a
koltségvetési szerv mas szabalyzata nem rendelkezik — a szervezeti egységek iigyrendje
tartalmazza. A koltségvetési szerv belsé szabalyzatokban rendezi a mikddéséhez,
gazdalkodasahoz kapcsolodo kérdéseket. A belsd szabalyzatok kiegészitik a jogszabalyokban,
valamint az alapitd6 okiratban és az SZMSZ-ben taldlhatd szabdlyokat, tovabba ezen
szabalyzatok elérése, €s azok ismerete biztositja, hogy a szerven beliil feladatot ellaté egyén
részleteiben ismerje, tudja az egyes szervezeti egységekhez tartozo kompetencidkat, feladat-
¢s felelosségi koroket. Az elektronikus kozigazgatds kapcsan megjegyzendd, hogy a
szervezeti hatékonysag az elektronikus kozigazgatds szamos vonatkozasaban meril fel.
Tobbek kozott érdemben segitheti az e-kozigazgatas a tudasmenedzsment megvaldsulésat,
amely szervezeti szinten a dontéstamogatas nélkiilozhetetlen eszkoze, fiiggetleniil attol, hogy
bizonytalansag (tal kevés informécid), vagy komplexitds (tal sok informacid) mellett
hasznaljuk.

* Nemzeti Kozigazgatasi Intézet: K© z igqua si Al ap vBudages 2012Tank®° ny v,
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A modszertani 1épéseket Ot szakaszba rendeztik a feltérképezés/helyzetfelmérés —
megvalositds — visszacsatolas folyamata szerint. Az elsd szakasz a szervezet érettségi
szintjének meghatdrozdsdhoz, a masodik szakasz a tudds architektira létrehozdsdhoz, a
harmadik szakasz a tudas taroldsdhoz, a negyedik szakasz a tudds megosztdsdhoz, az 6todik
szakasz a tudas alkalmazasahoz/felhasznalasdhoz nyjt modszertani segédletet. A modszertani
Iépésekhez javasolt tamogatd eszkozok esetében jeldltik, hogy azok koziil melyek
kotelezoek, illetve javasoltan megvalositandok.

A tuddsmenedzsment modszertananak kidolgozasakor kiemelt szempont volt, hogy azt a
szervezet sziikos anyagi Keret esetén is meg tudja valdsitani, hiszen a modszertani 1épéseket
tamogatd kotelezéen megvaldsitandd eszk6zok anyagi szempontbol minimadlis raforditast
igényelnek.

1. abra Modszertan felépitése

L. szakasz: A szervezet érettségi szintjének meghatarozasa a tudismenedzsment teriiletén
1. m-dszertani | ®p®s: szakmai koordi n{
m-dszertani | ®p®s: az egy®n ®s a szervezet sz
3. m-dszertani | ®p®s: a szervezetn® m8r | ®t
m-dszertani | ®®s: a szervezetn® m&r mTkod

II. szakasz: A tudas architektira létrehozasa

5m-dszertani | ®p®s: a szervezeti tud8smenedzsment c®I
6 . m-dszertani | ®p®s: a meghat 8rozott tud8smenedzsmen
7. m-dszegszeaemviei®Mi®sttud8&8shsgl -zat kialak?2t8sa, t

8. m-dszertani | ®p®s: a tud8smenedzsment c®I

III. szakasz: A tudas tarolasa
9. m-dszertani | ®p®s: a tud8smegoszt

f
h8§tt®r / megol d8sok meghat 8§roz§8sa
10. m-dszertani | ®®s: a szervezet munkat8rsai i sm

IV. szakasz: Tudas megosztisa

11. m-dszertani | ®p®s: form8lis tud8§smego
12. m-dszertani | ®p®s: inform8lis tud§8smegdg
13. m-dszertani | ®p®s: ®rt®kteremtR, hat®konys

V. szakasz: Tudas alkalmazasa/felhasznalasa
14. m-dszertani | ®p®s: a tud8smegoszt - - f
15. m-dszertani | ®p®s: a tud8smegoszt §s
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A modszertani 1épések egységes struktaraban keriilnek bemutatasra. Valamennyi 1épés
tartalmazza a 1épés leirasat, céljat, az adott 1épés tipusat (kotelezd/javasolt), a modszertani
Iépésben érintetteket, a mddszertani 1épést tdmogatd eszkozoket, azok feleldsét, valamint a
madszertani 1épés megvaldsitdsdnak indoklaséban a szervezetre gyakorolt hatasat.

A moddszertanhoz kapcsoldodo sablonok a mellékletben taldlhatok, amelyek kialakitasanal az
egyszertiségre torekedtliink. A sablonokra a modszertan tobb szakaszaban is sziikség van, azok
egymasra épiilnek, az egyes modszertani 1épésekkel tovabb boviilnek.

Az adott intézménynél a szervezeti tudas meghatirozasa és a tudasmenedzsment
kialakitdsanak elOkészitéseként sziikséges meghatarozni a tudasmenedzsment céljat, azaz az
adott intézmény konkrétan milyen célt kivan elérni a tuddsmegosztas teriiletén, milyen cél
elérése érdekében kivanja jelen modszertant felhaszndlni.

crer

¢s abbol kell lebontania a tudasmenedzsment célokat. A szervezeti célok lebontisa soran a
az AROP 1.2.18-as program keretében késziilt teljesitménymenedzsment
modszertanban megfogalmazottakat, az aszerint kidolgozott szervezeti célokat sziikséges
figyelembe venni.

szintén

A szervezetnél meglévo tudas hasznosulasi formait sziikséges szamba venni, azaz a meglévo
tudast milyen cél érdekében kivanja a szervezet felhasznalni. Elsddleges szempont ennek
meghatdrozasa soran, hogy a szervezeten beliil kivanjdk hasznositani a szervezetnél, a
munkavallaloknal meglévo tudast, vagy kiilsé célra is, akar bevétel szerzése érdekében. Ehhez
az alabbi tablazat példakon keresztiil nyujt segitséget.

2. abra: Tudasmenedzsment célok levezetése a szervezeti célokbol

I
L

Célok (példak) Példa a célok megvalositasara
Tudas belsé | - alkalmazotti ismeretek - csapat munka 0sztonzése a
hasznosulasa | megosztasanak novelése meglévo tudas atadasara
- a szervezet meglévod elektronikus | - a szervezet meglévd elektronikus
adatbazisaibol kinyerhetd tudas adatbazisaibol kinyerhetd tudas
megosztasa rendszerezése, megosztasa,
megosztas formainak kidolgozasa
Tudas kiilsé | - intézményen beliili szakértdi tudas | - intézmények kozotti
hasznosulasa | kiils6 hasznositasa egylittmikodeés (pl.: részvétel
Twinning projektekben)
- tudas hasznositasa sajat bevétel
generalasa érdekében
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A fentick gondolatébresztoek a tudas kivant hasznosulasi formajanak meghatarozasahoz, ezek
alapjan sziikséges tovabbgondolni a tuddsmenedzsment célokat, a szervezeti célokhoz
illesztve. Amennyiben elokészitd 1épésként meghatarozésra keriilt a tudas kivant hasznositasi
terlilete/teriiletei, ez nagyban megkonnyiti a szervezet feladatdt jelen modszertan
alkalmazasaban, hiszen tudja, mi a cél, amit el kivan érni a tuddsmegosztas teriiletén.

41 ) 8 OUAEA(’)L’Jq, I OUAOOAUAO i OAOOOIT CGE
OOAUOI AT AAUOGI AT O OAOI T AOI T
Erettségi A tudis ’ ’ Tudads
medhair a arhitkidra e tirolés e e ef(j:::gj:j
411! OUAEAOUAAT A1 Oi CUAT Ae 1 eAOUAOOATE

1. modszertani lépés: tudasmenedzsment munkacsoport felallitasa, szakmai
koordinator kijelolése

Tudasmenedzs | Szervezet Koételezd Szervezet -
ment vezetdje vagy vezetdje,
munkacsoport az altala kijelolt felsovezetok,
felallitasa, személy illetve

szakmai (lehet6ség szervezetben
koordinator szerint masik dolgozok

kijelolése vezeto)

Els6 modszertani 1épésként sziikséges kijeldlni egy szakmai koordinatort, aki felelds az adott
szervezetnél a tudasmenedzsment folyamatok kialakitasaért. A szakmai koordindtor ezen
feladatkorét sziikséges irasban is rogziteni, szamara tudasmenedzsment mandatumot kiadni.

A szakmai koordinator munkajat tudasmenedzsment munkacsoport segitheti. Célszerti, hogy a
munkacsoport munkdjat a szakmai koordinator vezesse. A munkacsoport tagjai a modszertan
megvalositasanak keretein beliil, annak iddtartama alatt, az ahhoz esetlegesen rendelkezésre
allé intézményi palyazat koltségkeretébdl, a modszertan céljanak megfeleléen menedzselik az
egyes modszertani 1épések koziil megvaldsitando feladatokat.

A munkacsoport célja, hogy a modszertanban bemutatott 1épések segitségével a szervezetben
fellelhet6 explicit és tacit tudas feltérképezésével, azonositasaval, értékelésével, majd ezeket
Osszegezve javaslatok megfogalmazasaval segitse a szervezeti tuddsmegosztas hatékonyabba
tételét, illetve a szervezeti tuddsmenedzsment fejlesztését.
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A munkacsoport mérete a szervezet nagysaganak ¢és emberi eréforras lehetdségeinek
fiiggvényében alakitand6 Ki. Célszer(i, ha a munkacsoport vezetdjét, a szakmai koordinatort a
szervezet vezetdje jeloli ki, a szervezeti tudasmenedzsment felméréséhez sziikséges
ismeretekkel rendelkezé munkatarsak koziil. A szakmai koordinator felelds a szervezetben a
tudasmenedzsment modszertani 1épések elvégzéséért mind vezetdi, mind pedig beosztotti
korben. Ezek 6sszehangoldsaval Gsszekapcsolja, lebonyolitja és menedzseli a moddszertani
1épéseket.

Fontos, hogy a munkacsoport rendelkezzen a sziikséges vezet6i tamogatassal, figyelemmel a
szervezeti tudasmenedzsment felmérésének €s atalakitasanak sziikségességére.

2. modszertani lépés: az egyén és a szervezet szintjén a tudas és tudismenedzsment

fogalmanak definialasa

Az egyén és a Szakmai Kotelez6 | Szervezet - 1. szamu melléklet:
szervezet szintjén | koordinator/ vezetdje, Strukturalt interjt
a tudas és tuddsmenedzsment szervezetben | - 2. szamua melléklet:
tudasmenedzsment | munkacsoport dolgozok Tuddsmenedzsment
fogalmanak kérdoiv
definialasa - Mentalis térkép
- Tudédsmenedzsment
folyamatok térképe

A moddszertan masodik 1épése, hogy feltérképezziikk a szervezet vezetdi és dolgozoi
értelmezését a tudas és a tudasmenedzsment fogalmar6l a szervezet szempontjabol, valamint
felmérjiik a szervezeten beliili tuddsmenedzsment folyamatokat. Annak érdekében, hogy a
szervezet meghatarozza a tudas fogalmat és feltérképezze a meglévo folyamatokat, javasoljuk
az alabbi modszertani eszk6zok alkalmazasat.

Jelen modszertani 1épés végrehajtdsa soran javasolt a tamogatd eszkozok egymads utani
megvalositasa, azok sorrendje nem cserélheto fel.

T&8mogat - eszk®z°k bemutat 8sa

a) Strukturalt interju
A strukturdlt interjii felméri a szervezet vezetdjének vélekedését, hozzaallasat a
tudasmenedzsment témakoréhez, a szervezet és a rendelkezésre 4llo tudas
viszonyahoz, a vezetdi elképzelésekhez, iranyokhoz.

Fontos, hogy a strukturalt interju idétartama rovid (max. 45 perc) legyen, annak
kérdéseit a szakmai koordinator annak elkészitése eldtt a vezetd szadmara megkiildheti.
Az interju elején a szakmai koordinator roviden Osszefoglalja az interjualany szdmara,
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hogy mit ért tuddsmenedzsment alatt.’ Ezt kovetSen felteszi a kérdéseket a mellékelt
minta (1. szam® melléklet) szerint megadott sorrendben, az interju soran nem fejti ki
véleményét, végighallgatja az interjhalanyt.

A strukturdlt interju elkészitése biztositja, hogy a szervezet vezetdje szamara vilagossa
valjék a fejlesztés célja, valamint segit a vezetd meggy6zésében, hogy tamogassa a
fejlesztést, ezaltal novelve a fejlesztés stratégiai fontossagat. A szakmai koordinator
szamara korvonalazddnak a vezetd altal tdmogatott célok, elképzelések, iranyok a
tudasmenedzsment teriiletén.

b) Tudasmenedzsment kérdoiv
A szervezetben dolgozok tudasrol és tuddsmenedzsmentrdl alkotott fogalmanak
definialasa a Tudasmenedzsment kérdéiv (2. szamu melléklet) kitoltése segitségével
torténik.
A kérdbivet javasolt a szervezet méretéhez igazitva, lehetdség szerint minél tobb

munkavallaloval kitoltetni, biztositva, hogy valamennyi szervezeti egységbdl legaldbb
a munkavallalok 30%-a kitoltse anonim modon.

A kérdoiv segitségével meghatdrozhatéak azok az egyedi kritériumok, amelyek
kiemelt fontossaggal birnak a tudasmenedzsment hatékony muikddtetéséhez. Ezek a
kritériumok 3 funkcionalis csoportba sorolhatdéak, amelyek egymassal egyenranguak:
Human er6forras; Folyamat; Technologia. A kérdések értékelése a kitolt6 altal
megitélt jelenlegi és idealis helyzet alapjan torténik.

A kitdltés modja szempontjabol fontos az anonimitds, ezért annak kitoltési modjat a
kovetkezOképpen javasoljuk: a tudasmenedzsment munkacsoport tagjai koziil kijelolt
felelds elektronikusan elkiildi a szervezet valamennyi dolgozoja szdmara a kérdoivet.
A kérddivet onkéntes alapon valamennyi munkavallalo kitoltheti, de biztositani
sziikséges a szervezeti egységenkénti 30%-os kitdltési aranyt.

Az elektronikus levélben roviden tajékoztatast ad az alabbiakrol:

1 milyen folyamat keretében torténik a kérddiv kitdltése;

1 miért stratégiai fontossagli a kérddiv kitdltése, amelyet a vezetd tdmogatd
megbizasaval hangsulyoz;

mi a kérd6iv célja, annak varhato eredménye;

mik a tovabbi feladatok;

mikor kap visszacsatolast a kito1td a kérddiv eredményeirdl,

miért anonim a kérdoiv;

mikorra kell kitolteni;

= =4 -4 -4 4

5ATud§smenedzsment ®s hasznos2t8§8s alatt ®rte¢gnk minden ol yan

felhalmozott mindennemT dokument8lt (exegdmjtapasetdlat i | | et ve | §t
felt®r k®pez®se, ©°sszegyTjt®se, rendszerez®se, hat®konyan t°¢
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1 hové helyezheti kitoltés utan.

Az anonimitas érdekében a kit6ltd az elektronikusan megkapott kérddivet kitoltve egy,
az elektronikus levélben meghatarozott dobozba helyezi, illetve amennyiben
megoldhato, elektronikus feliileten valaszolja meg a kérdéseket, illetve kiildi meg a
kitoltott kérddivet.

A tuddsmenedzsment kérddiv harom csoporthoz tartozd kérdéseire kapott valaszok
altal atlathatova valik, hogy melyek azok a szervezeti egységek, személyek,
folyamatok tartalmi és technoldgiai elemek, amelyek hozzajarulnak a szervezeten
beliil a tudasmenedzsment folyamatok miikodéséhez ¢s melyeket lenne célszeri a
jovében a stratégiai tervezés soran bevonni ezekbe a folyamatokba. Tovabbi hozadéka
az eszkdznek, hogy a szervezet munkavallaléi tudomast szereznek a fejlesztésrol, és
atgondoljak, hogyan vélekednek a tudasrol, a tudasmenedzsmentrol.

A kérddivben szerepld kérdésekre adott valaszok képezik a szakmai koordindtor
munkdjanak alapjat, a tovabbi modszertani 1épések a beldle kinyert informacidkra
¢épiilnek.

Otletborze

Az Otletborze célja:

1 atudas és tudasmenedzsment fogalmarol alkotott kép feltarasa;

1 atudast és tuddsmenedzsmentet meghataroz6 tényezok rendszerbe foglalasa,

1 atudasmenedzsment elhelyezése a szervezet életében;

1 a tudasmenedzsmenttel kapcsolatos pozitiv példak és hianyossagok
Osszefoglalasa.

A résztvevok létszama a szervezet nagysaganak filiggvényében alakitando Kki.
Javasoljuk, hogy valamennyi szervezeti egység vezetdje delegaljon résztvevot az
Otletborzére ugy, hogy annak létszdma nagysagrendileg 10-15 f6 legyen a hatékony
csoportmunka ¢érdekében. Az Otletborzére a szakmai koordindtor az elkészitett
strukturdlt interju és a kitoltott tuddsmenedzsment kérddivek eredményeinek
Osszegzésével késziilhet fel, amely altal elézetes képet nyer a szervezetben zajlo
tudasmenedzsment folyamatokrol, a szervezetben dolgoz6é munkatarsak vélekedésérdl
a témakorrel kapcsolatban.

Az otletborze elemei:

ca)Ment 8l i s t®r k®p el k®sz2t ®se

A szakmai koordinator feltérképezi a tudas fogalmat a szervezet fogalomrdl alkotott
mentalis térképének elkészitésével. Fontos, hogy a mentalis térkép elkészitése elott a
szakmai koordinator ne ismertesse a korabbi tdmogatd eszkozok eredményeit, csupan
koszontse a jelenlevoket €s a batoritsa dket, hogy nincs rossz valasz!
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A mentdlis térkép elkészitésének menete, hogy az oOtletborzén résztvevok szabad
asszociaciok alapjan fogalmakat tarsitanak a tudas fogalmahoz, vagy a mar elhangzo
tovabbi fogalmakhoz. A szakmai koordinator a flipchart kozepére felirja, hogy:
,TUDAS”. A szabad asszociaciokat minden esetben egy vagy tobb kordbban elhangzé
fogalomhoz tarsitjak, amelyeket a szakmai koordinator egy egyenes vonallal jelez, az
elhangz6 fogalmak mindegyikét egy ragaszthatd jegyzetlapra irjak (késébb: k § r-t y a
technikg felragasztva a csomagolopapirra/flipchartra.

cbh) Tud8smenedzsment folyamatok t ®r k®pe

A tuddsmenedzsment folyamatok feltérképezése a 4. modszertani 1€pés megalapozasa,
az Otletborze keretében elkészitett térkép segitséget nydjt a tuddsmenedzsment
folyamatok beazonositasahoz.

Az otletborze résztvevdit kis csoportokra osztjuk €s megkérjiik az egyes csoportokat,
hogy vazlatosan foglaljadk Ossze a szervezetiikben jelen 1évé tuddsmenedzsment
folyamatokat és abrazoljdk azokat egy helyzetrajzon. Vagyis egy nagy méretli
papirlapra jeleket, képeket és szavakat felhasznilva rajzoljanak egy ,képet” a
szervezeten beliil érvényesiild6 tudasmenedzsment folyamatairdl, szerepl6irdl,
Osszefliggéseirdl.

cc. ) Tud8smenedzsment folyamatok ®rt ®kel ®s

Kovetkezd 1épésként kérjilk meg a csoportokat, hogy az el6bbiek soran vazolt
tudasmenedzsment folyamatok hatékonysagat értékeljék és a kartya-technika
alkalmazéséaval gylijtsék Ossze javaslataikat a sziikséges valtoztatasokra, fejlesztésekre
vonatkozoan. Minden 6tletet, allaspontot vagy informaciot irjanak le egy kiragaszthatd
jegyzetlapra és helyezzék el az abran a megfeleld helyre. Ebben a fazisban minden
Otletet egyforman kezeliink.

cd ) ¥s®zes?

A felmeriil6 problémékat, otleteket 6sszegylijtve alkossunk meg egy atfogd dsszesitést
egy mindenki altal lathatdé helyen pl. egy flipcharton vagy tadblan. Helyezziik el egy
csoportban a problémakat, majd egy masik csoportban az Otleteket. Az egyik
csoportba rendezett problémak esetében a résztvevok koézosen hatarozzak meg, hogy
mely probléma milyen kapcsolodasi viszonyban van a masikkal, deritsék fel kozosen
az ok-okozati Osszefliggéseket. Ez utan a masik csoportba rendezett javaslatok
mindegyikét tarsitsdk egy-egy problémahoz mint annak egy lehetséges megoldésat.
Nem gond, ha egy problémahoz tobb megoldasi javaslat tarsithatd és az sem, ha egy
javaslat tobb problémahoz tarsithato. A ca.), cb.), cc.), cd.) eszk6zok alkalmazasaval
az Otletborze résztvevoi feltarjdk a tudas és tudasmenedzsment fogalmarol alkotott
szervezeti képet; rendszerbe foglaljak a tudast és tudasmenedzsmentet meghatarozo
tényezoket; elhelyezik a tudasmenedzsmentet a szervezet életében; Osszefoglaljak a
tudasmenedzsmenttel kapcsolatos pozitiv példakat és hianyossagokat; javaslatokat
fogalmaznak meg a problémak megoldasara.
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3. mddszertani lépés: a szervezetnél mar 1étezo tudas beazonositasa (tacit és explicit)

A meglévd szervezeti tudas beazonositdsdhoz sziikséges a kiemelt tudasbirtokos
beazonositasa (tudastérkép), a szervezeti tudasvagyon felmérése. Utobbi magaban foglalja a
szervezetben dolgozok munkajuk soran hasznositott tuddsat, de ugyanugy Osszegzi azt a
tudasvagyont is, amelyet a szervezet eddig nem hasznositott. Ugy is nevezhetnénk, hogy a
tudastérkép egy szervezeti utmutatd a sziikséges tudaselemek gyors ¢€s hatékony

felkutatasahoz.

tudasbirtokosok kijelolt tagja dolgozok kérdoiv (2. melléklet)

feltérképezése

(tudastérkép)

Szervezeti Munkacsoport | Kotelez6 | szervezetben | Szervezeti

tudasvagyon kijelolt tagja dolgozok tudasvagyont felmérd

felmérése tablazat (3. szamu
melléklet)

T8mogat - eszk©®z°k bemutat §sa:

a) Kiemelt tudasbirtokosok feltérképezése (tudastérkép)

A mobdszer a szervezeten beliili tuddsdramlast vizsgélja. Alapelve, hogy elsé korben
megkeresi a tudasbirtokosokat, akikhez a legtobben fordulnak segitségért. Az elsddleges
tudasbirtokosok feltarasat segitik a 2. szdmi mellékletben taldlhato kérddiv kitdltésébol

szarmazd eredmények, a 22. kérdésre: ¥ N a napi munkav®gz®se s
el l 8t 8sa ®rdek®ben 8tlagosan h8ny muankat 8r
23. kérdésre: K®r e m, nevezze meg azt a h8rom embe

i nfor mg8ci - ®radot! ®lesgpR esaéRy @r nmurikacsoport kijelolt tagja a
keérddiv 22. és 23. kérdésekre adott valaszok alapjan elkésziti a tudasaramlas folyamatat
bemutaté halozati abrat, amely az egyéneket ¢és az egyének tudasaramlasban betoltott
szerepét abrazolja.

b) Szervezeti tudasvagyon felmérése

Valamennyi szervezet tarol informéciokat a szervezetben dolgozd egyénekrdl, a
szervezetrdl, azonban ezek sok esetben a szervezet szempontjabol nem kelléen
hasznositottak. Jelen moddszertani 1€pés ezek jelenlétét, Osszesitését segiti. Javasoljuk a
szervezeti tudasvagyon Osszesitését témakorok szerint Uigy, hogy a szakmai koordinator
valamennyihez hozzarendeli azok elérési utvonaldt a 3. szamu mellékletben szerepld
tablazat kitoltésével. A sablon gondolatébresztd, annak tartalma az alkalmazd szervezet
igényei szerint modosithato, kiegészithetd.
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4. modszertani 1épés: a szervezetnél mar miikodé tudasmenedzsment folyamatok
beazonositasa

A szervezetnél miikodé tuddsmenedzsment folyamatok beazonositisa a helyzetértékeld
sablon (3. abra) segitségével torténik.

A sablon alkalmazéasanal a kitolté a Human eréforras, Folyamat és Technoldgia kategoridiban

jeloli, hogy a szervezetében mely feladatok teljestiltek.

Tudasmenedzsment | Szakmai Kotelezo Szervezet vezetdje, | Helyzetértékeld
folyamatok koordinator szakmai sablon (3. abra)
beazonositdsa koordinator

T8mogat - eszk©°z°k bemutat 8§sa:

A sablon kitoltését a szakmai koordinator végzi, az 1., 2. és 3. modszertani 1épés soran
rendelkezésére all6 informaciok alapjan. A sablon — tartalmat tekintve — a Tudasmenedzsment
kérdoiv Osszefoglaldsa, a kérddivre beérkezd valaszok alapjan kitdlthetd, kiegészitve a
strukturalt interj és az 6tletborze soran nyert informaciokkal. Az egyes szempontok kapcsan
a tény oszlopba a szervezet jelenlegi allapotat, jelenleg rendelkezésre allo eszkozeit,
er6forrasait sziikséges feltiintetni. A moddszertan egy késébbi, 6. 1épésében ez a modell
kiegészitésre keriil egy tervezett, kivant allapot meghatarozasaval, azaz a szervezet hova
kivan eljutni, milyen tuddsmegosztasi technikakat kivan bevezetni az egyes teriileteken
(Folyamat, Technoldgia, Human eréforras). Végiil a 16. modszertani 1épés soran a szervezet
visszaméri, hogy a tervezett feladatok koziil melyek valosultak meg.

3. abra: Helyzetértékelé sablon (TENY)

Folyamat

TENY

Rendelkezik a szervezet TM
strat ®gi §val ?

Vannre a szervezetne
f or r § s-e kapcsolatus
ki ad8sokra?
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Milyen ffowd@,E€me gos:

csatorn8k | ®t ezne|
Milyen inform8lis
csatorn8k | ®t ezne|

A szervezeten bel
vannak az egyes munkafolyamatok
dokument 8l va?

A szervezeten bel
ker ¢l megoszt8sr a
egys®gekn®l dokum
A dokument 8lt tud
ker¢l a k®sRbbi ek

Technologia
A szervezet rendelkezika

tud8smegoszt §st t
technol -gi 8val?
A szer vemnieltyient unu®gr:
ker ¢l megoszt8sra
technol - giai h§8tt«
Human erdéforras
Dokument 8l tan -dal |
szervezetben a mu
el |l 8t 8s8hoz sz¢ks
A munkat 8rsak k®s:
kompetencrn &nmndsniérye
ker¢l nek ki ®rt ®k el
A kompetenci 8k fe
®r dek ®b en a-ersmszares
tud8sfriss2tR k®p.
Van-e a szervezetne
hogy azonos2tsa a
rendel kezR dol goz
Van-e aszervezetnek programja a
szervezeten bel ¢l |
me gRr z®s ®r e ?
Van-e a szervezeten
folyamat ok koor di
szem®Il y?
Tette | ®p®seket a s
®r dek ®ben, hogy T
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tudatoss§8 v§8ljana
t e viRykse® g ®b e n ?

Milyen m-don °szt!
dol goz-kat a tudS§:
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5. modszertani lépés: a szervezeti tudismenedzsment céljanak meghatarozasa a

szervezet stratégiai célkitiizéseivel dsszhangban

A szervezeti Szakmai Kotelezo A szervezet Problémafa
tuddsmenedzsment | koordinator vezetdje, Célfa

céljanak szakmai Tudasmenedzsment
meghatarozasa a koordinator célok levezetése a
szervezet stratégiai szervezeti célokbol
célkitiizéseivel (2. abra)
Osszhangban

T8mogat - eszk©®z°k bemutat §sa:

A szervezeti tuddsmenedzsment céljat a kdvetkezd tényezdk hatarozzak meg:

"

1 aszervezet stratégiai célkitiizése;

1 aszervezet stratégiai célkitlizése €s a tuddsmenedzsment kdzti viszonyrendszer;

1 az L. szakaszban elvégzett mddszertani [épések Osszesitd értékelése;

1 jelen mddszertani 1€pés soran a szervezet munkatarsai altal megrajzolt problémafa és
célfa eredményei.

A szakmai koordindtor az 1. szakaszban elvégzett helyzetértékelés alapjan tajékoztatja a
vezetdséget az eredményekrdl, valamint javaslatot tesz a vezetdség részére a szervezeti
tudasmenedzsment céljanak meghatarozasara. A célokat a szervezeti célokbol sziikséges
levezetni, meghatarozva a szervezetnél meglévo tudas hasznosulasi formait. Ehhez segitséget
nyQjtanak jelen moddszertan 4. fejezetében, a 2. dbran bemutatott tuddsmenedzsment célok
meghatarozasara tett gondolatébresztd javaslatok. A célok meghatdrozasdhoz nyujtanak
tovabba segitséget a 2., a 3. és a 4. modszertani 1épésekben feltart eredmények. A 2.
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modszertani 1épés cd.) részében az Otletborzén résztvevok altal megjeldlt problémak és
hozzajuk tarsitott javaslatok eldrevetitik a jelen mddszertani 1épésben javasolt problémafa és
célfa tdmogato eszkozoket.

a) Probl ®mafa el k®sz?t ®se

A szakmai koordindtor a résztvevOok iranymutatdsaval Osszegyljti és rendszerezi a
tudasmegosztas kapcsan felmeriild problémakat. A problémak elemzése soran végig kell
gondolni, hogy melyik az ok és melyik annak kdvetkezménye, s ez hierarchikus rendszerbe
helyezhet6. Amennyiben a felmeriilt problémak nincsenek egymassal ok-okozati
kapcsolatban, egymas mellett abrdzolhatoak (¢és bizhatunk abban, hogy a ,,fa” terebélyesedése
soran el8bb-utobb valamelyik szinten Osszeérnek). fgy a fa megrajzolasaval fény deriil a
tudasmenedzsmenttel kapcsolatos alapvetd problémakra, vagyis azokra a tényezdkre, amelyek
legalul, mint ok szerepelnek, kdvetkezményként mar nem fogalmazhatok meg.

b.) C®l fa el k®sz?2t ®se

A problémafa megrajzolasa és az elvégzett ok-okozati elemzés utan a résztvevok kozosen
megrajzoljak annak tiikorképét, a célfat: a negativumokat eredményekké forditva abrazoljak a
probléméak megoldasat. A célkitlizések egymasra épiilése eszkoz-eredmény Osszefiiggést
eredményez. A célok megfogalmazasa ebben az esetben egy kivéanatos, jovobeli allapot
meghatarozasat jelenti, még az elvégzend6 konkrét tevékenységek meghatarozasa nélkiil. Egy
masik csoportba sziikséges rendezni azokat az otleteket, amelyek a konkrét tevékenységeket
tartalmazzak, ezeket a célfa egyes elemeihez tarsitjak a résztvevok.

Egy szervezetben a tudés sikeres hasznositasat a konkrét cél kijeldlése alapozza meg. A
konkrét, a szervezet valamennyi tagja altal értelmezhetd, mérhetd cél altal a szervezetben
dolgozok tisztaban vannak azzal, hogy a rajuk delegalt tevékenységek mely rendszernek a
részei, igy biztonsagot ad, a cél elérését valamennyien sajatjuknak érzik, a folyamat végén
latjak, hogyan jarultak hozza tevékenyen a cél megvalositasahoz.

6. moédszertani 1épés: a meghatirozott tudismenedzsment cél eléréséhez sziikséges

tudasfolyamatok meghatarozasa és kialakitasa

A meghatarozott Szakmai Kotelezo Szakmai Helyzetértékeld
tudasmenedzsment | koordinator koordinator sablon (4. abra)
cél eléréséhez /munkacsoport

sziikséges kijeldlt tagja

tudasfolyamatok

meghatarozasa ¢és

kialakitasa
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T8mogat - eszk©®z°k bemutat 8§sa:

Az 5. moddszertani 1épés sordn a szakmai koordinator Osszesitette a szervezet
tudasmenedzsmentjének jelenlegi allapotat, a szervezet tudasmenedzsment teriiletén tervezett
céljait. A jelenlegi és tervezett célok kozotti kiilonbségek megjelenitése a szervezet
helyzetértékeld sablonjan is prezentalhato eltéréselemzéssel. Az eltéréselemzés a kitlizott
célok megvaldsulasanak nyomon kdovetését szolgalja. Ebben a szakaszban a szakmai
koordinator a kérd6iv (2. szamu melléklet) eredményeibdl nyert informaciok alapjan elkésziti
a tények és a tervek egymdas melletti megjelenitését a human erdforras, a folyamatok és az
infrastruktura kategoriaiban.

A 4. modszertani 1épés soran a szakmai koordinator elkészitette a tuddsmenedzsment
kérdoivre adott valaszok alapjan az egyes szempontok kapcsan a szervezet jelenlegi
helyzetképét a tuddsmenedzsment teriiletén, amelyet ezen 1épés sordn kiegészit egy tervezett,
kivéant allapot meghatdrozéasaval, azaz a szervezet hova kivan eljutni, milyen tuddsmegosztasi
technikakat kivan bevezetni az egyes teriileteken (Folyamat, Technoldgia, Human erdforras).
Kitoltésre keriil az alabbi helyzetértékeld sablon TERV oszlopa is.

A jelenlegi és tervezett allapot kozotti kiilonbséget elemzi, atgondolja, hogy az egyes
szempontok kapcsan hova kivant eljutni a szervezet a tudasmenedzsment tertiletén.

4. dbra Helyzetértékels sablon (TENY-TERV)

Folyamat
TENY TERV
Rendelkezik a szervezet TM
strat ®gi §val?
Vanne a szervezet
f or r 8§ s-@ kapcsolatuls
ki ad8sokr a?

Mi Il yen form8Il i s
csatorn8k | ®t ez
bel ¢1 ?

Milyen infor m§l

csatdm®i®k nek a
bel ¢1 ?

A szervezeten [
m®r t ®k ben vanne
munkafolyamatok
dokument 8l va?
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A szervezeten [

m®r t ®k ben ker ¢|I

egyes szervezet

dokument 81t tuc

A dokument 8l t t

m®r t ®k ben ker ¢l
s

sor 8§n hasznos?2t

A szervezet rendelkezika

tud8smegoszt 8§st
technol - gi 8val~
A szervezeti tt
m®r t ®k ben ker ¢l
kialak2tott tec
seg?ts®g®vel ?

Dokument 8l tan -f
e a szervezetbe
feladatai k el |l &
tud8§sa?

A munkat8rsak k
kompetenci 8i mi
rendszeress®gge
ki ®r t ®kel ®sr e?
A kompetenci 8k
nN°vel ®s e a@&eerdeeek ¢
tartte rendszeres
k®pz®seket ?
Vanre a szervezet
arra, hogy azor
tud8ssal rendel
Van-e a szervezetnek programja
a szervezeten &
me gRr z®s ®r e ?
Van-e aszervext en bel
folyamatok koor
felel Rs szem®l y
Tette | ®p®seket &
®r dek ®b a ™ hogy
fol yamat ok tude

Technologia

Human eroforras

27



munkat 8rsai nak
tev®kenys®g®ber
Milyen m-don ©°
szervezet a dol
tud8smegoszt s

tn

A tamogatd eszkO6z megalapozza, elézetes képet ad a IV. szakaszban, a tuddsmegosztas
gyakorlatat értékeld kérdoiv sikeres kitoltéséhez, valamint az V. szakasz mérési modszertani
1épéséhez.
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7. modszertani lépés: a tudasmenedzsment célok szervezeti egységre torténé lebontasa

A Szakmai Kotelezo Szakmai 2. szamu abra,

tudasmenedzsment | koordinator, koordinator, 5.és6.

célok szervezeti szervezeti szervezeti egységek | modszertani

egységre torténd egységek tudasmenedzsment | 1€pés tdAmogato

lebontésa munkacsoport feleldsei eszkozei
tagjai

T8mogat - eszk©®z°k bemutat 8§sa:

Az 5. modszertani 1épésben meghatdrozott tudasmenedzsment célokat az adott szervezeti
egységek feladatkoreinek viszonylatdban bonthatjuk szét.

Az 1. szakasz eredményei alapjan korvonalazodott, hogy valamennyi szervezeti egység
szamara cél a szervezet tudasmenedzsment céljanak megvaldsitasa. Ebben a modszertani
Iépésben a munkacsoport meghatarozza, hogy a szervezet egyes egységei feladatkoriikbol
kifolyolag mely tuddsmenedzsment elemeket tudjak kiemelten végrehajtani. Ehhez nyujtanak
segitséget az 5. és 6. modszertani lépések tamogatd eszkozei, amelyekhez ebben a
modszertani 1épésben felel6sként a munkacsoport szervezeti egységeket rendel. A szervezeti
egységek felelései a munkacsoport tagjai, akik a szakmai koordinator iranyitasaval
folyamatosan nyomon kovetik a szervezeti egységek tudasmenedzsment céljainak teljestilését,
azok Osszhangjat, valamint illeszkedését a szervezeti cél és szervezeti tuddsmenedzsment cél
szinergiajanak viszonylataban.

A szervezeti tudasmenedzsment cél teljesiiléséhez sziikséges az adott szervezeti egységek
szakértelme, egylittmikodése a tudasmenedzsment adta lehetdségek kiaknazasaval a
szervezeti cél megvaldsuldsa érdekében.

8. modszertani 1épés: szervezeti tudaskultiira megalapozasa
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Szervezeti Szakmai Kotelezo Szervezet Tréning
tudaskultara koordinator,
megalapozasa munkacsoport
tagjai

A szervezetben a tuddsmenedzsment sikeres megvaldsitdsdhoz nélkiilozhetetlen a
tudasmenedzsmentet befogadé szervezeti kulttra.

A tudasmegosztas sikerességét tobb tényezo befolyasolhatja:

1 avezetdi kiallas, példamutatas, elismerés és bevonas;

1 az egyén szadmara a sajat hasznossag felismerése, amely azzal is, hogy meglatja a
tudasmegosztas lehetdségében a hatékonyabb, de gyorsabb, konnyebb munkavégzés
lehetc’iségé‘[.6

Jelen modszertani 1épés 0sSzegzi és egy tréning formajaban atadja a szervezet munkatarsai
szdmara az l. szakaszban feltartakat, a vezetdség részérdl véglegesitett tuddsmenedzsment
célt, a célok eléréséhez sziikséges meghatarozott tudasfolyamatokat, a szervezeti tudashalozat
kialakitasanak és a célok szervezeti egységekre torténdk lebontasanak indokait.

A mobdszertani 1épés tamogatd eszkdze a munkavallalok részére tartott szervezeti tréning,
amely segit, hogy a szervezet munkatdrsai megértsék, mi a tudasmenedzsment, milyen
lehetdségek rejlenek benne. Célja, hogy a szervezet munkavallaloi elkotelezetté valjanak a
tudéas feltérképezésében, megosztdsiban, hasznositdsdban, felismerjék, hogy személyes
elényiik  szadrmazik, megkdnnyiti —munkavégzésiiket, ha rendelkezésiikre 4all a
munkavégzésiikhoz sziikséges tudds. A tréningingen résztvevOk korét javasolt ugy
kivalasztani, hogy az egyes szervezeti egységekbdl azok a munkatarsak is részt vegyenek
rajta, akik nem kozvetleniill vesznek részt (pl. munkacsoport tagként) a szervezet
tudasmenedzsmentjében.

5. abra: Tréningterv

Tréningterv

Bevezeté6 szakasz: a tuddsmenedzsment Mi a tudasmenedzsment?
fontossaga altalanossagban

Mi a haszna?
A szervezeti helyzetértékelés eredményei Szervezeti példa: az 1. szakasz helyzetfeltarasanak

eredménye
®Vo.FehérPéter, Tud §smenedzsmentet t§&mogat:- t®nyezRKk

szervezet ek b e mBudapdthCorldinus E@/etem énkoenici®rendszerek tanszék,
2004 134. oldal
30



A 1I. szakasz els6 modszertani 1épéseiben meghatarozott
szervezeti tudasmenedzsment cél ismertetése (hangstlyozva
az . szakaszban elvégzett Otletborze eredményeinek
beépitését)

Mi a tuddsmenedzsment konkrét szervezeti haszna? Az
eltéréselemzés ismertetése

A célok szervezeti egységekre torténé lebontasanak
indoklasa

A szervezet munkatarsaira varé feladatok

Vart eredmények
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4.3 Ill. szakaszz.TOAUO OUOIT 1 UOA

Eret.tségi A tudas . 3 Tudds
szint - A tudas Tudas felhasznaldsa

meghatar létrehoza taroldsa megosztasa )
e etrehozasa (Fenntartds)
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9. médszertani lépés: a tudasmegoszté folyamatokhoz sziikséges informatikai hattér

megoldasok meghatarozasa és kialakitasa

A tudasmegoszto Szervezet Javasolt Szervezet vezetdje, | -
folyamatokhoz vezetdje szakmai

sziikséges informatikai koordinator,

hattér megoldasok szervezet
meghatarozasa és munkatérsai
kialakitasa

Pl.:dokumentumkezel
rendszer kialakitasa,
szervezeti kozosségi
portal kialakitasa

Valamennyi kdzigazgatasi szervezet szamara meghatarozott dokumentumkezeld rendszerek
allnak rendelkezésre. Ezek alkalmazésa része a szervezeti tudas tarolasanak. Mddszertanunk
ezek szervezeti szintli kihasznalasara kivanja felhivni a figyelmet. Minél szélesebb korben ki
kell terjeszteni ezek elérhet6ségét és kotelezd alkalmazasat a szervezet munkatérsaira
vonatkozoan.

A tudasmegosztd folyamatok miikodéséhez sziikséges informatikai hattér kialakitasat a
vezetOvel folytatott egyeztetések, a pénziigyi lehetOségek, valamint a szervezet
munkatdrsainak korében végzett kérddives felmérés eredményeire alapozva kell
meghatarozni. Ezt valamennyi szervezetnek a rendelkezésére allo erdforrasok, szabalyzatok
alapjan kell 6nalléan meghatarozni.

A dokumentumkezeld rendszer a vallalati tuddsmenedzsment kézponti alkalmazésa. Nem
csak az aktualisan felmeriil6 igényeket kell szolgédlnia, hanem a lehetséges jovObeni
fejlesztések alapjat is biztositania kell, ezért az informatikai fejlesztéseket is hosszu tavon kell
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tervezni. Az egyes alkalmazasokat felhasznaldbaratta kell tenni, mivel a dokumentumkezeld
rendszert mindennapi munkajuk soran alkalmazé munkatarsak szadmara csak igy valhat igazan
hasznossa.

P®lI d8k informatikai h8tt®r megol d8sokr a

A dokumentumkezelé rendszer kialakitasa vagy adott esetben fejlesztése révén jelentdsen
hatékonyabba valhatnak a szervezet muikodéséhez sziikséges tudas dokumentéalasanak,
tarolasanak, megosztasanak és aramoltatasanak koriilményei. Ehhez azonban a technikai
hattér kialakitasa mellett figyelmet kell forditani a megfeleld szervezeti kultira és egyéni
attitildok kialakitdsara is. Jo szoftverek nem tesznek automatikusan jol mukodové egy
szervezetet. Egy tartalommenedzsment rendszer nem fog a munkatarsak helyett tudast
létrehozni, ezt a kulcsfontossagu emberi tényezd tudja megtenni.

A szervezeti portal egy olyan web-alapu alkalmazas, amely egyetlen pontbdl biztosit
személyre szabott hozzaférést mindazon informacidkhoz, alkalmazasokhoz, folyamatokhoz és
személyekhez, amelyek a szervezeti folyamatok megvaldsitdsdban Iényeges szerepet
jatszanak.

Az intranet egy szervezet munkatarsai részére kialakitott technologia. fgy a felhasznalok
szama véges, mivel csak a szervezet tagjait tartalmazza. Segitségével beazonosithatd, hogy
éppen ki hasznalja a halozatot. A technologia alkalmas arra, hogy felhasznaléi egymassal
kommunikéljanak, informaciokat gyljtsenek és osszanak meg egymassal.

Igy az intranet kivald eszkdoz a szervezeti tuddsmenedzsment tdmogatasara, vagyis a
tevékenységekhez sziikséges szervezeti informacidk biztositasara, a szervezeti informaciok
eldallitasara, megosztasara, a szervezet teljes életciklusdnak tAmogatasara.

Kialakitasa javasolt, de a szervezet pénziigyi lehetdségeire vonatkozd ismeretek hidnyaban
nem tehetd kotelezove.
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10. médszertani 1épés: a szervezet munkatarsai ismereteinek/képességeinek/szakteriileti

tapasztalatainak osszesitése

A szervezet Munkacsoport | Kotelez6 | Szervezet Szervezeti abra

munkatarsai Hattérintézmén munkatarsai | A szervezet munkatarsainak

ismereteinek/k | y kijelolt tudasara vonatkozo adatok (4.

épességeinek/s | munkatarsa szamu melléklet)

zakteriileti A szervezeti egységek

tapasztalataina szervezeti tudasvagyonara

k Osszesitése vonatkoz6 adatok (5. szamu
melléklet)
A szervezethez tartozé
hattérintézményekre vonatkozo
adatok (6. szamu melléklet)
Szervezeti eljarasok (6. abra)
Szervezeti eljarasokhoz
kapcsolodo mellékletek

A modszertani 1épés segitséget nyujt a szervezet munkatarsai

ismereteinek/képességeinek/szakteriileti tapasztatainak Osszesitésére. A lépés segitségével a
szervezetben fellelhetd egyéni explicit tudas és a tacit tudas dsszesitheto.

A modszertani 1épés kapcsolodik a 3. modszertani 1épés b) pontjahoz, amelyben a
munkacsoport kijelolt tagja mar elézetesen Osszegezte, hogy mi all rendelkezésre
dokumentéltan a szervezet tudasvagyonat illetéen, mely ezeknek a rendelkezésre allo
elemeknek az elérési utvonala. A szervezeti tudastérkép e tipusa rendszerezi, valamint
elérhet6vé teszi a szervezet tudasara vonatkozo informéaciokat, ezéltal a szervezet valamennyi
munkatarsa konnyedén eljuthat a megfelel6 tudassal rendelkez6 személyekhez. Fontos, hogy
ez a tipusu szervezeti tudas valamennyi szervezetben dolgozo szamara egy helyen elérhetd
legyen, igy a rendszerezett informéciok egy frissen belépd munkatars szadmara is konnyen
hozzaférhet6vé valnak, megkonnyitve a beilleszkedést ¢és lehetdvé téve a hatékony
munkavégzeést a belépését kovetd rovid idon beliil.

A tudastérkép javasolt tartalmi elemei:

a) Szervezeti abra

A szervezeti abra bemutatja, valamint segitséget nyljt a szervezetben dolgozok szdmara, hogy
vilagos legyen szamukra szervezetilk felépitése, mas szervezetekhez vald viszonya. A
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szervezeti abrat a szakmai koordinator késziti el, bemutatva a szervezet felépitését, a
szervezet elhelyezkedését maés szervezetekkel vald viszonyanak hierarchidjaban.

b) A szervezet munkatarsainak tudasara vonatkozoé adatok osszegyiijtése

Ehhez nyujt segitséget a modszertan 4. melléklete, ahol néhdny rendszerezési kategoriat
tiintettlink fel gondolatébresztés céljabol. (4. szamu melléklet)

¢) A szervezeti egységek szervezeti tudasvagyonara vonatkozo adatok osszegyiijtése

Ehhez nyujt segitséget a modszertan 5. melléklete, ahol néhany rendszerezési kategoriat
tiintettiink fel gondolatébresztés céljabol. (5. szamu melléklet)

d) A szervezethez tartozé hattérintézményekre vonatkozoé adatok osszegyiijtése

Ehhez nyujt segitséget a modszertan 6. melléklete, ahol néhdny rendszerezési kategoriat
tiintettiink fel gondolatébresztés céljabol. Ennél a tamogatd eszkoznél sziikséges a
hattérintézménnyel valo kapcsolatfelvétel, amely vezet6je kijeloli, hogy szervezetébdl ki az
adatok kitoltéséért felelds személy. (6. szamu melléklet)

e) Szervezeti eljarasok osszegyiijtése

Ez valamennyi szervezetben a szervezet jellegébdl adoddan sajatos, igy ehhez nem sablonokat
kindlunk, hanem egy szervezet példdjan keresztiil mutatjuk be a ra jellemzé folyamatok
szabalyait. (6. abra)

6. abra Példa a szervezeti munkafolyamat modellezésére (Beérkezo kiildemények
kezelése)

* a postazoban a beérkezd kiilldeményt ellatjak érkezteté szammal és feltlintetik rajta az
érkeztetés datumat, majd tovabbitjak a cimzettként szerepld szervezeti egységhez

+az adott szervezeti egységnél, a feladatok delegalasara jogosult vezetd poziciot betdltd személy

Sl kijeldli a beérkezett kiildemény tgyintézéjeét

¢ a szignalast kovetden a kiilldeményt felveszik az egységes iktatorendszerbe, ahol rogzitésre
keriil bekiildojének neve és cime, cimzettjének neve, a bekiildés ideje és a kiildemény targya

® aziigyintéz0 az iktatast kovetden, a szignalas soran kijeldlt modon eljar az ligyben és sziikség
i szerint valasztervezetet készit

® a dontésre jogosult vezetd jovahagyja a tervezetet

jovahagyas
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A tudastérkép elkészitése, tarolasa, egy helyen torténd elérhetdvé tétele és folyamatos
frissitése a tudasmenedzsment kulcsszerepldi altal, biztonsagot ad a szervezetben dolgozdok
szamara, tovabba csokkenti az egyes tudaselemek megtaldlasahoz sziikséges keresési idot,
azonositja a szervezet tuddsdban 1év0 hidnyokat, hozzasegit a szervezeti kihasznalatlan
tudaselemek jovobeli kiakndzasdhoz, tdmogatja a tudasmegosztasi folyamatot. A meglévo
tudas felmérése tudastérkép segitségével mar az elsd 1épés, hogy egy szervezetben a
tudasmenedzsment folyamata elinduljon. Ezért a moddszer tudatositja a szervezetben
dolgozokban, hogy munkajukat a tudasmegosztas mely jellemzdje segiti, illetve gatolja,
valamint a mar 1étezé ismereteket rendszerré formalva segitséget nyljt a munkatarsaknak a
gyors ¢és hatékony munkavégzésben.
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11. modszertani 1épés: formalis tudasmegosztasi folyamatok kialakitasa

Formalis Szakmai Kotelezé Szervezetben Hirlevél
tudasmegosztasi koordinator, dolgozok, Tematikus
folyamatok munkacsoport munkacsoport mithelymunka
kialakitasa tagjai

T8mogat:- eszk©°z°k bemutat 8sa:

A formalis tudasmegosztasi folyamatok segitik, hogy a III. szakasz modszertani 1épéseit
javasoltan vagy kotelezéen tdmogatd eszkdzoket a szervezetben dolgozok alkalmazzak.
Ahhoz azonban, hogy ezeket a szervezetben dolgozok valoban hasznaljak, sziikséges, hogy
ismerjék is Oket, értsék mi a céljuk, milyen tudas nyerhetd ki beldliik, és mindez hogyan
miikodik.

Ehhez a modszertani 1épéshez egyik tdmogatasi eszkozként a havi rendszerességgel,
valamennyi szervezetben dolgozd szamdéra elkiildott hirlevelet javasoljuk. A hirlevél a
szervezet valamennyi munkatarsa szamara havi-kéthavi rendszerességgel informaciot nyujt a
szervezet tudasmenedzsment folyamatar6l, a szervezetben fellelhetd, Gjonnan létrehozott
tudasmegosztast segitd eszkdzokrodl, azok hasznosithatosagarol.

A modszertani 1épés masik tdmogatasi eszkozeként a tematikus mithelymunkat javasoljuk,
amelyen a tudasmenedzsment munkacsoport tagjai vesznek részt. A mithelymunka eltér a
rendszeresen megtartott munkacsoport iilésektél. A mithelymunka tematikusan a szervezet
tudasmenedzsment folyamatainak fiiggvényében a szervezet formalis tudasmegosztasi
folyamataival foglalkozik (kialakitas, hasznositas, hasznosulas). A mithelymunka megtartasa
sziikséges, gyakorisagat azonban a szervezet mérlegelésére bizzuk.
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7. abra: Miihelymunka javasolt tematikaja

Miihelymunka javasolt tematikaja

1. Meglévo formalis tuddsmegosztasi folyamatok azonositasa

2. A meglévo formalis tudasfolyamatok hasznosithatosaga

3. A tudasfolyamatok hasznositasa a szervezetben

4. A pozitiv, illetve a negativ valaszok ok-okozati értékelése

5. Megoldasi javaslat?

6. Végso javaslatok megtétele

7. A mithelymunkak eredményeinek ismertetése

12. médszertani 1épés: informalis tudasmegosztasi folyamatok kialakitasa

Informalis Szervezet Javasolt Szervezet dolgozoi | Informalis
tudasmegosztasi dolgozoi talalkozasok
folyamatok Kotetlen
kialakitasa beszélgetések

Az informalis tuddsmegosztasi folyamatokra szervezetenként kiilonboz6 lehetdségek vannak.
A folyamatok informalis jellegébdl adoddan a szervezet azok kialakitasara, kialakuldsara csak
hozzaallasban tud hatni.

A megfelel6 munkahelyi kornyezet biztositdsaval, az informalis talalkozasok lehetségének
megadasaval, mint példaul egy kozosségi portalon egy belsé csoport 1étrehozasa, amelyen a
szervezetben dolgozok nem csak a feladatkoriikhoz feltétleniil sziikséges hozzaszolasokkal is
csatlakozhatnak. Ezek O6nmaguktol kialakulhatnak egy szervezet életében. A modszertan
kiemelt elemeként kezelt, a tuddsmenedzsmenthez pozitivan all6 szervezeti kultura az alapja,
hogy ezek az informalis tudasfolyamatok tényez6i kialakuljanak ¢és miikodjenek a
szervezetben.

A szervezet ¢és a szervezeten belili tuddsmenedzsment hatékony miikddéséhez
elengedhetetlen a j6 munkahelyi légkor, amely alapja, hogy a szervezetben dolgozok a
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munkahelyen kiviil is szivesen talalkozzanak egymassal. Ennek fontossdgara hivja fel a
figyelmet ez a modszertani 1épés.

13. mddszertani 1épés: értékteremtd, hatékonysagnovelo tudasmegoszto folyamatok

meghatarozasa

Ertékteremtd, Szakmai Javasolt Szervezetben Tudasmenedzsment
haté¢konysagnoveld | koordinator, dolgozok kérddiv
tudasmegosztd munkacsoport/

folyamatok tudasmenedzsmen

meghatarozasa t kulcsszerepldi

T8mogat:- eszk©°z°k bemutat 8sa:

Jelen modszertani 1épésnél mar rendelkezésiinkre allnak az I., II. és III. szakasz kitoltott
sablonjai, elemzései. A tudasmegosztd folyamatok hatékonysaganak megvizsgalasahoz friss,
uj eredményiil szolgél, ha a 2. modszertani 1épésben kitoltott Tudasmenedzsment kérddivet
jelen modszertani 1épés soran lehetdség szerint ugyanazokkal a munkatarsakkal kitoltetjik. A
kérdoiv Gjra-kitdltésével mérhetden lathatjuk a szervezetben a valtozast a tuddsmenedzsment
tertiletén. A kérddiv eredményei alapjan a szakmai koordinator a munkacsoporttal 6sszegzi a
bekovetkezett valtozasokat. Javasoljuk, hogy a munkacsoport tagjai rendszeres id6kézonként,
lehet6ség szerint évente egyszer toltessék Ki a szervezet munkatarsaival. Az eredmények
segitséget nyujtanak a munkacsoport szdmara a 12. modszertani 1épésben meghatarozott
tematikus mihelymunkahoz, valamint a helyzetértékelési sablon V. szakaszban torténd
kitoltéséhez is.

A valtozéasok folyamatos nyomon kdvetése, a tuddsmenedzsment folyamatok kialakitdsanak,
finomitasanak hatékonysaga a munkacsoport fel¢ is visszajelzés munkéja hatékonysagarol.
Ezen a ponton javasolt, hogy a szakmai koordinator a timogat6 eszkoz alkalmazésat kvetden
felszinre hozott eredményeket a szervezet vezetdje felé prezentalja.
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14. modszertani 1épés: a tudasmegoszto folyamatok gyakorlati alkalmazasa

UOA

| e AOUAOOAT E 11

A tudasmegoszto Szervezet Kotelezo Szervezet -
folyamatok munkatarsai munkatarsai

gyakorlati

alkalmazasa

A modszertani 1épés a korabbi szakaszok modszertani 1épéseire épiil, amelyek fokuszaban a
tudasmenedzsmentet alkalmazo, azt fontosnak és szervezeti szempontbdl hatékonynak tartd
szervezeti kultara all. A tudasmegosztd folyamatok gyakorlati alkalmazasahoz sziikséges,
hogy a szervezet altal kijelolt tuddsmenedzsment célok teljesiiljenek, valamennyi feladatnak
legyen felelése, valamint a feladatok végrehajtasanak koordindldsa ¢és monitoringja

folyamatos legyen.

A modszertani 1épés a tuddsmenedzsment folyamatok gyakorlati alkalmazasanak a
megvalosuldsa. A kovetkez6 modszertani 1épéssel szerezhetiink tudomast arrdl, hogy ez

mennyiben teljesiil.

15. modszertani lépés: a tudasmegosztas eredményességének mérése
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A tudasmegosztas Munkacsoport | Kotelezo Szervezet vezetdje | Helyzetértékelés

eredményességének Munkacsoport I sablon

mérése (TENY-
TERV_EREDM
ENY)

Folyamatos Munkacsoport | Javasolt Szervezet dolgozoi | Hirlevél

visszacsatolas

T8mogat - eszk©®z°k bemutat 8§8sa:

A tudasmenedzsment folyamatok hatékonysdgahoz elengedhetetlen azok mérése,
Osszehasonlitdsa a korabbi és a tervezett allapotokhoz képest, valamint a folyamatos
monitoring mellett szlikséges a tuddsmenedzsment kulcsszerepldinek rugalmassaga és
meggy6zoképessége a vezetdség felé a kevéssé jol mikodd folyamatok wjragondolésara,
aktualizalasara.

A modszertani 1€pésnél sziikséges a 4. és a 7. mddszertani 1épésben tamogatasi eszkozként
alkalmazott helyzetértékelési sablon kibdvitése az elért eredmény oszlop kitdltésével.

A sablon alkalmazéséaval a kitolté a Folyamat, Technologia és Human eréforrés kategdridiban
jeloli, hogy a szervezetében a tervezett feladatok koziil melyek valdsultak meg.

A héarom kitoltott sablon a tudasmenedzsment folyamatdt mutatja be a helyzetfeltaras, a
tervezés és a visszacsatolas szakaszaban egymashoz hasonlitott viszonylatban. Javasoljuk,
hogy a szakmai koordinator ennek eredményeit a szervezet vezetdje felé kommunikalja.

8. abra: Helyzetértékelé sablon (TENY-TERV-EREDMENY)

Folyamat
TENY TERV EREDMENY

Tud8smened
stralt ®&gi ah
Tud8smened
forel8k¢ !l © n2
For m8l i s

tud8&8smegos
csatdrmt gk h
|l nf or m81 i s
tud8&smegos
csatdr®t ke h
Munkafolyamatok

dokument §I
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Human eroforras
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t
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A meghonositasa a szervezetben, a témakdrben nyujtott folyamatos visszacsatolas biztonsagot
ad a szervezetben dolgozdk szdmara. A folyamatossdg pedig ndveli a tudasmenedzsment
folyamat stratégiai fontossadgat a szervezetben mind a vezetd, mind pedig a szervezetben
dolgozok részérdl. Ehhez nyujt segitséget a 12. modszertani [épésben tamogatasi eszkozként
javasolt kérd6éiv, amely a szervezet tudasmenedzsment folyamatainak eredményeir6l havi
rendszerességgel beszamol.
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A modszertan a kozigazgatds, allamigazgatas szerepldinek késziilt. Az allamigazgatasban
jellemzéen mas folyamatok mentén lehet sikeres egy szervezet, mint a civil szféraban,
azonban a tudasmenedzsment ez aldl kivétel:

1 atudés jellemz6i azonosak (tacit és explicit)
1 atudas birtokosainak tulajdonsagai, motivaltsaga hasonlo,
1 aszervezet sikeressége szintén a megszerzett tudas megosztasat igényli.

Michael Stankosky amerikai kutaté szerint a tuddsmenedzsment négy alapvetd tamogatd
eleme a vezetés, a szervezet, a technoldgia és a tanulds. Ezek a tuddsmenedzsment
céljait, amelyekhez a tuddsmenedzsment feladatokat kell rendelni. A szervezet folyamatait a
tudasmenedzsment feladatok tdmogatjdk, hogy a szervezet motivalt legyen a
tudasmenedzsment eszk6zok alkalmazisaban, és képes is legyen azok integralasara.
Sziikséges lehet a szervezeti kulttra alakitasa, a tuddsmenedzsment feladatokkal 6sszhangban.
A technoldgiai megoldasok hivatottak a tudasmenedzsment feltételek tamogatasara, amelyek
novelik a feladatellatds és a szervezet folyamatainak hatékonysagat. Szintén a szervezeti
kultaraval van 6sszefiiggésben a szervezet tanulasa, tudasatadasi képessége, amely kizarolag a
szervezet human oldalanak hozzaallasatol fiigg.

Jelen dokumentum sikeres alkalmazasa a fenti sikertényezokkel osszhangban tobb ponton
foghat6 meg:

1 meg kell hatarozni a szervezeten beliil a tuddsmenedzsment érintettjeit,

1 a modszertan elején ismertetett modon fel kell mérni a szervezeti tudast, meg kell
hatarozni a forrasokat.

1 wvilagos kommunikécioval, példakkal a tuddsmegosztds mellé kell allitani a
szervezetet, érdekeltté kell tenni a résztvevOket a rendszer mellett,

1 jol kell felmérni a tudasmenedzsment architektarat

1 a tudas tarolasat a szervezet érettségéhez illeszkedden kell meghatarozni, kiépitent,
figyelembe véve az informatikai, szervezeti és human adottsagokat.

A fenti pontok sikeres alkalmazéasa a megszerzett, rendszerezett és tarolt tudas felhasznalasat
biztositja.

Fontos, hogy a szervezet egészétdl igényelt erdforras és a bevezetésre keriildé tamogatd
eszk6zok (pl. informatikai megoldasok) 0sszhangban legyen szervezett tagjai altal kezelhetd
szinttel. Fontos, hogy a bevezetésre keriild eszkozok, alkalmazasok jol, értehetéen
hasznalhatoak legyenek — ez a felhaszndldst megkonnyiti, a tuddsmegosztasra kiépitett
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megoldasok beépiilnek a szervezetbe ¢s a mindennapi gyakorlat részét képezik. A modszertan
hasznalata akkor tekinthetd sikeresnek, ha:

1. A szervezet a modszertant hasznalva eljutott kordbbi allapotdbdl a megtervezett, vart
allapotba, sikeriilt kivalasztani és hasznalni a felkinalt eszkozoket.

2. A tudasmegosztds mukodtethetd, fejleszthetd hosszu tavon is — a megfeleld szintl
tudasmegosztasi rendszer keriilt bevezetésre, kiépitésre, a szervezet és a szervezet
egyes tagjainak tilzott energia befektetése nélkiil

3. A tuddsmegosztds miikodd hosszu tavon is, — a szervezet tagjai szdmara hasznos a
rendszer, érdemes hasznalni — megfeleld informaciok nyerhetdk ki beldle.

52 ! 1 eAOUAOOAT AT EAI I AUUOUT AE AOEOAOQGE
Ahogy a sikertényezoknél a vezetés, a szervezet, a technologia és a tanulds négy elemét

emlitettiik, ezekben, illetve ezek egymasra épiilésének hidnya a tudasmenedzsment kiépitésére
vonatkoz6 eréfeszités sikertelenségét, a rendszer bukasat eredményezi.

A tuddsmegosztds modszertan készitése kozben korvonalazodott, illetve a kozigazgatas
szerepldi altal jelzett — tipikus buktatokat az egyes elemekhez kapcsoléddéan mutatjuk be.

A modszertan az allamigazgatds szamara késziilt, altalanos, gyakorlati példakkal. Univerzalis
abban az értelemben, hogy a kozigazgatds szempontjai szerint barhol alkalmazhato
eszkozoket mutat be, ugyanakkor elképzelheté, hogy az eszkozok implementaldsa nem
valdsithatd meg minden specialis esetben. A moddszertan alkalmazédsat a tudasmegosztas
bevezetése eldtt sziikséges értelmezni, a bevezetéshez kivalasztani az eszkdzkészletbdl azokat
az elemeket, amelyeket a szervezet felhaszndl — és utana ezeknek az elemeknek kovetkezetes
alkalmazasdval kell végighaladni a modszertani 1épéseken. A megfeleld elemek
kivélasztasahoz sziikséges, hogy a bevezetés irant a vezetés elkdtelezett legyen, illetve a
vezetdi szandékkal 6sszhangban redlis célokra alapul6 terv késziiljon a bevezetésrol. Elérhetd,
megvalodsithatd, a szervezet lehetdségeit figyelembe vevd cél kitlizése €és annak elérésére
vonatkozé vezetdi tdmogatas nélkiil a modszertan nem alkalmazhat6 sikeresen — a kittizott cél
nem lesz megvalosithato.

A vezetdk elkotelezettsége mellett fontos, hogy a megvaldsitas soran megfeleld dontésképes
emberek keriiljenek bevonasra a fejlesztésbe, a célok meghatarozasaban, részcélokra
bontasaban bevonasuk, érdekeltségiilk megteremtése sziikséges. A bevont szereplok
kivalasztdsa sordn fontos, hogy a szervezet miikodését, a szervezet egyes részteriileteit
ismerjek, biztositva legyen a rendelkezésre allasuk a tudasmenedzsment szamara sziikséges
idokeretben, amelyhez hozzatartozik, hogy megfelelden felkésziilnek a feladatra. Ehhez az is
sziikséges, hogy a tervezésnél ne csak a célok és a hozzajuk kapcsolddo feladatok, hanem a
(modszertan targyat nem képezo) er6forras tervezés, idoiitemezés is elkésziiljon. Amennyiben
a szervezeten beliill nem sikeriil olyan kompetens, megfeleld tudassal és vezetdi attitliddel
rendelkezd munkatarsa(ka)t bevonni a moddszertan megvalositasaba, akik a siker zalogai
lehetnek, akkor képzéssel, vagy kiilsé segitség bevonasaval kell megoldani a
tudasmenedzsment kialakitdsdhoz sziikséges megfeleld hatteret.

A vezet0i kiallas hatdssal van a szervezeti kultarara is. A tudasatadéds soran szamos akadaly
jelentkezhet mind az egyén, mind a szervezet részérdél, amelyek a megfeleld
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tudasaramoltatasra negativ hatast gyakorolnak. A tuddsmenedzsment alapvetd feltétele a
tamogatd szervezeti kultira. A szervezetben dolgozoknak ehhez fontos megérteni, hogy a
tudasuk megosztasa végsd soron a sajat munkajukat teszi konnyebbé, egyszeriibbé, valamint
jobban hozza tudnak jarulni a szervezeti célok eléréséhez. Akadalyt jelent az is, hogy
felmérések szerint a dolgozok egy része még mindig ugy gondolkodik, hogy az ¢ tudésa
kevesebbet fog érni, ha mar nem egyediil 6 birtokolja. A bizalomhianyra, a pozicid féltésére
visszavezethetd ellenallas a tudasmenedzsment rendszer hasznéalhatatlansagéat eredményezheti,
ezért ha egy szervezetben ez az uralkodo attitiid, akkor szemléletvaltasra van sziikség.

Fontos, hogy a tudasmenedzsment bevezetését végigvigye a szervezet — ha csak egyes elemek
valésulnak meg, amely nem all 6ssze egységes rendszerré, az elemek hasznalata, bevezetésiik
elmaradasahoz, a rendszer iranti érdektelenséget eredményezheti, amely a tuddsmenedzsment
fejlesztési torekvések kudarcat okozhatjak.

A megvalositas része, hogy a szervezet felkésziiljon a késobbi alkalmazasra, az tizemeltetésre.
A megfeleld technoldgia és megfeleld folyamatok kialakitdsa, valamint az ezek hasznalatara
valo felkészités, oktatas nélkiil a tudasmenedzsment kiépitése hidbavalo, alkalmazasa nem
¢épiil be a szervezeti kultiraba, és a vart eredmények nem jelentkeznek a rendszer bevezetését
kovetden.

A tudas megosztasahoz kapcsolodo technoldgia megvalasztasakor figyelni kell a a szervezet
érettségi  szintjét. Ha a bevezetéskor olyan tudastarold, megosztd technologia kertil
bevezetésre (pl. olyan informatikai eszk6zok), amelyet a szervezet nem tud befogadni, akkor a
tudasmegosztasra 1étrehozott megoldast nem hasznaljak az érintettek — egyszeriibb azon kiviil
megvalaszolni a kérdéseket. Az ellentétes megoldas sem szerencsés: ha a tuddsmegosztasra
kiépitett technoldgia nagyon egyszerli, amely a szervezet igényeihez képest nem ad vélaszt a
legfontosabb kérdésekre, akkor a kevés értékes, hasznalhatd tudds miatt nem hasznaljak a
tuddsmegosztas kiépitett megoldasat.

A tuddsmenedzsment kiépitése utdni a sikertelenség leggyakoribb oka, a rendszer
hasznalatdnak  elmaradasa, vagy lassu elhaldsa. Ezért sziikséges egyrészt a
hasznalatbavételkor a szervezet tagjainak képzése (11j folyamatokra, eszk6zok hasznalatara),
masrészt a rendszer haszndlatakor keletkezd informacié beépitése a tuddsmenedzsment
rendszerbe, azaz a tapasztalattal szerzett tudas hasznalata.
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1. szamu melléklet: Strukturalt interju

IS T o

On szerint a szervezet optimalis miikddéséhez sziikséges tudas jelenleg milyen mértékben all rendelkezésre?

Rendelkezik a szervezet tuddsmenedzsment (TM) stratégiaval?

Van-e a szervezetnek elkiilonitett forrasa a tudasmenedzsmenttel kapcsolatos kiadasokra?

Milyen tudasmegosztashoz sziikséges eszk6zok allnak a szervezet rendelkezésre?

Milyen hatékonysaggal keriilnek felhasznalasra ezek a tuddsmegosztast tiamogatd eszkdzok?

Milyen Iépéseket tettek a tuddsmenedzsment kialakitasa/fejlesztése érdekében a szervezeten beliil?

(A klasszikus tud8smenedzsment defin2ci- szerint:

ATud8&8s menedz&smemas z(nTow)2t §s al att ®rt¢nk minden olyan tev®keny
mi ndennemT dokument §1 t (expliicamereti,l |z alk®rltSetlheart,attl aama s(zttaaclia
rendszerez®se, hat®konyan t°rt®nR szol g8ltat8§sa ®s hasznos?t 8¢

On szerint melyek a TM hatékonyséagat hatraltato tényezok a szervezeten beliil? (pl. nincs elegendd eréforras, nem megfeleld szervezeti
kultara, stratégia hianya...)
On véleménye szerint milyen valtoztatasokra lenne sziikség a hatékonyabb tuddsmenedzsment érdekében?

Milyen eredményt var a sziikséges valtoztatasoktol?
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2. szamu melléklet: Tudasmenedzsment kérdoiv

Az alabbi 6nkitoltds kérdoivvel szeretnénk felmérni a szervezet tudasmenedzsmentjének (a tovabbiakban TM) erdsségeit €s fejlesztésre szorulod
teriileteit

A klasszikus tud8smenedzsment defin2ci- szerint:
ATud8smenatdasmem®rt ¢nk minden ekya®l taveggnpsgs@®@getezeamal orel ¢ I fel
(explicit), il 1l etve | 8thatatlan (tacit) tud§8s, i simehat Kk srzyakm®r t

szol g8ltat8§sa ®s hasznos?2tg8sa. o

A kérdo6iv segitségével meghatarozhatoak azok az egyedi kritériumok, amelyek kiemelt fontossaggal birnak TM hatékony miikodtetéséhez. Ezek
a kritériumok 3 funkcionalis csoportba sorolhatédak:

. Humén eréforras

Il. Folyamat

Il Technologia

A harom csoporthoz tartozo kérdésekre kapott valaszok altal atlathatova valik, hogy melyek azok a szervezeti egységek, személyek, folyamatok
tartalmi €s technologiai elemek, amelyek hozzajarulnak a szervezeten beliil a TM folyamatok miikodéséhez és melyeket lenne célszerii a jovoben
a stratégiai tervezeés soran bevonni ezekbe a folyamatokba.

A kérddiv tartalmaz nyitott és zart kérdéseket. Nyitott kérdések esetében nem adottak a valaszlehetdségek. E kérdéseknél az On A4ltal
megfogalmazott valaszokat varjuk. A zart kérdések esetében kérem, hogy az elére megadott valaszlehetdségek koziil valassza ki a megfeleldt és
jelolje azt a valasz sorszamanak bekarikazasaval. El6fordulnak olyan kérdések, ahol tobb valasz megjeldlése is lehetséges. Ilyen esetekben erre
kozvetleniil felhivjuk figyelmét a kérdés alatti instrukcioban.

A kérdésekre valo vélaszadas sordn az aktualis, jelenlegi helyzetre vonatkozo informaciok mellett kérjiik, hogy jeldlje meg az On altal elképzelt
idealis helyzetre vonatkoz6 elképzeléseit is az adott témara vonatkozoan. A kérdoiv kitdltése kb. 25-30 percet vesz igénybe.

Koszonjiik, hogy a kérddiv kitdltésével hozzajarul a felmérés sikerességéhez!
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Kérdoiv sorszama:

(ezt a
ki)

Neme:

Eletkora:

mO@r BR2v kitolt®s®

Szervezetben betoltott pozicidja:

l. Human eroforras

1. Dokumentaltan felmérésre keriil-e a

szervezetben a munkatarsak feladataik

ellatasahoz sziikséges tudasa?

2. A szervezeten beliil kiértékelésre keriilnek-e a

munkatarsak készségei és kompetencidi?

Ha

a

venstol ytassa ¢

k ®r d ®s n ®adsz neridi aemaudomgvagy
nem v8laszol «a®rd®s§ e !

3. A munkatarsak készségei és kompetenciai

milyen rendszerességgel keriilnek

kiértékelésre?

A Kitolto adatai

néd
férfi

35 év alatt
35-50 év kozott
50 év felett

S A el I

Lo

Jelenlegi helyzet

igen

nem

nem tudom
nem valaszolok

Hwn e

igen

nem

nem tudom
nem valaszolok

HPwn e

hetente
havonta
negyedévente
félévente
évente

aprwdPE

felso- és kozépvezetd
2. alacsonyabb beosztasu alkalmazott

Idealis helyzet

o

NS>

ok owdE

igen

nem

nem tudom
nem valaszolok

igen

nem

nem tudom
nem valaszolok

hetente
havonta
negyedévente
félévente
évente
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A kompetenciak fenntartasa és novelése 1. igen 1. igen

érdekében a szervezet tart-e rendszeres 2. nem 2. nem

tudasfrissité képzéseket? 3. nem tu’dom 3. nem tu'dom
4. nem valaszolok 4. nem valaszolok

Van-e a szervezetnek modszere arra, hogy 1. igen 1. igen

azonositsa a kritikus tudassal rendelkezé 2. nem 2. nem

dolgozokat? 3. nem tu’dom 3. nem tl{dom
4. nem valaszolok 4. nem valaszolok

A kritikus tudas alatt a szervezet

zokkendmentes miikodéséhez kothetd

tudaselemet értjiik, amellyel a szervezetben

dolgoz6 egyén rendelkezik.

pl. ilyen lehet egy tigyviteli szoftver, iktatasi

rendszer hasznalatanak ismerete, stb.

Van-e a szervezetnek programja a szervezeten 1. igen 1. igen

beliili kritikus tud4s megorzésére? 2. nem 2. nem

pl. kilépé kollégak 4ltal esetlegesen birtokolt 2: nem :/Llicli:srzolok 2: nem i‘ﬁ;’golok

kritikus tudas megdrzésére

Ha a v@emastkolytassa ¢

k ®r d ®s n ®adsz nerdi aemaudomgvagy

nem v8laszol «a®rd®s§ e !

Milyen modszert alkalmaz a szervezet a

kritikus tudés meg(’irzése érdekében? 1 ........................................... 1 ...........................................
2 2
P R TP



10.

11.

12.

Van-e a szervezeten beliil TM folyamatok
koordinalasaért felel6s személy?

Tett-e 1épéseket a szervezet annak érdekében,
hogy TM folyamatok tudatossa valjanak a
munkatarsainak tevékenységében?

Ha a zv §lgesn fol ytassa
k ®r d ®s n ®adsz nerll aemaudomgvagy
nem vV 8lugsy 8&l @k®T d ®sr e
Milyen lépéseket tett a szervezet annak
érdekében, hogy a TM folyamatok tudatossa
valjanak a munkatarsak tevékenységében?

A szervezet munkatarsai szamara a
tudasmegosztas hozzaadott feladatként
jelentkezik vagy beépiil a munkafolyamatok
rendjébe?

A szervezet 6sztonzi-e valamilyen médon a
dolgozékat a tudasmegosztasra?

Ha a v8lasz igenilZ ol y
k ®r d ®s n ®adsz neridl aemaudomgvagy
nem v8laszol ok®r d@s 8¢

O S @ =

AN

=GN =

NS S

igen

nem

nem tudom
nem valaszolok

igen

nem

nem tudom
nem valaszolok

beépiil a munkafolyamatok rendjébe
hozzaadott feladatként jelentkezik
BEYED: o
nem tudom

nem valaszolok

igen

nem

nem tudom
nem valaszolok

ok wdE

el N =

Eall o

el NS

igen

nem

nem tudom
nem valaszolok

igen

nem

nem tudom
nem valaszolok

beépiil a munkafolyamatok rendjébe
hozzaadott feladatként jelentkezik
EEYED: i
nem tudom

nem valaszolok

igen

nem

nem tudom
nem valaszolok
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13.

14.

15.

Milyen médon 6sztonzi a szervezet a
dolgozokat a tudasmegosztasra?

pl. biintetés, jutalmazas, értékelésbe vald
beillesztés

Folyamat
Milyen formalis tudasmegoszto csatornak
léteznek a szervezeten beliil?
pl. tovabbképzés, értekezlet, stb.

Milyen informalis tudasmegoszté csatornak
léteznek a szervezeten beliil?
pl. folyosoi beszélgetés, partneri kapcsolatok, stb.



16.

17.

18.

19.

A szervezeten beliil milyen mértékben vannak
az egyes munkafolyamatok dokumentalva?

A szervezeten beliil milyen mértékben Keriil
megosztasra az egyes szervezeti egységeknél
dokumentalt tudas?

Dokumentalt tudas alatt jelen esetben a
szervezeti egységen beliil feltérképezett és
rogzitett tudast értjiik

pl. jo gyakorlatok, hattéranyagok, jelentések, stb.
A dokumentalt tudas milyen mértékben keriil
a késobbiek soran hasznositasra?

Technolégia
A szervezet rendelkezik-e a tudasmegosztast

tamogato technolégiaval?
pl. dokumentumkezel$ rendszer, intranet, stb.

Ha a v8lasz igenl9 ol y
k ®r d ®s n ®adsz nerll aemaudom§vagy
nem Vv &_8Il aszo.l ok®rug® s8rse

SRR A o

SARE A

gbrwbdE

Hwn e

semmilyen mértékben
kis mértékben
kozepes mértékben
nagy mértékben

teljes mértékben

semmilyen mértékben
kis mértékben
kozepes mértékben
nagy mértékben

teljes mértékben

semmilyen mértékben
kis mértékben
kozepes mértékben
nagy mértékben

teljes mértékben

igen

nem

nem tudom
nem valaszolok

abrwdE

agrwbdE

oakrwdE

PN E

semmilyen mértékben
kis mértékben
kozepes mértékben
nagy mértékben

teljes mértékben

semmilyen mértékben
kis mértékben
kdzepes mértékben
nagy mértékben

teljes mértékben

semmilyen mértékben
kis mértékben
kdzepes mértékben
nagy mértékben

teljes mértékben

igen

nem

nem tudom
nem valaszolok



20. A szervezeten beliil milyen tudasmegosztast 1. tartalom- és dokumentumkezeld
tamogato technologia all rendelkezésre? rendszergk (pl. SharePoint)

tudasbazisok

o : . o . portalok/Intranet

Teigl aszt is megjel 4. kozbsségi oldalak, forumok, blogok

w N

semmilyen mértékben
kis mértékben
kozepes mértékben
nagy mértékben

teljes mértékben

21. A szervezeti tudas milyen mértékben keriil
megosztasra a kialakitott technolégiai hattér
segitségével?

ok wdE

Az alabbi kérdések a korabbiakkal ellentétben csupan a jelenlegi helyzet feltarasara iranyulnak:

22. On a napi munkavégzése soran feladatainak
ellatasa érdekében atlagosan hany
munkatarsahoz fordul |

informacioért/segitségért?

w

abrwdE

tartalom- és dokumentumkezel6
rendszerek (pl. SharePoint)
tudéasbazisok

portalok/Intranet

kozosségi oldalak, forumok, blogok

semmilyen mértékben
kis mértékben
kozepes meértékben
nagy mértékben

teljes mértékben

23. Kérem, nevezze meg azt a hirom
munkatarsat, akihez leggyakrabban fordul
informacioért/segitségért! 3:

24. On mely szervezeten beliili tudastarakat
alkalmazza munkavégzése soran? L e
pl. kiilénbdz8 adatbazisok, j6 gyakorlatok P
gylijteménye, stb.



25.

26.

27.

28.

On véleménye szerint a TM milyen mértékben
befolyasolja a szervezet
hatékonysagat/sikerességét?

On szerint
melyek a TM hatékonysagat hatraltato
tényezok?

TolwkB| aszmegj el °l het'!

On milyen TM-el kapcsolatos fejlesztéseket
tartana célszeriinek végrehajtani a
szervezeten beliil?

TowiBl aszt i s megjel?®

On milyen eredményt vir az imént felsorolt
fejlesztésektol?

arowdE

N =

BOoNoOR~wWNMREE®©®OND OB W

semmilyen mértékben
kis mértékben
kozepes mértékben
nagy mértékben
teljes mértékben
Szervezeten beliil nincs atfogd stratégiai gondolkodés a TM vonatkozésaban
Van stratégiai gondolkodas, de a TM stratégidban megjelolt célok nem kell6en
kidolgozottak
TM stratégiahoz nincs hozzarendelve cselekvési terv
Nincs vezetdi szandék a TM megvalositasara
TM megvalodsitasaval kapcsolatosan a szervezet munkatarsai nem elhivatottak
Erdforrashiany
TM koordinalasaért felelos személy hidnya
Technikai hattér hidnya
Nem megfeleld szervezeti kultura

TM stratégia kialakitasa

Felel6sok és tudaskozpontok meghatarozasa

Tudasbazis 1étrehozasa, tudasmegoszto rendszer kiépitése
Formalis informacios csatornak kiépitése

Szakmai kozosségek kialakitasa

Szellemi toke mérése

Tudasmegosztas dsztonzése

TM tréning, tudatositas

J6 gyakorlatok (Best practice) megosztasa
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Ertékelési utmutaté

A kérdéiv eredményeinek kiértékelése soran képet kaphatunk a szervezet miikodése soran
jelen 1évo tudas kezelésérdl, értékelésérol, alkalmazédsanak tudatossagarol, dsszességében
ralatasunk lesz a szervezetben zajlé tudadsmenedzsment (TM) folyamatokra. A hérom
csoporthoz tartozo kérdésekre kapott valaszok altal atlathatova valik, hogy melyek azok a
szervezeti egységek, személyek, folyamatok, tartalmi és technologiai elemek, amelyek
hozzajarulnak a szervezeten beliil a tudasmenedzsment folyamatok miikodéséhez, és melyeket
lenne célszerii a jovOben a stratégiai tervezés soran bevonni ezekbe a folyamatokba.

A kérddiv elején a kitoltére vonatkoz6 néhany személyes adat keriil megjeldlésre (neve,
¢letkora, szervezetben betoltott pozicidja) Ezek az informacidk az eredmények értékelésekor
lehetdséget adnak arra, hogy megvizsgaljuk a vezetdk és az alacsonyabb beosztasban
dolgozok, kiilonb6zé korcsoportba tartozok, ndk és férfiak tudasmenedzsmenthez valod
viszonyulasat, a szervezeten belilli TM folyamatokrdl alkotott képét, TM-el kapcsolatos
elvardsait. Amennyiben az elemzés sordn relevans eltérés tapasztalhaté valamely csoportok
vonatkozasdban (pl. a vezetdk, vagy az alacsonyabb beosztasban dolgozd munkatarsak eltérd
véleményt adtak a szervezeten belill zajl6 TM folyamatokrél — pl. 8. 9. kérdés
vonatkozasdban — akkor ennek lehetséges okait megvizsgalva arra a kovetkeztetésre
juthatunk, hogy pl. TM folyamatok kommunikacidja fejlesztésre szorul), akkor a fejlesztési
terv kidolgozasa soran ezt az eltérést kezelni kell, kiemelt figyelmet forditva a
kiilonb6zdségek megsziintetésére.

A kérdések elsd csoportja TM human eréforras vonatkozasu aspektusaira vonatkozik. A
valaszokbdl nyert informdacié ramutat arra, hogy a szervezeten beliil feltérképezésre keriil-e a
munkavallalok altal birtokolt tudas, figyelmet szentelnek-e annak megdrzésére, fejlesztésére
megfelel6 modon torténd felhasznalasara €és megosztasara (1-13. kérdés). A kérdések masodik
csoportja a tudasmegoszté csatorndk mellett a tudds dokumentaldsi folyamatdnak
feltérképezését szolgalja (14-18. kérdés). A harmadik kérdéscsoport a TM-et tamogatod
technikai hattér fejlettségi szintjét és kihasznaltsagat hivatott feltarni (19-21. kérdés).

A harom csoport valamennyi kérdése esetében a szervezet aktudlis helyzete mellett a
valaszado altal elképzelt idedlis allapotra is rdkérdeziink igy képet kapunk az egyes
kérdésekhez vald viszonyulasarodl, elvarasairdl is, amelyek kiemelt szerepet jatszhatnak a
fejlesztési célok meghatarozéasakor.

A kérddiv végén a 22,23-as kérdés a szervezeti tudastérkép megalkotasahoz nyujt segitséget.
Ramutat a szervezeten beliili tudasdramlas egyes kulcsszerepldire, azokra a tudasbirtokosokra,
akikhez a legtobben fordulnak segitségért. 24-es kérdésre adott valaszokbol Gsszeallithatd
szervezet munkatarsai altal hasznalt tudéstarak listaja, amelyet javasolt Osszehasonlitani a
rendelkezésre allo tudastarak listajaval. Igy a fejlesztési terv kidolgozasa soran mar ismert
lesz, hogy melyek azok a tudéstarak, amelyek nem hasznosulnak megfelel6képpen. A
fejlesztés elott érdemes megvizsgalni ennek okait. Lehetséges, hogy fejlesztésre szorulnak,
hozzaférési kortiket kell bdviteni vagy csupan 1étezésiiket kell hatékonyan kommunikalni.
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Az utolsé harom kérdésre kapott valaszok pedig kdzvetlen utmutatast adnak arra nézve, hogy
a szervezet munkatarsai szerint melyek a TM hatékonysagat hatraltatdo tényezok, milyen
fejlesztések lennének célszertiek és milyenek a fejlesztésekkel kapcsolatos elvarasok.

57



3. szamu melléklet: Szervezeti tudasvagyont felméré tablazat
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4. szama melléklet

Szervezet neve

Szervezeti
egységhez
tartozo
munkatar
S neve

Szervezeti

egység
neve

Szervezeti
egységhez
tartozo
munkatar
S
beosztasa

cim

telefon

mail

Jelenlegi
pozicidhoz
kotodo
munkaviszon
y kezdete

A jelenlegi
poziciéhoz
kotodo
feladatkor
részletes
leirasa

végzettség

nyelvismere
t

egyéb
szaktuda
S

Szervezeten
beliili korabbi
pozicidhoz
kotodo
munkaviszon
y kezdete és
vége

Szervezete
n beliili
korabbi
pozicidhoz
kotodo
feladatkor
leirasa
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5. szamu melléklet

Szervezet neve

Szervezeti egység neve

Szervezeti egység
feladatai

Feladatok ellatasiahoz sziikséges explicit tudas (k6zos tarhely,
adatazis, belsé miikodési rend, rendeletek, jogszabalyok)

Feladatok ellatasahoz sziikséges explicit
tudas elérési itvonala
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6.

szamu melléklet

Szervezet neve

Szervez | Szerveze | Kiilsé Kiils6 cim | telefon | e-mail | Jelenlegi Jelenlegi végzettsé | nyelvis | egyéb Korabbi Korabbi
eti ti egység | intézmény | intézmény poziciéhoz | poziciohoz | g meret | szaktudas | poziciéhoz pozicidho
egység munkdja | munkatirs | munkatars kotodo kotodo kot6do z kot6do
neve t segitd a, egyéb a, egyéb munkavis | feladatkor munkaviszo | feladatko
kiilsé kiilsé kiilsé zony részletes ny kezdete r leirasa
intézmén | szakérté szakérto kezdete leirasa (év/honap)
Y neve neve beosztasa (év/honap)
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