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THE KNOWLEDGE MONITORING SYSTEM

By:
VERY, ZOLTAN

Two thirds of European employees work in the service sector, of which knowledge-
based companies form the most dynamically growing third. The methodical and
conscious utilisation of personal and organisational knowledge is the key factor of
success in information-based competition. Organisations are employing increasing
numbers of intellectual ‘white-collar’ workers, whose sphere of activity relates to a
specific problem or task. As a result of the development of information technology,
the role of these white-collar workers is increasing important in companies. It is they
who work with data and information and who create and share knowledge on behalf
of the organisation. This study presents one method of directing the process of
corporate knowledge creation, maintenance and sharing. It provides a template for the
business’s knowledge-actors, leaders and white-collar workers equally.
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A TUDASCONTROLLING RENDSZER

VERY ZOLTAN

OSSZEFOGLALAS

Az eurdpai munkavallalok kétharmada dolgozik a szolgaltatis-szektorban,
melynek legdinamikusabban névekvé harmadat a tudasalapu cégek alkotjak. Az
informaciéalapu versenyben a személyes-, illetve a szervezeti-tudas modszeres és
tudatos alkalmazasa a siker kulcstényezdje. Egyre tobb szellemi dolgozé keriil a
szervezetekbe, kiknek a munkakére specialis problémahoz, feladatkorhoz kap-
csolodik. Az informacié-technolégia fejlodésének egyik hatasaként a szellemi
dolgozok egyre hangsulyosabb szerepkorbe keriilnek a cégeknél. Ok azok, akik
adatokkal, illetve informacidkkal dolgoznak és teremtenek, osztanak meg tudast
a szervezet szamara. A tanulmany a vallalati tuddsteremtd, tudasgondozd, tu-
dasmegoszt6 folyamat iranyitasanak egy modjat mutatja be. Mintat ad a vallala-

ti tudasszerepléknek, vezetéknek és szellemi dolgozoknak egyarant.

A, tudascontrolling” ismeretlen, 1j
szoosszetétel? Ugy gondolom, igen.
Amennyiben egy vallalatnal értelmezhetd
a tuddsmenedzsment, Uigy az azt tAmogatd
»control” funkcid is értelmezhetd. Vajon
menedzselheté-e a tudas? — kérdés most is
felmertil. Ha a tudas nem is, de a tudas-
alapu, tudas-intenziv tevékenységek ¢és a
tevékenységekhez kapcsolodd tudashor-
dozdk (szellemi dolgozok, tudaskozossé-
gek) igen. Az ezzel kapcsolatos tapaszta-
latokat egy folyamatfejlesztési-projekt
kapcsan szereztiink, annak controlling-
rendszerét alakitva. Lasd: (7). A control-
ling azon szakteriiletek egyike, mely fo-
lyamatos valtozdson megy keresztiil. Az
iizleti verseny, az iizletirdnyitas valtoza-
saval gyakran frissiti kiildetését, funkcio-
korét, feladatait, mivel a piaci kornyezet,
a menedzsment koncepciok és divatok
ujabb elvarasokat, kovetelményeket fo-
galmaznak meg vele szemben. Evek ota
morzsolom  gondolataimban azt a
,,controller gyongyfiizér ”-t, mely a szaba-
lyozas, vezérlés, megeldzés, tervezés, el-
lendérzés, informacioellatas, koordinalas,
motivalas ,.elemeket” tartalmazza, és a
kibernetika, a vezetéstudomany, a koz-

gazdasagtudomény, az informaciotudo-
many, az orvostudomany, a filozofia stb.
tertiletekrol keriiltek szaktertiletiinkre. A
controlling legtijabb tevékenységei koziil
a kovetkezé harmat emelem ki, melyek a
tudascontrolling rendszer kialakitasa so-
ran felmertiltek:

1. A rész és egész koordindciojan tul,
iranyitas tébb perspektivaban. A vallalati
funkcionalis munkamegosztasbol adodo
koordinacids igényt az integralt vallalat-
irdnyitasi-rendszerek és az elektronikus
kommunikacios-, tizenetkezel6-rendsze-
rek jol tamogatjak, megoldjak. Az egyes
perspektivak (aspektusok) Osszhangjanak
megteremtése a controller terepe.

2. A diskurzus jelentosége és szintere.
A parbeszédnél a diskurzus (beszéd,
szdvegiras, hozzaszolas, eléadas, kozlés,
vita, eszmecsere) kifejezobb, mert szé-
leskort jelentésti. A tudasalapu folyama-
tok soran nagyfoku szakmai €s vezetdi
diskurzust érdemes folytatni. A diskur-
zuson keresztiil valosul meg a tudasat-
adas, a tudashangolas.

3. Nem a modszerek egységesitése,
hanem a sokféleség kezelése a cél. A kon-
cepcid kozponti eleme a szervezeti tudas-
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szabalyozas, mely tudéas-intenziv tevé-
kenységek, folyamatok, illetve kiilonb6z6
menedzsment technikdk alkalmazasadban
olt testet. A komplexitast a parhuzamosan
érvényes aspektusok (perspektivak) Osz-
szehangolasaval, sszhangjanak fenntarta-
saval kezeljik. A posztmodern szemlélet:
a tolerancia, a tobbféleség batoritasa és el-
ismerése. Nem létezik egyetlen dominans
perspektiva, egyetlen megoldas, egyetlen
technika. Pluralitas és diskurzus a fontos,
az egyedi dominanciaval szemben.

A controllerek, a pénziigyi- és funk-
ciondlis-szabalyozason tul, rendszerala-
kitd, rendszergondozd feladatokat is el-
végeznek. Természetesen ne informati-
kai-rendszerekre  gondoljunk, hanem
menedzsment-rendszerekre, melyek szé-
leskortien értelmezend6k. A controller
az, aki a tudasteremtd- és tudasalakito-
folyamatok egyik tervezdje, gondozoja, a
tudasalapu tevékenységek és a kapcsolo-
d6 szellemi-er6forrasok kontrollére. A
tudas-controller néhany eszkoze:

Alkalmazotti-halozatok feliigyelete. A
tudasteremtésre, illetve tudasmegosztas-
ra 0sztonzott szervezeti szakemberek és
vezetok egylittmiikddése specialis, Un.
,,k0z0Os-tudast” teremt. A vezetdknek
tisztaban kell lenniiik azzal, hogy a szer-
vezeti-tudas miképpen alakul és halmo-
z6dik fel a szervezetben.

Tudaskozosségek gondozasa. Az em-
bereket az értékek, az érdekek, és ezek
egyiittes tudata tartja 6ssze, formalja ko-
z0sséggé. A munkakozosségeket a kozos
munka, a k6z0s feladatok. A tudaskozos-
ségeket a kozos hit, kozos meggy6zodés
és itélet. A gyakorlat-kdzosségeket
(community of practice) a hasonlé gya-
korlat és szint. A ,,principalisok” a tu-
daskozosség tartooszlopai. Vajon miért
mindig ugyanaz a tiz ember vesz részt az
osszes fontos projektekben? Minden pro-
jekt értiik verseng. Ok a szellemi-folya-
matok ,,sziik keresztmetszetei”.

Tudastarhaz fenntartasa. A szervezeti
irattar és dokumentumtar, az adattarhaz, a
digitalis-archivum az irasos kultira, a tu-
dasreprezentaciok taroldsi, megorzési he-
lye. A cég emlékezete, memoridja. A digi-
talis-archivum egy kozponti dokumen-
tumtarolo-, illetve dokumentumkezel4-
rendszer. A jogosultsagok szerint elérhe-
ték az archivum dokumentumai: szoveg,
tablazat, kép, grafikon, hang, vided, ani-
maci6 stb. formatumu digitalis-javakban.

Ma mar egyre tobb vallalkozas ismeri
fel, hogy versenyképességgel a tudasalapt
gazdasagban az rendelkezik, aki képes az
iizleti céljaihoz sziikséges tudas folyama-
tos felismerésére, felkutatasara, felhaszna-
lasara és szervezeten beliili fejlesztésére,
megosztasara. A piaci, kdrnyezeti valto-
zasokra torténd gyors reagalas, azaz va-
laszképesség: tudast, kompetenciat felté-
telez. A személyes- és szervezeti tudas,
mint lathatatlan, immaterialis eréforras je-
len van és meghatarozo stratégiai, illetve
operativ tényez0 a 21. szdzad kezdetének
iizleti versenyében. Igaz, lathatatlan toke-
elem ez, melyet sajatosan kell menedzsel-
ni, kontrollalni. Az immaterialis er6for-
rasok tobb szaz év elteltével keriiltek a
vallalkozasok vagyonelemei kozé, kertil-
tek a szamviteli mérlegbe. A materialis
szemlélet a tomeget tobbnyire a maga lat-
hatosagaban, kézzelfoghatosagaban be-
csiili, méri, mérlegeli, értékeli.

A hianyos felkésziiltség gdtolja a
controlling rendszer hatékonysagat. A
controlling a fejekben kezdodik” (5) és a
vezetdi dontésekben, intézkedésekben, il-
letve az emberi tettekben valdsul meg. Az
iizletiranyitds alapvetd célja a profit-, a
pénz-, a toke- és vagyonszerz€s iranyitasa,
kézben tartdsa, de a controlling tudas-
kontrollt is jelent egyben. A controlling te-
vékenységek magas szintli tudassal, képes-
ségekkel valosithatok meg igazan. A
controlling nem magéatdl értetddik. A veze-
t6k és controllerek is folyamatos képzés-
ben, tovabbképzésben vesznek részt. In-
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tézményi képzésben, posztgradualis kép-
zésben, a controlling akadémian és egyre
inkdbb a szervezeti tanulas keretében. A
tudatos képzés mellett sok masbdl is tanul-
nak. A konstruktiv egyiittmi{ikodésbdl, az
eszmecserékbdl, a vitakbol, a kozos elbre-
tekintésbol, a sikerekbdl, a kudarcokbol és
a munkavégzés kozben (,,on the job”).

A TUDAS-INKUBATORHAZ
ARCHITEKTURAJA

Ez a ,,haz” egy metafora, a tudas-
controlling rendszer egy interpretdacio-
ja. Olyan ,raciondlis-épitmény”, mely
attekintést, Osszefoglalast nyujt az in-
terpretalasahoz. Segitségiil szolgdl a
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M. Foucault szerint ,,A tudas egyben
az a tér, amelyben az alany poziciot fog-
lalhat el a célbdl, hogy a beszédében
érintett targyakrol szélhasson (ebben az
értelemben a klinikai orvostan tudasa
mindaz a tekintet, kérdezés, megfejtés,
feljegyzés, dontéshozds, amit az orvosi
beszéd alanya gyakorolhat); a tudas egy-

Coovriaht@vervz

ben a kijelentések Gsszehangolasanak és
ala-folé rendelésének mezeje, ahol a fo-
galmak megjelennek, definialodnak, al-
kalmazasra keriilnek” (2)

A tudas-inkubatorhdz interpretalja
szamunkra a szervezetben kiépitett és in-
tézményesitett TUDASHALO-t. Azt a
tobbrétegti haldzatot, mely alatt mind a
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szamitogép-halozatot, illetve telekom-
munikacids-halozatot, mind az alkalma-
zotti-, szakértOi-halozatot és a haldzati
csomopontokhoz rendelt, kapcsolt tudas-
alapu tevékenységeket értjiik.

A tudas-inkubatorhaz & funkcidja,
hogy a személyes tuddasbol szervezeti tu-
dast transzformdljon, illetve a rejtett
(tacit) tudast kifejezhetd (explicit), atad-
hato tudassa alakitsa. A szervezeti tudas
inkabb a szervezethez és nem a szemé-
lyekhez kotdédik. Nem (vagy csak nehe-
zen) reprodukalhatd, ezért az iizleti-
verseny egyik kulcstényezdje. Az egyes
projektek szellemi dolgozoi célra szerve-
zett kozosségek, tudaskozosségek. A tu-
daskozosségek tudast alakitanak, gon-
doznak ¢és osztanak meg. Mindezt tuda-
tosan teszik. A tudasalapu folyamatok a
tudasteremtés, a tudasfrissités, a tudasat-
vétel, a tudasgondozas €s a tudasmegosz-
tas lancolatai. A ,,haz-épitékovei” azok a
kiemelt tevékenységek, melyek a doku-
mentumkezelést is tdmogatjak. A jelen-
téskészités alapvetden a szellemi dolgo-
zokra mint erdforrdsokra, a tudasalapt
tevékenységekre mint értékteremtd, ér-
tékndveld tényezokre koncentral. A ,haz
tartooszlopai” az informatika nyujtotta
lehetdségek, a széleskorii szakmai dis-
kurzus és a csoportmunka.

A DISKURZUS

A tudasmegosztas, tuddsatadas nagy-
részt parbeszéd, eszmecsere soran valo-
sulhat meg. (6) A parbeszéd eredménye
az, hogy mindegyik beszélgetdpartner
ismeretbazisa vagy annak kontextusa
megvaltozik. A diskurzus tagabb foga-
lom a parbeszédnél. Beszédet, eldadast,
kijelentést, kozlést, eldadast, vitat, esz-
mecserét, irast, vizualizalast, metafora-
készitést is jelent. A rejtett-tudas atadasa
legbiztosabban a képekkel, jelképekkel,
vizualis metaforakkal lehetséges. Ekkor
a hires ,,aha” élmény atélésére van mod.
Ezért a képek mindig tobbrétegli modon

adnak at ismereteket, mint a szovegek. A
szervezeti diskurzus szamtalan modon ¢és
helyszinen megvaldésul. Bemutatokon,
el6adasokon, vitaforumokon, csevegd
forumokon. A diskurzust tobbnyire a ve-
zetok tanacsadoi vezénylik.

A CSOPORTMUNKA

A szervezeti egylittmiikodésen beliil
egyre jelentdsebb a csoportmunka, a te-
am-munka. Ma még nyitott kérdés a ku-
tatatok korében is, hogy milyen hatasa
van a megfigyelés alapl tanuldsnak a
csoporton beliil. Argyris és Schén kutata-
sai (1) szerint két dolognak kell teljestil-
nie, hogy a csoportokban keletkezett, ér-
zékelheté tanulasrol beszélhessiink. A
csoporttagoknak a valtozas érdekében ki-
tlizott csoportcélokat végre kell hajtani-
uk. A csoporttagok altal felvetett Gtle-
teknek, javaslatoknak és a csoportmunka
sordn megszerzett tapasztalatoknak be
Mas alkalmazottak és csoportok szamara
is hozzaférhetové, elérhetové kell tenni
azokat. Ahogy életiink kezdeti szakasza-
ban masoljuk a szavakat, kifejezéseket, a
viselkedést és normakat stb., ugy masol-
juk a szervezetben, a csoportmunka so-
ran is az ismereteket. Tapasztalati Gton
szerezziik meg és épitjiik tudassa.

A ,haz” cslcstere a menedzsment
szintere. A vezetdk ebbdl a pozicidbol,
tobb perspektivabol latjdk és kezelik az
erdforrasokat, illetve iizleti-folyamatokat.
A ,véllalati-tanoda” olyan tudasmene-
dzsel6 szervezeti egységként értelmezhe-
t0, mely a tudaslétrehozas, a tudastransz-
fer, a tudasmegosztas altal a stratégiaval
Osszekapesolt tanulasra Osszpontosit. A
vallalati-tanoda a szervezetileg fontos is-
meretek tudatos eléallitasanak és gondo-
zasanak a tere, a szervezet infrastruktira-
jénak a része. A szervezeti-tanulas a sze-
szintere. A szervezeti-tanulds eszkdzei és
mddszerei integrald hatasuak. A szervezet
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tagjainak céljai és magatartdsa 6sszhang-
ba keriil a szervezeti célokkal. Egyrészt a
szereplok megtanuljak és magukéva te-
szik a szervezeti célokat. Masrészt az a
kontroll-mechanizmus (mérés, tervezés,
Osszehasonlitas, ellenOrzés, intézkedés
kezdeményezése) mukodteti ezeket az
Osszehangolasi, integralasi folyamatokat.
A szervezeti-tanulas ugyanakkor csak egy
eszkoz, csak egy lehet6ség arra, hogy a
teljesitmény javuljon. Erre utal, hogy a
Balanced Scorecard alkoto6i tovabbfejlesz-
tették a ,,scorecard” egyik legkevésbé ki-
dolgozott dimenzidjat, a negyedik dimen-
zi6t, ami ,,Tanulasi- és fejlodési nézo-
pont” néven valt elézetesen ismertté. Uj
konyviikben (3) kidolgoztak a negyedik
perspektiva tartalmat, melynek részletezé-
se a kovetkezd: 1. Human-téke késziiltsé-
gi-szint (képességek, képzés, tréningek,
tudaskezelés) 2. Informaciotoke késziilt-
ségi-szint (informatikai rendszerek, al-
kalmazasok, adatbazisok, haldézatok) 3.
Szervezeti-toke késziiltségi-szint (szerve-
zeti kultira, menedzsment, &sszehango-
las, team-munka). Mindez a tudés-inkuba-
torhdzba épithetd, igény szerint.

A szellemi-dolgozok versenyelényt
jelentenek egy vallalat szamara. Verseny-
tényezoként funkcionalnak. Folyamatosan
képzett, motivalt szellemi-dolgozok nél-

kiil sem a magas-technologia, sem a me-
nedzsment, sem a cégstratégia nem lehet
eredményes, illetve sikeres. Tudatosan
menedzseljiik, kontrollaljuk ¢és tartsuk
kézben a vallalati tudasvagyont, hogy
stratégiai és operativ céljaink szerint ala-
kitsuk, befolyasoljuk azt.

A tuddscontrolling  kibontakozoban
van. A controller szamara a tudasalapt-,
illetve tudés-intenziv tevékenységek ¢és a
tevékenységekhez kapcsolddd szellemi-
dolgozok (knowledge workers) kontrolljat
jelenti. (Kontroll alatt: iranyitast, feliigye-
letet értiink.) A controller sokoldali mun-
kaja soran olyan értékteremtd folyamato-
kat tervez és gondoz, melyek nélkiilozhe-
tetlenek a szervezeti tudasfolyamatok ira-
nyitasahoz. A személyes- és szervezeti-
tudas komponenseit (tudasobjektumok,
szellemi-dolgozok, szellemi tevékenysé-
gek, tudaskozosségi kapesolatok) a tudas-
controlling rendszer részeként tartja sza-
mon. Koherensen kezeli.

A tudéskezelés vilagszerte ismert
szakértdinek, Ikujiro Nonaka és Hirotaka
Tekeuchi gondolataval zarom soraimat:
Abban a szervezetben, amely bizonyos
kompetenciakkal rendelkezik, a tudas a
vallalati szervezeten ataramolva termé-
kekben, szolgaltatasokban és rendsze-
rekben testesiil meg. (4)
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