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Design thinking az informaciomenedzsmentben
Benczik Judit

tanacado
Weathervan Management Center
e-mail: benczik.judit@t-online.hu

Absztrakt

A design thinking lehetové teszi komplex gazdasagi és tarsadalmi
jelenségek ujszerli szempontrendszer szerinti vizsgalatdt. Gyakran
éppen ez az Ujszeriség tarhat fel olyan belsé dinamikus informacios
Osszefliggéseket a komplexitason belill, aminek a segitségével aztan
tovabb lehet 1épni a jelenség értelmezésében, a probléma kezelésében.
Nem véletlen tehat, hogy tudomanyos, iizleti és gazdasagpolitikai
korokben egyarant n6 az érdekl6dés a design thinkinggel kapcsolatban.
A tanulmany réviden bemutatja, miben tud a design thinking \jszeriit
nyQjtani, vazlatos esettanulmany portfoli6  segitségével az
alkalmazhatésag iranyaba is kitekint, illetve a tanulmany végén,
mellékletben az alkalmazott eljarasokat is targyalja.

Kulcsszavak: design thinking, komplexitds, informdaciomenedzsment
Bevezetés

Jelen tanulmany a design thinkingl bemutatasara vallalkozik. Am egy relativ 0]
és még jelenleg is formaldodé megkdzelitésr6l van szo, aminek raadasul
alkalmazasi teriiletei és modozatai is rendkiviil szerteagazok. Tehat mozog a cél,
korvonalai valtozoak, rdadasul az elérési utvonal formai és tartalmi elemei is
egyarant képlékenyek. Ugyanakkor sokat sejtetd, hogy jelentés varakozasok
fliz6dnek hozzd a hagyomanyos eszkozokkel nehezen kezelheté gazdasagi és
tarsadalmi problémék terén. A terep olyan, mint Alice krikettpalyajan

1 A “dizajn-gondolkodds® pontos forditésa lenne az angol *design thinking’ kifejezésnck. Azonban a thinking’ angolul nem pusztén a gondolkoddsi aktivitést

jelenti, hanem tartalmazza a kor intést, a vélemé ‘malast, az érvelést, és a reflexiot is. Angolul a “thinking’-nek tehat bévebb a fogalomtartomanya, és

mivel ez a bovebb jelenté tiikrozi a megkozelités lényegét, jelen dolgozat keretein beliil az angol Kifejezést fogjuk haszndlni.
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Csodaorszagban. Itt is minden felismerhetd, mégis a megszokottol eltéréen
miikddik: a design thinking inkdbb elézményekkel bir, mintsem sajat
torténelemmel, amit le lehetne irni; inkabb tudjuk jellemvonasai segitségével
természetrajzat bemutatni, mintsem épitéelemeinek segitségével erdsségeit és
gyengeségeit meghatarozni; és inkabb van tobbféle helyzetben tobbféleképpen is
hasznalhato eszkozparkja, mintsem elére definialhaté €s kész csomagban
atadhaté megoldasai. Ahogy azt be fogjuk mutatni, a design thinking pont arra
hasznalhato igencsak jol, hogy olyan, nehezen megragadhat6 dolgok mitkodésébe
engedjen betekintést, amelyek folyamatos valtozasban vannak. Ennyiben tehat ez
a tanulmany maga is egy design thinking kihivas volt, hisz klasszikusnak is
mondhatd keretek kozott kell olyasmit atadni, hozzaférhetévé tenni, aminek
latszolagosan egyetlen olyan vonasa sincs, ami ezt engedné. Amennyiben
azonban ¢ tanulmany olvasdjat nem zavarja a szokatlan munkakornyezet, egy
jatékra invitdlom Alice tarsasagaban. A szabalyok ugyan nem feltétlen ismertek,
de a jatszma igy is élvezetesnek €s mindenképpen igéretesnek mutatkozik.
Lesznek flaming6-iiték, siin-labdak és katonakbol alld kapuk is. A tobbire meg
majd menet kozben rajéviink.

1. Miért pont design’ thinking?

Ha csak az ismert dolgok érdekelnének, lakatosnak mentem volna. — Einstein

A design thinking bemutatasahoz olyan targyalasi kornyezetet szeretnénk
teremteni, amiben helyiértékén kezelhetok sajatossagai. Ennek elsé 1épéseként
roviden attekintjiik a design sz6 jelentésarnyalatait.

Hétkoznapi szohasznalatban design alatt valaminek a formai és gyakran egy adott
divatiranyzatnak megfeleldé megjelenését értjiikk, legyen az fiirdészoba-
felszerelés, frizura, avagy a legfelkapottabb séf tanyérra almodott iz-alkotasa.
Szinek és izek, formak és vonalak, amelyek targyainkat, élettereinket, néha sajat
magunkat is modernné, divatossa tesznek. Modosul valamelyest a kifejezés
jelentéstartomanya, amikor azt szakemberek hasznaljak. Szakmai értelemben
jobban kidomborodik a sz6 alkotdi, kreativ konnotacidja és jobban eldtérbe keriil
a szakmai folyamat jelent6sége, aminek soran adott szakteriilet képviseldje
tudasat ¢és hozzaértését hasznilva megtervez egy autét, atalakit egy koztéri
épiiletet, vagy 11j szinkompozicidt hoz 1étre egy reklamanyaghoz.

Alice Rawsthorne, a New York Times kolumnistdja, miivészettorténész, egy
egész konyvet szant ra, hogy felhivja figyelmiinket, az évszazadok soran a design

2
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milyen mélyen és elvalaszthatatlanul valt életiink részévé (Rawsthorne, 2013).
Ahogy erre egy interju soran utalt, a téma kidolgozasaban nagy hatassal volt ra
Moholy-Nagy Laszl6 fotografus, festd, formatervezé (1895-1946). Moholy-Nagy
’Vision in motion’ cimii munkajaban 6nallo fejezetben targyalja, a design nem
pusztan szakma, hanem szemlélet. Hozzaallas a koriilottiink 1évé dolgokhoz,
aminek segitségével felfedezhetd a technologiai, biologiai, tarsadalmi ¢és
gazdasdgi miikodések kozotti Osszefiiggés. Ugy gondolta, hogy ezen
kapcsolatokat ismerve lehet csak relevans modon megalkotni és elhelyezni
targyainkat, alkotasainkat a minket koriilvevo térben (Moholy-Nagy, 1947).

A londoni Design Museum honlapjara latogatva a nyitd oldalon a kdvetkezd
bemutatkozé szdveggel talalkozunk: ,,A design elvalaszthatatlan részét képezi az
¢élet minden dimenzidjanak: lehetdség a koriildttiink 1évo vilag értelmezésére, és
arra, hogy ¢lhetdbbé tegyiik ezt a vilagot magunk (és utddaink) szamara.” Victor
Papanek (1923-1998) designer, professzor pedig mar karakteresen azt a
véleményt képviseli, hogy mivel a design veliink sziiletett, természetes
képességiink, a design az az eszkéz, amivel erdteljesen és alapvetéen tudunk
okologiai és tarsadalmi problémainkra vélaszt adni (Papanek, 1971).

Eljutottunk a targyak formai megjelentetésétdl, tarsadalmi kihivasaink kezeléséig
egyetlen szo ¢és tarsitott jelentéseinek rovid attekintése soran. Ugyan a hivatkozott
munkak, gondolatok illusztrativ jellegiick, annyi azonban mar igy is
korvonalazodik a design kapcsan — ahogy arra a fejezet nyitdidézete is utal —,
hogy van a tevékenységlinknek egy alapvetd, a targyi-gondolati, tarsadalmi-
gazdasagi szintéren egyarant jelenlevd jellemvondsa, ami kreativitasban, Uj
dolgok létrehozasaban, meglévé dolgok 1jszerii alkalmazasaban, egyfajta
folyamatosan érdeklddd probalkozasban manifesztalodik. Annak elfogadasaban,
hogy ez a rendkiviil kiterjedt konstrukciés kapacitds alapvetdé miikodési
jellemvonasunk nem dontd jelentdségii, hogy éppen a vasarnapi husleves 1j
recept szerinti elkészitésér6l vagy a hurelmélet legijabb matematikai
felvetéseirdl van-e sz6 (Csanyi, 1999).

A design kifejezés, eltérd vonatkoztatasi tartomanyai ellenére, ugy tnik, képes
lefedni ennek a konstrukcios kapacitasnak minden dimenzidjat: a képességet, ami
altal miikodik; a személyt és a szakmat, akik miivelik; a folyamatot, ahogyan
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miikddik és a feladatot, aminek a megoldasara alkalmazzak. Eco-i parafrazissal
¢élve, olyan, mint egy mialkotds, aminek értéke kiillonbozé rétegeiben,
interpretalasi lehet8ségeiben rejlik’. Nem egyedi, nem kivételes adottsag, nem
kuriozum. Egymassal és a minket koriilvevd vilaggal folytatott interakcidink,
emberi szervezédéslink immanens része. A design kifejezés, a maga tagra nyitott
univerzumaval, mindezt képes megragadni és kifejezni. Ennyiben a ’design’
sokkal inkabb Osszefoglalo kategéridja, mintsem megkiilonboztetd jelzdje
mindannak, ami gondolatvilagunkbol, értelmezéseinkbdl, vagyainkbol és
tevékenységeinkbol format ont (Papanek, 1971). Jelen tanulmany keretein beliil
mindvégig ebben a legbévebb értelemben fogjuk a kifejezést hasznalni®.

Amennyire elény, annyira egyben hatrany is ez a bé befogadoképesség. Olyan
kozegben, ahol a helyes dontés alatamasztasa a cafolasra épiil, konnyen keriil
hiba ¢és tévedés kozé egyenléségjel. Egy ilyen sziikre szabott
mozgastartomanyban a design kombinalhatosag — 1jrakombinalhatosag,
kontextualizalas — rekontextualizalas iterativ, letapogatd jellegli konstrukcids
folyamatai fesziiltséget generalhatnak. A kovetkezd részben ennek a
fesziiltségnek a mozgatorugoit vizsgaljuk. E nélkiil ugyanis nehezen értheté meg,
hogy egy olyan relativ kdnnyen hasznalhatd, gyakorlatilag befektetési igény
nélkiili eszkodztar alkalmazasa, amit a design thinking kinal, minden legitimacidja
ellenére, miért nem Srvend nagyobb népszeriiségnek.

2. Descartes és az informacidtechnologia
A természet csak az oroszlan farkat mutatja meg nekiink. De semmi kétségem

afel6l, hogy ott van az oroszlan is, még ha méreténél fogva
nem is tudja egyszerre megmutatni magat. — Einstein

2 ,,... egy forma esztétikailag annyira értékes, amennyire sokféle szempontbol lathato és értheté meg,
amennyire az aspektusoknak és a rezonancidknak a bdségét kinalja anélkiil, hogy megsziinne ugyanaz
maradni [...] egy mialkotds, amely befejezett és zart a maga organizmusanak tokélyében,
hasonloképpen nyitott is, vagyis lehetséget ad ra, hogy ezernyi kiilonb6z6 modon legyen
interpretalhat6 anélkiil, hogy megismételhetetlen egyedisége megvaltoznék.” (Eco 1962, 27).

3 Természetesen, vannak megkdozelitésben €s szohasznalatban is alternativak, pl.: lateral thinking (De
Bono, 1990), divergent thinking (Sir Robinson, 2008), creative thinking (Nussbaum, 2011),
ambidextrous thinking (O’Reilly — Tushman, 2004), hybrid thinking (Dev Patnaik, 2009) szamos k6z6s
és eltéré vonassal. Ezek részletesebb osszehasonlitasa tilmutat jelen tanulmany keretein, de e nélkiil is,
annyi talan megallapithato, egyik jelz6i szerkezetnek sincs olyan kiterjedt jelentéstartomanya és mély
kulturalis beagyazottsaga, mint a *design’-nak.
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A fesziiltség 1ényegére mar Polanyi ramutatott, amikor a redukcionista megkdze-
lités kritikajat a Science hasabjain megjelené cikkében megfogalmazta (Polanyi,
1968). A fesziiltség az einsteini idézet altal is jelzett kettGsségbdl szarmazik, €s
szamos szaktertilet neves képviseldje hivta mar fel figyelmiinket megismerésiink,
tudasunk, informécioval vald gazdalkodasunk ezen jellemvonasara: a viselkedé-
studomany (Csanyi, 1988), a biokémia (Csermely, 2005), az esztétika, a
kultarfilozofia (Heller, 2009), a vallalati dontéshozatal (Levinthal — March,
1993), a kozgazdasagtan (North, 2005), a nyelvészet/kognitiv tudomanyok
(Pinker, 1997), a tudomanyelmélet (Polanyi, 1966), és a rendszerelmélet
(Sterman, 2000). A kettdsség belsé dinamikainak targyalasa talmutat jelen
tanulmany keretein® és a design thinking miikddésének, illetve alkalmazdsanak
bemutatasahoz nem is sziikséges. Am a kettésség ténye annal inkabb.

Descartes oOta tartjuk a helyes gondolkodas alapjanak az igazat a hamistol
megkiilonboztetd, ezaltal vilagos ismeretekre ¢épiilé kauzalitast. Descartes
megidézésével nem ismeretelméleti fejtegetésekbe kivantunk kezdeni, pusztan
annak az ok-okozati levezethetéségre épiild megkdzelitésnek az idotallosagara
utalunk igy, amire mai, modern gondolkoddsunk is épiil. A tiszta érvelés
logikajanak célja a dontéshozatali hiba kizarasa. Ezzel 6sszhangban, a vallalati és
kozéleti dontéshozatalt timogatdé modellek, hasonldan a kutatasban alkalmazot-
takhoz, strukturalis alapjaikat tekintve mind ok-okozati érvrendszerre épiilnek.
Szabalyszerliségek érvényesiilésének, avagy azok elmaradasanak megfigyelé-
séhez mindez stabil alapot nyujt. Azonban mint minden modellnek, a megismerés
kauzalitasra épiilo logikajanak is megvan a maga érvényességi tartomanya. Ezen
tul alkalmazva elvesziti magyarazo erejét. Olyan helyzetekben, ahol maga az ok-
okozati Osszefiiggés valik a vizsgalat targyava, a kauzalitds érvrendszerén beliil
maradva konnyen gondba keriilhetiink, mivel az pusztan a fennalld
Osszefliggések erdsségét tudja vizsgalni, azt nem, hogy maga a kauzalitds
feltételezése, mint adott jelenség vizsgalatanak legfobb magyarazdja, helytallo-e.
. Visszavezetés természetesen mindig végezhetd, de a kauzalis magyarazat nem
adja az adott jelenség teljes magyarazatat” (Csanyi 1988, 17).

A kauzalitasra ¢épiild dontéshozatali modell peremfeltételei €s napjaink
dontéshozatali igényei kozotti fesziiltség a modern informacidtechnologiai

4 A tanulmany irasanak idpontjaban, a szerzé altal nem ismert olyan munka, amelyik b,
interdiszciplinaris meritésben targyalna a kettésség jellemvonasait, miikodését.



BENCZIK JUDIT

kozegben egyre n6. Megvaltozott az informaciohoz torténd hozzaférés sebessége,
atalakult az informacio terjedésének a jellege. Mindez felerdsitette az informacio
azon jellemvonasait (pl.: diffiz moédon jelentkezik, szertedgazo visszacsatolas-
okkal miikodik, a szereplk értelmezési narrativai modositdlag hatnak ra, stb.),
amelyek igy mar allanddan feszegetik a méréseknél, dontéseknél hasznalt, a
kauzalitds logikajanak megfeleld ¢és elvart egyértelmiiségi ¢és tisztasagi
peremfeltételt. Ebben a dinamikus kozegben gyakrabban, tobbet és
tobbféleképpen kell reagalni a menet kdzben alakulé eseményekre. Akkor is, ha
nem feltétlen lathatd, vagy levezethetd a ‘helyes’ dontés algoritmusa a
rendelkezésiinkre allo informacidelemekbdl.

De nem ellentétrél van szo6, pusztan érvényességi tartomanyokrol. A kétfajta
megkozelités, tudas kozott azonban mindkét iranyban van atjaras (Polanyi,
1966)° A design thinking ugyan relativ 4j és még formaléddban 1év6 informaciod-
megkdzelitési €s interpretacios szempontrendszer — atmenetileg elégedjiink meg
a design thinking eziranyu megjeldlésével — am pont ott nyujt tovabblépési
lehetdséget, ahol a modern gondolkodas kauzalitasra épiild, sajatos megfeleltetési
rendszere eclakadni latszik. A kovetkezd fejezetben az elakadds Osszetevoit
vizsgalva pontos meghatarozasat adjuk annak a hidnytartomanynak, amire az a
fajta konstrukcids kapacitas, amit a design thinking mozgat, alkalmaz adekvat
valaszokat tud eléallitani.

3. Lendiiletben maradni!

Az élet olyan, mint a kerékparozas. Ha meg akarod tartani az egyensulyt,
mozgasban kell maradnod. — Einstein

Ahogy arra James G. March és Robert I. Sutton bator hangvételii irdsukban
ramutattak, a kétfajta tuddsforma és megismerési dimenzid eltérd jellegi
természetrajzabol kovetkezd nehézségek mind tudoméanyos, mind véllalat-
iranyitasi terlileteken sajatos valasztdsi dilemmaként jelentkeznek (March —
Sutton, 1997). A cél a teljesitmény, mint fliggd valtozé magyarazata és ennek

5 A hallgatolagos tudas az alapja artikulalt tudasunknak, és minden kijelentésiink ebbdl kiindulva
fogalmazodik meg. Einstein, Newton, Darwin beszamol6ibol tudhatjuk, még a tudomanyos
felismerések is eloszor mindig hallgatolagos tudas formaban jelennek meg , és csak bizonyos id6
elteltével korvonalazodnak, artikulalodnak és valnak megragadhatova.
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javitasara vonatkozd ajanlasok megfogalmazasa, akkor is ha mindenki altal
kozismert és elfogadott, hogy a teljesitményt alapvetéen befolyasold dinamikak a
kauzalitdas levezetéseinek nem engedelmeskednek. Az ebbdl szarmazo
kellemetlenségek kozismertek, a csaszaron nincs ruha (March — Sutton 1997,
702, 703).

Azonban a kauzalitds érvrendszerén beliil a fesziiltség nem kezelhetd, mert a
mérési tisztasagot tamogatd statisztikai eszkdzpark a harom lehetséges
hibatipusbol pusztan kettt tud kezelni: a hianyos hivatkozasi tartomany és a
téves dontési fokusz problematikajat (Ellis, 2010). Sajat érvrendszerének
helytallosagat, azaz azt, hogy a kauzalitdis adja-e adott jelenség legfGbb
magyarazatit, nem tudja sem vizsgilni, sem mémi. [gy az ok-okozati
kovetkeztetési rendszer esetleges inadekvatsagabol ado6dd hibalehetéségek
kérdése nyitva marad. Masként mondva, a March és Sutton munkajaval
fémjelzett dilemma-szerkezet feloldhatatlansaga pontosan abbdl fakad, hogy a
kiilonbséget a rendelkezésiinkre alld6 nyelvi, logikai, matematikai, stb.
eszkozkészlettel probaljuk megragadni még miel6tt annak miikodési jellemzoivel
tisztaban lennénk. Ugyan lehet igy kezelni, feloldani, megsziintetni a kettsséget,
de nem érdemes, mert ahogy azt Derrida (1930-2004), francia filozéfus, kritikai
¢éleslatassal levezette, olyan koherens konstrukcidoval van dolgunk, aminek
Iényege maga a différance (kiilonbség, kiilonbozdség). A rendszer mikddésének
magva, esszenciaja pont a kettdsségben rejlé dinamika, a viszonyok folyamatos,
temporalitasba agyazott mozgasa, valtozasa. Tehat ha felszamoljuk a
fesziiltséget, azzal valdjaban kioltjuk a dinamika éltet erejét. ,,A vilagossag
iranti egyeduralkodova valt igény meghitsithatja a komplex jelenségek
megértését” (Polanyi 1997, 181).

Tobb, komplex jelenségeket vizsgald kutatasi eredmény is alatdmasztani latszik a
derridai tételt. A példak szertedgazd szakteriiletekrdl valok, de kdzds vonasuk,
hogy vizsgalodéasaik soran olyan kérdéseket feszegettek mar ismert jelenségek
kapcsan (halézatok miikddése, tanulas, interakcios-, ill. csoport-hatékonysag),
amelyekre az ¢épitkezd jellegli, részbdl az egész felé haladd, a rész
tulajdonsagaibol kovetkezd levezetésekkel nem tudtak valaszt adni. Mindegyik
kutatasi megkdzelités egy *magasabb’ aggregacios szintre 1épve (Csanyi, 1988), a
vizsgalt jelenséget magat Onalld egységként kezelve, annak Onmagabol
kovetkezé tulajdonsagait vizsgalva tart fel igencsak helytalld Osszefiiggéseket,
magyarazo jellegii kovetkeztetéseket.



BENCZIK JUDIT

o Halozatkutatas teriiletén Barabasi Albert Laszld ¢€s tarsai vizsgaltak a
vilaghalo forgalmat weblapok elérési utvonalainak segitségével (Barabasi -
Albert, 1999). Hiaba birt a halozatkutatds az ErdGs-Rényi féle’
matematikaval megalapozott grafelméleti levezethetdséggel, Barabasi¢k
kimutattak, ezzel a megkdzelitéssel csak bizonyos halézatok miikddése
jellemezhetd. A mesterséges halozatoké példaul igen. Itt ugyanis a két
pontot Osszekotd kapcsolat intenzitdsa hatarozza meg, hogy a kapcsolat
milyen hatassal van a rendszer egészének miikddésére (pl. aramelosztd
rendszerben egy-egy nagyobb trafo szerepe kiemelked6 fontossagtl). Tehat a
kapcsolat milyenségének ismeretében kovetkeztethetiink a haldzat
egészének milkodésére. Ez azonban nem helytalld kovetkeztetési
keretrendszer olyan dinamikus halézatoknal mint példaul az internet. Egy-
egy kozpontinak szamitdé oldal elérési utvonala masfajta miikodési
szabalyszeriiséget tart fel. Az elérési nyomvonalak rendszerszerlisége
kiismerhetd volt’, de ehhez az egész halozat viselkedését kellett
rendszeregészként vizsgalni. A természetben (pl. jarvanyok terjedése) és a
tarsas viszonyokban (pl. n6k gazdasagi életben betdltott szerepe) miikodo
haldzatok jelentOs szazalékara a Barabasiék altal feltart miikodési dinamika
a jellemz6 (Barabasi, 2007, Hidalgo et al, 2009).

e Joshua Tenenbaum, az MIT kognitiv tudomanyok professzora és kollégai a
tanulast, mint informaciofeldolgozasi rendszer-egészt vizsgaltak. Kutatasi
méréseik bebizonyitottak, hogy a kornyezeti jelek befogadasdhoz és az
ezekkel torténdé mentalis transzformaciok elvégzéséhez hasznalt kognitiv
apparatus kétféle folyamatot miikodtet egyszerre. Az egyik mindig a
konkrét, felismerhetd elemekbdl indul ki a kornyezeti informacio
atféslilésekor és a megtalalt adatpontok kozotti  Osszefliggések
felismerésével von le kovetkeztetéseket a bekdvetkezd eseményekkel
kapcsolatban. A masik alapvetden szétszort, els ralatasra nem feltétlen
Osszefliggbnek tiind elemek egymas mellé rendezése soran probal felismerni
olyan magyarazo értékii Osszefliggéseket, amelyek segitenek az altalanos
tajékozodasban és rugalmas alkalmazkodasban (Kemp et al., 2004, 2008). A
korabbi tanulaselméletek és megkozelitések ezt a fajta parhuzamos

© 1960-ban Erdés Pal és Rényi Alfréd alkottak meg azokat a matematikai alaptételeket, amelyek nagy
lendiiletet adtak a halozatkutatasnak.
A skalafiiggetlen haloézatok milkodése nem a véletlenszerli eloszlas szabalyszeriiségeivel, hanem
hatvanyfiiggvénnyel irhaté le.
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informaciofeldolgozasi apparatust és annak mitkodését nem igazan tudtak
egységes egészként kezelni.

e Alex Pentland, az MIT Media Lab Entrepreneurshsip Program és Human
Dynamics Laboratory vezetdje ¢és kutatocsapata az informacidatadas
sikerességének mozgatorugoit akartdk feltarni és ehhez munkahelyi
kozegben vizsgaltak {igyfélkapcsolati asszisztensek hatékonysagat. Ok a
kapcsolatfelvételt kezelték o6nalldo miikodési egységként. Elemzéseik
kimutattak, hogy a telefonos parbeszédek sikerességét nem az épitdelemek
milyensége (beszélgetés hossza, tartalma, udvariassag, szolgalatkészség),
hanem maganak a parbeszédnek a dinamikaja hatarozza meg. Ilyen, tartalmi
elemekt6] fliggetlen jellemzdk voltak, hogy az ligyfélszolgalati asszisztens a
kontaktusfelvétel hanyadik percében szdlalt meg, milyen hosszan beszélt, az
iigyfél beszédritmusahoz képest milyen tempoban valaszolt, stb. (Pentland,
2010).

e Thomas W. Malone és csapata pedig a kollektiv intelligencia miikodését
vizsgalva jutott arra a kovetkeztetésre, hogy a csoport, mint miikodési egész
A C-tényez6 stabil jellemvonasa a csoportmiikodésnek ¢és az eddigi mérések
alapjan gy tlinik, tavoli kapcsolattartas soran, digitalis platformon keresztiil
is kifejti hatasat (Malone, 2004, Malone et al. 2009).

A kutatasi eredmények betekintést engednek egy izgalmas miikodési rendbe
(lasd: Einstein oroszlanja), ahol a részekbdl épitkezd tisztan latds nem elérhetd
(még), am az adott jelenséget, mint miikddési egészt vizsgalva, mégis helyes
kovetkeztetések fogalmazhatok meg. Pontosan az ilyen, hagyomanyos
eszkOzkészlettel nehezen megragadhatd jelenségek vizsgalatanal lehet kivald
eredményekkel hasznalni a design thinking modszerét és eszkoztarat. A
kauzalitas érvrendszeréhez képest a design thinking szempontrendszere valoban
mas — ezt fogjuk a kovetkezd fejezetben bemutatni. Két kiilon szemlélet, két
kiilon megismerési és informaciofeldolgozasi struktira, modell, mindegyik a
maga erdsségeivel és gyengeségeivel. De nincs sziikség sem az egyik, sem a
masik els6bbségét vitatni, mint ahogy Osszeegyeztetni, Osszehangolni sem
érdemes Oket, annyira eltéré a természetrajzuk. Mas hiba-definicioval és ezaltal
mas értelmezési rendszerrel dolgoznak. Azonban a két tartomany kozott van
atjarasra, igy komplementer kooperaciora lehetdség.
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4. Sherlock Holmes, avagy a design thinking természetrajza

Nem kell megérteniink a vilagot; elég, ha eligazodunk benne. — Einstein

Noha Descartes maga hivta fel figyelmiinket *Ertekezés a moédszerrl” cimii
munkajaban, hogy ,amikor nem all moédunkban felismerni a legigazabb
véleményeket, akkor a legvalosziniibbeket kell kovetni”, a vélekedési szabadsag
altal nyujtott interpretacidos mozgasteret inkabb irodalmi alkotasok
értékkritériumaként fogadjuk el®* mintsem a dontéshozatal alappiléreként. A
vélekedés mindenki altal ismert, igencsak sikeres nagymestere, Sherlock Holmes.
Karakterének megidézésével pontos leirasa adhato az abduktiv megkozelitésnek.

Dimmock nyomozo: Egyértelmiien 6ngyilkossaggal van dolgunk.
Watson: Valdoban minden tény erre utal.

Sherlock: Tévedés! Ez pusztan lehetséges magyarazata néhany ténynek. De mivel
az Ongyilkossag az a megoldas, amit elfogadtak, minden mast figyelmen kiviil
hagynak, ami nem tamasztja ala ezen véleményiiket.

A parbeszéd a BBC gondozasaban késziilt nagysikerti *Sherlock’ sorozat egyik
epizodjabol vald. A sorozat ugyan modern kdrnyzetben gondolja ujra Sir Arthur
Conan Doyle méltan hires klasszikusat, &am a Sherlockra jellemz6 észjarashoz
nem nyul a dramaturgia. A tények mindenki szdmara hozzaférheték, de mig a
Scotland Yard értelmezésében ezek tévutra vezetik a nyomozodkat, Sherlock ugy
tudja egymas mellé helyezni ugyanazon kirakds elemeit, hogy feltarul a
problématér teljes szovedéke és igy sikeriil a tettest elkapni. A nyomozd és
Watson megallapitdsa ugyanakkor helytalld. Valdban lehetne sz6 akar
ongyilkossagrol is. Az altaluk figyelembe vett tények aldtdmasztjdk ezt a
véleményt” Sherlock mégis mas kovetkeztetésre jut annak ellenére, hogy
mindharman ugyanazt a helyszint, ugyanazokat a tényeket vizsgaljak. Mit csinal
Sherlock masként?

8 Minél gazdagabbra tudja szabni a szerz8 a gondolati és interpretdciés mozgdsterct miivében, anndl értékesebbnek tartjuk az alkotdst. A denotéciéra épild,

kozvetlen megfeleltetésekkel dolgozo miivet jellemzden értéktelennek tartjuk.

® A lakas, amiben megtalaljak az dldozatot beliilré] van kulcsra zérva, nincs erszakos behatoldsra utalé
jel sehol és a 16fegyver ott hever a foldon az aldozat feje mellett.
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Ahogy arra Thomas Sebeok, a magyar szarmazdsi amerikai nyelvész,
szemiotikus és antropologus felesége, kozdsen irt tanulmanyukban ramutatnak
(Eco — Sebeok 1983, 11-55) Sherlock abduktiv gondolkodasi és érvelési modot
hasznal, és ez sikerének titka'®. Az ’abdukcié’ kifejezést Peirce, a szemiotika
megalapitdja vezette be a hasznalatba az indukciotol és dedukciotol eltérd
gondolkodasi és érvelési modozat ezirdny(l massiganak megjeldlésére’. Az
abdukcio egy eredménybdl egy tétel segitségével alkotja meg az esetet, amely igy
valoszinti, f6ltehetd, de nem bizonyos. A design thinking abdukciora épiil, ezért
még miel6tt kitérnénk alkalmazasanak és eszkoztaranak ismertetésére, érdemes
Sherlock karakterének segitségével korbejarni az abdukciot és ezaltal betekintést
nyerni a design thinking természetrajzaba.

Sherlock nem véleményt formal, hanem vélekedik. A rendelkezésre allo
informaciét nem levezetésre, érvei alatamasztasara, azonnali valaszadasra
hasznalja. A helyzet ismeretlen, a kauzalitas Gsszefiiggései és az Osszefliggések
mentén kirajzolddd kovetkeztetési tartomany hatarvonalai még homalyosak
(el6zéekben: gyorsan €s tobbszords attéteken keresztiil valtozé informacios
kozeg sajatossagai). Kovetkeztetésének belsd szerkezetében tehat atmenetileg
nem lehet biztos. Ezért eldsz6r a hatartamanyokat teszteli. Hogyan?
Kovetkeztetéseinek helytallosagat vizsgalja sajat kovetkeztetési rendszerének
hatérait letapogatva. Dontéseinek bizonyossagardl ugy gy6zédik meg, hogy
tulfesziti az érvek Osszatartozasanak elsére elfogadhatd jelentéstartomanyait.
Ami szakad, azt elengedi, ami fennmarad, azzal tovabb 1ép. Azt keresi, melyek
azok az tény- és informacidelem kombinaciok (elézdekben: konstrukcios
képesség kombinaciora, kontextualizaciora ¢épiild iterativ  kivitelezési
mechanizmusa), amelyek olyan informacios egylittallasokat, ij magyarazat-
elemeket kinalnak, amelyek segitségével tesztelheti, priorizalhatja tovabbi kiilsé
megerdsités, informacios visszacsatolas nélkiil is, hogy fennallhat-e a tévedés
esélye.

Az ok-okozati érvrendszer kdzvetlen megfeleltetésekkel dolgozo logikaja sziikre
szabott és ezaltal félrevezetd is lehet, amikor szdmos tényezd és ezek belsd

10 Adott jelenetben, a helyszin arrol arulkodik, hogy az aldozat balkezes, az életét kiolto seb pedig a jobb
halantékan van. (!) Azt, hogy ennek az informacionak a figyelembe vétele miért igényel abdukciot, és
miért nem pusztan figyelmetlen Watson és a nyomozo, a tanulmany késébbiekben tisztazza.

' Noha voltak kisérletek a sz6 magyaritasara, de ahogy Bencze Lorant (2008) igen meggy6zden érvel
mellette, a magyaritassal elhomalyosul az indukcidhoz és dedukciohoz fiiz6dé viszony.

11
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Osszefliggései még nem teljesen ismertek. Ezért, egy joval bovebb interpretacios
mozgastér bejarasaval (el6zGekben: magasabb aggregacios szint) eldszor
értelmezi a lehetséges Osszefiiggéseket, és elfogadja azokat, amelyek a
rendelkezésre all6 informaciok kizarasa nélkiil is lehetséges megoldasokhoz
vezetnek. Ezen 11 kombinacios lehetdségeket hasznalva ered tovabbi informacio
nyomaba. Csak az igy feltart, tovabbi Osszefliggések birtokaban von le
kovetkeztetést.

Osszegezzilk az abdukciora épiil6 megkodzelités informacidfeldolgozasra
vonatkoz6 kiilonbségeit:

e Kiindulasi pont: nem a probléma szerkezetét veszi adottnak, hanem a
helyzetet. A tény, az adat, az informacié egyaltalan nem biztos, hogy maés,
de adott helyzetben az ismert informacié is keriilhet ij megvilagitasba,
viselkedhet masként mas informacidelemek tarsasagaban. Nem a tény
megléte vagy hianya tajékoztato jellegli, hanem a rendelkezésre allo tények
egyiittallasai és egylitt-mozgasai (lasd: Barabasi kutatas). Mikor szakadnak
el a magyarazder6k egymastol és mikor nem'. Ezeknek az egyiittallasi és
egylitt-mozgasi ~ mintdzatoknak a  felismerésével relativ  nagy
magabiztossaggal lehet haladni ismeretlen és/vagy hianyos informacios
térben. Kezelhetdvé, kiismerhetdvé mindez azzal valik, hogy dolgozik vele,
informacids tranzakciokat hajt végre, feszegetve a rendelkezésre allo
informacié kombinalhatosagi tiréskiiszobeit.

e Hiba értéke: mindharom hibaval dolgozik egyszerre. Az, hogy mit vegyen
figyelembe (dontési fokusz), illetve az, hogy milyen érvek és osszefliggések
mentén fogadja, vagy vesse el azokat (hivatkozasi tartomany), annak
fiiggvényében keriilnek helyiikre, hogy az ujonnan konstrualt informacios
kapcsolatok, kdvetkeztetések tobb vagy kevesebb valtozot tudnak egyszerre
kezelni (kovetkeztetési rendszer). Vélekedésével teremt olyan kdzeget az
informacionak, amiben megnyilatkozhat annak sajat mikodésébol fakado
belsé magyarazoereje.

12 Nem véletlen, hogy Sherlocknak sziiksége van egy tarsalkodo-asszisztensre. A diszkurziv térben,
maga a verbalizalas, a megragadas pillanata, amikor a hallgatolagos tudas format ont, a kovetkeztetési
rendszer hatarainak tesztelését tamogatja. Facilitatorok szamara ezért kdbe vésett szabaly, hogy
Otletborze-megbeszéléseken (brainstorming) minden felvetésnek van létjogosultsaga. Az dsszefliggések
szovedékét csak akkor tudjak a résztvevok felfejteni, ha komplex kérdésekhez igy keresik a
rendelkezésre allo legjobb megoldasaikat.

12
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e Bizonyossag: abbol nyeri magabiztossagat, hogy téved. Minden vélekedését
alaveti a harmadik tipusi hiba tesztjének, hogy bizonyossigot nyerjen,
kovetkeztetési rendszere hatarai relevanciaval birnak adott helyzet
magyarazatdhoz. Onnan tudja, hogy jo helyen tapogatodzik, hogy téved.
Megelégszik azzal, hogy koévetkeztetési tévedései elegendd tajékoztatast
adnak neki a tovabblépéshez.

e ’Jo’ valasz definicidja: a fentiekbdl is kovetkezik, a ’jo’ valasz abdukcios
megkdzelitésben nem az, ami pusztan helytallo. A jo vélasz az, amihez
képest a masodik legjobb valasz, mar csak akkor marad helytalld, ha
kevesebb informacios tartalmat enged be adott helyzet értelmezésekor a
kovetkeztetési rendszerbe. Ennek pandanjaként, a ’rossz’ valasz az, ami
azért szikiti a kovetkeztetési tartomanyt, hogy helytalld maradjon maga a
kovetkeztetés. Minél kevésbé van sziikség specialis feltételekre ahhoz, hogy
a kovetkeztetés megallja a helyét, az annal bizonyosabb.

Sherlock nem fiigg a tényektl, hasznalja Oket. Nem koveti a
szabalyszeriiségeket, hanem figyeli, teszteli 6ket. Nem azért gyorsabb, nem azért
helytallobb a kovetkeztetése a tobbiekhez képest, mert tobbet tud, hanem azért,
mert autonémabb, nincs sziiksége bizonyossagra a dontéshez. Ezzel a
vélekedéssel allandéan halad, mozgasban van és igy keriilnek kovetkeztetései
mindig gyorsabban és mindig jobb helyre, mint a tobbieké. Tehat nem az a mas,
amit csinal, még csak az sem, ahogy csinalja, mivel nincs kiilonleges sem
kérdezési, sem vélaszadasi technikaiban'. Egyetlen kiilonbség a meghatarozo.
Beemeli a harmadik hiba lehetdségét gondolkodasaba és folyamatosan figyeli
kovetkeztetései helyzetfiiggd relevanciajat. Atjarast teremt ezzel ismert és
ismeretlen, kiismerhetd ¢és megismerhetd kozott. Az ismert tények és
torvényszeriiségek megtartasa mellett tud igy feltarni olyan Osszefiiggéseket,

'3 Nem sokan gondoljuk magunkrol, hogy sherlocki képességekkel birunk, pedig a mindennapi élet
érveld nyelvhasznalata sokkal kozelebb all az abdukciohoz, mint a kategorikus dedukcidhoz, vagy az
azonos eredmények halmozasat igénylo indukcidhoz. Err6l arulkodik a medialis igék gyakori
eléfordulasa. A medialis ige alanya olyan személy vagy dolog, amellyel torténik valami, amely elvisel,
atél valamilyen allapotvaltozast, ill. valamilyen allapotban van. Pl: dobog, ketyeg, 6, nd, tiinik, fénylik,

gyarapodik, zarodik, megépiil, megszolal, becsukodik stb. (A. Jaszo, 2004)
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amelyek adekvatabb magyarazoerével birnak. Tehat amig nincs valasza,
vélekedik. Ez az abdukci6é massaganak lényege.

A Dbevezetében felidéztik Alice csodaorszagi tapasztalatait a kiralyi
krokettpalyan zajlo jatékkal kapcsolatban, ahol minden él €és mozog. A
kivalasztott képi vilagra és asszociacios jelentéstartomanyaira nem véletlen esett
a valasztas. Abban a modern informacidtechnoldgia kdzegben, ahol szintén
minden ¢l és mozog, a szabalyossagokat jaték kdzben/menet kozben kell feltarni,
mert a kovetkeztetési rendszer az informacids egyiittallisok fényében
helyzetenként eltéré lehet. Ha a kovetkeztetési rendszert fixnek vessziik, olyan
leképezéseket ¢és megfeleltetéseket fogunk végezni a rendelkezésre &llo
informacioval, amelyek lehetnek barmilyen pontosak, félrevezetéek lesznek
(ahogy Watson ¢s a feliigyeld kovetkeztetése is az volt). Am a harmadik tipust
hiba megengedése szabad wutat enged, z6ld lampat ad konstrukcios
kapacitasunknak. A design thinking ezt a folyamatot tamogatja. Ennek targyalasa
a kovetkezo fejezet témaja.

5. Design thinking a vallalati és kozéleti dontéshozatalban

Az elmélet hatarozza meg, mi az, amit megfigyelhetiink. — Einstein

Miért a vallalati és kozéleti dontéshozatal az a teriilet, ahol jelentések a
varakozasok a design thinkinggel kapcsolatban? Roger Martin, a Rotman School
of Management (University of Toronto) volt dékanja a témanak egy teljes
konyvet szant (Martin, 2009). Tobb tanicsadd cég is design-szemléletben
dolgozik, ezek koziil talan az egyik legismertebb a Tim Brown iranyatasaval
mitkodd IDEO. A cég mddszertani alapvetése és a cég teljes miikddése, barmely
teriileten is szolgaltatnak, a design thinking megkozelitésre épiil. A Stanford
Egyetem 2005-ben, a Hasso Plattner altal adomanyozott 35 millié dollarbol
elinditotta 6nalldo d.school-jat (design iskolajat). Az Eurdpai Unidé az ’Eurdpa
2020 Novekedési Stratégia’ keretében 2014-ben elinditotta az Europai Design és
Innovéciés Platformot. 3 éves programjanak kivitelezésére, illetve a platform
irdnyitasara kiilon testiilet alakult, az angliai székhelyli Design Tanics. Az
ausztral szovetségi kozigazgatas és kozszolgalat iranyitasaért felel6s Australian
Public Service (APS) a kdzszolgalat mitkddési elveit és kozos értékeit, kultarajat
megfogalmazé reformprogram szerves részeként kezeli a design thinkinget. A
2011-ben kidolgozott akcidtervet legfelsobb szintli allami vezetdk sajat
kézjegyiikkel ellatva adtak kozre.
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Van a design thinking szemléletének és modszertananak egy olyan, jellemvonasa,
ami nem 6nalld alkotéeleme, hanem miikddésének természetrajzabol kovetkezik.
Ez a konstrukcios kapacitasra épiild, folyamatosan érdeklédé probalkozas. A
gazdasagi €s tarsadalmi kihivasainknak, feladatainknak pedig van egy jelentds
része, amelyek un. wicked (6rddgi)', nehezen kezelhetd probléma. Ezeknek
igencsak érdekesek a jellemvonasaik: nem definidlhatok elére; nem
megallithatok, folyamatosan miikodnek és miikodésiik soran valtoznak, ezaltal
minden helyzetben 6nalld entitdsként viselkednek; nincs rajuk j6 vagy rossz
valasz, megoldani Oket ezek keresésével nem lehet; egyedi és egyszeri kezelési
lehetdségek vannak, melyeknek nincs ismert alternativaja, amihez képest meg
lehetne itélni a dontés helytallosagat; tobbszorosen Osszetetettek, mert minden
wicked probléma egy masik, valdszintileg még nem is mert probléma tiinete is
egyben. Makacsul viselkednek, mintha rosszindulatu intelligenciajuk lenne. Az
ordogi kor mintajara, vissza-vissza térd jelleggel Gjabb és ijabb problémakat
okoznak.

Nem véletlen tehat sem az érdeklédés, sem a pozitiv eldjelli varakozas a design
thinking kapcsan, mivel ahogy azt mar Sherlock segitségével megismertiik, az
abduktiv megkozelités er6ssége pont abban van, hogy ilyen, wicked problémak
altal krealt helyzetekben otthonosan mozog. Allandéan probalkozik, kombinal és
ezaltal halad a probléma-tér alakulasaval, kiismerve annak legfobb
jellemvonasait, aminek eredményeként aztan kovetkeztetések, ajanlasok
fogalmazhatok meg. A klasszikusndk szamitd megoldastartomanyon beliil
maradva a wicked problémak csak eszkalalnak. Szét lehet ugyan szedni ket
alkotoelemeikre, de mivel igy kimaradnak azok az egyiittallasi és egyiitt-mozgasi
mintazatok, amikb6l a helyes kovetkeztetés iranyaba lehetne elmozdulni, a
legkoriiltekintdbb, am a klasszikus metodusrend szerint koriiltekintének szamitod
vezet6éi beavatkozds mentén jelentkez6 hatasok nem elvesznek, hanem
hozzatesznek a problémahoz. A wicked problémak belsé konfliktus-rendszere
levezethetetlen (intractable conflict). Itt is érvényes a megallapitas, a levezethetd
alkotoelemek ismerete nem adja ki a teljes képet (Csanyi 1988, 17), am a
jelenség viselkedése kiismerhetd, jellemrajza feltarhaté (Barabasi, Tenenbaum,
Pentland, Malone kutatdsok).

14 A kifejezést C. West Churchman vezette be 1967-ben azon émdk jelzGjeként, amelyek viss s ¢r6 jelleggel a a d A wicked

problémék 10-pontos jellemrajzat Horst Rittel és Melvin M Webber 1973-ban foglalta dssze.
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A korabban targyalt szemléleti, megkozelitési kettdsség és az ebbdl levezetett,
formalizaciora ¢épiild divizonalis megosztottsag a vallalati és kozéleti
dontéshozatal terén is a mar ismert fennakadasokat, problémakat okozza mind
napi, operativ, mind stratégiai, irdnyitasi teriileteken. Az ismert, levezethet6 és a
kiismerhetd, feltarhatdo dichotomia elemzése betekintést enged az eltérd jellegl
miikddésbe (Levinthal — March, 1993). Kivalé elemzések sziilettek mindennek
véllalati teljesitményre gyakorolt blokkolo hatasairél (Booz Allen Hamilton,
2005), csakugy mint a fesziiltség kezelésének pozitiv, a vallalat gazdasagi
mutatoiban kimutathaté eredményeirél (Dodd — Favaro, 2007). Kidolgozasra
keriiltek interdiszciplinaris szemléletben késziilt, integrativ jellegli, stabil
kozgazdasagtani alapokra épiild, am a wicked problémakra jellemzd viselkedési
jellemzok kezelését szem eldtt tartd alapmiivek (Baron — Kreps, 1999, Kreps,
2004,) és ajanlasok (Apgar, 2006) is. Azonban a dontéshozatali el6készitést
tamogatd szamitasi modellek hibakizaras definiciéja a sziikebb, tehat csak a
dontési fokusz és a hivatkozasi tartomany pontatlansigaibol szarmazo hibakat
kezeli. Ahogy az korabban kifejtésre keriilt, a kovetkeztetési rendszer ok-okozati
Osszefliggéseinek relevanciajat mindez nem kezeli. Nem arra lett kitalalva. Az
alkalmazott modelleknek megvan a maguk vonatkoztatasi tartomanya és ezen
beliil kivaléan miikddnek. A dontési fokusz és hivatkozasi tartomany
pontatlansagaibdl eredd hibak minimalizalasdhoz, esetleges kizarasahoz valdoban
a matematika, statisztika egzakt nyelvezete sziikséges, mert ennek segitségével
lehet a feladatot, feldsséget, financialis eréforrasokat allokaldo dontések
hatékonysagi kritériumat teljesiteni. Azonban 6vakodni érdemes az olyan latens
értékszemlélettdl"”, ami az ettdl eltérd gondolatmenetben és nyelvezettel dolgozo,
a harmadik tipusu, a kovetkeztetési rendszer inadekvatsagabol fakado hibak
kizéarasara torekszik. Ahol még ismeretlen hatarfeltételek letapogatasardl van szo,
atemenetileg érdemes felfliggeszteni egzaktsag iranti olthatatlan vagyunkat.
Kiilongsen érdemes mindezt figyelembe venni és szem el6tt tartani, amikor
tudasmenedzsment (Courtney, 2008), informacomenedzsment (Kunz — Rittel,
1979, Conklin, 2006) és lizleti stratégiai (Rittel — Melvin, 1984, Camillus, 2008)
kérdésekrdl van szo, mivel ezeken a teriileteken kiemelked6 a wicked problémak
jelenléte.

15 Célszeriinek ltszik, hogy ezen a ponton til mér ne az emberi dst alapvetd froz6 clemek tovabbi vizsgalatéval, hanem

gyakorlatiasabban kozelitsik meg az intézményi & énck a kérdését.” (. i Gyorgy, Valésag 2013. 1-VL, 9)
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A modern informaciotechnologiai kozeg, az itt targyalt nehézségeket felerdsiti
(Sterman, 2000, Barabasi, 2007). A hozzaférhetd informacié mennyiségének
megugrasa, azonnali elérhetdsége, illetve az érintkezési feliiletek ujfajta
informacids és kapcsolati halgjaban tobb helyen, egyszerre jelen levo, ezaltal
intenzivebben mikodd Osszefliiggések felerdsitik a gyors tajékozodasi és
navigalasi igényt. A levezethet6-problémak kezelési rendszere azonban nem
kizar6 kritérium, hanem megengedhet6 elvaras, hiszen a viselkedd-problémak
megjelenitése nélkiil az ok-okozati rendszer kdzvetlen megfeleltetéseire épiild
logika vezet6i és dontéshozatali zsdkutcaba vezethet.

Megfogalmazhat6 tehat a felvetés, hogy a modern informaciotechnologia altal
folyamatos mozgasban tartott dontéshozatali kozeg atalakitani latszik a felelds
a pontos, preciz, hibatlan dontés feltétlen a helyes dontés. Ez a fajta bizonyossag-
definicié és a hozza fiiz6d6 elvarasok, egy dinamikusan valtozo informacios
kozegben korlatozo tényezove tudnak valni. Amikor az
informaciofeldolgozasnak, a helyes dontéshez sziikséges tajékozodasnak a
kauzalitds ok-okozati érvrendszerén beliil, annak kozvetlen megfeleltetésekkel
dolgozd logikaja korlatozo és/vagy félrevezetd, akkor a kimeneti eredmények
pontos ismerete nélkiil az a felelés dontés, ami lehetéséget nyijt a helyzet minél
teljesebb megismerésére. ,Maga alatt vagja a fat minden olyan igyekezet,
melynek célja az ismereteknek a hallgatolagos tudast kizaré formalizalasa”
(Polanyi 1997, 183)

5.1 ICT fejlesztési kozeg, mint wicked problématér

Jelen tanulméany a design thinking bemutatasara vallalkozott, igy az
informacidtechnologiai fejlesztésekkel egyiitt jard kihivasok design thinking
eszkOztaraval torténd elemzése tilmutat a dolgozat keretein. Azonban annak
érzékeltetésére, hogy a design thinking jelent6s hatasfokkal bevethetd ezen a
teriileten is, elegend6 az eddig elmondottak ICT-fejlesztési kbzeggel kapcsolatos
érintkezési pontjai kidomboritani:

e wicked probléma-jelleg: modern informacidtechnologiai kdzegben (akar
hardver, akar szoftver fejlesztés, implementacio a kérdés) a fejlesztés
probléma-szerkezete ritkan vagy csak elemrészeiben tekinthetd adottnak
olyan adat- és informacidtechnologiai igényekre szabott megoldasoknal,
ahol nem az adat/informacié elérése, hanem annak felhasznalasa, ezen
felhasznalas megsegitése a fejlesztés hangstlyi eleme; valdjaban arrdl van
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sz0, hogy ezekben az esetekben az adat és felhasznalo, a felhasznald és
informacios helyzet, illetve az informécios helyzet és az adat kozott fennallo
viszonyrendszer  haromszogének  csucspontjai  kozotti  interakcios
kapcsolatok nem pusztan vannak és elérhetéek, hanem ’viselkednek’
(vessiik Ossze a fennalldo kapcsolatokrol mondottakat a graf-elmélet és a
Barabasi-féle megkozelités dsszehasonlitdsakor mondottakkal) és ezeknek
az interakcioknak a minél pontosabb kiismerése és megragadasa akar
kulcsfontossagu sikertényezd is lehett egy-egy fejlesztési projekt kapcsan
kontextualitds: szamos olyan alteriilete van az informacidtechnologiai
fejlesztéseknek, legyenek ezek 11j, 6nallé megoldasok, avagy mar meglévo
rendszerekhez, fejlesztésekhez kapcsolodd  bévitések, kiegészitések,
amelyek az adat/informacié felhasznalojanak reagalasi képességét hivatottak
adott helyzetben tamogatni, javitani (példaul: big data, internet of things,
vallalaton beliili és vallalaton kiviili kollaboracios feliiletek és megoldasok,
stb.); ezeken a teriileteken jelentGssé, gyakran meghatarozéva valik a
kontextualitas, igy 6nmagaban az adat/informacid/valasz elérhetdségére és
ennek eclballitasara iranyuld fejlesztések, ugyan javithatjdk e folyamat
hatékonysagat, azonban mindez még nem feltétlen fog adott helyzetben
sziikséges adekvat reagalast is biztositani

kovetkeztetési rendszer: fontos a beruhdzasi vonatkozasait is megemliteni a
technologiai  fejlesztéseknek, ¢és kiemelni annak jelent6ségét, hogy
val6szintileg érdemes a technologiai beruhazasoknal szokasos mutatok
értelmezésénél differencidltan eljarni és kiilonbséget tenni a fent emlitett
valaszadasi hatékonysagot, illetve a reagalasi képességet tamogatd
technologiak megtériilési ratainak elemzésénél, mivel mas a gazdasagtanuk;
az elébbiek hasznalati értéke relativ gyors ciklusokban amortizalodik, a
rendelkezésre all6 és/vagy kezelendé adatmennyiség kapacitas-korlat
problémakat tud okozni, az ar-érték aranyt pedig alapvetden a bekeriilési
koltség hatarozza meg; mig az utobbiaknal a hasznalati értéket nem annyira
a technologiai ciklusok gyors valtakozdsa hatirozza meg, hanem a
technologia adott helyzetben torténé hasznalhatésaga, sokkal inkabb az
adat/informacio értelmezését tamogatd megoldasok jelentenek kihivast, és a
bekertiilési koltség alapti megitélése a beruhazasi hatékonysagnak messze
nem ad teljes képet, ezért konnyen elvethetdk a javasolt megoldasok, ha a
kontextualitas, a probléma wicked jellegének kezelése, illetve ezek értéke
valamilyen formaban nem kertil kifejezésre.
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Talan e rovid felsorolasbol is mar érzékelhetd, hogy a fejlesztés, megoldando
probléma konkrét jellegétdl fliggetleniil tud a design thinking olyan kiegészitd
jellegii informaciotartalmakat felkinalni, amelyek a fejlesztést magat, vagy a
fejlesztéshez sziikséges beruhazas elbiralasanak folyamatat tudjak megtamogatni.
Ahogy az a kovetkezd fejezetben bemutatasra is keriil, a design thinkingnek
éppen ebben az atjarhatésagot biztositd, kiegészitd jellegben van az ereje,
hozzaadott értéke.

6. Egyensuly helyett atjarhatésag

Mindenki tudja, hogy bizonyos dolgokat nem lehet megvalositani,
mignem jon valaki, aki err6l nem tud, és megvaldsitja. — Einstein

Szamos érvelés all rendelkezésiinkre, amelyek a design thinking, vagy design
thinking jellegli, egyéb alternativ megkdzelitések klasszikushoz képest eltérd
jellegének kiemelésével, a kiilonallast hangstlyozzak (O’Reilly — Tushman,
2004, Dev Patnaik, 2009, Nussbaum, 2013). Vannak torekvések, amelyek a
kiilonbozoség fenntartasa mellet a harmonizalast, az egyiitt kezelés,
egyenstlyozas lehetdségét domboritjak ki (Dodd — Favaro, 2007). A design
thinking tizleti alkalmazasanak neves képvisdje, Roger Martin is inkabb ez utobbi
lehetoséget hangsulyozza: ,,Az a személy vagy szervezet, akinek/aminek a
miitkodésére jellemz6 (a design thinking) folyamatosan keresi a megtermékenyitd
egyensulyt kiszamithatosag ¢és érvényesség, miivészetek és tudomanyok,
megérzes és elemzés, feltaras és felhasznalas kozott.” (Martin 2009, 62). Amig
azonban a dontéshozatalt tamogaté statisztikai és pénziigyi modelljeink az ismert
keretek altal korbehatarolt modon és igényrendszerrel miikddnek, az
egyenstlyozasrol valosziniileg érdemes lemondani és megbékélni a parhuzamos
futtatassal és az igy kinalt atjarhatésaggal. Ahogy azt be fogjuk mutatni, a
kiegészitd jellegii Osszetartozas, a komplementer kooperacio mar igy is jelentds
innovacios kapacitasokat és ij megoldasi tartomanyokat tud felszabaditni.

Annak érdekében, hogy a design thinking hozzaadott értéket, az esetek
részletesebb leirasa nélkiil is érzékeltetni tudjuk, az alabbi 6t példanal azonos
szerkezetben mutatjuk be, meddig jutott el a klasszikus értelmezés és melyek
voltak azok, az innovativnak szamité kiegészitések, amelyeket a design thinking
szemléletben elvégzett elemzések tettek hozzaférhetdvé. Szintén megadjuk
minden esetnél az alkalmazott design thinking eljarasokat és eszkdzoket, am
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ezeknek a rovid leirasat, annak érdekében, hogy a targyalas gondolatmenete ne

szakadjon meg, a tanulmany végén, kiilon mellékletben foglaljuk 6ssze.

20

e Nagy multa, kiterjedt magyarorszagi halozattal rendelkez6é cég fokozatosan

piacot veszit legjovedelmezdbb termékeinek piacan. A tobb elembdl allo
probléma egyik jelentés fajsuly kérdése az igyfélkiszolgalas
gordiilékenysége (levezethetd probléma). Mivel a cégnél informatikai
fejlesztés elott alltak, ennek bevezetésével egyiitt, az informatikai
fejlesztésbe integralva tervezték egy olyan panel mikodtetését, ami
tamogatna az lgyfélkiszolgalasban résztvevé kollégdk tudasanak
naprakészen tartasat (tervezett valasz). Az indirekt interjuztatas feltarta,
hogy az {gyfélszolgalati munkakdérben dolgozdknak ugyan vannak
informacidelérési és problémakezelési nehézségei, de ezek egyedi
kiilonbségek. Mintazatkereséssel kimutathatova valt, hogy a kiszolgalasi
gordiilékenységet egységesen és alapvetden befolyasold tényez6 a reagalasi
képesség hianya. Meglévd tudasaikat, ismereteiket a kollégak nem tudtak
gordiilékenyen atalakitani relevans, helyzetfiiggé valaszokka (informativ
egylttallasok, amik a probléma-definicional kimaradtak). Figyelembe véve
a kutatasi eredményeket olyan siiri lenyomat késziilt — ebben az esetben
mind map formaban —, amelyik tigyfélkiszolgalasi szituacioba helyezetten, a
kiszolgalas folyamatabrajaban mutatta az elvégzend6 feladattipusokat és a
hozzajuk  kapcsolodd  gondolati  transzformacidés  igényeket. Az
ugyfélkiszolgalas gordiilékenysége valoban helyes meghatarozasa volt a
problémanak, azonban valés mozgatorug6i wicked problémaként
viselkedtek, amit a design thinking szemléletli elemzés tart fel. A feltartak
segitségével a kozponti oktatasi és informatikai fejlesztés befektetési és
kivitelezési hatékonysaga jelentds mértékben valt javithatova (innovativ
megoldas a levezethet6 probléma Gjra-kalibralasaval).

A cég kozépvezetdi rétege alapvetden hiiséges és kiterjedt, mély, jol
hasznalhaté tudasokkal ¢és ismeretekkel bir a napi koordinacio
fennakadésainak kezelésével kapcsolatban. Mivel a stratégiai pozicidkat
betdltok személye relativ gyakran valtozott, a cég identitasat is képviseld
belsé tudas felértékelddott (levezethetd probléma). A cég fel akarta mérni,
érdemes-e kialakitani egy kozponti adatbazist, ami kozkincesé tenné a
rendelkezésre allo tudast és tamogatna a kollégakat napi iigyintézésiikben
(tervezett valasz). Az indirekt interjuztatds nem vart Osszefliggésrendszert
tart fel a kollégak cégen beliili informacios és tudasmegosztasi igényeivel
kapcsolatban. Ellentétben a varakozasokkal, megfeleld mennyiségli ¢és
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mindségi informacié allt rendelkezésiikre ©Onalld, napi iigymeneteik és
problémamegoldasaik kezeléséhez. Még a siirlinek mondhatd valtozasok
mellett is stabilan tudtadk orientacids, navigacios igényeiket kezelni. A
vallalatvezetés szamara kevésbé lathaté modon azonban a tudasfelhasznalas
egy masik szintjén mozgott a kozosség. Egyértelmii és jol kimutathato volt a
kozosségi intellektus miikddése a koordinacio, kollaboracié teriiletén
(informativ egyiittallasok, amik a probléma-definicional kimaradtak). A
design thinking elemzési eljarasaival megszolithatova valt a kollektiv tudas.
A vallalati intelligencia miikodési jellemzoéinek sirii-lenyomatat szoveg-
térkép formaban lehetett jol kimutatni, dinamikait pedig pedig rag-map
stirii-lenyomat forméaban lehetett plasztikusan megragadni. Az eredeti
probléma-definiciot j korbehatarolassal modositottuk és olyan diszkurziv
tér kialakitasara tettiink javaslatot, ami kivitelezhet6 volt a rendelkezésre
allo technologiai platformon (innovativ megoldas a levezethetd probléma
ujra-kalibralasaval).

A cégnél jelent6s koltséghatékonysagi intézkedések sorat hajtottak végre. A
tulajdonosi elvarasoknak megfelelden, a kdvetkezo 1épés a piaci megjelenés
és az ugyfelekkel zajlo értékesitési kommunikaciéo hatékonysaganak
novelése (levezethetd probléma). A marketing szakteriilet vezet6jét az
érdekelte, melyek azok a komponensei a vallalati image-nak, amelyeket
megerdsitve  tamogatni  lehet az  értékesitést (tervezett valasz).
Hagyomanyos, reprezentativ piackutatasi felmérés és csoportos interjiik
biztositottak az elemzési hattéranyagot. A rendelkezésre allo informacio
feldolgozasahoz facilitalt munkacsoport megbeszélések zajlottak vallalati
kozépvezetdk bevonasaval. Az ideation soran Ujfajta Gsszefliggései tarultak
fel az tigyfélpreferencidknak, amikhez ugyan a hagyomanyos eszkozokkel
eléallitott informacid biztositotta a kiindulasi alapot, de az innovativ
Osszefliggéseket mar design thinking megkozelitésben lehetett csak feltarni,
a hagyomanyos eszkdzokkel nem voltak kimutathatok (informativ
egyiittallasok, amik a probléma-definiciénal kimaradtak). A cég sajat
kozépvezetdi gardaja altal kifejlesztett, karakter-profilozasra épiild
értékesitési szempontrendszer, illetve a tapasztalati élmények rogzitésébol
kiinduld, azokat tiikkr6z6 j marketing mekdozelités és piaci szegmentacios
terv keriilt atadasra (innovativ megoldas a levezethetd probléma ujra-
kalibralasaval).

Kreativ tevékenységet folytatd cég proaktivan kivanta kezelni a varhatd
képzési és munkaerd megtartasi nehézségeit. A piacrol felvett, frissen
végzettek technikai tudasbazisa elfogadhatdé volt, de ezen tudasok
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alkalmazasi hatékonysaga tovabbi fejlesztést igényelt. Ugyanakkor a
versenytarsak egyértelmiien elkezdték a mar ’kiképzett’ legénység
elcsabitasat, igy a cég duplan is veszitett. Képzési befektetést és embert
(levezethetd probléma). A képzési portfolio rendbe szedésével és a képzési
struktira atalakitdsaval a vezérigazgatdé mindkét problémat egyszerre
kivanta kezelni (tervezett valasz). A projekt rovid hataridejének és limitalt
koltségvetésének figyelembe vételével a munka a szervezeti miikddés
fraktal-jegyeinek megragadasara koncentralt. Kimutathatova valtak a
munkavallaléi miikddés tanulasi hajlandosagot és vallalati lojalitast
miikddtetd attitid-komponensei, amelyek ugyan érzékeltették jelenlétiiket a
tréning-program miikddtetése és az azzal kapcsolatos elvarasok soran, am
rendszerezetten, vezetéi dontéshez kell6 megalapozottsagot nyujtdé moédon
nem voltak megragadhatok (informativ egyiittallasok, amik a probléma-
definicional kimaradtak). A képzési portf6li6 nem onalléan, hanem a
karrier-program részeként lett ujra-kalibralva. Az integralt rendszer
figyelembe tudta venni az egyéni tanulasi utvonalak és karrier-fejlesztési
elképzelések kozotti kiillonbséget, mikézben a szervezeti, mikodtetési
hatékonysag érintetlen maradt. Tovabbra is minden képzés kozponti
szervezésben zajlott, ugyanakkor az egyéni tanulasi-fejlédési igények
figyelembe vétele jelentds megtartd eréként hatott. Az integralt rendszer
gyors prototipusa keriilt atadasra (innovativ megoldas a levezethetd
probléma ujra-kalibralasaval).

Oktatasi intézmény alternativ, a piacon még nem bevezetett ajanlattal
kivanta boviteni kinalatat. Nem allt rendelkezésre Osszehasonlitasi alap,
nehezen volt bemérhetd, milyen tartalmakat, hogyan fogad majd a piac
(levezethet6 probléma). A termék kifejlesztéséhez azonban rendelkezésre
allt a kiilfoldi partnerintézet program-modellje. Meg kellett talalni azokat a
modositasokat, amelyekkel a program helyben is vonzéva volt alakithato
(tervezett valasz). A program bevezetésével megbizott vezetd ugy dontott, a
célkozonség igényeit immerzids eljards soran térképezi fel. Gyors
prototipusnak szamitdo els6 évet inditott. A hallgatok orai kérdései,
clakadasaik, tanarokkal folytatott tartalmi és adminisztrativ vitaik,
kérdéseik, problémaik rogzitésre keriiltek. Kideriilt, a tanulasi-fejlodési
igény és a szakmai hattér, érdeklddés pusztan kozds metszettel bir, de az
elobbi, nem elégithetd ki, utobbi kereteire szabott programajanlattal
(informativ egyiittallasok, amik a probléma-definicional kimaradtak). A
gyors prototipus els6 éve altal feltartak alapjan a tervezett egy helyett, négy
olyan programtervezet késziilt, ami nem tartalmi elemek alapjan, hanem
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elsajatitandé jartassagok, készségek (skill categories) mentén engedett
egyéni bejarasi titvonalakat a program leendd résztvevoinek. A programok
egységesen alkottak egy atjarhaté tanulasi platformot, de Onalléan is
megalltak helyiliket akkreditalt programként. Az innovativ megoldast a
kiilfoldi partnerintézet jovahagyta, a programokat befogadta (innovativ
megoldas a levezethet6 probléma ujra-kalibralasaval).

A design thinking megoldasi repertoarjaba tartozo eszkozok, eljarasok igen
rugalmasan alkalmazhatok iparagtol, cégmérettdl, probléma jellegétol
fiiggetleniil. Nem annyira kialakult eljarasi metddusai vannak, amiket be kell
tartani, mintsem rugalmasan alkalmazhaté szempontrendszere. Barmilyen jellegli
is a wicked probléma, amit a hagyomanyos eszkozkészlet nem lat, vagy nem tud
kezelni, a design thinking rugalmas eszkdztara alkalmazkodni tud a probléma
jellegéhez, mintegy felveszi annak formajat és betekintést enged miikddésébe.
Ennyiben tehat nagyon praktikus és pragmatikus a megkozelités, és életszertiek,
konnyen integralhatdak a megoldasok, amiket kinal. Olyan, az informacios
egyiittallasokbol és egyiittmozgasokbdl, csak a kontextusban, az adott helyzetben
és azzal egyiitt mozogva (gondolatilag, indirekt interjuk segitségével; terepen
etnografia megfigyeléssel; facilitator segitségével immerzids eljarasokban, stb.)
feltarhato Osszefiiggéseket tud megmutatni, amik statikus értelmezésben
jelentésiiket veszitik, am a dontéshozatal szempontjabdl mégis kiemelkedd
fontossagiak. Mindennek értéke jelentds. Ahogy arra Gregory Bateson (1904-
1980) rendkivilli éleslatassal felhivta figyelmiinket rendszerszemléleti
megkozelitésben irt *A szellem és a rend tudomanya’ munkajanak bevezetéjében:

. ra kellett ébrednem arra az evidencidra, hogy a dontéshez sziikséges
informécidknak mindenképpen (anya és fia) viselkedésének kontextusara kell
vonatkoznia. Vilagossa valt szimomra, hogy a kontextusnak ez a jelensége, ami
természetébdl kovetkezéen szorosan egybefonodik a jelentéssel (signification),
vizvalasztoként szerepel a klasszikus tudomanyos gondolkodas és azon tudasméd
kozott, amit kozvetiteni probaltam.” (Bateson, 2000, xxv.)

7. Paprikakoszoru (epilégus helyett)

Csak a madzag tenné? — Orkény Istvan

Orkény egypercesének kérdésére a paprikakoszorti kapcsian mi sem tudjuk a
valaszt. A tanulmany elejéhez képest pusztan annyival jutottunk elérébb, hogy
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mar vannak cseresznyepaprika szemeink, ¢és kirajzolodni latszanak a
paprikakoszoru korvonalai.

Az els6 két részben nyomaba eredtiink a design thinking kifejezés
alkotoelemeinek. Mivel vaskos multja még nincs, nem torténelmét, hanem
elézményeit vizsgaltuk. A ’design’ kapcsan sziikséges volt annak megnyugtatod
tisztazasa, hogy ugyan vannak kozottiink kivételesen kreativ és innovativ
személyiségek, a design alatt értett konstrukcios képesség azonban hétkdznapi
életiink alapszovedéke és ezaltal mindenkinek sajatja. Aranyokrdl van pusztan
sz0, nem pedig arro6l, hogy van-e vagy nincs, hogy rendelkezésre all-e, avagy sem
ez a képesség-bazis. A ’thinking’ kapcsan pedig roviden targyaltuk modern
gondolkodasunk szerkezetéb6l adddd, hibakizarasra épiilé sajatossagait, és
kiemeltiikk annak jelentGségét, hogy dinamikusan Osszetett és/vagy
informacidhianyos helyzetekben, ha a hibahatar tGl szoros és a tévedés
lehetoségét is kizarja, akkor alapvetd nehézségbe keriilhetiink azzal, hogy
elveszitjiik tajékozodasi képességiinket a minket koriilvevo és relativ gyorsan
valtozo eseményekkel kapcsolatban.

A masodik két részben a design thinking jellemvonasainak targyalasahoz eldszor
egy kisebb csokorra valét mutattunk be olyan kutatasokbol, amelyek mar ismert
jelenségek, ok-okozati visszavezetésekkel nem elemezhetd Osszefiiggéseit
vizsgaltadk. Noha a kutatasok kiilonboz6 szakteriiletr6l valok, kozds vonasuk,
hogy az érdeklédésiik kozéppontjaban allo jelenséget nem elemrészenként,
hanem miikodési egészként kezelték, és igy jutottak el Wijszeri, eldre mutatd
kovetkeztetésekig. Sherlock karakterének segitségével pedig részletesen
targyaltuk azt az informacidkezelési és kovetkeztetési metdodust (modellt), ami
hasonléan a kutatdsok altal bemutatottakhoz, megengedi az ismeretlen
Osszefliggések letapogato jellegl feltarasat. Kidomboritottuk annak jelentségét,
hogy abdukcié segitségével ismeretlen és/vagy gyorsan valtozé informacids
kozegben is relativ nagy magabiztossaggal lehet mozogni.

Végiil pedig, a bevezetében vazoltakkal Osszhangban, a design thinking
alkalmazasara tértiink ki. A vallalati és kozéleti dontéshozatal terén (hasonldéan a
tudomanyos kutatashoz) a dontéshozok interakciok komplex rendszerével
talalkoznak. Ezek az interakciok, ezaltal a komplexitds is, modern
informacidtechnologia kozegben intenzivebbé valik és a kialakulo dontési
helyzeteknek gyakran wicked jellege van. A pontos relaciok korvonalai, az
alkotoelemek miikddésére torténd visszavezetéssel nem beazonosithatok, a
miikddés valodi mozgatorugoi rejtve maradnak. A design thinking abdukciora
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éptild értelmezési keretrendszerével kiilonosen jol lehet navigalni ilyen
helyzetekben, mivel a design thinkingnek Ilényegi jellemvonasa a
gyurmafigurakat is meghazudtolé formafelvételi képesség. Nem receptje van
alkalmazasanak, hanem ajanlott eszkdzparkja. Eljarasai, megoldasi modozatai
barmely teriileten, nagy precizitassal bevethetok és olyan miikodéseit tudjak
megragadhatova tenni a problématérnek, ami a klasszikus eszkdzokkel nem
kimutathat6 vagy csak jelentds befektetéssel. Mindennek bemutatasara egy teljes
eset-portfoliot allitottunk 9ssze, magyarorszagi vallalatok példainak segitségével.
Tajékoztatasul és egyben kiegészitésként Osszeallitottuk a design thinking
legfontosabb alapelveinek és eszkdzeinek listajat is.

Mivel a paprikakoszori Osszeallitasahoz sziikséglink volt ezekre a
paprikaszemekre, igy a végére kellett hagyjuk, az egyébként jogosan elvart,
tételes megjeldlését annak, hogy mi is a design thinking. Annak ellenére, hogy
jelentds az érdeklddés a design thinkinggel kapcsolatban a vallalati és kozéleti
dontéshozatal terén, figyelembe véve mély gyokereit (konstrukcids kapacitas)
sokkal inkabb tekinthetd stabil hattérrel rendelkezd megkdzelitési
szempontrendszernek, mintsem egyfajta Wjszeri megoldasnak, vagy a
dontéshozatal relativ 0j, problémamegoldasi trendjének. Ez utobbiak kapcsan
ugyanis jogos lenne az elvaras, hogy a design thinking atiit6 sikereket érjen el
régota rogziilt informacidfeldolgozasi szempontrendszeriink megvaltoztatasaban.
Erre nincs sziikség. Azonban arra sokkal inkabb, amire Derrida és Roger Martin
is felhivta figyelmiinket. A megtermékenyité dinamika fenntartisa, egyfajta
parhuzamos futtatasaval a két teljesen killonb6zd megfigyelési és érvelési
modellnek igencsak sziikségszeri. Van kozottik atjarhatosdg és ehhez nem
sziikséges sem az egyik szempontrendszert, sem a masikat el6térbe helyezni.
Vannak a kezelendd, még megoldasra vard helyzeteknek, jelenségeknek olyan
aspektusai, amelyek redukcionista megkdzelitésben, és vannak olyanok, amelyek
abdukcios megkozelitésben valnak magyarazhatova. Az atjarast a két szféra
kozott a harmadik tipust hiba beemelése a dontési térbe nyitja meg.

Barmennyire is eltérd jelleglick a design thinking jelenével kapcsolatos
vélemények és jovojével kapcsolatos varakozasok (Nussbaum 2011, 2013),
abban egyetértés mutatkozik, hogy ereje és vonzereje massagaban keresendd. Ez
a massag az abdukciora épiild értelmezési keretrendszer. Abban a gazdag
informacids térben, amiben jelenleg mozgunk, nem annyira a véalaszadasi
képesség, sokkal inkabb a megkiizdési kapacitas az, ami miatt a design thinking
kiérdemli figyelmiinket. Az egyiitthatd kolcsonallasokat figyeld, a helyzettel
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egyiitt mozgo, a jelentéseket igy értelmez6 design thinking abdukcios szemlélete
képes az interakciok komplex rendszerével egylitt mozogni. Miikddés kdzben
figyeli az alakuld értelmezési tartomanyt. Ha sziikséges szétszedi €s 1jbol
Osszeallitja az informacids komponenseket, ezzel is tesztelve Osszetartozasukat.
Az igy alakulé mintazatoknak jelentése van, értelmezési verziokka allnak ossze
és az igy kialakul6 narrativanak joval nagyobb és stabilabb a magyarazo ereje. A
design thinking egyfajta alkotdéi alazattal tamogatja ennek a formanak a
megsziiletését. Sherlockkal zarva vélekedéseinket: ,Na, ez érdekes! Valoban
érdekes? Miért is az?....”

8. Melléklet: A design thinking modszertanianak legfontosabb alapelvei és
alkalmazott eszkozei

e alameriilés, intenziv vagy immerzids eljarasok: olyan, altalaban csoportos
cljarasok, amelyek soran a vizsgalt jelenség megidézését, az ezzel
kapcsolatos érzelmi-értelmi, viselkedési és valaszreakciokat azért inditja be
a kutatd/elemz6, hogy a kontextualis dsszefliggéseket a maguk teljességében
figyelhesse meg, és feltarulhasson az értelmezés egy ujfajta értelmezési
nyomvonala

e bejarasi utvonalak feltérképezése: immerzios eljarassal, indirekt interjuiztatas
soran, terepen végzett megfigyeléssel, stb. annak nyomon kovetése, hogy a
megfigyelt jelenséggel kapcsolatban milyen megoldasi és/vagy
gondolatviteli tartomanyban mozog a jelenség kontextusaban miikddo,
résztvevo személy

o diszkurziv tér: nem azonos a parbeszéddel, hagyomanyos interjival, és
gyakran nem is verbalis format Olt; minden olyan interakcios kozeget,
feliiletet, teret diszkurziv térnek tekintiink, amiben a jelenség vizsgalataval
kapcsolatos interakciok ki tudnak bontakozni, meg tudnak nyilvanulni

e ctnografiai megkozelités: a cél mindig adott jelenséggel kapcsolatos
mikodés/mitkodések megfigyelése a maguk kontextualitasaban, sajat belso
dinamikaik Osszefliggésének rendjében; ez fogja adni azt az értelmezési
tartomanyt, amiben mar esetleg ismert informaciok is Ujszerii
megkozelitésbe helyezheték

o fraktal-jegyek megragadasa: a wicked problémak belsd probléma-szerkezete
levezethetetlen a siirti 6sszefonddasok miatt (intractable conflict), azonban
ugyanennek a siirli sz6védménynek, elemzési szempontbdl pozitivuma,
hogy a rész, mindig tiikrozi az egész jellemvonasait, ezért a fraktal-jegyek
(miikodési jegyek, jellemvonasok) megtaldlasaval, ezek segitségével
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leirhaté a teljes jelenség, a nélkiil, hogy annak minden részlete feltarasra
keriilne

gyors prototipusok eléallitasa: a design thinking alkalmazasa soran a
prototipus nem egyezik a gyartds soran is hasznalt, végsd bevezetés el6tti
elé-modellel, ugyanis ott mar csak a végsd hibak javitasara keriil sor, mig a
design thinking gyors prototipusai a folyamat egy korabbi szakaszaban
keriilnek bevetésre; segitségiikkel feltételezéseket, Osszefliggéseket lehet
generalni, ez elsédleges céljuk; altalaban tobb prototipus ciklus is kdveti
egymast, mivel ami az elsé konstellacioban fennmaradt, a masodik kérben
mar alkotéelemként tesztelédik tovabb; segitségiikkel vélekedéseinket,
kovetkeztetési  tartomanyunk  hatarait  teszteljik; egy  prototipus
‘megfeleloségét’ gyakorlati szempontok hatarozzak meg, am nem a
kivitelezhetdség kritériumait tesztelik, hanem a felvetések relevancia-
tartomanyat

ideation: az Gtletborze és az innovacid kozotti atvezeté stadium, amikor a
mar meglévo 6tletekbdl, informaciokbol a rekombinalas segitségével olyan
nagyobb oOtletkomponenseket, dsszefiiggéseket gyartunk (chunks), amelyek
mar tobb informaciot, 6tletet tartalmaznak, ujszert elrendezésben és igy mar
kisebb-nagyobb alkotoéelemeivé valhatnak a végsé innovacionak

indirekt interjiztatas: az interjualanynak nem a véleményét kérdezziik adott
témaval kapcsolatban (ez a véleménykutatas hatdskorébe tartozik), nem is a
preferenciait probaljuk felmérni (ez a piackutatas hataskorébe tartozik) és
nem kiilonbdzé pl. szocio-demografiai paramétereire vagyunk kivancsiak
(ez az adatbanyaszat feladata lenne); mivel betekintést kivanunk nyerni egy
masik személy gondolatmenetébe és/vagy miikddési folyamataiba, aminek
gyakran vannak az interju alany altal sem nevesitett komponensei, altalaban
az adott problémaval/helyzettel kapcsolatos sajat feladatvégzésének legfobb
elemeit mondatjuk el vele, mert igy sajat magat és a helyzetet, amiben
mikodik nem valasztatjuk szét vele az interjii kedvéért; ahhoz, hogy az
interju anyaganak feldolgozasanal az elemz6 ne tévedjen az értelmezésben,
az interju készitése soran nem pusztan az informacio keriil rogzitésre, hanem
a teljes gondolat, ahogy azt az interjii alany levezette (a miikodések
mozgatorugdéi mindig kontextaulizaltak és ez nyelvileg morfologiai és
szintaktikai szinten megragadhato)

kontextualizalas: a kiindulasi alap mindig a helyzet, a kontextus és az adott
kontextusban értelmezheté problémaszerkezet, nem pedig forditva, mivel a
vizsgalt informacié mindig a felhasznaloi kdzegben, probléma-helyzetben
nyeri el végleges jelentését, ezért az dnmagaban ritkan keriil értelmezésre
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karakterprofilozas (rich persona): adott problémahelyzetben mindig vannak
jol felismerhetd és tipizalhato viselkedési és reakciomechanizmusok, egy-
egy ilyen karakter (nem valds személy) miikddésének megrajzolasa a
karakterprofilozas; a vizsgalt kérdés elemzésekor és a javasolt megoldas
kidolgozasakor a kiilonbozé karakterprofilok kivaléan alkalmazhatok
szcenario-elemzéshez

korbehatarolas (framing): nem demarkacioés vonalak, feleldsségi korok
meghuzasa, hanem a felvetett, gyakran uj informacio-kombinaciok
vonatkoztatasi tartomanyainak keresése proba-hiba ciklusokban

magvas meglatas (insight generation): noha az angol ’insight’ sz6 magyar
forditasa éleslatast, éleselméjiiséget is jelent, a design thinking soran az
insight generation az ismert tények, adatok mogé és kozé nézve, az ott
megtalalt, de mérésekkel még ki nem mutatott, levezetésekkel még fel nem
tarhatd Osszefliggésekbe torténd bepillantast, betekintést jelent; ezeknek az
eléallitasa a design thinking egyik alapfeladata

megkonnyitd, eldsegitd eljarasok (facilitation): mindig a vizsgalt jelenség
altal nem érintett, fliggetlen személy végzi; lehetséges és gyakran sziikséges
is eldismereteket generalni akar interjuk, akar elemzések formajaban,
azonban a facilitalt formatol fliggetleniil (Iehet 2-személyes, lehet csoportos)
az el6készités nem azt a célt szolgalja, hogy a facilititor részt vegyen a
megbeszélésen, a csoportos akcidoban, véleménye nem lehet, hattértudasat
csak arra hasznalhatja, hogy megmozgassa a wicked jelenséggel napi
szinten kiizdék szamara a jelenség latens komponenseit is, mert az igy
felszinre hozott 6sszefliggéseket aztan vissza lehet adni azoknak, akik egyiitt
élnek, dolgoznak a jelenséggel, az 6 értelmezéseik fogjak megtalalni az uj
és/vagy belsé Osszefliggéseket; gyakran sziikséges a kellemetlen helyzetek
fenntartasa, ami a facilitatortol Kkitartast és koriiltekintést igényel;, a
facilitalas gyakran jar, a latens elemek megmozgatiasa miatt a résztvevok
szamara aha-¢lménnyel

mintazatkeresés (sticky storm): klasszikusnak szamitd technikai eljarasa a
design thinkingnek, amikor akar ideation, akar indirekt interju, stb.
formajaban kinyert informacié kiilonb6z6 szinli papirokon keriil rogzitésre
és egy kozos térben, a megbeszélésen résztvevok, a papirokon szerepld
tételek ide-oda csoportasitasaval tesztelik, keresik a belsd Osszefiiggéseket,
lehetdségeket

stirli lenyomatok: a wicked problémdk, természetrajzuknal fogva nehezen
elemezheték, a dontés-elokészités soran hasznalt kommunikacios
eszkozokkel ezért nehezen, vagy csak részlegesen és nagy nehézségek aran
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jelenithetk meg; minden, olyan eljarast és vizualis megjelenitési format,
ami a lehetd legtobbet tudja lattatni a miikddés dinamikaibol, stirt
lenyomatnak  nevezziik (pl.: mindmapping eljarassal eldallitott
folyamatabrak, infografikak, stb.)

szoveg-térkép: altalaban mind map formatumban elkészitett Gsszesitése az
indirekt interjuknak, amin megfeleld klaszterezettségi szinten altalaban mar
kirajzolodni latszik a vizsgalt jelenség dinamikajanak szerkezete;
tartalmazza az interjukban elhangzottakat (sz6 szerint, személy nélkiil), de
mar a problématérben elhelyezve

rag-map: amennyiben tobb indirekt interju is késziilt és kérdéses, melyek a
hangulyos elemei a vizsgalt jelenség dinamikus Osszetevéinek, akkor fel
lehet dolgozni az interjuk anyagat olyan szinkoddal ellatott formaban,
aminek eredményeként az egy klaszterba tartozo komponensek azonos szint
kapnak, egymas mellé rendezhetévé valnak és a szincsoportok egymashoz
viszonyitott nagysaga jelezni tudja adott dinamikus dsszetevd jelentdségét;
ez mar nem szdveg szintli, hanem vizudlis megjelenités (latvanyra egy
mexikoéi szinvilaga 1abtorlére hasonlit a kép, innen a neve)

tapasztalati élmények rogzitése: barmilyen wicked problémaban vald
részvétel (részvételnek szamit az is, ha ki van az illetd személy, cég,
intézmény, stb. téve a wicked probléma hatasmechanizmusainak) empirikus
tapasztalatot general, mivel folyamatos valaszadasra Osztokél; a
valaszkisérletek és az ezzel kapcsolatos élmények Osszessége a tapasztalati
¢lmény; a tapasztalati élmények rogzitésénél kulcsfontossagii a kutato,
tanacsado szamara a kontextualizalas akkor is, amikor meglévé élményt
rogzit, akkor is, amikor gyors prototipust tesztel
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Tehetséggondozas? Tehetségteremtés! A nevezéktan és a
tudaskormanyzas ilizenete
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Absztrakt

A vallalatgazdasagtan egyre magasabban jegyzett stratégiai teriiletén, a
tehetséggazdalkodasban az elmult években végbement valtozasok
dinamikéjat ¢és Osszetettségét jol jelzi a tehetséggel foglalkozo
szakkifejezések egyre nagyobb szdma. A tanulmany azonban nemcsak
ezt a szo-felh6t tekinti at, amely 0j gyakorlatok sordra utal, hanem a
pedagodgiai alapokat is szemiigyre veszi. Attdl fliggben ugyanis, hogy
milyen ,,szotarral” nyul valaki iskolai ill. fejleszté kdrnyezetben a
tehetségek kérdéséhez, két hozzaallas (és mogotte két eltérd vilagkép)
rajzolodik ki. A gazdasagnak, ahol a tehetség sziikos eréforras, az
elitista allaspontok helyett a tomegesitésre orientalt tehetség-teremtési
filoz6fia mellett kell allast foglalnia.

Kulcsszavak: tehetség, pedagogia, human erdforrds-gazdalkodas,
tudaskormanyzds

"Az alkotoeré mindenkor sajatos adottsag. Ahhoz azonban, hogy
érvényesiiljon, mindenkor hatalmas akaraterd is sziikséges annak részérdl,
aki ezzel az adottsaggal rendelkezik. Ha lelkedben honapok vagy évek alatt
részben tudatosan, de nagyobb részt teljesen ontudatlanul és akaratodon
kiviil megert a jovendé miialkotas kovasza, ha ez a sejtelmes erjedés
befejezodott, akkor be kell kapcsolodnia az elszant, kitarto, konok akaratnak,
tehat a tervszerii, lankadatlan alkoté munkanak, minden oromével és
faradsagaval egyiitt. Munka nélkiil a mii kihordhatatlan magzatként reked
meg az alkoto lelkében.” (Marian Bejat, 1968)
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1. Mi teszi a tehetséget?1

A pedagodgiai szakcikkek mellett mind gyakrabban teszik fel ezt a kérdést a
vallalat-gazdasagtan, a marketing ¢és a tuddsmenedzsment irodalmaban is, emiatt
egyre tobb kdzds szempontra bukkanunk egészen eltérd tudasteriiletek szerzoinél.

A ,misztériumot” racionalis szempontokkal helyettesitd régi és 1j megkdzeli-
tések erdsen egyetérteni latszanak abban, hogy a tehetséghez vezet6 tevékenység-
szbttesnek van egy nagyon erds mennyiségi oldala — nevezetesen idésziikséglete.
Amidta Malcolm Gladwell (2008) bestsellere szamszertisitette is ezt 10 ezer
oraban —, azota a kovetkezetes gyakorlasnak egy-egy oldala, sajatos-saga az,
amelynek a kiemelésével egymastol kiilonbozni tudnak a valasz-keresé szerzok.
Van, aki az un. ,,mély gyakorlasban” (deep practice) latja a 1ényeget — azaz csak
az a tevékenység ,szamit”, amely képes meghatarozott agyi elvaltozast,
bevésddést okozni (Coyle, 2009). Masok a sajat valasztason, elszanason alapuld
aktivitas (deliberate practice) szerepét emelik ki (Colvin, 2010), azt, amit Ken
Robinson szenvedélynek (passion) nevez (Robinson, 2009, 2013). Schenk (2011)
szerint is a legfontosabb annak meglelése, mi okoz Ordmet, mit szeretiink
csinalni, utana vezethet majd a sok-sok munka a képesség/tehetség kibontako-
zasadhoz (Find the thing you love to do, and work and work and work at it”).

De ki az, aki nem képes minderre? Hiszen ha vannak okok, tényezdék, hatasok,
koriilmények, amelyek megakadalyozhatjak a sziikséges id6 vagy motivacio
biztositasat, amelyek ,.eltérithetnek™ a tehetséggé fejlodés utjarol, akkor ki kell
mondani: a feltételek biztositottsaga esetén bdrmely gyerekbdl tehetséges felnott
valhat. A tehetségnek ez a megkozelitése kozel all ahhoz a nézdponthoz, hogy
,,mindenkiben vannak jol fejleszthetd képességek, amelyek kibontakoztatasa a
tarsadalomnak hasznos, az egyénnek éromet okozo lehet” (Kéarpati Andrea), a
kérdés tigy marad nyitva, hogy rendkiviili képesség kell-e vajon ahhoz, hogy
valaki atlépjen a tehetség tartomanyaba, vagy a kibontakoztatott képességek
megléte elég ahhoz, hogy tehetségesnek nevezziik az érintetteket?

Ugyanerre a logikai szerkezetre bukkanunk akkor, ha arra vagyunk kivancsiak,
hogyan ,,segithetnénk ra” a mar tehetségesnek bizonyult gyermek fejlédésére
sziiléként? Carol Bainbridge (2013) példaul az alabbi javaslatokkal latja el az
erre fogékony sziil6t:

1 A tanulmany az SZTE Interdiszciplinaris Tudasmenedzsment Kutatokdzpontjaban késziilt.
Eldadasként elhangzott az ,,Ez is tehetség” konferencian (ELTE, 2013. oktober 20.)
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1. Er6sitsd fel a bontakozé érdeklédést (Follow Your Child's Lead)

2. ,ha elkezdték érdekelni 6t mondjuk a dinoszauruszok, erdsits ra még tobb
dinoszauruszos tartalommal”

3. Ismertesd meg jabb és ujabb teriiletekkel (Expand Your Child's Interests)

4. ,ha megvolt mar a mese, a konyv, a film, hatha a zene, a sport vagy mas
lesz még izgalmassa szamara ”

5. Légy otletes elméje foglalkoztatasaban (Be Creative)

6. ,,0kozz meglepetést, gyarts varatlan kihivasokat — pl. csempéssz rejtvényt
az uzsonnasdobozba”

7.  Kalandozzatok el otthonrdl tudaskodzvetitd helyekre (Look for Outside
Activities)

8. ,irany a muzeum, a szabadtéri kiallitas, a kalandpark, az erd6”

9. Tarazz be ,dolgokat”, hogy a latdterében legyen (Keep a Variety of
Resources at Home)

10. ,ha rajzolgat, talaljon ,,véletleniil” ecsetet és festéket”

Marmost van-e¢ barmi a fentiek koziil, amely ne volna alkalmazhatd bdarmely
gyermek esetében? Ha kizard okokat keresiink, a tehetség meghatarozasa azonnal
negativ definicioba fordul (kit és miért kell a tehetségek tartomanyabol
kiiktatni”), és elszakad az egykori pozitiv definicios talapzattdl (,,mi az a plusz,
amit6l a tehetség kiemelkedik az atlagb6l”). Ez a kis megkdzelitési kiilonbség
aztan mégis hatalmasra nd, mire a cselekvésvalasztashoz ériink. Erdemes
megvizsgalni a ,tehetség-domain” siirin hasznalt szobokrat.

2. Két ,,szétar”, két vilagkép, két feladatértelmezés

(elsOsdkkel) ,, beszélgetiink arrdl, amit még ok sem én sem tudok, hogy
mindegyikiikben lakik valami tehetség, amiben tébbek a masiknal. Van,
akirél mar latszik, van, akiben még szunydkdl ez a csoda” Horvath
Gergelyné, taniténd, Jokai Mor Altaldnos Iskola (In: Klein, 2002:225)

Kétség sem férhet hozza, hogy mindent az hatdroz meg, hogy a figyelem ¢és a
tdmogatd tevékenység targyaként kit azonositunk.

Ha (majdnem) minden gyerek ,potencidlis tehetség”, akkor az egyik szotar
szamara csak akkor van maganak a ,tehetségnek” értelmezési tartomanya, ha a
potencialisbol ,, aktualis” lesz, masképpen: ha a tehetség megnyilvanul. Evvel az
iddtengelyt is két részre vagjuk: a tehetség detekcioja, felismerése el6tti és utani
id6szakaszokra.
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Akinek a tehetsége nem aktualizalodik, az orokre kiviil marad a tehetségek
univerzuman. A tehetséggondozas igy az aktualis tehetségek tovabbi fejlesztése
lesz, a tehetségmentés a tehetséggondozas nélkiil potencialissa ,,visszazuhan6”
(Csikszentmihalyi Mihaly (2010) szavaval: elkallodo) tehetségek segitése, a
tehetségvesztés pedig a tehetségmentés kudarca. A tehetségpusztitas azokat az
intézményi  mechanizmusokra  vonatkozik, amelyek  techetségvesztést
eredményeznek.

Az ellenszotar abbol indul ki, hogy ha (majdnem) minden gyerek potencialis
tehetség, ha mindenkiben kifejlédhet vagy kifejleszthetd a tehetség, akkor
mindenki, akiben ez mégsem aktualizalodik, elveszik a tehetségek univerzuma
szamara — valdjaban ez volna tehat a ftehetségvesztés. Ha ezt intézményi
mechanizmusok segitik el6, az a tehetségpusztitas. A tehetséggondozads ,ezen a
nyelven” a potencialis tehetségek aktualis tehetséggé fejlesztését (valdjaban: az
autentikus  nevelési  kornyezetet) jelenti, a tehetségmentés pedig a
tehetséggondozas nélkiil potencidlisnak megmarado tehetségek védelmét — a
szakadatlan torekvést arra, hogy minden gyereknek sikeriiljon sajat tehetségére
ébrednie. Ebben a szotarban nincs nevezetes iddpillanat: a tehetség
,alapértelmezett”.

A két szotar, a két nyelv semmiképpen nem zarja ki egymast. A latszatra
szogesen ellentétes tehetség-értelmezések ¢és ,tehetség-filozofidk” békésen
tudhat(nanak) parhuzamosan élni, kdlcsondsen profitalva az eltérd kiinduldépont
¢és célcsoport-valasztas ellenére termékenynek mondhatd legjobb modszerekbol
¢és tapasztalatokbol. Ismét Csikszentmihdlyival szdlva: ,,a felismert fiatal tehets-
égek ... elkallodasat konnyebb vizsgalni a legtehetségesebbek korében. Az igy
szerzett felismeréseinket azonban jol lehet alkalmazni barmilyen gyerek esetében,
akinek a képességeit barmilyen teriileten és barmilyen szinten lehet fejleszteni”
(Csikszentmihalyi, 2010). Csakhogy a valosagban (az elitképzés kontra
tomegoktatas dichotomia mintajara) mégis egymast kizaré gyakorlatok latszanak
fejlédni: az elsé nyelvet beszélok szamara a beavatkozasi célfiiggvény a ,,mar
tehetségesek tovabbi fejlesztése”, a masodik nyelv esetében viszont ,,0lyan
kozoktatasi halo teremtése, amely minél tobb aktudlis tehetséget teremt, és minél
kevesebbet veszit el”. Még latvanyosabb az ,.elhasonulds”, ha a beavatkozastol
remélt valtozasok természetére koncentralunk.

Az elsé szotar haszndldéi ugyanis jellemzOen minéség-elvi, ,.feliilrél felfelé”
nivellalé stratégiat fogalmaznak meg. A tehetséges gyermekek (gifted and
talented) halmaza ezért tovabb sziikiil azokkal, akiknek a teljesitménye
kiemelkedik a tehetségesek atlagabol (az Gn. high achievers), majd a még
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tehetségesebbekkel, a kivételes gyermekekkel (exceptional children), akik felett
ott ,tronolnak” a piramis csicsan a kolyok-zsenik (child prodigies). A
sportversenyekbdl megismert valogatott-elv olyan szelekcidos mechanizmus, ami
»szintenként” a legjobbakat kivanja megtalalni vagy kinevelni, fiiggélegesen
tagolva a tehetség-teret, a kivant mozgasokat és erdforrasokat az ,.egyre
tehetségesebbek” iranyaba terelve.

A masodik szotar képviseléi evvel szemben az alulrél felfelé iranyulé
mennyiségi nivellalasban hisznek erdsen: ennek megfeleléen (ujnak korantsem
tekinthetd) filozofiajuk az, hogy amennyiben megfeleld pedagogiai-didaktikai-
kozosségi-iskolai kornyezet biztosithatd, akkor a jelenlegi ,,szerencséseknél”
joval nagyobb szamban ,.termelhetne” tehetségeket a kozoktatas.

Megismételve azt az allitast, hogy a két pozicié nem kizarja egymast, legfeljebb a
figyelmet osztja meg vagy a cselekvOket rendezi harom taborba’ (a két szotar
kizarélagos képviseldin til azokra, akik mindkét nyelvet aktivan beszélik), a
tovabbiakban azt vizsgadlom meg, hogy a tehetségekrdl folyd kozbeszédet urald
fejlodéslélektani,  gyerekpszichologiai,  fejlesztd — pedagodgiai,  kognitiv
pszichologiai diskurzusok szdméra milyen mas teriiletekrdl érkeznek — érvvé,
argumentumma formalhat6 — tudomanyos {izenetek.

Két ,,vilagot” vonunk a targyalasba. A foglalkoztatdi oldalt, amely jellemzden a
nagyvallalatok tehetség-praxisa révén szembesiil a fenti kihivasokkal, és a
nemzeti tudaspolitikat, ahol a tudasjavakkal valo gazdalkodas fontos tervezési és
végrehajtasi kategoria. E két, latszatra tavoli teriiletet magas szinten a
tudaskormanyzas (knowledge governance) paradigmaja forraszthatna Ossze —
errdl részletesebben 1d. Z. Karvalics (2012) — &m a parbeszéd még alig indult el.
Nemcsak a szotarak kiilonbségei nehezitik ugyanis, hanem a sajat
tudomanyteriileteken beliil is sporadikus és esetleges az, hogy rendszerszemléleti
moddon, tag kontextusokkal, a tarsteriiletekre is reflektaldo médon nydlnanak a
tehetség-jelenséghez. Tanulmanyunk emiatt nem pusztan egy megfeleld fogalmi

2 Annyit azonban feltétleniil meg kell jegyezniink, hogy a pedagodgiai irodalomban és a tehetséggondozas
torténetével foglalkozo kozlemény-aramban sziikségszertien a feliilrdl nivellalas allaspont érvényesiil,
hiszen sokaig eleve a gyermekek elenyészé hanyada tudott csak bekeriilni szervezett képzési formakba,
oktatési intézményekbe Erdekes ugyanakkor latni, hogyan ,bujnak ki” ennek a szemleltnek a
meghatarozottsagai alol a humanisztikus pedagogia nagyjai, akik a huszadik szazad folyaman egyre
hatarozottabban igyekszenek kiterjeszteni a fogalom érvényességi korét (Martinkd, 2006). Mindez
azonban nem jelenti, hogy a szemléletvaltas megtorténtérél beszélhetnénk. A legtobb gyakorld
pedagogus, sziil és politikus ma is feliilrél nivellal, emberi, ideologiai, szakmai megfontolasok és
meggydzidések erds szovevényében.
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nyelv megteremtésére tett kisérlet, hanem erre ¢épitve uj diskurzusok
kezdeményezését is célozza.

3. Villalatok és tehetségek: a tudasmenedzsment hozzajarulasa

. gazdasagi sziikségszeriiséggé valt az ifjusag minél kivalobb emberi
erdforrdssa alakitisa” (Antal-Lundstrom llona, 2011)

A folyamatokat er6sen szabalyozd ¢és mindségbiztosito iizleti vilagban a
tehetségrol folyd diskurzust és a tehetséggondozas gyakorlatat nem a témakor
intellektualis tétje, hanem eredményességi ¢és hatékonysagi szempontok
formaltak. Mi sem tiikr6zi ezt jobban, mint az a finomra hangolt fogalmi halo,
amely leképezni igyekszik egy egyre Osszetettebb tevékenység-teret.

Kezdetben a tehetségek adott cégekhez vald odavonzésa, ,,megszerzése” (talent
aquisition) allt a kdzéppontban, a human erdforras-fejlesztés részeként, majd az
¢érintettek felismerték, hogy egyre aktivabbnak kell lenniiik, hogy vonzoéva tegyék
magukat (talent attraction), egyfajta tehetségmagnesként (Schumann, 2010). S6t,
valtozatos fegyverekkel egyenesen tehetségvadaszatba kell fogniuk (talent
hunting), ha mashonnan nem, mas szereploktol elcsabitva oket (talent drain) -
akik persze a tehetségmegtartas (falent retaining) technikaival igyekeznek
védekezni. Nem véletlen, hogy mindez mar egészen koran konfliktusokhoz
vezetett, a McKinsey 1997-es tanulmanya és egy néhany évre ra megjelent
szakkonyv (Michaels et al. 2001) mar egyarant a tehetségekért folytatott
haborardl (War for Talent) mint stratégiai iizleti kihivasrol beszélt. S noha
,habort” végiil is nem tort ki, a nyomast két dologgal sikeriilt enyhiteni: az
egykori agy-elrablas folytatasaként a fejlett orszagokba 4ramléd tehetségekkel
(talent migration) és a meglévl tehetségek rendelkezésre allasanak vj
modszereivel (talent exchange, talent rental).

A szlikdsség miatt értékelodtek fel a meglévé/megszerzett tehetségek
gondozasanak (talent management), Gtjuk egyengetésének, alakitasanak (falent
alignment, talent navigation), ,helyzetbe hozasuknak” (falent branding)
valtozatos modszerei. Bebizonyosodott, hogy sokat segit, ha szakositott
specialistak végeznek cél-feladatokat: a legjobbakat felkutatok (talent champion-
ok) mellé felzarkoztak a folyamatos tamogatasukat, segitésiiket végzok (talent
advisor-ok) és mind fontosabba valt tudatos iranyitasuk, vezetésiik (talent
leadership). Evvel parhuzamosan az egész vallalati kultiranak fontos
alkotoelemévé lett a ,tehetségekben valdo gondolkodas”, a tehetség-érzékenység
(talent mindset), és megjelentek olyan értékeld modszerek, amelyekkel
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felmérhet6vé valtak képességek, teljesitmények, igy azok formalizaltan is
Osszevethetdekké valtak a vallalati célokkal (talent assessment). Kideriilt, hogy a
legjobbak csak akkor tarthatdak meg, ha majdnem teljes szabadsagot élveznek
(Lobel, 2013). A fentiek ,,egyesitésével” lassan kiformalodtak a teljes életciklusu
tehetség-gazdalkodas™ (talent management lifecycle) professzionalis rendszerei.

Csakhogy még evvel egyiitt is az allandé sziikosség, a hiany, a Kkrizis jellemzi a
tehetség-kinalatot (Gordon, 2009a). Logikus fejlemény tehat, hogy az utobbi
években a fokusz a tehetségek szamanak gyarapitasara, a tehetségteremtésre
(talent creation) helyezddott at (Gordon, 2009b). Mindezt elészeretettel hivjak
tehetség-épitésnek (talent building), tehetségnevelésnek (falent nurturing) vagy
tehetség-tervezésnek (talent planning), jelezvén, hogy az életkor és a ,.kiképzés”
egyre korabbi szakaszai valnak meghatdrozova. S noha még mindig maradt tér a
kiaknézatlan tehetségek (untapped talents) felfedezésére (Monroe, 2013),
altalanosnak mondhat6 az az elvaras, hogy olyan foku tomegesités torténjen,
er6s alulrol felfelé nivelldlassal, amelynek kovetkeztében a ,,ma tehetsége”
2020-ban ,,normélisnak, atlagosnak” fog szamitani.*

4. A kozosségi tudaskormanyzas szempontjai és azok tanulsagai

A tudasalapu tarsadalomban felértékelodik a tudas hordozoja és
alkalmazéja, a munkdt végzd, értékteremté ember.” (Uj Széchenyi
Terv, 2011 43.0.)

Egy modern nemzetallamnak, amelyik felismeri az informacids tarsadalom és a
tudasgazdasag kialakulasaval és jellemzé arany-eltolédasaival kapcsolatos
mintazatokat és dinamikakat, polgaraira magas szintl, stratégiai tudasvagyon-
gazdalkodas targyaiként kell tekintenie. A tudasvagyon allomanya (stock) és az
aramld, cserél6do, ujratermel6dd, magasabb szintre emelkedd, transzformalodo
informécio-¢s tuddsmennyiség (flow) egyiittesen adja ki egy orszag

3 A tanulmany kereteit meghaladna, ha a ,.teljes életciklust tehetség-gazdalkodas” jellemzd és nagyon
illusztrativ abravilagabol csatolnank néhanyat. Az érdeklédok a
http://talentdevelopmentstrategies.com/, majd a www.americanincite.com oldalra, s végiil
www.skilledwork.org feliiletére latogatva képet kaphatnak arrél, miként valt egyre bonyolultabba,
szofisztikaltabba, nagyobb felbontastiva ez a diskurzus (Ld. még: Dresen, 2008).

* Az ismert tandcsadd cég, a Deloitte hosszl évek Ota folytat kutatassorozatot a tehetségmenedzsment
kérdéseir6l (Managing talent in a turbulent economy). 2010. decemberi jelentésiik kapta a ,, Talent Edge
2020. Blueprints for the new normal” cimet. A dokumentum let6lthetd:
http://www.deloitte.com/assets/dcom-
unitedstates/local%20assets/documents/imos/talent/us_talentedge2020_121710.pdf
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tudaskapacitasat (knowledge capacity). A tehetségallomany (falent pool) és a
HKreativ osztaly” (creative class) mérete ¢és teljesitménye, illetve az, hogy a
foglalkoztatottak a (tudas)termelés értéklancanak milyen szintjeit érték el, hogy
mik a végzettségi-képzettségi mutatok, alapvetden hatdrozza meg az egyes
orszagok versenyképességét (emiatt hasznaljuk ebben a részben szinonimaként a
tudast és a tehetséget). Ennek megfeleléen a munkamegosztas legalsobb szintjein
egyre kevesebb hely marad: az alacsony érték-hozzaadasu fizikai munka, de még
a konnyen algoritmizalhaté agymunka is konnyen gépesithetd, automatizalhato,
igy a munkaerdpiac — ahogy azt a vallalatok perspektivajabol is lattuk —
szakadatlan ,,szivo hatast” gyakorol. Mindenkire, tomegesen, alulrol felfelé.
Aki ,kimarad” ebbdl, az menthetetleniil ,,legalul” marad. Véleményem szerint
nagyon is lehetséges az Egyesiilt Allamok 2001-es, nevezetes No child left
behind (egyetlen gyermeket se hagyjunk leszakadni) torvényét és programjat tigy
értelmezni, mint annak felismerését, hogy ha sikeriil elérni, hogy ,alul” ne
maradjon senki, avval részben egy tudasvagyon-gazdalkodasi ,,utakadaly”
szlintethetd meg, részben ,programozottda valhat” az alulrdl felfelé vald
mennyiségi nivellalas.

Hasonloan fontos felismerésnek tekinthetjiik a tobb mint negyven éve (Tichenor
et al, 1970) megfogalmazott tudasszakadék-elmélet (knowledge gap theory)
masodik generacios tanulsagait. Kezdetben még csak annak a felismerésérdl volt
sz6, hogy a magas ¢és alacsony gazdasagi-tarsadalmi statusziak kozott kialakuld
tudaskiilonbségek az id6tengely mentén ndvekedésnek indulnak. Ma mar azt is
tudjuk, hogy ahol ez a szakadék nagyra nd, ahol a tavolsag nagy a ,,tudasgazdag”
és ,,tudasszegény” csoportok kozott, ott az aramlasok lelassulnak, a sokszorozo
(multiplikacios) hatasok helyett tudassziikiilési (desztillacios) folyamatok
indulnak el: a K6zosség-egész teljesitoképessége lesz rosszabb. Nem véletleniil:
jo ideje ismert, hogy ahol a jovedelmi kiilonbségek szélsdségesen nagyok egy
tarsadalomban, ott a gazdasagi Gsszteljesitménynek rosszabbak a mutat6i, mint
ott, ahol a vagyonos és szegény csoportok viszonylag kozelebb allnak egymashoz
(mint pl. Finnorszdgban, ahol ezen allapot megtartasdnak éppen a kozoktatasi
rendszer a zaloga). Mindez ismét az alulrél felfelé valo mennyiségi nivellalas
fontossagat emeli ki, amely csokkenti a tudas/tehetség-szakadékot, ¢és
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ovatossagra int a feliilrdl felfelé valo mindségi nivellalassal kapcsolatban,

amennyiben az a tavolsagokat noveli.

Jegyezziik meg és huzzuk ala: az, hogy a szociokulturalis hatranyokat tomegesen
ellensulyozni képes mechanizmusok jojjenek 1étre és maradjanak fenn, nem
szocialpolitikai kérdés, nem a humanitérius intervencié targykorébe sorolando.
Elégséges tamogatas nélkiill nem ,terhelhetd rda” a pedagdgusokra és az
iskolarendszerre sem — ez csakis akkor miikddhet, ha megfelel és kovetkezetes
stratégiai erdtérben valosul meg, Ossztarsadalmi prioritasként. Mindez egy
nemzeti tudaspolitika és tudasgazdalkodas keretében értelmezendd, ahol
minden egyes polgar és az 0 képesség-egyiittese erdforras, amelynek elher-
dalasa, alacsony szinten maradasa gazdasagilag elmaradt haszon formajaban
jelentkezik. EbbOl a szemszogbdl az is egyértelmii, hogy a politikai kozosség
szamara hosszil tadvon sokkal nagyobb hasznot hajt a tudasszakadékot az
altalanos tudasszint emelésével parhuzamosan sziikit6 praxis. (Annak a politikai
kulturdnak azonban, amelyik a cselekvésvalasztasok, beavatkozasok esetleges
kockézataira figyelve érzéketlen az elmaradt haszonra, mindez ,,lathatatlan”.)

Mindez azt a kérdést értékeli fel: van-e a tehetségteremtésnek, a minden
gyermekben benne lapuld tehetség kibontakoztatasanak, a szociokulturalis
hatranyok ellensulyozasanak olyan modszertani kultiraja, amelynek ismeretében
kelld elszanassal és szakmai felvértezettséggel (akar egy nemzet szamara is)
kitizheté cél a hatarozott elérelépés az alulrdl felfelé torténd mennyiségi
nivellalasban?

5. Receptek és tanulsagok

,az alkotoképesség felfedezése és kibontakoztatasa, vagy az, hogy
magunkban ujra rdtalaljunk, tanithato, kévethetd szellemi folyamat”
Julia Cameron-t idézi Klein és Klein (2006)

Mit tudunk?

A ,,masodik szotarral” jellemzett torekvés, a ,,mindenkiben rejlé tehetség
mindenkibél szabaduljon ki” filozofiai/egyetemes megalapozasanak fogalmi és

5 Az ,,0vatossag” természetesen nem jelenti azt, hogy a bizonyitottan kiemelkeddket (a fent lévoket) egy
adott pillanattol sorsara kéne hagyni. Pusztan annyit, hogy irdnyitott atmenetnél mindig tigyelni kell a
teljes timogatas-¢s figyelem-mennyiség aranyaira a kitizott célok érdekében.
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elvi kiinduloépontjai nagyjabol Comenius ota, legalabb négyszaz éve erdsen és
nagy meggy0z0 erdvel alkotjak részét a diskurzusnak.

A reformpedagogidk — a 19. szdzad végétdl gyorsulod litemben — kiformaltak
annak az alapszovetét, miként lehet tamogaté kornyezetet teremteni,
motivaciot adni, sikeres didaktikara épiteni, s mindehhez megfelelé felnott-
gyermek ¢és kortars kapcsolatot épiteni. A gyermekpszichologia feltarta a
formalodod személyiség szempontjabol meghatarozé bizalmi, kotédési, én-
erdsitési, onértékelési és egyensily-teremtési palyakat, illetve azokat a korrekcios
mechanizmusokat, amelyek nem megfeleld fejlédés, kornyezet vagy traumak
esetén miitkddésbe hozhatok.

A 20. szdzad masodik felétol aztan — szintén egyre gyorsuld iitemben — egészen
magas szintre fejlédtek azok a technikak, megoldasok, modszertanok, amelyek
kiilonboz6 részképességek hatékony (sokszor meglepden eredményes, gyors és
tartos) fejlesztését kezdték lehetdvé tenni. Szinte semmi nem maradt ki a
szorasbol: anyanyelv, idegen nyelv, olvaséds, iras, gondolkodas, vizualis
készségek és kifejezés, zene, mozgas, matematika, jaték, miivészeti alkotd
tevékenység vagy a valdsag barmely, fogalmi-kategoridlis és kontextudlis-
kauzalis-proceduralis szerkezetben leképezhetd darabja (beleértve a természeti és
tarsadalmi kdrnyezet minden fontosabb domainjére vonatkozo ismereteket,
szervezddjenek azok ,,naiv-hétkdznapi” vagy tudoméanyos megismerésként). Itt
rdadasul a ,,legjobb gyakorlatoknak”, a bevalt, sikeresnek mondhaté eljarasoknak
is hatalmas tdmege termett meg, amelyeket legtobbszor atvételre, adaptaciora,
terjedésre, tovabbfejlesztésre alkalmas formdban dokumentalnak  1ill.
népszertsitenek.

Az ezredfordulé utdni idészak egyre kifinomultabb, immar agyi képalkotd
eljarasokat €s precizen kidolgozott kovetéses vizsgalatokat is felvonultato
kutatasainak eredményeként mostanra még nagyobb felbontasban latjuk a
magyarazd okokat és folyamatokat. Szinte naponta jelennek meg olyan Uj
eredmények, amelyek

e a korabbi részképesség-modszertanokat ill. azok eredményességét
neurofizioldgiai szinten is alatamasztjak, megerdsitik, pontositjak

e mind tisztabban latjuk az egyes képességekhez tartozo kritikus életkorokat
ill. az adott életkor eléréséig sziikséges beavatkozasok jelentdségét (példaul
leghjabban azt, hogy a csecsemdkor utan, de még gyermekként megtanult
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idegen nyelv egészen mas agyi mechanizmusokat épit, mint a tobbnyelvii
kornyezetben felcseperedd, eleve tobbnyelvii gyermekekben®)
egyre tobb teriileten mutatjak ki egyre alacsonyabb életkorban a majdani

teljesitményt ill. képességeket Dbefolyasold viselkedéselemeket ill.
valtozasokat, eltéréseket (példaul a féléves (!) korban szemmozgas-
kovetéssel azonositott, a keveset a soktdl megkiilonboztetd ,,primitiv
szamérzékben” tapasztalhatd kiilonbség mar haroméves korra szignifikans
eltéréseket eredményez a matematikai képességekben’).

mind jobban megrajzolhatova valnak a rész-képességek keresztkapcsolatai,
az egyik részképesség hatdsa a masikra, ill. a ,megtermékenyité hatas”,
amelyet egy képességteriileten elért fejlédés a tobbire gyakorol. (Az példaul
régdta ismert, hogy a zene a memoriara, a koncentralasra, a tanulas-
képességre, szokincsboviilésre, kommunikacios fejlédésre, a gondolkodas-
fejlodésre, a matematikai érzék erdsddésére milyen pozitiv hatassal van
(Antal, 2011). Most mar azt is tudjuk, hogy a korai énekléstanulas az egyik
legjobb technika a finom-motorika fejlesztésére is. Hasonloképpen valik
mind jobban ismertté a mozgaskultira, a testi ligyesség ¢és a kognitiv
készségfejlodés titokzatos egymasra hatasa.

o A Rogers-i elvekkel (is) dsszhangban még tisztabb fényben latjuk a jaték, a
tarsas jaték és a jatékélmény szerepét a sziikséges motivacio
megteremtésében, az elmélyedésben, a flow atélésében és a repeticio
elviselésében.

A fentiek nyoman elmondhatjuk, hogy nagyon nehéz olyan ismerethianyra
ramutatni, amit okként jelolhetnénk meg, ha arra kérdeziink ra, hogy a bevalt,
hatékonysagukat sokszorosan bebizonyitd moddszerek, megoldasok, legjobb
gyakorlatok miért nem terjednek tomegesen, miért nem sikeriil altalanos attorést
elérni?

Ugy tiinik, egyéni szinten ez szemléleti és értékvalasztasi, intézményi szinten
pedig elkotelezodési és prioritaskezelési kérdés. Evvel Osszefliggésben az is
kijelenthetd, hogy noha sok ,legjobb gyakorlat” jelen van a magyarorszagi
iskolai és iskolan kiviili oktatas-nevelésben, ezek alternativmak szamitanak,

® Learning a New Language Alters Brain Development Science Daily, 2013 aug. 29.
http://www.sciencedaily.com/releases/2013/08/130829124351.htm

7 Babies With An Early Sense Of Numbers Excel In Math Later In Life According To New Study
Design and Trend, 2013 okt.23. http:/www.designntrend.com/articles/8671/20131023/babies-with-an-
early-sense-of-numbers-excel-in-math-later-in-life-according-to-new-study-infant-science-research.htm

43


http://www.sciencedaily.com/releases/2013/08/130829124351.htm
http://www.designntrend.com/articles/8671/20131023/babies-with-an-early-sense-of-numbers-excel-in-math-later-in-life-according-to-new-study-infant-science-research.htm
http://www.designntrend.com/articles/8671/20131023/babies-with-an-early-sense-of-numbers-excel-in-math-later-in-life-according-to-new-study-infant-science-research.htm

Z. KARVALICS LASZLO

semmiképp sem jelentenek ,,fésodrot”. Esetlegesek, akcidentalisak abban az
értelemben, hogy elfogadott vagy megtiirt elemként, valamilyen személyes
vallalas részeként alakithatjadk a gyakorlatot, de hianyuk nem jelentene gondot
fenntartonak, oktataspolitikanak, kozosségnek. Meglétiik nem elvaras, sem a
kisérleti (pilot), sem a terjesztési (disszemindcids) szakaszban®. Rdadasul az a
kisebb gond, hogy nincs mdogéttik szervezetten ¢s tomegesen politikai-
dontéshozoi-szakmai elkdtelezodés: a legtobb nehézség abbol fakad, hogy a
,,masodik szotaras” szemléletnek ill. iranynak a térhoditasat szamtalan ellen-
mechanizmus is neheziti. Utunk néhany efféle torlasz attekintésével ér véget.

6. A tomeges alulrol felfelé nivellalas akadalyai

»Az iskolak mindig is megvalogattak, hogy az elmének milyen hasznalatait
miivelik — melyeket tekintik ,,alaphasznalatoknak”, melyeket ,sallangoknak”
(Bruner, 2004:37)

A legnagyobb ,rendszerszintl” ellenmechanizmus maga az ipari korszaktol
orokolt iskolarendszer,” amelynek nem a személyre szabott képesség-¢és tehetség-
kibontakoztatas a kiildetése, hanem bizonyos ,,ismeret-és jartassag-minimumok”
szervezett atadasa. Nem a kreativitasfejlesztés a célfiiggvény, hanem a kognitiv
funkciok erdsitése. Emiatt a mindenkori hianyok azonositasa illetve megsziin-
tetése van tartdsan és elsGsorban a targylemezen, a ,,meglévore”, az erdsségekre
valo épitkezés' helyett, ami a fejlédésnek és a kompenzalasnak is kulcs-eleme.
Mindez szinte automatikusan a stigmatizacios helyzeteket szaporitja a taplalo én-

8 Batran fel lehet tenni a kérdés, mi és miért tortént a PAC (Philosophy for Children) programok hazai
program (http://h2oktatas.hu/), mi lesz a Roma Oktatasi Informatikai program jovdje (Karpati, 2004),
Zsolnai Jozsef meggy6z0 zalai akcidkutatdsa utdn miért nem lett altalanossa, hogy mar kisiskolas
korban tudomannyal és tudomanyos modszertanokkal foglalkozzanak a gyerekek? De akar igy is
kozelithetiink: vajon az ének-zene iskolai gyakorlatat a hatvanas évekkel Osszevetve hol allunk
tudatossagban, mindségbiztositasban, tomegességben? Miért csokkent érzékelhetéen a hatranyos
helyzetii gyerekek miivészeti alkototaborainak a szama?

A pedagogiatorténet szamos klasszikusa rugaszkodott neki, hogy az iskola mind kontraproduktivabb
gyakorlatait, , kreativitas-gyilkos” természetét kimutassa. Ennek a megkozelitésnek ma Ken Robinson a
vilagszerte legismertebb és legtobbet idézet teoretikusa. Az alabbi, bravaros animaciora épiilé eléadasa
kozel 20 millié megtekintést mondhat mar maganak.
http://www.ted.com/talks/lang/hu/ken_robinson_says_schools_kill _creativity.html

1 Az elsésorban individualpszichologiai fogantatast kiindulopontok mellé ma mar felzrkoztak azok az
empirikus kutatasokra és kisérleti tapasztalatokra épiild megkozelitések, amelyek az ,erésségekre
alapoz6” pedagogiat valamennyi didkra kiterjeszthetonek tekintik, s ettél a képesség-és teljesitmény-
kiilonbségek  (achievement  gap) lekiizdését is remélik (Ld. Renzulli  (2009) ¢és
www.renzullilearning.com.) Kdszonom Péter-Szarka Szilvianak, hogy felhivta a figyelmemet a
szerzére.
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erdsités helyett, amit tovabb fokoz a még nagyon sok helyen jellemzé bornirt
jaték-ellenesség (ami ,.elvi” okokbol szamiizi a pedagogia fegyverarabol az
egyik legnagyobb hatast eszkozt).

Az iskolarendszert és az iskolan kiviili ellatorendszert is athatja a ,,nem
egyenrangu viszony” axiomaja. A tanar és a fejlesztd a tudas birtokosa, amit
hivatas-szertien ,,bele fog tuszkolni” a fejekbe, hiszen ez a feladata. Az a télcsér
vagy az edeny filozofidja, a teljes értékli tehetségneveléshez nélkiilozhetetlen
membran-filozofia helyett — ahol a kiindulopontot az oda-vissza aramlasok
jelentik gyermek és segit6 felnott kozott.

Mindezt felerdsiti egy hagyomanyos ,ellenerd”, a mai napig szinte mindent
athato ,,akadémizmus”, ahol a tehetség fokmérdje a tantarggya parolt diszciplinak
valamelyikében mutatott kiemelkedd teljesitmény — amelynek hidnya esetén
konnytiszerrel lehet barkit ,,tudomanymiivelésben akadalyozottd” (Academically
Troubled Child) nyilvanitani. Bar az érintettek bizonyara tiltakoznanak ellene,
mégis létezik egy implicit rangsor, ahol a tudomany a legértékesebb (azon beliil
is a természettudomany sokkal magasabb polcon van, mint a tarsadalom-
tudomany, plane a bolcsészettudomany). Ezutdn jon a miivészet, ahol persze a
leginkabb elfogadott és sokra tartott komolyzenei tehetségtél fényévnyi
tavolsagra is kertilhet az ifji babmester, parodista, fotds, graffitis, cipdtervezd
vagy DJ — hogy azért még mindig magasabb szinten legyenek, mint a
szamitogépes jatékbajnokok, onképzd kamasz-cukraszok vagy tini-vallalkozok.

A kognitiv funkciokra vald fokuszalas, a nem egyenrangu viszony és az
akadémizmus raadasul fajdalmasan megneheziti, hogy a kozéleti és szakmai
diskurzusok kovethessék a tehetség atalakuld fogalmat — példaul az érzelmi
intelligencia, az EQ felértékel6dését, az ,,(1j” kontextusok teremtésére valod
fogékonysagot (,amire mas nem gondol”), a sok elemi informacioval valo
rendelkezés mellett azok csoportositasanak, felhasznalasanak, alkalmazasanak
rutinjait.

Ott, ahol akarat és elszanas mutatkozik az eldrelépésre, roppant jellemzé a
rendezvény-¢és akciokozpontusag, amely szinte automatikusan az ,,elsé szotar”
vilaga, az intenzifikalas felé gorbiti a fejlesztd tevékenység erdterét és forrasait:
az eredmények konnyebben és gyorsabban eldallithatoak, s latvanyosabbak, mint
az extenzivitas érdekében elinditott hosszu kifutasi idejii projektek. Jo példa erre
a gyerek-tudosok, a kutatd diakok tevékenységét segité kozosségek, versenyek,
keretrendszerek vilaga: egy-egy figyelemre méltd eredmény, egy uj felfedezés,
egy publikacio rekordgyorsasaggal valik hirértéklivé — pedig mennyivel nagyobb
kihivas ugy atalakitani a kozoktatast, hogy adott életkorban és megfeleld
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tamogatassal, gondos elékésziiletek utan minden gyermek bekapcsolodhasson €16
kutatasi projektekbe, lehessen 1j tudomanyos ismeret 1étrehozdja.

Es ha valamennyi, felsorolt teriileten sikeriilne is elSrelépni, a legsulyosabb
arnyék, a legnagyobb akadaly még akkor is ott tornyosul valamennyiiink eldtt. A
magyar tarsadalom egyharmada szegénységben ¢él, és halmozottan hatranyos
¢élethelyzete mellett az ismert modon termeli ujra gyermekei szociokulturalis
versenyhatranyait. Tudjuk, hogy a huzamosabb ¢éhezés ¢és bizonyos
képességfejlodési elmaradasok kozott erds korrelacido van — és tudjuk, hogy
Magyarorszagon tobb szazezer gyermek ¢hezik. Dobbenetes, de még itt is
visszakOszon a két szotar. A Gyermekétkeztetési Alapitvany ,, Tehetséges és
éhes” programja keretében tanarok ¢és sziilok kiildhettek be videdkat
kiemelkedden tehetségesnek tartott, 12 évesnél fiatalabb gyerekekrol, akik koziil
végiil is otor valasztott ki a zsiiri, hogy szponzorok segitségével juttathassa
kedvezobb feltételekhez dket. Ezt az 5 fot vessiik dssze avval a 250 ezerrel, akik
az el6z6 évben az Alapitvany tamogatasara szorultak (Ld. Varga, 2013) Szamos
statisztikat lattunk arra vonatkozodan, hogy szinte lehetetlen kiszabadulni az
alacsony jovedelem = rosszabb iskolai teljesitmény csapdajabol.

De nemcsak a szocialis helyzet jelenthet kiindulé akadalyt. Tudjuk, hogy a
bantalmazott vagy traumatizalt gyermek is olyan hatranyokat szerez mar a
startvonalnal, ami ¢évr6l évre er6s6dé modon tikrozédik a tanulasi
teljesitményében és képességtejlodésében. Mindebbdl egyenes iton kovetkezne,
hogy a stratégiai figyelem fokuszaba a korrekciés modszertanoknak,
felzarkoztaté képzésformaknak kellene keriilnie, egészen addig, amig a
tarsadalomszerkezet valtozasa kedvezd irdnyba nem fordul. Ha wvannak
beavatkozasi teriiletek, ahol az elkoltott forrasok 6nmaguk sokszorosat ,,hoznak
vissza”, azokat itt talaljuk.

Ha az iskolarendszerben alapértelmezés lenne a személyre szabott képesség-
fejlesztés, akkor ez elébb-utobb teljesen Osszecsiszna avval, amit ma ,.tehetség-
gondozasként” kériink szamon. Maga a tehetség fogalma ki is keriilhetne a
szOtarbol, hiszen ,,mindenki tehetség”. Amikor a felfelé valé mennyiségi
nivellalas programszeriien megfogalmazodik, abban valdjaban az egyenléség-
teremtd, gyerekkdzpontii oktatasi rendszer kovetelése visszhangzik. Ugyanide
sok mas probléma feldl is eljuthatnank, a tehetség-diskurzus csak apropot kinal
hozza. Csakhogy az iskolarendszer mogott ott all a tarsadalom maga, meg a
politikai felépitmény. Szirbik Gabriellatél tovabb orozva Durkheim hires
mondatat: valahogy ugy van, hogy egy tarsadalom sem képes arra, hogy azt
elérje, hogy mas legyen a nevelési rendszere, mint amilyen a struktiraja. Azt
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azonban képesek vagyunk megitélni, hogy a beavatkozasra képes szereplok
milyen szemléleti kiindulopontok alapjan milyen iranyba kivanjak alakitani a
folyamatokat, amelyek a struktira véltozasait alakitjak. Hogy ad-e bizakodasra
okot mindaz, amit a fenti kérdésekben a kdzpolitika vagy a szakmai forumok ma
iranyként megjeldlnek, ki-ki maga dontse el.
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Absztrakt

Hogyan juthatunk helyes dontésekig és eldrejelzésekig egy adott
teriiletre (mikroverzumra) vonatkozé mély, bels6vé tett tudas
birtokaban, anélkiil, hogy kovetkeztetnénk? Az abduktivitas
fogalmanak koriiljarasa utan 6t hiivelykujj-szabalyt fogalmazunk meg
az abdukci6 mikodésérél, majd Osszekapcsoljuk azt a vezetdi
munkaval, tuddskormanyzasi kontextusban. Ebbdl kiindulva a globalis
munkatér-elmélet (Global Workspace Theory) alkalmazédsaval a
vezetok vagy az organizmusként felfogott szervezetek abduktiv
kapacitasanak fejlesztési lehetdségeit vizsgaljuk. Befejezésiil egy hat
1épéses, a szervezeti szintli abduktivitasra rakérdezd specialis tudas-
audit modszertan rovid kifejtésére vallalkozunk, két esettanulmany
vazlatos bemutatasaval.

Kulcsszavak: abduktiv kévetkeztetés, szuper-eldrejelzés, mikroverzum,
abduktiv menedzsment, informdcios kornyezet, kiterjesztett kornyezet-
letapogatas, tudds-audit, tudds-kormanyzas

Az az ember a szakértd, aki mar befejezte a gondolkodast, hiszen ,,tudja”.

Frank Lloyd Wright, 1957

Ta

az SZTE Interdiszciplinaris Tuda d: Kutatokd jaban késziilt, az ,,Infok ikacié hnologidk és a jovo

tarsadalma” cimii, TAMOP-4.2.2.C-11/1/KONV-2012-0013 azonosit6szimu FuturICT.hu projekt részeként. Kis modositasok ellenére ,,Az

abduktiv d 6l a tudaskormanyzasig” cimmel a éstudomany cimii folyoirat 2015/6-o0s szamnak 12-21.o0ldalan megjelent

tanulmany masodkozlésének tekinthetd.
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Bevezetés

Az olykor nehézkes terminusokkal és népszeri betiiszavakkal terhelt
vezetéstudomanyi irodalomban nyomos okra van sziikség, hogy egy uj kifejezés
meghonosodjon, elfogadasra leljen.

Az abduktiv menedzsment (abductive management) szoszerkezetet Tom Ryan
hasznalta eldszor, amikor az {izleti dontéshozatalhoz felhasznalhaté tudomanyos
modszerek elmélyiilt elemzésének veselkedett neki (Ryan, 1998). S noha a
fogalom szorvanyosan azota is fel-felbukkan egy-egy szervezetiranyitassal
foglalkozd kozleményben (a magyar szakirodalomban is tortént kisérlet az
alkalmazasara, 1d. Baracskai és tarsai, 2011), mégsem alakult ki egy olyan,
egymasra épild szovegekkel jellemezheté diskurzus, amelynek éppen ez és
csakis ez volna a targya. Egyéb témak kapcsan, mintegy mellékesen nytlnak a
terminushoz, igy az eléfordulasok érintdlegesek. Pontosan ugyanez a helyzet az
abduktiv dontéshozatal (abductive decision making) hasznalataval: jellemzdéen
csak az aktualisan valasztott vagy népszeriisiteni kivant dontési modszer
tudomanyos megalapozasat segité logikai analdgiaként keriil el6, 6nmagaban
nem targya vizsgalodasnak (els6ként: Fogel, 1961). Az abduktiv vezetés
(abductive leadership) szokapcsolattal pedig mar nem is kisérleteznek szakmai
kozleményekben, pedig a vezetdi kvalitasok vagy stilusok targyalasakor a
szervezetelméleti irodalomban sokan tartjdk sziikségesnek megemliteni az
abduktivitas erényét.

Mindez jol jelzi, hogy a menedzsment-tudomanyok még nem fedezték fel
maguknak az abdukciod jelenségét (annal inkabb a nyelv-és jeltudomany kutatoi,
1d. Balazs és H.Varga, 2008), igy narrativa elétti llapotban vagyunk.

Az alabbi tanulmany arra tesz kisérletet, hogy az abdukcio egyik lehetséges
értelmezésére tipologiat épitve allitasokat fogalmazzon meg azzal kapcsolatban,

hogy

e van-e heurisztikus értéke az abduktiv menedzsmentre ¢épiild fogalmi
innovacionak?

e ¢és ha igen, levezethetoek-e belSle praktikus tudasgazdalkodasi ill.
tudaskormanyzasi principiumok, adaptalasra érdemes, gyakorlatba is
bevezetheto technikak?

o ¢értelmezhetd-e csoportszinten az abdukcio?

o fejleszthetd, eldallithato-e az ,,abduktiv allapot™?
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1. Mit jelent ,,abduktivnak lenni”?

A Keresztapa cimii film legendas jelenetében a haldoklo, csaladjatol bucsuzo
Vito Corleone még szerét ejti, hogy figyelmeztesse a fiat: aki a temetésen a nagy
ellenlabas talalkozora hivo iizenetét hozza, az az aruld. Az agg maffiafénok
tanacsa telitalalatnak bizonyul. Mindenki meglepetésére Tessio, az Oreg
butordarab bukik le, igy segitve hozza a csaladot a megtorlas dramaturgiajanak
pontos megtervezéséhez.

Honnan tudta Vito Corleone, mi és hogyan fog torténni? Miért volt telitalalat a
joslata? Oly régota élt a rivalis blinszervezetek egyensulyi jatszmainak vilagaban,
annyira alaposan ismert minden szabalyt, érdeket, gondolkodasmoédot, tipikus
modszert, hogy tdkéletes elérejelzést tudott adni. Nem kikdvetkeztette, hogy
miért és mi fog torténni: fudta, hogy ami torténni fog, annak mi lesz a pontos
jelentése. S6t, az sem volt kétséges szamara, hogy a tobbiek (még) nincsenek
tisztaban mindevvel, tehat tudasat meg kell osztania, at kell adnia, tovabb kell
mentenie.

Derszu Uzala, a szibériai vadasz (de voltaképpen minden természeti nép kelléen
idés ¢és kellden sokat tapasztalt képviseldje) ugyanilyen magabiztossaggal él
egyiitt az élettereként szolgald természeti kornyezettel. Itéleteik pontossaga és
adekvatsaga el6iras-szerien meg is lepi azokat a mdas kornyezetbdl érkezd
kiviilallokat, akik szamara ennek a tévedhetetlen tudasnak rejtélyes mélysége és
titokzatos forrasai vannak. Talan még a racionalitason is tul.

Pedig a magyarazat végtelenill egyszerli. Abban az allapot-és problématérben,
ahol Vito Corleonénak és Derszu Uzalanak allaspontot (és dontéseket) igényld
viszonyt kell kialakitania valamilyen fejlemény érzékelésekor, rendelkezésre
dllnak az eldfeltételei olyan mentalis modellek felépitésének, amelyek tokéletesen
tudnak idomulni a valosdag természetéhez. Még csak tanitani sem kell: aki
megfelelé ideig, megfeleld intenzitassal tapasztal és cselekszik, az elébb-utobb
eggyé valik a kérnyezetével, és képes elérejelezni annak valtozasait.

Ez a képesség csak akkor mitkodik, ha az allapottér kelléen komplex ahhoz, hogy
erdfeszités és idoraforditas nélkiil ne lehessen ,kiralyi utat” talalni a helyes
itéletek megalkotasahoz. Ugyanakkor mégis gyakran tapasztaljuk, hogy a
Hlaikus” és a ,szakért6” pozicidja egészen kozel tud keriilni egymashoz: a
minddssze néhany miiveletbdl épitkezo kiviilallo is konnyiiszerrel juthat el helyes
kovetkeztetésekig, ha megfeleléen kombinal igazolt ismeret-darabokat, és azokat
hatékonyan értelmezi — banalisnak tiiné esetekben. A nagy kiilonbség ugyanis a
ritka egyiittallasok kezelésének képességében van. A kiviilallo korlatozott —
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emiatt valdjaban esetleges és véletlenszerien bevaldo — kodjaihoz képest
néhanyan rendelkezhetnek teljes, minden helyzetre érvényes és mindenre valaszt
ado kodkészlettel. A megfelelden lehatarolhatd és kijelolhetd kicsi, de mégis
Osszetett vilagokban, az ugynevezett mikroverzumokban igy alakulhat ki az
Egészre vonatkozo holisztikus tudas, a *big picture’ (Baracskai és tarsai, 2011).

Az ismeretelméleti irodalomban abdukcionak (abduction) vagy abduktiv
okoskodasnak (abductive reasoning) nevezett jelenséggel allunk szemben. Noha
az induktiv és deduktiv modszer elégtelenségét mar Jean Buridan (ccal297-1358)
is targyalta Compendium Logicae cimli munkajaban (a szamar ¢hen hal, amig a
teljes informaciora var), az abdukciot csak a polihisztor Charles Sanders Peirce
(1839-1914) vezette be a tudomany logikajanak targyalasahoz, az indukci6tol és
a dedukciotol elkiiloniild harmadik kovetkeztetési modként. Mar sziiletésekor is
bizonytalan tartalommal formuldzott terminusat azonban késébb szamos
tudomanyteriilet igyekezett a sajat fogalomkészletébe illeszteni. A versengd, de
egymast nem feltétleniil kizaré értelmezések koziil mi Noam Chomsky kognitiv
evolucids, Alfred S. Gell antropologiai és Thomas S. Sebeok (1920-2001)
maximaja szerint az evolucio soran a lehetséges hipotézisek szamat korlatozo
abdukcionak koszonhetéen alakult ki az emberi elme természetes adaptécios
képessége, hogy adott dolgokrol hibatlan elméleteket alkosson (1995:252). Gell
az abdukciét olyan szintetikus kovetkeztetési modnak tartja, amely képes
barmely kiilonos koriilményt megmagyarazni mogotte allo altalanos torvények
elofeltételezésével, majd ennek a helyzetre vald adaptalasaval (Gell, 1984:14).
Sebeok (1990) ugyanezt ugy fejezi ki, hogy szerinte abdukcié azért lehetséges,
mert a gondolkodas torvényei (megfeleld fejekben) egybeeshetnek azokkal a
torvényekkel, amelyek a természeti vagy tarsadalmi problématerek miikddését
szabalyozzak, illetve meghatarozzak.

Belathat6, hogy mindez messze tobb, mint a talalgatas, az 6sztonds megsejtés
(guessing), a megalapozott vélekedés (educated guessing), a megértéshez vezetd
argumentum (Kolko, 2010), az intuicié (intuition), a szimat (flair) (Hampden-
Turner, 1990) vagy a cselekvés villanas-szerli raérzés alapjan (blink) (Gladwell,
2007), esetleg a lefordithatatlan thin-slicing (a helyes mintdzat, a valéban
lényeges mozzanat felismerése, kiemelése a ,,keskeny, de a lényeg meglatasat
lehetévé tévo ablakrésen” keresztiil), amelyeket oly gyakran alkalmaznak az
abdukcié szinonimdjaként annak érthetobbé tételére. Sokszor ezek is
megfelelének mondhato, felfedezés-szertien eléallt kimenetekhez vezethetnek
ugyan, de jellemzGen véletleniil — ez nagyjabol lefedi a mind népszeriibb
’serendipity’ jelentését is (Zuckerman, 2010). Az intuici6 ,,torzitdsai” alaposan
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dokumentaltak (Kahneman, 2013), de ezek egyetlen elemiikben sem érvényesek
a valodi abdukciora. A bejaratott, de korlatozott érvényességli ,,tomegek
bdlcsessége” elv mogott sem abdukeiot talalunk (bar egyes esetekben tiinhet Ggy,
hogy a legjobb individualis nanoverzumnal is megfelelobb modell lehet sokak
korlatozott nanoverzumanak ,k6zos metszete”). Becslésnél, tippelésnél ez
gyakorta igaz lehet. Am minden, evvel foglalkozéd vizsgalatnal alaposabb és
hosszabb idon keresztiil futd kutatasban talaltak erés bizonyitékokat (Tetlock és
Gardner, 2015), hogy 1éteznek olyan személyek, akik mindenki masnal, akar a
mesterséges intelligenciaval tamogatott adatbazisokbol épitkezd csapatoknal is
hatékonyabban és pontosabban ,.talaljak el” a jovét. Ok az Ggynevezett szuper-
elérejelzék (superforecasterek), akiknek a két kivald szerzé a teljesitményiik
mogotti, annak kiilonlegességét megmagyarazd okokat firtatjdk. S noha ezek
koziil szamosat megneveznek (kiilonboz6 forrasokbol gyijtott adatok,
probabilisztikus gondolkodas, er6s beagyazottsag kiilonbdz6 haldzatokba, sok
tény nyilvantartasa, hibak bevallasa és a koncepciok ujraépitése), valdjaban az
abduktivitas magyarazatat keresik. Csakhogy az mar-mar misztérikus mindség,
egyszerre tudomany és mivészet: ha analizalhato és feltarhatd volna, akar
tanithato is lehetne. Csakhogy nem az. Ennek ellenére ,, akar tudatiban vannak
neki, akar nem, a projektmenedzserek idordl idére abduktiv dontéseket hoznak” —
irja William Ramroth. ,,Mivel a legtobb déntést hianyos informdcios bazison
sziiletik, ilyen esetekben egyediil az abdukcio a megoldo erejii kévetkeztetési
mod” (Ramroth, 2006). Csakhogy pusztan azért fordulhat elé, hogy hidnyos
informaciok és a mult tapasztalatai alapjan hozott itéletek, ,,a tények altal sugallt
hipotézis elfogadasa” is helyesnek bizonyulnak, mert sok esetben — szerencsés
modon — elégséges lehet a mikroverzum adott darabkajat ismerni, alacsonyabb
szintli sémaval kozelitve egy alacsonyabb komplexitasti problémahoz.

A lényeg ugyanis nem az, hogy valamilyen, hanem az, hogy helyes dontés és
elérejelzés sziilessen nem teljes informacid esetén is: az abdukcid azaltal képes
erre, hogy a mikroverzum mélyebb mozgastérvényeinek ismeretében nem
feltétlentil van sziiksége minden tényre, adatra.

Az abdukcionak, ha egyszer a helyes és megfeleléen részletes modell mar
felépiilt, valojaban nincs Utvonala, az okoskodas nem valahonnan valahova tart,
hanem megnyilvanul, megmutatkozik. Ilyenek a mesterdetektivek az
esetmegfejtéseikkel, a virtudz orvosi diagnosztak, a senior tuddsok, a sok csatat
latott mesteredzok, az autdszerel6k doyenjei, a veteran kiilpolitikai elemzok ... és
igen, a sztar-befektetok, a vallalatvezetd-guruk, az iizleti vilag ,,nagy oregjei” is.
A mikroverzumot atfogni képes tapasztalat természetesen nem kor-fiiggd (ha a
mikroverzum kelloképp kicsi, de ahhoz viszonyitva intenziv a benn-1ét, egészen
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fiatalon is el lehet érni a ,mester” szintet). Az abdukcié maga azonban nem
domain-specifikus, mindeniitt ugyanigy miikddik, mindeniitt ugyanazok a
szabalyok vonatkoznak ra. A vallalati-szervezeti szintre vald fokuszalas el6tt
ezért érdemes attekinteni az abdukcid néhany altalanos sajatossagat.

2. Az abdukcié miikodésben. Hiivelykujj-szabalyok.

A mikroverzum megfelelé méretezése alapvetd fontossagl (framing)

Az abduktiv potencial akkor érvényesiil, ha a mikroverzum hatarai pontosan
olyan tavolsagban huzédnak, amely még tartalmazza az adott probléma
szempontjabol relevans minden elemet — de nem terjeszkedik azon sokkal tal. Ha
viszont tul sziikk a hatar, akkor mindig kockazati tényez6 marad a lehetséges
informaciohiany. Ezt nevezte John N. Warfield (1925 2009), a
rendszertudomany egyik atyja, az ,,interaktiv menedzsment-elmélet” kidolgozoja

alulkonceptualizalasnak (underconceptualization), amely elérhetetlenné teszi a
megfelelé mintazatok felismerését a problématérben (Warfield, 1990).

A keretek kijelolése, a ’framing’ fogalma csak nagyon tavolrol emlékeztet a
médiaban hasznalatos framing-elméletre (amely a befogaddi értelmezést
befolyasold kontextusokkal foglalkozik), ill. Kahnemann és Tversky hires
keretezési hatasara (framing effect), amely a problémahelyzet talaldsaval illetve
az informaciok adagolasaval Osszefliggd dontésoptikai torzulasokat ill.
viselkedést irja le. Az abdukci6 szotaraban a framing sokkal inkdbb mérndki
természetli tevékenységre emlékeztet: leginkdbb a hid-épitéssel szokas
illusztralni, ahol akkor jo a terv, ha minden ismert veszély-és meghibasodas-
forrasra (és még egy kicsit anndl is tobbre) felkésziilve sziiletik meg. Ha a hid
nem omlik Ossze, megfeleld volt a frame. A Brooklyn Bridge tobb mint
szdzharminc éve az abdukcidé miikodé emlékmiive.

Az abduktiv er6 hol atvihet6 mas mikroverzumokba, hol nem

Tortént, hogy egy meditacidirdl messze f61don hires csan-buddhista mestert egy
félreértésbol kifolyolag parbajra hivott ki egy harcmiivészetekben ugyancsak
jaratos szerzetes. A mester, aki még soha senkivel nem harcolt, el6z6 este
segitséget kért legalabb a ,,beallas”, az alap-pozicio felvételének megtanulasdhoz,
hogy ne azonnal szégyeniiljon meg. Masnap alig helyezkedtek el egymassal
szemben, a kihivo térdre borult, és elnézést kért, hogy kellemetlenséget okozott
egy ekkora tudast harcosnak, akinek a beallasanal tokéletesebbet még nem latott.
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Az atvitel (mint a tantorténet is sugallja) akkor mikodhet, ha fennall a
mikroverzumok valamilyen szintii részleges kozossége. Az egyik nagy magyar
rendszerintegrator cég vezetdje nyilvanosan biiszkélkedett vele, hogy
legeredményesebb eladdja (sales managere) egy, az informatikdhoz semmiféle
affinitassal nem rendelkezé zenész. A hallgatdsdg nem latszott meglepddni: a
kozonségével kapcsolatot tartd, annak minden rezdiilésére figyelé eldadd a
kommunikacié mestere, nem csoda, hogy a meggy6zésben, a rabeszélésben is
sikereket érhet el — és ehhez egyaltalan nem sziikséges, hogy a termék altal
reprezentalt mikroverzumban is otthonos legyen. A Kiirt torténete is klasszikus
példa lehet a sikeres atvitelre: a masutt mar inkabb kidobassal cserélt, nalunk a
relativ dragasaguk miatt még reparalasra érdemes merevlemezek mechanikus
javitasdval a cég olyan abduktiv potencidlra tett szert, amely késébb
messzemenden alkalmasnak bizonyult egy ujszerii adatmentési praxis kiépitésére
is.

Miikodhet azonban mindez masképp is. Néhany éve egy informatikai
vallalkozasok szamara meghirdetett rangos verseny zsiirijében dobbenten
szembesiiltem avval, hogy egy addigra mar komoly eladasokat produkald sikeres
feltalalo és fejlesztd, mint 6Gnmaga palyazatirdja, helyesirasi hibaktél hemzsego,
rosszul hangolt, dilettans, zavaros szovegkompoziciot nyujtott be. Sugarzott az
anyagbol, hogy szerzdje biztos benne: ha innovatorként sikeres volt, igazdn nem
jelent nagy kihivast neki a marketingkommunikacié sem. Az iizleti inkubacio
egyik legfontosabb pillanata is az, amikor az otlet elinditdi és kezdeti
megvalositoi felismerik, hogy a gépészeti- vagy szoftverfejlesztés és a piacra
Iépés masfajta mikroverzum, mint a vallalat-épités vagy a ndvekedés
menedzselése. Az abduktiv erd vélt atvihetéségének (‘ha itt sikeres voltam,
menni fog az is”) sugaratjat elhullott cégecskék, nullara irt befektetések, kettétort
almok szegélyezik. Hany konzultans tudna a maga praxisabol eseteket,
,legrosszabb gyakorlatokat” felidézni ... A dontéselmélet is sokat foglalkozik
efféle kérdésekkel, de a szdtardban mindez a kompetenciazénan beliil maradas
torvényeként fordul eld, David Kahneman pedig ,, tulzott magabiztossdagnak”
nevezi (Kahneman, 2013).

Az abduktiv er6 fogyatkozasnak is indulhat

Valamikor Csepelen allitottdk el a vilag legjobb mechanikus esztergagépeit.
Nem csoda: az ottani szakembereknek a kisujjaban volt, ami ehhez kellett. Azt
azonban csak faziskéséssel érzékelték, hogy a hatarokon tal egyre tokéletesebbek
a digitalis esztergak, amelyek aztan egyik pillanatrol a masikra ki is szoritottak
mechanikus elddeiket. Megvdltozott a mikroverzum, és nem maradt olyan terep,
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ahol az abduktiv kapacitas érvényesiilhetett volna (hacsak nem a kistizemekben
még mikddd gépek szervizelése vagy az ipartdrténeti miemlékké lett masinak
restauralasa formajaban).

A merev ragaszkodas a korabban sikeresnek bizonyulé modellekhez (rogziilés,
anchoring) egyre sziikiilo, egyre inadekvatabb térbe zarja be a szervezeteket
(Heiman et al, 2009), és jovo-érzékeld, ezen keresztiil elérejelzd képességiiket is
roncsolja. Amikor példaul a tuddsmenedzsment iizleti intelligencia rendszereket
ajanl, mondjuk versenytars-figyelést, akkor a mikroverzumot beliilrl pasztazza.
A kiterjesztett  kornyezetletapogatasnak (extended environmental scanning)
azonban éppen az a lényege, hogy tudatosan tekint a mikroverzumon tulra:
torténik-e valami olyan rajta kiviil, ami el6bb-utobb befolyasolni fogja beliil is?
Hiszen a technologiai, tarsadalmi és gazdasadgi kornyezet valtozasa erdsen
kovetnie kell. Ezt Banerjee (2001) az egészen mas tudasfolyamatokkal
jellemezhet6 ,,belsé és kiilsé kamra” (inner and outer chamber) modelljével
igyekszik megvilagitani.

Az amerikai szovetségi kormanyzatnak a humanpolitika tamogatasara
kifejlesztett KSA (Knowledge, Skills, Abilities) értékelési rendszere példaul arra
kivancsi, hogy a betoltendd allasok koré irhatd ,,nanoverzumnak™ mennyire
felelhetnek meg a jeldltek személyes adottsagai (Tudas, Készség, Jartassag).
Mert az abdukcids elvaras igy valoban értelmezhetd akar egyetlen munkavallalo
esetében is. Az is beszédes, hogy ezt az abduktiv frame-et egy id6 utan tovabb
kellett tagitani az ,,egyéb jellegzetességek™ (Other characteristics) ,,0”-javal, ami
mar tartalmazta tobbek kozott a titokzatosnak tiind moralis és spiritudlis tokét is —
igy sziiletett meg a KSAO modell. S talan az sem véletlen, hogy a kiterjesztett
kornyezetletapogatast David Cramm szellemes STEEP LEDGES modellje is a
munkavallaléi kompetencidk alakuldsanak eldrejelzése kapcsan formalizalta
(Cramm, 2012), még ha érvényessége természetesen atvihetd egész iparagakra is.
Kiterjesztett kdrnyezetletapogatassal a bankok nem maradtak volna le egykor a
hitelkartya-iizletr6l, s ma nem fenyegetné ugyanez a veszély a mostanra sikert
sikerre halmozé hitelkartya-cégeket, t.i. hogy elkeriilik 6ket a virtudlis
pénztarcaval teljes egészében digitalizalhatdé pénzforgalom 1 értéklancai.
Szamos menedzsment-egyszeregy fogalmazta mar meg a maga nyelvén, hogy
minél bejaratottabb egy termék, egy szolgaltatds, minél ,kényelmesebb” a
pénzcsinalas, annal intenzivebben kell figyelni a mikroverzum atalakulasaval
fenyegeté valtozasokat. Egy Tizleti paradigmavaltds ugyanis evoliciésan
kiszolgaltatott helyzetbe hozza a siker igézetében egydimenzidsra (egy-
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képességlire) optimalizalt szervezeteket, s a talélést csak a pre-adaptacio, az
elézetes alkalmazkodas jelentheti. Az id6eldnybdl igy sziilethet versenyelény.

Azokban a mikroverzumokban, amelyek torvényei a sziikséges mélységben nem
megismerhetdek, az abdukcié nem lehetséges

Az abdukci6 ritka joszagnak tlnik, pedig nem az. A Kabaré cimi film egyik
legendas jelenetében egy kertvendégld békésen poharazgatd vendégeit egy ifju
naci idilli természeti képekkel kezd6do, de diiborgd indulova fejlédd éneke hozza
extazisba — egyetlen idGs sorbarat kivételével, akinek az arcar6l minden
leolvashato: én mar lattam ilyet, tudom, hogy mi lesz ebbdl, jaj nekiink. De nem
sziikséges a ,,vilagtorténelmi” 1épték: egy elmélyiilt gazda-kutya kapcsolatban
egy 1d¢ eltelte utan a kutya viselkedése tokéletesen kiismerhet6 €s ,,0lvashat6”. A
j6 gazda abduktiv, aki még az esetleges viselkedési anomalia mogott is azonositja
a kivalto okokat.

Csakhogy vannak olyan esetek, amikor a tdrténelmi mult megélése vagy egy
hosszu, intenziv tarsas kapcsolat sem elég az abduktiv potencial felépiiléséhez:
lehet egy helyzet eleve tul bonyolult, a mikroverzum megismerhetetlen vagy csak
részlegesen modellezhetd, a véletlen szerepe meghatarozo. Dolgok bizonyos
osztalyaira és absztrakcios szintjeire igy nem épithetd fel megfelelé frame:
mintha ezekre a szituaciokra ¢és allapotokra talaltak volna ki a VUCA betiiszot
(volatility, uncertainty, complexity and ambiguity - valtozékonysag,
bizonytalansag, komplexitas és tobbértelmiiség). S az efféle helyzetekre teljes
joggal mondhatjuk, hogy a sziikséges mélységii megértés reménytelennek tinik,
az abdukcio nem lehetséges. Ezekben az esetekben a szuper-elorejelzok is cs6dot
mondanak.

Aki leginkabb a gondolkodas korlatait flirkészi, az ebbdl konnyiiszerrel
altalanosit: ,,4z illuzio, hogy megértettiik a multat, tapldlja azt a tovabbi illuziot,
hogy képesek vagyunk megjosolni és iranyitani a jovét” (Kahneman, 2013:248).
Az ugyanis, hogy a mult megértése gyakran illuzio, még nem jelenti azt, hogy
mindig az. Attol, hogy a szabalyok majdani felismerésének reménye, egy jovo-
beli abduktiv allapot elérhetdsége sokszor bizonyul tévhitnek, nem jelenti azt,
hogy ez semmilyen koriilmények kozott nem lehetséges. Es természetesen az sem
lehet kétséges, hogy a jovore vald felkésziilés érdekében abduktiv talapzat hijan
is megértésre torekvd viszonyt kell kialakitani a multtal: ha mindez a korlatok
ismeretében torténik, és nem Ovezi reflektalatlan magabiztossag, akkor nem az
lesz a fontos, hogy illuzi6 vagy sem, hanem az, hogy egyszerre elkeriilhetetlen és
mélyen emberi.
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Az abdukcié tObbszordsen is iddigényes, és csak részben érintkezik a
bolesességgel

Harlan Cleveland (1918-2008) a vezetéstudomany egyik oOridsa ,,lassu
ozmozisnak” (slow osmosis) nevezte azt a folyamatot, ahogyan az informaciok
rengetegébodl azok Ujabb és ujabb osztalyai emelkednek ki, amelyek tudasokat
formalnak, s végiil bolcsességgé parolodnak a személyes varazslat (personal
chemistry) lombikrendszerében (Cleveland, 1985).

Ne térjiink ki ra, mert akar egy egész tanulmany is foglalkozhatna vele, hogy
mennyire  elavult és  indekvat madr a  tuddsmenedzsmentnek  a
dokumentaciotudomanytol orékélt, hierarchikus szervezédésti DIK(W)-modellje
(data-information- knowledge-wisdom). Hogy mast ne mondjunk, az informacio
horizontalis, a tudas strukturalt és hierarchikus, a bdlcsesség organizmikus és
rugalmas (Yi-Fu-Tuant idézi: Cleveland, 1985). Most mégis igénybe vehetjiik,
mert ez a dramaturgiai sor egyuttal novekvd idédimenziokat is hordoz: a
bolesesség majdnem szinonimaként hasznalhatd az abduktiv potencidlt biztositd
tokéletes mikroverzum-modell hosszan tartd kiépiilésére. Emiatt talalunk a
bolcsesség-gazdalkodas (wisdom management), a bolcsesség-halozatok (wisdom
networks, Dalal, 2008), a bolcsesség-rendszerek (wisdom systems, Zeleny, 2006)
és a bolcsesség-alapu vezetés (wisdom leadership, Strom, 2014) irodalmaban
szamtalan, az abdukcidra is érvényes megallapitast. Rdadasul az elsd, a nagy
szervezetek bolcsességmenedzsmentjével explicit médon foglalkozé elemzés
(Hammer, 2002) utdn néhany évvel mar gyakorlati alkalmazasok is sziilettek
(Hoctor és Thierauf, 2006).

A bolcsesség €és az abdukcid azonban fontos mozzanatokban kiilonbozik is
egymastol. A bolcsesség szituacidkhoz kototten, sokféle formaban jelentkezhet,
az abdukcio ,,egynemii”, a mikroverzum egyetlen helyes modelljébdl taplalkozik.
A Dboélcsesség tobbnyire analdgiakkal dolgozik, az abdukcid a helyes itélethez
nem igényel tamogatast. A torténeteken alapuld téves okoskodason — Taleb
konnytiszerrel megsiklik (Taleb, 2012), am ekdzben a torténetek mégis fontos
épitdkockai a helyesnek bizonyulé mikroverzum-modelleknek is. A bolcsesség
statikus, elérhetd, megtarthatd, az abdukcié dinamikus. Mivel akar egyetlen uj,
relevans informacio is modosithatja, atirhatja a mikroverzum teljes modelljét, az
abdukcio aktiv, és nemcsak kiépiilésében, hanem megnyilvanulasakor is
iddigényes. Jellemzdje az elmélyiilt megfigyelés, a szemlélodés, az obszervacio.
Az ehhez felhasznalt, lassan folydo 1d6 valdjaban nem potldlagos
informacidgylijtéshez sziikséges, hanem annak megtapasztalasahoz, mond-e
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valami ellent a mikroverzum jol ismert torvényeinek. S emiatt van az is, hogy a
szervezeti taposomalmok nanoverzumai ellenallnak az abdukcionak: nincs
szemlélédésre id6, még akkor sem, ha nincs standardizalt valasz nem tipikus
helyzetre. Minél siirgdsebb egy dontés, illetve beavatkozas, s minél nagyobb az
idonyomas (time pressure) érzete, annal pusztitbbban hat mindez a
tudasfolyamatokra, elssorban a tudasmegosztasra (Connelly et al., 2014).

3. Abdukcio, tudasmenedzsment, tudaskormanyzas

Ha az abdukci6é sajatossagait a tudasmenedzsment fogalmi rendszerével
probaljuk pérositani, szinte mindenhol zsakutcaba futunk.

Legaltalanosabb értelemben a tudasmenedzsment célja a szervezetek szellemi
tokéjének gyarapitdsa, eszkozeit ennek érdekében fejlesztik és  allitjak
hasznalatba. Az abdukcié szempontjabdl azonban irrelevans, mekkora a szellemi
tokeallomany Osszessége (vagy ha lenne mar ilyen: kdnyvelési mérlege). Csak az
szamit, hogy jelen van-e a tudastérben a mikroverzum adekvat modellje. Az
abdukci6 maga azonban nem formalizdlhato, nem modellezhetd,
gondolkodasmodja a tuddsmenedzsmentben oly tipikus kauzalitason alapuld és
technologiaba forduld levezetések helyett a kdlesonhato egyiittallasok
megjelenitése, ami elérejelzéskor a  valdszinliségek interpretacidjanak
(interpreting probability) alakjat o&lti. Az abdukcid képességét nem a
tudasaramlas egyes részrendszereiben, a tudastermelés vagy a megosztas
hatékonysaganak novelése, hanem a szervezet-egész alkalmazkodo-és
reakcioképességének kornyékén kell keresni. A tuddsmenedzsment rész-
folyamatokat tamogat és optimalizal, célfiiggvénye a miikodési hatékonysag. Az
abduktiv allapot elérése evvel ellentétben olyan, egyetlen végpontba siirithetd cél,
amely maga igényli a tamogatast, és kizdrolag stratégiai kontextusban és
sarkalatos dontéshelyzetekben nyilvanul meg. A tudasmenedzsment-ciklusok (a
kiképzés kivételével) rovid taviak, sikeriik konnyen mérhetd, az abduktiv
kapacitas kiépiilése lassu és nehézkes, tesztelése pedig csakis a gyakorlatban
torténhet (és sokszor ott is csak nagy-nagy faziskéséssel deriil ki, hogy
eredményes volt-e.

Ezek a sajatossagok jol jelzik, hogy az abdukciora épiild megkozelitések nem a
tudasmenedzsment, hanem az anndl atfogobb tuddskormanyzas (knowledge
governance) alig néhany éve formalodd paradigméjaval mutatnak erds
rokonsagot (Foss, 2009, Z. Karvalics, 2011, 2012, 2013). A tudaskormanyzas
nem kiszoritja, levaltja a tudasmenedzsment hagyomanyos megoldésait, hanem
részben ,,f0léjiikk ¢épilil”, részben a maga szolgalataba allitja azokat. A
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tuddsmenedzsment divizionalis vilaga helyett a tudaskormanyzas holisztikus,
magaba szippantva azokat a korabbi, kibernetikai fogantatasi modelleket,
amelyek a szervezethez organizmusként kozelednek, és érzékeld-dontéshozo-
cselekvd ,,.Lényként” irjak koriil.

Ebben az izgalmas metafora-vilagban példaul a vallalatnak, mint egésznek van
elméje” (corporate mind), a cégnek ,,agya” (brain of the firm) (Beer, 1972) —
tikrozve azt az iranyultsdgot, hogy a mérési és iranyitasi rendszerekben
megszokott ,,mechanikus részek” helyett az ¢l6 rendszerekre emlékeztetd
munkamegosztist keressiink. Es ilyen értelemben egy szervezet is lehet
,kollektiven abduktiv”, ahol nem egyetlen bolcs dontéshozo fejében épiil fel a
mikroverzum megfeleld modellje, hanem ezt a potencialt a teljes munkaerd-
allomany (vagy annak az elitje) hordozza. Ebben az esetben a kérdés
természetesen az lesz, hogyan lehet az individuumok &sszekapcsolasaval elérni
az abduktiv teljesitményt.

Ehhez a dilemmahoz varatlan helyr6l érkezett figyelemre méltod teoretikus
inspiraci6. Noha Bernard Baars kozponti munkatér-elméletének (Global
Workspace Theory, GWT) els6 kifejtése mar tobb mint negyedszazados (Baars,
1988), csak az ezredfordulo lett feltinden népszerd, egy, a kritikusok szamat is
megnoveld ,,fazonigazitas” utdn (Baars, 2003). Baars az emberi elme (ill. a
tudatossag) miikodésének ) modelljét dolgozta ki, abbdl kiindulva, hogy a
magaban az evolucié soran rendkiviil Osszetetté valo agyban is halozati
egyiittmiikodés jatszodik le (brainweb), és az ujfajta reakciot igényld
helyzetekben sajatos modularis mechanizmussal jon 1étre a cselekvés-valasz, az
0nallo idegi haldézatok miikodésének integralasaval és a kiilon-kiilon feldolgozott
informéciok altalanossa tételével. A kozos munkatérben torténik tehat meg a
valasz megkonstrualdsa, de nem kozponti/hierarchikus feldolgozassal, hanem
valddi integracioval.

Arra, hogy az elme munkatér-modellje konnyiiszerrel kiterjeszthetd egy
szervezetre is, a magyar kutatok koziil Domschitz Matyas figyelt fel. ,, 4 vezetés,
mint a cég tudata [a kézponti munkatérhez Z.K.L.] hasonlo szerepet jatszik,
amennyiben csak azokkal a problémakkal foglalkozik, amelyek meghaladjak az
egyes specidlis teriiletek kompetencidit, s sziikség szerint az ezek kozti
kapcsolatokat szervezi” (Domschitz, 2013). Ez viszont egyuttal azt is jelenti,
hogy a szervezet abdukcios potencidlja nem a kulcs-déntéshozok individualis
erejébdl fakad, hanem a szervezet sajat kozponti munkaterében jon létre, és a
megolddshoz mozgositott modulok teljesitményének és az integracio mindségének
egyidejiileg fiiggvénye.
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Az integracid sikerét tamogatd eszkozokkel konyveket lehetne megtélteni,
koziiliik csak egyet emelek ki, a mind tébbet tudd, mind latvanyosabb és mind
komplexebb adat-és Osszefliggés-vilagokat megjeleniteni képes infografikat. A
kilencvenes évek eleje 6ta nem kérdés, hogy a szellemes rajzok és ligyes
folyamatabrak heurisztikus értékiick tudnak lenni, akar csoportos dontési
helyzetben is (Hampden-Turner, 1990), de a mai, egyszerre artisztikus €s nagy
megjelenitd erejli, gyakran animalt és statisztikai adatokon alapuld infografikai
megoldasok mar kifejezetten az atlato-képességet és a megértésmélységet
novelik, felerésitik a mintazat-azonositd képességet és lecsokkentik a tanulasi
id6t. Nem véletlen, hogy az alkalmazott infografikai megoldasok (elsésorban az
adatvilagot képi nyelvre ,,lefordit6” és tomoritd dashboardok) egyre tobb vezetdi
eszkoztar részei.

Erdemesnek latszik megemliteni azt is, hogy az online vilagra jellemzé
’crowdsource’  (6nkéntes  tudashordozok  bevondsa  egy-egy  projekt
sikeres/koltséghatékony/gyors levezénylése, a legjobb megoldas megtalalasa
érdekében) néha szintén lehet az abdukcid forrasa: olyan esetekben jelesiil,
amikor a mérlegelési €s cselekvési térben nem allnak rendelkezésre a tudas
sziikséges moduljai, &m megfeleld platformok biztositasa esetén azok mégis
,betermelhet6ek” a koz6s munkatérbe.

A GWT-modellt alkalmazva tehat a szervezet abduktivitasa kizardlag ugy
biztosithato, ha

e az egyes modulok (tudéasbiztositd szervezeti egységek) Onmagukban is
abduktivak a sajat nanoverzumaikban

e informacioik nemcsak ,betermelédnek” a kdzponti munkatérbe, hanem
onnan visszasugarozva kozkinccsé is valnak

e az integraciot megfelel6 modon sikertil elvégezni (ez olykor katartikus lehet,
1d. Hampden-Turner, 1990)

e az integracio soran mind a Kkiterjesztett kdrnyezetletapogatas, — aminek a
GWT szotaraban a kiterjesztett tudat felel meg (Lehmann, 2008) — mind a
nyugodt obszervacio biztosithato.

Ha mindezt le kivanjuk forditani szervezetfejlesztésre, rogton kideriil, mekkora
kiilonbség is van tudasmenedzsment és tudaskormanyzas kozott. Vegyiink
egyetlen példat. A tudasmenedzsment kézikonyvek — a maguk szempontjabol
helyesen — kiilonleges jelent6séget tulajdonitanak tobbek kozott a
tuddasmegosztasnak (knowledge sharing). Ehhez sokféle eszkozt tudnak ma mar
hozzarendelni a szervezeti Intranettél a vertikalis vallalati tudasportalokig.
Csakhogy a modulok kozti megfelelé munkamegosztas nem azt jelenti, hogy
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mindenkinek minden tudast (vagy lehet6ség szerint minél tobb tudast) kell
elvileg elérnie, hanem azt, hogy a felmeriilé valasz-igénytdl fiiggéen érintett
modulok kozott ténylegesen legyen megvalosithato az integracioban relevansnak
bizonyulo informaciok maradéktalan cseréje. Univerzalis tudasmenedzsment-
megoldasok helyett egyedi integracidos utvonalak tuddskormanyzasara van
szilkség. Hiaba sejthetd meg a tuddsmenedzsment fel6l nézve, hogy a
tudasmegosztassal szelektiven kell foglalkozni: , dontsd el, mely teriileteken
akarod a meglévo tudascsere-kapcsolatokat javitani” — tanacsolja Loren Kalisky,
a népszerii és a Weben sokat tiikrozott ,,Tiz tudasmenedzsment tipp” szerzdje
(Kalisky, 2004). Am ha nem vilagos, mi az oka a tudéscsere-titvonalak idészakos
feliilvizsgalatanak, milyen integracid biztositasaban kell szerepet jatszaniuk az
egyes moduloknak, akkor a funkcionalis beavatkozast illékony nyugalmat
biztositd potcselekvés helyettesiti csak.

Jellemz6, hogy a sajat és a masok szervezeti cselekedeteihez kapcsolodd kézos
Jjelentésekkel (shared meanings), aminek viszont valoban univerzalisnak kellene
lennie a teljes szervezet szintjén (Nooteboom, 2010), a tudasmenedzsment ritkan
foglalkozik, mikdzben a tudas kormanyzasa szempontjabol ez az egyik
legfontosabb feladat. A kozponti munkatérben ugyanis csakis a kozos kodok
biztosithatjak egyaltalan az integrdcio lehetségességét (a sikerhez, mint lattuk,
tobb tényezére van sziikség). Nyulhatott akarmihez a tuddsmenedzsment
konzultans a nagy informatizalasi hullamok kezdetén példaul a bankszektorban:
kozos nyelv é€s jelentések hijan a legritkabb esetben sikeriilt biztositani az

Tobb mint arulkodd, hogy a tudasmenedzsmentnek a kilencvenes évek végétdl
visszaesd népszeriiségével foglalkoz6 szakirodalmat attekintd Frost (2014)
kizérdlag olyan magyarazatokat tud listdzni, amelyek rossz gyakorlatokra,
tudashidnyra, hatékonysagi zavarokra, vagyis kizarolag bels6 okokra
hivatkoznak. S mikdzben a tuddsmenedzsment-rendszereknek immar a sokadik
generacidja formaloédik (Anklam, 2005, Noszkay, 2006), fel sem meriil, hogy
talan megvaltozott a frame: immar a legjobb tudasmenedzsment is elégtelen
lenne, mert a vélaszok a tudaskorméanyzas szintjén talalhatéak. Am mivel a
tudasgeneraciok irodalma hallatlanul gazdag (van, aki mar a hetediknél tart,
mikdzben nagyon sokan mindig a ,.kovetkezd” generaciot keresik), talalunk azért
olyan megkozelitéseket, amelyek mar a tuddskormanyzas és az abdukcid
szotaraval is értelmezhetoek. Példaul — a fejlodés kontextusdban — a
tudasintegraciot és a tudas kolcsonds létrehozdasat (knowledge co-creation)
kozéppontba helyezd elméletet (Cummings et al, 2013) vagy a tudasfolyamatok
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automatizalasatol  felfedezésre  és  sikeresebb  kornyezet-letapogatasra
felszabadulo elméket remél6 viziodt (Ambur, 1999).

4. Az abduktiv tudas kormanyzasa — kiindulépontok és praktikak

Szabo Katalin és Hamori Baldzs Informacidogazdasag c. szakkdnyve 11 fajta
megkozelitést sorol fel, amelyek révén a megfoghatatlan (tudas)tke
szamszerlsitésére esély nyilik (Szabo-Hamori, 2006:368-371). Az altaluk
bemutatott  tudas-audit tovabbfejlesztéseként a  szervezetek abduktiv
potencialjanak megismerését ¢s fokozasat egy tuddskormanyzasi audit-
Sfolyamattol lehet remélni. A kovetkezokben egy ilyen modszertan vazlatos
kifejtését mutatom be, az audit eredménye altal sziikségessé vald beavatkozasok
tervezésére vonatkoz6 know-how nélkiil.

Az abdukcié két szinterét azonositottuk a korabbiakban: a szervezet szamara
jelentés-teli  mikroverzumokat  tudas-integracioval —modellezd  kdzponti
munkateret, és az integracid nyersanyagdt biztositd ismereteket szallito
,modulokat”, amelyek megfeleld kimeneteiket sajat nanoverzumaik helyes
modellezésével tudjak biztositani. Az abduktivitds hordozéja mindkét esetben
Iehet csoport és egyén is: ha az integracid és a dontés egyszemélyes, akkor a
vezet6, ha kollektiv, akkor az érintett vezet6k halmaza. S hasonloképpen: a
szervezet méretétdl fliggden a ,,modulok” lehetnek individuumok, de lehetnek
csoportok is akar, akikre szintén igaz lesz a munkatér-logika. Amikor
tudaskormanyzas-oldalrol egy szervezet elemzésébe, auditjaba kezdiink, ennek az
alapszerkezetnek a feltarasa a kiindulopont (1). Csakhogy a modulok a
szervezetet érd kihivasok fliggvényében valtoznak, igy kulcs-mozzanatta a
probléma-azonositais (Heiman et al, 2009) 1ép el6, a szervezet ,.evolicids
dllapotanak” és az abbol fakadd viselkedési alap-mintazatnak (névekedés,
tulélés, racionalizalds, alkalmazkodas, stb.) a felismerésével (2). Ennek
tisztazasaval mar kirajzolhaté az az (egy vagy tobb) mikroverzum, amelynek
fogalmi térképe és ,természettérvényei” egy faktualis modellben feltarhatoak és
abrazolhatébak (3). Amennyiben a problémaazonositaskor felvetddott a
mikroverzum  megvaltozasanak a lehet6sége, akkor a  Kiterjesztett
kornyezetletapogatas iranyainak és csatornainak a megismerésére is sort kell
keriteni, hogy vajon milyen erés a jové-mintazatok, trendek azonositisanak és
felismerésének képessége (4a). Ha a mikroverzum belathaté idén beliill nem
valtozik, akkor annak monitoringjat kell megnyugtatdé mddon biztositani (4b).
Mivel a mikroverzum modellje a kdzponti munkatérben konstrualodik, a
tudasintegracié vezetdi rendszerszintjének aprolékos feltarasa elengedhetetlen
(5). Itt — a szervezeti emlékezetre tamaszkodva — azt kell vizsgalni, hogy a
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korabbi kudarcok vagy sikertelenségek vajon mire vezethetdek vissza? Ha az
integracio deficitjére, akkor a szervezeti kultira vezetéi oldalanak teljes
vertikumat mérlegre kell tenni, az alkalmazott modszerek, a tudatossag és a
felkésziiltség oldalardl (6a). Ha az elégtelen informaciés inputokra, akkor
célszerli visszalépni a kozponti munkatér ,,moduljaihoz” (6b). Ezek nem
feltétlentil és nem mindig esnek egybe adott teriiletekért felelds divizidkkal.
Valdjaban inkabb az azonositott probléma egyes oldalaihoz kapcsolddd fudds-
csomopontokat (knowledge nodes), a tudds ,,forro pontjait” (hot spots, Kalisky,
2004) kell megtalalni, hogy aztan azok teljesitményét a sajat nanoverzumaikban
meg lehessen itélni. Amennyiben itt bukkanunk abdukcids deficitre, az
aprolékosan feltarhatd, megismerhet6 és orvosolhato.

Jol latszik, hogy ez a hat Iépcsés modszertan nem kivan a tudasvagyon egészével
foglalkozni, szamos részrendszerre ligyet sem vet. Barmilyen elvontnak tiinik,
mégis végtelenill leegyszeriisiti az audit itvonalat, mert mindig csak a fontos
kérdéseket teszi fel.

A gyakorlatban is megfeleléen vizsgazott mar. Egy nagy allami vallalatnal
végzett tudaskormanyzas-auditunk feltarta, hogy komoly dontési diszkrepancia
van a vezetésben, és ez teszi lehetetlenné az integraciot a kozos munkatérben.
Mindezt stulyosbitja, hogy nincs kiépitett, intézményes megoldasa a kiterjesztett
kornyezetletapogatasra akkor, amikor abban a szegmensben, amelyben helyt
kellene allnia (tobbek kozott ,.nagyfoglalkoztatoként™), diszruptiv, ,,szétrazo”
erejii valtozasok késziilddnek. A tudéas-csomdpontokkal nem sikeriilt a kdzos
jelentéseket megtalalni, és a munkatérbdl korlatozottan vandoroltak vissza
alacsonyabb szintre az informaciok. Hidba futottak neki ekozben ,tudas-
menedzsment-vonalon” sokadszorra is egy korszerli ligyfélkapcsolati rendszer
telepitésének, vagy adtdk egymasnak a kilincset a konzultdns-céh neves
szerepldi, jol bélelt boritékokkal tdvozva a cégtdl — az abduktivitds és a
tudaskormanyzas ellen dolgozo erdk térvényszeriien sodortak a piacvesztés és az
allomanyleépités felé a céget.

Egy nagy autdgyartd magyarorszagi lizemében a tuddskormanyzas-auditunk
feltarta, hogy a vallalattdl végletekig formalizaltan elvart teljesitmény kritikus
nanoverzuma a karbantartoi tudas. (Menet kozben deriilt ki példaul, hogy a
menedzsment nem is tudott rola, hogy elkdtelezett és Gjitd kedvii karbantartoik
sajat pénziikb6l megoldott idegen nyelvii szaklap-el6fizetésekkel erdsitették a
kornyezetletapogatasi erét.) Az is konnyen azonosithaté volt, hogy nincs
kialakult praxis a karbantartok kozos munkaterének megteremtésére, igy
kézenfekvd volt a projektet egy GW kialakitasa fel¢ iranyitani. Az ide vezetd utat
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mar szamos, kisebb horderejii, tipikus tudasmenedzsment megoldassal lehetett
kikdvezni, tudas-megtartasi, tudas-elérési praktikak bevetésével. A konnyen
cserélhetd menedzsmenttel szemben az eredményes miikodés zalogaként
megjelolt, specialis tudasuk révén nagy abduktiv potencialt hordozo
karbantartokkal, mint tudascsomopontokkal kapcsolatban javasolt stratégiai
beavatkozasok azonban részben elmaradtak, részben elindultak, de lealltak. fgy a
vallalat rovid id6 mulva kénytelen volt komoly tudasvesztést elkonyvelni a
megfelelé informacios tamogatas, a ko6zos jelentések és a megbecsiilés hianyara
visszavezethetéen dezertaldé szakemberek miatt, raaddsul végiil a tudas-
integraciot biztositd kdzponti karbantartdi munkatér 1étrehozéasa is megfeneklett.
A vallalatcsoport mas iizemeivel folytatott tulélési versenyben igy nem a
tudaskormanyzasnak koszonhetéen javuld (koltség)hatékonysag és kreativitas,
hanem egyéb szempontok dontottek a megtartds és a fejlesztés mellett.

A kiilonbozd szervezettipusokra (kis-és kdzépvallalatok, varosi adminisztracio,
egyetemek) kiterjedd 1j tudas-audit projektektdl varhaté esettanulmanyok
gyarapodd szama reményeink szerint egyre ,nagyobb felbontasu”, egyre
komplexebb modszertant eredményezhet, egyuttal Ujabb, izgalmas kutatési
iranyokat jelolhet ki.
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Absztrakt

A tudasmenedzsment szamos teriiletén az informaciotechnologiaval
foglalkozd szervezetek szolgaltatoként maguk is igen gyakran jelen
vannak, ebbdl kovetkezoen belsé tudasmenedzsment folyamataik
sikere, hatékonysaga kulcskérdés az iizleti sikereik szempontjabol. A
tanulmany 6t dimenzié mentén térképezi fel e szervezetek sajatossagait.

Kulesszavak: tuddsmenedzsment, tudasmegosztas, szervezeti kultira,
tudasmegosztast gatlo tényezok, tudasmegosztast tamogato tényezok

Bevezetés

Az informacidtechnologiaval foglalkozd szervezetek szama igen jelentOs,
profiljuk széles skalan mozog. E szervezetek tuddsmenedzsmentjének
sajatossagait — e szektor adottsagai okan — egyszerre tobb dimenzié mentén
célszerli vizsgdlni. Jelen tanulméany keretében ezért vizsgalati dimenzidkat
allitunk fel és e tengelyenként attekintjiik, hogy az informacidtechnologiaval
foglalkozé szervezeteknek melyek a legfontosabb jellemzdi, valamint
megvizsgaljuk, hogy milyen tuddsmenedzsment tevékenységek jellemzéek az
egyes kategoridkra, Végezetiil azt targyaljuk, milyen tdmogato és gatld tényezok
lelheték fel az egyes kategéridkba esé szervezeteknél a tuddsmenedzsment
alkalmazasara.

Vizsgélatunk dimenzidi a kdvetkezok:
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D.1. A szerveztek csoportositasa a szakmai fokuszuk tudasprofilja alapjan

D.2. Tudasmenedzsment tevékenységek az informaciotechnologiaval
foglalkozo szervezetekben

D.3. Informacidtechnologiaval foglalkozd szervezetek tudasmenedzsment
tevékenységeinek eltérései szervezeti méret szerint

D.4. A szervezeti struktira tipusok hatdsa az informacidtechnologiaval
foglalkozo szervezetek tudasmenedzsment tevékenységeire.

D.5. Az informaciotechnologiaval foglalkozd multikulturalis szervezetek
tudasmegosztasi sajatossagai

Ennek megfeleléen tekintsiik at e szervezeteket az egyes szempontok szerint.
D1. A szerveztek csoportositasa a szakmai fokuszuk tudasprofilja alapjan

Az els6 nagy csoportot a hardverek kapcsolatos tevékenységet ellatd szervezetek
alkotjak ide tartozik a hardvertervezé ebben a kategdridban a szamitogép
tervezoOtol a perifériak tervezdjén keresztiil a kiillonb6z6 célhardverig mindenféle
tervez6 iroda magan csaladi vallalkozas és multinacionalis vallalat egyarant
értendd.

Ebben a tekintetben a piaci igen széles és amidta az ipari céli egyedi
elektronikak gyartasa valamikor a hatvanas évektdl kezdddden 1étrejott, onnantol
kezdve ez a szegmens minden vallalati méretben jelen van. Sajatossdga az, hogy
kizérdlag tervezési feladatokra szerzddnek, specifikacié alapjan allitanak eld
hardver gyartasi terveket, illetve feladatuk a specifikacid létrehozésa, a sziikséges
informéciok kinyerése a megbizobol és ezek alapjan az dramkori tervek, példaul
nyomtatott aramkori lapok, specidlis integralt dramkorok gyartasi tervei stb.
elkészitése.

Sok esetben természetesen ez a tervezd funkcid e kategdria masik nagy csoportja,
a hardvergyartok egyik részlegeként miikodik.

Hardvergyartok k6z¢é mind azok a szervezetek tartoznak, akik valamilyen médon
az informacidtechnologiaval kapcsolatos rendszerek létrehozasaval tevékeny-
kednek e tekintetben tehat éppugy a szamitogépgyartokat kiilonbdzé nyomtato
képernyd billentylizet egér egyéb perifériak gyartoit idesorolhatjuk, mint ahogy a
mobiltelefonokat a kiilonbdzé kommunikacids rendszereket valamint azokat az
intelligens eszkozoket, amelyben informaciotechnoldgiai elemek is talalhatok,
példaul orvosi rendszerek példaul fedélzeti szamitogépek gépjarmiivekhez és igy
tovabb.
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A hardverek foglalkozo szervezetek harmadik csoportjaba az Gsszeszereld és
integrator vallalatok tartoznak, amelyek részben alkatrészekbdl allitanak el6 kész
eszkozoket: példaul szamitogépeket, telefonokat szerelnek Ossze részegysé-
gekbdl, illetve onmagukban is miikddéképes eszkdzokbol nagyobb egységeket
hoznak létre. Ide tartoznak a kiilonboz6 integratorok, amelyek szervereket,
szerverparkokat, komplett szamitd kozpontokat allitanak eld, az egyébként
onmagukban is hasznalhat6 elemekbdl.

E harom kategoria a tervezd, a gyartd és az Osszeszerel$-integrator, egyiittesen
jelenti azt a termeld kreativ kapacitast, amely az eszkoztarnak az infrastruktura
oldalon a csomdpontjait 1étrehozza, megteremti.

Természetesen ebben a kategéridban vannak tovabbi szereplék a hardverek
szervizelésével foglalkozd szolgaltatok, az 6 sajatos miikdodési modelljiikkel
szintén a legkisebbtdl a multinacionalisig mindenfélét megtalalunk itt, valamint
hardveriizemeltetd szolgéltatasokat nyujté szervezetek, ezek zommel outsourcing
szervezetek, kisebb részben munkaerd bérbeadasaval adjak el tudasukat a
megbizdik, cégek, helyi lizemeltetok, szerverhotelek, hosting szolgaltatok stb.
szamara.

Az infrastruktira masik nagy csoportjat a haldzatok létrehozdi és muikddtet6i
alkotjak. A halozat tervezést szereld szervezetek amelyek, megint csak jelentds
informacids technologiai strukturaval dolgoznak a sajat maguk is, illetve
ilyeneket hoznak létre, legyen sz6 szamitdogép haldzatokrdl, mobiltelefon,
kabeltelevizid, milisorszoro és egyéb telekommunikacios halozatokrodl, a tenger
alatti kabelektél a mitholdas Osszekottetésekig nagyon széles a paletta.
Ugyanakkor ezek az Onmagukban is eltér§ technologidk Iényegesen eltérd
foldrajzi koriilmények kozott egészen mas eszkdzrendszer felhasznalasat igénylik
és ennek megfeleléen egészen mas tudasok jelenlétére van sziikség. Ezeket a
halozatokat természetesen tiizemeltetni is kell, igy a halozatiizemelteté e
tekintetben a szerviz és lizemeltetési tevékenységgel egyiitt onallé kompetencia
halmazokat jelent a legtobb esetben.

A szoftverek vilaga a harmadik jelentés egysége az informacidtechnologiaval
foglalkozo szervezeteknek.

Ebben a kategdriaban megkiilonboztethetjiik az alap szoftvereket fejlesztoket,
akik operacios rendszereket, kiilonb6z6 illesztoprogramokat hoznak Iétre, illetve
olyan alkalmazasokat készitenek, amelyekkel fejlesztok tudnak dolgozni: forditd
programokat, kodszerkesztéket, fejlesztd és teszteld kornyezeteket.
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A masodik kategoria ebben a csoportban az alkalmazas fejleszt. Ez megint egy
olyan szervezeti kor amibe az egyszemélyes vallalkozastol multinacionalis cégig
mindent megtalalunk. Ezek a vallalkozasok annak fliggvényében, hogy milyen
széles a paletta, milyen eszkoztarral dolgozik, milyen {igyfélkdr milyen
problémavilaga szamara készit megoldasokat, egészen masfajta tartalmakkal,
tudasokkal kell rendelkezniiik.

Ebben az alkalmazas fejlesztéi korben a szakmak nagyon széles spektruma
megjelenhet. A kiilonb6z6é iizleti elemzéket, modellezéket, rendszer
architekteket, magukat a programozokat, rendszerszervezoket, teszteloket,
dokumentacid készitdket, hogy csak néhanyat emlitsiink ebben a sorban, 6nalld
tudasvilagok illetve egymasra épiild tudasmegosztasi feladatok jellemzik egy
szervezeten belill. Rdadasul ez az a szervezeti kor, amely a szervezeti formakat
tekintve a legvaltozatosabb miikddési modellekkel bir. Ezekr6l a késébbiekben
még szo lesz.

Kiegészitd, ugyanakkor napjainkban nagyon fontos eleme a szoftverfejlesztésnek
a design. A szoftver megjelenése, felhasznalo-baratsdga, hasznalhatosaga
szempontjabol 1ényeges szolgaltatdsokat nyljtanak altalaban erre specializalodott
0nalld szervezetek. Tobbek kozott a webdesign-nal, felhasznaloi feliilet
tervezéssel, eszkdz haszndlattal, ugynevezett usability tervezéssel foglalkozo
szervezetek egyre nagyobb szamban jelennek meg az O sajatos tudasvilagukkal
egyiitt. Nem wvéletlen, hogy ez a tapasztalat vildg o©nallo szervezetekbe
Osszpontosul, egyre tobb és egyre komplexebb feladatokat kell megoldani és ezek
lassan 6nall6 szakmakat, 6nallé tudas csomagokat hoznak létre.

Természetesen a szoftver vilagnak is megvannak a maguk forgalmazoéi kis és
nagykeresked6k  kiilonbozé  disztribitorok  illetve az  export import
tevékenységgel foglalkozd vallalkozasok, amelyek sokkal inkabb a kereskedelem
oldalarél fogjak a dolgokat, amennyiben dobozos szoftverrél van sz6.
Ugyanakkor azokban az esetekben, amikor a szoftver helyi implementalasa
fejlesztést igényld testre szabast jelent, akkor a forgalmazo erételjesen
Osszefonddik a tanacsado, elemzo, fejlesztd és egyéb funkciokkal is.

Ebbdl a szempontbol kiilon kategériat képeznek a szoftver szakértok, akik
valamilyen specialis tevékenységre szakosodnak, példaul a szoftver teljesitmény-
mérésére, a szoftverfejlesztés mindségbiztositasara, akar mindségiigyi auditra,
vagy ugyan e tekintetben a dokumentacid6 mindségre, a szoftverfejlesztés
eredményességének sikeressége mérésére, tesztelésre vonatkozodan nyudjtanak
egyéni szolgaltatasokat, az ehhez felhalmozott, sajatos nézOpontbol Ossze-
rendezett tudas és tapasztalatvilagukra tamaszkodva.
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A szoftver vilagnak végiil, de nem utolsé sorban fontos tagjai az iizemeltetdk.
Azok a cégek vagy személyek, akik rendszergazdaként-rendszeradminisztrator-
ként alkalmazas gazdaként akar adatbazis adminisztrator akar egy példaul egy
SAP adminisztratorként mind jogosultsagokat, mind tartalmi dolgokat kezelnek.
Ennek megfelelden részben csak informatikai, részben pedig az iizleti
folyamatokra vonatkozé tudasokkal is rendelkezniiik kell.

Onallé csoportot jelentenek az oktatok és trénerek. Sok esetben azonban az, hogy
valaki hardveroktatd, vagy szoftveroktatd, az oktatéi készségek ¢és
kompetenciakon tul specializalt technologiai ismereteket jelentenck az oktatott
hardver illetve szoftver tekintetében, valamint az oktatastechnologiai
eszkOzrendszer tekintetében is. A kiilonbozé gyakorlati és labor feladatokat, az
egyes betanitasi modozatok technologiait, didaktikai és pedagdgiai szempontbodl
6nalld tudaselemként kezelhetjilk. Szint ebbe a kategdridba tartoznak még a
hélozatkezelés, a hardver és szoftver lizemeltetés, karbantartds oktatok, illetve az
alkalmazasi kultira oktaté is sorolhat6 ebbe a csoportba.

Utobbi  szervezetek altalaban széles korben az otthoni felhasznalok a
szamitastechnikdt nem  hivatidsszerien miiveldk szamara nyujtanak
szolgaltatasokat akar az iddsebb, akar a fiatalabb generdcidé szamara. Ebben a
mifajban a tudédsvildgot meghatdrozza az adott szervezetnél a célpiac,
meghatarozza az alkalmazasi kornyezet, amelyek oktatni kivan, de sok esetben
meghatarozhatja alkalmazési kornyezet iizleti folyamat tekintetében, amelybe
integraljak az adott alkalmazast, amelyben a munkat el kell tudnia végezni a
diaknak.

Onélld csoportként érdemes emliteni a tuddskereskeddket. Azokat a
szervezeteket, amelyek az informacidtechnologia segitségével nemritkan az
informécidtechnoldgiara vonatkozé ismereteket arusitanak. Természetesen Ok
nem ritkdn hagyomanyos konyvkereskedk jatékkereskedok vagy egyéb
szervezetek és ez a fajta megkiilonboztetés naluk inkabb iizletdg szinten jelenik
meg.

Az informaciotechnologiaval foglalkozo szervezeteknek nagyon fontos csoportja,
akik az orgver-t, a szervezést viszik az {lzleti folyamatok mellé, azaz az
informacidtechnologiai eszkoztarnak a kiilonb6z6 folyamatokba valo integralasat
végzik és segitik.

Ide tartoznak az ugynevezett rendszerintegratorok, akiknek a feladata a meglévo
vallalati rendszerek és a beruhazas keretében bekeriilé 0j rendszer zokkend-
mentes egyiittmitkodésének biztositdsahoz sziikséges szamitastechnikai, tizleti
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logikai szabalyozasi feltételek megteremtése. Szintén e csoportba sorolhatok a
beruhazok, fovallalkozok, akik ezeket a beruhazasokat, fejlesztési projekteket
kivitelezik, illetve koordinaljak. Ugyancsak ebbe a kategoriaba keriilnek a
tanacsadok, akik nemritkan fliggetlenek, szdmosan maganszemélyek, de
ugyanigy megtalalhatok multinacionalis szervezetek is ebben a korben és a
megbizo vagy a szallitdo oldalan megjelenve végzik el a fejlesztéshez sziikséges,
sokszor kifejezetten tudasmérnoki munkakat.

Végiil, de nem utols6 sorban ebbe a kategoridba sorolhatok a projekt-
menedzsmentet ellatd szervezetek, amelyek altalaban a projektmenedzserek
kolcsonzésével, projektszervezetnek a rendelkezésre bocsatasaval, projekt
adminisztracidés szolgaltatasokkal jarulnak hozza az informacidtechnoldgiai
rendszerek 1étesitéséhez, kidolgozasahoz, tovabbfejlesztéséhez, implemen-
talasdhoz. Természetszeriileg abban az esetben, ha ez a projektszervezet hazon
beliil van, egészen masfajta tudaskulturaval és tudasvilaggal rendelkeznek, mint
mikor kiilsé szolgaltatoként kiilonbozé cégeknek szallitjdk a  sajat
kompetenciakat.

Az informaciotechnologiaval foglalkozd szervezetek vilagaban a kutatd, a
kutatofejlesztd és innovacids szervezetek egy onallo kategoriat képviselnek. Ok
jelen esetben az 1Uj technologidk kidolgozasaval, kifejlesztésével, 1j
programnyelvek, szervezési modszerek, miikddési modellek szabvanyok és
egyebek kidolgozasaval foglalkoznak, illetve legalabbis a javaslat tétel szintén
eljuttatjdk a szakmdhoz mindazokat amiket a kisérleteik, kutatasaik és
fejlesztéseik soran elérnek. Ennek egy része alapkutatds tipusi abszolut
tudomanyos munka, mas része inkabb innovacié tipusu, de mindenképpen
mondhatd hogy a tudasvilaguk sok tekintetben nem pusztan gyakorlatorientalt,
hanem jelentds elméleti komponenssel is bir. Tudasmenedzsment stratégidjuknak
szokasosan van néhany sajatos eleme: a tudomanyos publikécids kotelezettségek,
a tudomanyos elémenetel altal megkivant tuddsmegosztasi tevékenységek.
Emellett, foként az alapkutatok esetében taldlkozhatunk idGszakos tudas-
megosztasi hullamokkal. Alaptechnolégiak kutatdsa soran a nagy forrasigény arra
kényszeriti a kutatod szervezeteket, hogy az els6 attdrések eléréséig minét jobban
tegyék bele a kozosbe eredményeiket, hogy haszndlhassdk a tobbiek tudasat.
Jellemz8en amikor az attdrés megtorténik, illetve amikor nyilvanvald az
odavezetd 1épés, ez a tuddsmegosztas hirtelen drasztikusan lecsokkent és a
tudomanyos eredmény elérésének elsdségéért vivott harc fokozodik

Az informéacidtechnolégiaval foglalkozo szervezetek esetében felhasznalo tipust
szervezetek kozé tartoznak azok, akiket adatfeldolgozo kategdridba sorolunk be.
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Koézéjiik tartoznak azok, akik szamitasi kapacitast arulnak példaul szerver idét
szuperszamitogépeken vagy szerver hotelekben virtualis gépeken allitanak
rendelkezésre példaul adatbanyaszati szoftvereket, konyvelé szoftvereket vagy
barmi mast, azaz a szoftvereket hasznalati szolgaltatasként nyujtjak.

Ugyancsak ebbe a csoportba tartoznak az adatgyijto és feldolgozo szervezetek,
példaul a statisztikai hivatalok, vagy példaul a kdzvélemény kutatd, trendkutato,
piaci informacids ¢és hirszerzo cégek, szervezetek.

Onallé csoportot jelentenek a multimédiat feldolgozo szervezetek, akik képek,
zenék, videok, filmek feldolgozasaval, digitalizalasaval, digitalis javitasaval,
digitalis atalakitasaval foglalkoznak.

Szintén az adatfeldolgoz6 kategoéridba tartoznak azok a szervezetek, akik az
informacidtechnologia output oldalan a tordelés, nyomdai elokészités, nyomtatas,
nyomdai eldallitds volan dolgoznak, hiszen ez is mar szinte teljes egészében
informacidtechnologiai eszkézokkel uralt teriilet és mind a tevékenység mind az
eszkOzpark és ilyen mdédon a végeredmény is informécidtechnologiai jellegii.
Még akkor is, hogyha adott esetben kimenet papir: kdnyv, ijsag, magazin, vagy
szamla, egyenlegk6zl6 levél vagy szavazolap.

Végiil de nem utolso sorban az adatfeldolgozé vilagban nagyon fontos szerepet
toltenek be az archivald szervezetek, amelyek a hossza idejii tarolas a digitalis
kétabla probléma megoldasaval foglalkoznak azaz a szervezet futd rendszereit
tehermentesitik az adatvagyonnak régebbi részétol és ugyanakkor biztositjak azt,
hogy ezeket az adatokat sziikségszerien barmikor vissza lehessen tolteni és
barmikor el lehessen olvasni. Az ehhez sziikséges technologiai és modszertan
rendszeres karbantartast igényel és nagyon komoly technologiai eléretekintést,
éppen ezért ennek a tudasvilaga 6nmagaban is elég sajatos.

Szorosan hozzajuk kapcsolodik, de kiilon csoport a tartalom el6alld szervezetek
vilaga. Ide tartoznak az ebook-ok, a kiilonb6zd szoftver és adatbazisok cd-n dvd-
n internet letdlthetéséggel vagy barmilyen méas mddon hozzaférhetd valtozat-
eloallitd szervezetek, valamint a kiilonb6z6é interaktiv lexikonok és hasonlo
tudastarak készit6i. Ugyancsak ebbe a korbe tartoznak a zene, video és egyéb
multimédia tartalmak {izletszert el6allitoi is.

A kovetkez6 kategoria az informaciobiztonsaggal és az informatikai biztonsaggal
foglalkozé szervezetek halmaza. Ide tartoznak a kiilonbozo tlizfalakkal a
virusvédelemmel, hekker tevékenység elharitasaval foglalkozo szervezetek,
illetve az ilyen szoftverek eldallitasaval foglalkozo szervezetek tanacsado cégek,
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valamint azok a szakmai szervezetek akik az ehhez sziikséges modszertant
segitik illetve tartjdk karban, illetve modszertan elsajatitasat sajat
tanfolyamaikon, képzéseiken sajat vizsga rendszeriikkel biztositjak. Ennek
legprominensebb képviseldje az ISACA.

Szintén kiilon kategoriat jelentenek az adatvédelemmel foglalkozo szervezetek.
Ezek altalaban nagyon kicsi inkabb szakértéi csoportok, személyek, akik az
adatvédelem ¢és informacioszabadsag oldalrol tekintik 4t az informacio-
technoldgiai folyamatokat a szervezetekben rendszeresen auditalva ezeket a
folyamatokat.

Egyes szervezeteknél ezek a tudasvilagok kotelezd alkalmazotti korben jelennek
meg, jogszabaly altal eldirt moédon alkalmazni kell ilyen végzettségli embereket
mas esetben pedig kiilsé szakértoként folyamatos vagy idokozonkénti
ellendrzésekkel biztositjak ezeknek a tudasoknak a szervezetbe rendelkezésre
allasat illetve a szervezetnek kovetelményeknek valéo megfelelését.

A kovetkez6 csoportba tartoznak a szakmai érdekképviseleti szervezetek.

Ezeknek kozos jellemzbje az, hogy a tagjaik maganszemélyek vagy vallalatok,
vallalkozasok ¢és az érdekképviseleti tevékenységiik soran a jogalkotidsban a
szabvanyok elkészitésében illetve tovabbfejlesztésében lobbi tevékenységben a
szakma érdekeinek érvényesitését igyekeznek elvégezni és emellett altalaban
képzési és ismeretterjesztési feladatokat latnak el.

Magyarorszagon az informacidtechnoldogiaban Neumann Janos Szamitastechnikai
Tarsasag az elsd szamu ilyen szervezet, de ide tartoznak a Informatikai
Vallalkozasok Szovetsége, valamint a Vezetd Informatikusok Szdovetsége is, de
kiilfoldiek koziil meg lehet emliteni példaul a az American Computer Machinery-
t, vagy British Computer Society-t az IEEE-t, az ISACA-t vagy a Tech America-
at.

szervezetek, amelyek eszkdéz adomanyok juttatasaval, oktatassal, ismeret-
terjesztéssel végzik azokat a joszolgalati tevékenységiiket, amelyeket a
célkitlizéseik tartalmaznak. Ide tartoznak példaul a hatranyos teriiletek
felzarkoztatasara technologiai ellatasara szakosodott nonprofit szervezetek,
példaul Magyarorszagon a Civiltech, vagy Amerikaban a One Laptop Per Child
Association, a Black Girl Scout, vagy a Computer Aid International. K6zos
jellemzgjiik, hogy tevékenységiiket nem piaci alapon végzik, ugyanakkor
logikajukat, mikodésiiket tekintve a piaci folyamatokban megszokott
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hatékonysagu miikddéseket és az ezzel sziikséges megszerzett kompetenciakat
hasznaljak.

Végiil, de nem utolsé sorban informaciotechnologiaval foglalkozo szervezetek
soraban meg kell emliteni a kormanyzd szerepli szervezeteket, akik jogalkoto,
piac szabalyozé feladatokat latnak el és ezaltal sajat specialis tudasukon keresztiil
erdteljes hatast gyakorolnak az egész szektor miikddésére, jelenére és jovojére
vonatkozoan.

Osszefoglalva a szakmai tudasprofil alapt csoportositasbol az alabbi struktira
adodik, lasd az 1. tablazatot. Természetesen meg kell jegyezni, hogy az egyes
szervezeti tudasprofilokba altaldban jelentdés az atfedés, ritka a vegytiszta
kompetencia halmaz, de altalaban mindig kijelolhetok a legjellemzobbek.
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1. tablazat. Az IT-vel foglalkozd szervezetek szakmai tudasprofil alapt

csoportositasa

kategoria

jellemzo szervezeti tudasprofilok

hardver

hardver tervezd

hardver gyarto

hardver 0sszeszereld, integrator

hardver forgalmazo (kiskereskedd, nagykereskedd,
import/export szervezet)

hardver szerviz

hardver tizemeltetd (helyi iizemeltetd, hosting,
szerver hotel)

halozat

halozat tervezd, szereld
halozat lizemeltetd

szoftver

alapszoftver fejlesztd

alkalmazas fejleszto

szoftver designer (pl. web design)
szoftver forgalmazo
szoftver szakértd
mindségbiztositas, audit)
szoftver  lizemeltetd,
adminisztrator

(teljesitménymérés,

rendszergazda, rendszer

oktato

hardver oktato

szoftver oktatd

halézat oktato
alkalmazasi kultra oktatd

tudaskereskedd

tartalom keresked6 (adathordozon vagy online)

orgver

rendszerintegrator
beruhazé, févallalkozo
tandcsadd
projektmenedzser

kutatd

technoldgiai kutatd, fejlesztd, innovator

adatfeldolgozo

szamitasi kapacitast arulo

adatgyijtd és feldolgozo

multimédia feldolgozo

nyomtato, tordeld, nyomdai elokészitd
archivalo

informatikai
biztonsaggal foglalkozd

virusvédelmi szakértd,

tlizfal szakérté, menedzser
informatikai biztonsagi auditor
informatikai biztonsdg menedzser

adatvédelemmel

adatvédelmi felel6s adatkezeld

foglalkozd e adatvédelmi auditor

szakmai érdekképviselet | (lobbi, szabvanyok, képzés)

jotékonysagi (eszkdzjuttatas, oktatds, ismeretterjesztés)
kormanyzo (jogalkoto, piacszabalyozo)
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D2. Tudismenedzsment tevékenységek az informaciotechnolégiaval
foglalkozé szervezetekben

Noszkay Erzsébet azt irja konyvében, hogy ,, A tudasmenedzsment (...)
napjainkra a tudas tudatos és rendszerszintli kezelésével mind inkabb a szervezeti
versenyképesség fokozasanak eszkozévé valt, amelynek

e  célja az innovaciora alapozott iizletfejlesztés;

e alapfeltétele: a HR értéklanc teljes miikodtetése, tehat a toborzas,
kivalasztas, teljesitménymenedzsment, tanitas/tanulas, tudasmegosztas
és integracio, 0sztonzés, motivalas, leépités;

e természetes kozege: a haldzat;

e létalapja: a partnership (a tamogat6 szervezeti kultura);

e intézményesiilésének technikai hattere: az informaciotechnologia.”
(Noszkay, 2013)

A tudasmenedzsment tevékenységek megjelenése az egyes funkcionalis
szervezeti terlileteken igen valtozatos forméban torténik. Elséként tekintsiik a HR
teriiletet. Némely szervezetnél a HR teriileten belill, masok esetében emellett
létrehoznak egy tuddsmenedzser funkciot, CKO vagy egyéb megnevezéssel,
amelynek célja a szervezet tudasmenedzsment stratégidjanak megalkotasa és
végrehajtasa. E teriileten beliil szamos tevékenység taldlhatd. Ha csak a HR-t
magat tekintjiik, ide tartoznak a betanitds, orientdcids tréning és mindazok a
képzési folyamatok, amelyek a friss munkaerd szervezeti kultiraba vald
beintegralasahoz sziikségesek, illetve a munkavégzéshez elengedhetetlen
ismeretek atadasa, a munkavégzéshez sziikséges készségek begyakorlasa stb.

Ugyancsak ebbe a kategdridba tartoznak azok a belsé képzések, tréningek,
amelyeket a munkafolyamatok mellett, azok javitasara, vagy munkaerd rugalmas
munkavégzésre valdo felkészitésére, adott esetben beosztasi, munkakori
valtozasokra valo felkészités soran kapnak. Illetve ide tartoznak azok a
tovabbképzések, amelyeket bels6 vagy kiilsé er6forrasbol végeznek a
szervezetek. Noha altalaban mindezt képzés illetve tréning kategoriaban szoktak
felsorolni, az ezekhez sziikséges tudas és kompetenciahalmaz igen eltérd,
nemcsak amiatt, mert a modszertanok, a didaktika felépitési modjai is egészen
masok, hanem azért is, mert az egyes szakteriiletekre valdo fokusz az adott
szakteriilet mélyebb ismeretét igényli. Illetve sok esetben hatarteriileti
szakteriiletet atfogd ismerethalmazt igényel az oktato illetve a tréner részérdl
egyarant.
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A HR teriilet illetve a tudasmenedzsment oldalan az elsé komoly kihivas a
kompetenciamenedzsment — megteremtése, azaz definidlni az  egyes
munkakorokhoz sziikséges kompetenciakat, ezeknek a kompetenciaknak a mérési
modszereit, ¢s karbantartani ezt a kompetencia-térképet, amelynek a segitségével
naprakészen meg lehet mondani pl. egy adott 01j munkakor bet6ltéséhez hianyzo
munkatars munkakorének ellatdsdhoz ki az, aki a legrovidebb idon belil, a
legolcsobban, a leghatékonyabban raképezhetd.

A munkatarsak kompetencidi mellett a tudastérképezés is egy nagyon fontos
feladat. Ebben az esetben nemcsak azokra az ismeretekre vagyunk kivancsiak,
amelyek miatt az illeté a sajat munkakorében munkavégzésre hasznal, hanem
mindarra a szunnyadd ismerethalmazra, amelyet a szervezet érdekében
felhasznalhatunk, amennyiben tudjuk, hogy rendelkezésiinkre all. Ugyancsak a
tudastékéhez kapcsolodoan fontos a kapcsolati halonak a térképezése. Ezek nem
csak azoknal a szervezeteknél, amelyek jelentés kifelé iranyuld aktivitast
végeznek, tehat példaul értékesitéssel foglalkozé munkatarsak kapcsolati térképe,
hanem érdekes a belsd kapcsolati halo is, amelybdl kideriil az, hogy kik azok a
kollegak, akik szdmara az oktatas, a munkatarsakkal vald tanulds, segités,
tdmogatas, tapasztalatcsere az természetes, akikhez batran odafordulhatnak
kérdésekkel, illetve akiktd]l megbizhatdo valaszokat remélnek. Ezek azok a
tudashordozok, akik a szervezet szamara kiilondsen értékesek, éppen ezért a
tudastérképezés e tekintetben nemcsak a tudasra magara, hanem a tudés
hordozéjara is kitekintéssel bir.

A kapcsolati halo ilyen tekintetben tehat megadja szamunkra azt, hogy kik azok a
csomépontok, akik ezeket a kapcsolati halokat miikddtetik, azok a csomoépontok,
akik az informaci6aramlasért, a tudasaramlas szempontjabol kulcsfontossaguak.

A tudasavulds mérése Magyarorszagon még viszonylag kevéssé hasznalt eljras,
modszertan, ugyanakkor a fejlett orszagokban ez egyre inkabb elétérbe keriil. A
tudasavulas mérésének modszerei igen széles spektrumot 6lelnek fol, kezdve az
egyszerl ellenérzokérdésektdl a véletlen kérdéses tematizalz teszteken keresztiil
a kiilonboz6 komplex mérési modszerekig bezarolag. Annak érdekében, hogy a
tudas avulasat mérni tudjuk, természetesen rendelkezni kell ezzel a tudassal,
illetve rendelkezniink kell azzal a modszertannal, amellyel megitélhetd, hogy az
egyes tudasszintek koziil mi az, ami megfeleld és elégséges, illetve mi az, aminél
frissitésre van mar sziikség.

A szervezeti tudasszint megtartasanak, bovitésének, fejlesztésének,
elmélyitésének egyik legfontosabb eszkdze a tudaskozosség, amelynek
szervezése szintén HR-es illetve tudasmenedzseri feladat. A tudaskozosségek a
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szobeli és az azt kiegészitd gesztusbeli tudasatadasokkal olyan tudasatadasi
formakat valositanak meg, amelyek legkozelebb allnak a nem formalizalhato
tudasatadasi modokhoz. Ily modon sok esetben egy vizsgahelyzetben vagy egy
megkérdezés helyzetben ki nem deriil, vagy fel nem bukkano tudaselemnek a
megosztasara legyen hatékony eljaras.

Azok a szervezetek, akik a tudastékér6l gondolkodnak, azok a tudastoke
kezelésére stratégiakat dolgoznak ki. A tudastdke elemek a kompetencia, a tudas,
a kapcsolati halo és természetesen a szervezeti brand és egyéb tudastoke elemek
egylittesének a kezelése minden olyan szervezetnél, amelynél a tudas jelentds
hozzaadott értéket biztosit a szervezet milkodése, termelése, értékteremtése
folyamataban, els6dleges ¢és kulcsfontossagl, éppen ezért ezeknek a
szervezeteknek a tudastoke kezeléséhez sziikséges tuddsa Onmagaban is egy
komoly érték.

A tudaskozosségek mellett a tudasmegoszto rendezvények szervezése, valamint a
tuddsmegosztd forumok létrehozasdnak kezdeményezése, mikddtetése szintén
olyan feladat, amelyet a HR illetve a tuddsmenedzser 14t el, és sziikséges ahhoz,
hogy a szervezetben a tudasok dramlasa minél szabadabban, minél kotetlenebb
formaban miikddhessen.

A szervezetek muikddésében masik nagy funkciondlis teriilet a szervezés. A
szervezés, amely tulajdonképpen a miikddés kereteit definidlja a mikodési
kereteknek. A szabalyrendszerét rogziti, illetve tartja karban, ilyen modon a
tudasaramlasnak is moderatora, motivaldja illetve gatja lehet, annak
fliggvényében, hogy milyen szabalyrendszereket hoz 1étre. Emellett a
szervezéshez szokott tartozni minden olyan dokumentum-menedzsment, amely a
folyamatokra vonatkozik, tehat a konyvtarak, levéltarak miikodtetése,
dokumentumarchivalas, és az archivumban valo visszakeresés funkcioi. Ezek a
formalizalt tudashordozok a szervezeti tudastékének jelentds értékeit képviselik,
és ezeknek a kezelése, hatékony felhasznalasa a szervezeti célok érdekében a
szervezeti egység szamara jelentds kihivasokat és nagy tudashalmazt igényel.

A harmadik funkcionalis teriilet, amit meg kell emliteni, az az
informacidtechnologia vagy informatikai szervezet. Ebbe a korbe tartoznak a
tudasmegoszté rendszerek miikddtetése, legyen szé egyszerti forumokrdl vagy
esettanulmanyokat  gyiijté, projektdokumentacidkat tarold, szabvanyokat,
tervrajzokat, mindenfajta tervdokumentaciot kezel6 rendszereknek a miikddtetése
éppugy, mint az informalis kommunikacioét tdmogatd chat, e-mail és egyéb
rendszerek.
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Az § hataskoriikbe tartoznak az elektronikus archivalas és az informacio keresés
eszkozei. Az ezt a munkat tdmogatd valamint a tudasbazisban, adott esetben
egyéb tevékenységek szamara is rendelkezésre allo katalogusok, tezauruszok,
ontologiadk, esetleg névterek mitkodtetése. Természetesen hozzajuk tartoznak az
elektronikus adatbazisok miikodtetése, az ezekkel valo informacid-visszakeresés,
valamint az eseménynapld elemzés, amely az informatikai eseményeknek a
vizsgalataval kiilonboz6 tapasztalatokat, miikodési szabalyokat, a szokasokbol
kovetkeztetéseket, és ezaltal a szervezeti milkodésre vonatkozd tudédsokat
tudhatunk kinyerni. Ilyen tekintetben tehat az informatika infrastrukturat
miikddtet, szolgaltat, és olyan eszkdzparkot nyujt a szervezet szamara, amelyet a
tudasmenedzsment tevékenységében eredményesen tudhat hasznalni, egyfajta
katalizatorként miikodik igy a szervezetben.

A kovetkezé csoportja a szempontoknak az lizleti teriiletekhez kotédik, igy
altalaban fogalmazva, hiszen minden egyes szervezet, amelyik valamilyen
értékteremtd tevékenységet végez, valamilyen lizleti teriiletre koncentral, legyen
sz6 akar informatikai, akar banki, gyartasi, szolgaltatasi vagy kozszolgalati
feladatnak az ellatdsardl. Ezeken az {lizleti teriileteken a tuddsmenedzsment
alkalmazasa részben a tudasok kinyerésére koncentralodik, pl. adatbanyaszati
eredményeknek beépitése dontési modellekbe. Vagy hirek, dokumentumok
feldolgozasaval szovegbanyaszati eredmények beépitése a dontési modellekbe
egy dontéstamogatd rendszerben. Az ligyfélkapcsolat-menedzsmentet kiszolgald
CRM rendszereknek a mitkodtetése, folyamatos toltés adatokkal, informaciokkal,
illetve az ezekbdl kinyerheté 0j ismeretek felhasznaldsa. Halozatépités a
kozosségi forumokon, és ezeknek a halozati kozosségeknek a gondozasa, amely
nem egyszerlien tudasmegosztasi céllal jon létre, azonban nagyon fontos
mellékhatasa sok esetben egy ilyen iligyfélforum, partnerférum, szimpatizans
forum miitkodtetésének az, hogy tapasztalatokat, véleményeket, olyan tudasokat
ismerhetiink meg, amelyek fontosak egy késobbi termék fejlesztésénél, egy tjabb
marketingstratégia kidolgozasanal.

Hasonloképpen lényeges az {izleti teriileteken zajlo projektek, és az iizleti
mitkodésbol szarmazé tapasztalatok gytjtése és dokumentalasa, és természetesen
aztan a késébbiekben ezeknek a megosztasa. Ugyancsak 1ényeges és sok helyen
nem kell6képpen erételjesen kezelt az ligyfélpanaszok és megoldasok gyiijtése és
dokumentalasa, holott nemcsak a gyakran ismételt kérdések Osszegyiijtése és
kezelése lehet itt érdekes, hanem azoknak a specialis eseteknek a kezelése,
amelyek ritkan fordulnak eld, ugyanakkor eléfordulasukkor jelentés fennakadast

vagy tobbletkoltséget okozhatnak a szervezetnek, kiilondsen akkor, hogyha ez a
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koltség ez még az id6 eldrehaladtaval ndvekszik is, amennyiben az ligy
elintézésének a varakozasi ideje megnyulik.

Végiil, de nem utols6 sorban az iizleti teriilethez is lehet sorolni a mentoralas,
tamogatas legkiilonbozdbb formait, ahol a tudasatadasnak, a tapasztalatatadasnak
szamos moddja van. Ide tartoznak az egyiitt csinalas, a learning by doing tipusu
tudasatadasok, amelyekkel tacit tudasokat lehet atadni. De ide tartoznak azok a
coaching és egyéb technikdk, amelyekkel a meglévd tudasok mobilizalasara,
illetve a meglévé tudasok alapjan 1j tudasok létrehozasara Osztonzik a
munkatarsakat.

Néhany tekintetben a jogi szakteriilet is a tudasmenedzsment tevékenység korébe
bedolgozik. Hozzajuk tartoznak a szabadalmak, know how-k formalizalasai és
jogi védelemmel valo ellatasa. Ez egy nagyon szigorti szabalyrendszer ¢és
formalizmusnak valé megfeleléséget biztosit ezeknek a dolgoknak, és ehhez
sziikséges igen specidlis tudas Oonmagaban is egy jelentds piaci értékkel bir.
Emellett a jogi részleghez tartoznak a szellemi tulajdonjogok kezelése, legyen
sz6 akar sajat, akar pedig vasarolt jogok, szabadalmak, gyartasi eljarasok,
technologidk ¢és egyebek felhasznaldsanak kérdéseire. Az ehhez tartozd
megismerési jogosultsigok azonban mar a vaéllalati biztonsag teriiletéhez
tartoznak, altalaban naluk torténik a dokumentumok mindsitése, a titokvédelem
vald betekintést szabalyozottan lehetdvé tévé folyamatok, amely a
tuddsmenedzsment szamara a kritikus tuddsok hozzaférése szempontjabol
lényeges.
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2. tablazat. A tuddsmenedzsment tevékenységek megjelenése az egyes
funkcionalis szervezeti teriileteken

funkcionalis teriilet

tudasmenedzsment tevékenységek

Tudasmenedzser, HR

betanitas

belsé képzés, tréningek

tovabbképzés

kompetencia menedzsment
tudastérképezés

kapcsolati halo térképezés

tudasavulas mérése

tudaskozosség szervezése

tudastoke kezelés

tudasmegoszto rendezvények szervezése
tudasmegoszt6d forumok 1étrehozasanak
kezdeményezése

Szervezés

folyamat dokumentalas
archivalas
konyvtér, levéltar mikodtetése

IT

tudasmegoszto rendszerek miikodtetése
archivalas és visszakeresés

katalogusok, tezauruszok, ontologiak és névterek
mikodtetése

elektronikus adatbazisok miikodtetése, informaciod
visszakeresés

esemény naplo elemzés

Uzleti teriilet

adatbanyaszati eredmények dontési modellekbe
épitése

szovegbanyaszati eredmények dontési modellekbe
épitése

CRM

kozosségi forumokon haldzat épités és gondozas
projekt és tizleti tapasztalat gyiijtés és dokumentalas
ugyfélpanaszok és megoldasok gytijtés és
dokumentalas

mentoralas, tAmogatas

Jog . szabadalmak, know-how-k formalizalasa
o IP jogok kezelése
Biztonsag o titokvédelem

mindsitett dokumentumok kezelése

D3. Az informéaciétechnolégiaval foglalkozo szervezetek tudiasmenedzsment
tevékenységeinek eltérései szervezeti méret szerint

A szervezeti méretskalan a legkisebb egység természetesen az egyéni szakérto,

fejlesztd, tanacsado illetve a csaladi vallalkozas. Valamint a mar szervezetesiilt

formaban miik6dé mikrovallalkozds, amely legfeljebb tiz alkalmazottal
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rendelkezik. Ebben a korben a tuddsmenedzsment sajatossagok leginkabb
egyénkdzpontl tudaskezelésrél szolnak, valamint a kis munkacsoport jellegébdl
fakadoan egy szervezetben altalaban gy all 6ssze, hogy mindenki tudja a masik
munkajat folytatni, kiegésziteni illetve besegiteni. Ennélfogva a tudasmegosztas
az alapvetd, és a napi munka szintjén a munkateriilet szinte minden részére
kiterjed.

Ha a szervezeti méretskalat nézziik, akkor a jogi szabalyozas altalaban a mikro-,
kis-, kozépvallalkozas, nagyvallalat, multinacionalis vallalat, illetve a haldzatok
kategoriait szokta megkiilonboztetni. Ezeknek a méret szerinti bontasa altalaban
a mikrovallalkozassal legfeljebb 10 f6, a kisvallalkozassal legfeljebb 50 f6, a
kozépvallalkozas nagyjabol 250 fés mérethatarnal valt kategoriat, de a
besorolasnal szerepet jatszik az arbevétel is. Azonban a megfigyelések alapjan
van egy ennél finomabb osztalyozas, ami a szervezet fejlédésének valtozasait, a
szervezet méretnagysagaval korrelacioban vizsgalja. (Aldrich, 1999)

Ha a szervezet miikodését, a szervezet strukturalodasat és ezaltal a folyamatok
formalizadlodasat a résztvevok egymashoz vald kozelségét vagy tavolsagat
tekintjiik, akkor a klasszikus, nem lapos menedzsmenttel rendelkez6
szervezeteknél mindenképpen egy finomabb felbontas adodik. A legelsé 1épés
természetesen az, ha valaki egyediil dolgozik az egyéni tudasmegosztds, az
egyéni tudaskezelés technikdival, és itt a sajat munkatapasztalatokbol fakadd
tudashidny felismerések stimulaljdk az 1jabb ismeretek begytlijtésére. A
tudasmegosztas adott esetben pedig vagy a szakmai kozosségeken beliili
teriiletekre terjed ki, vagy pedig alkalmi munkatarsak esetében ezekre a
munkakra korlatozodik.

A csaladi vallalkozasok, amelyek esetében a csaladtagok egyiittmiikddésével
zajlik a tevékenység, a személyes viszonyrendszer nagyon erdsen meghatarozza
azt a kozvetlen stilust, ami megkonnyiti a kommunikaciot, ezaltal a
tudasmegosztast. Az, hogy csaladtagokrol van szd, a legtobb esetben ,,fél
szavakbol is megértik egymast” tipusi kommunikacioval, a tudasmegosztasnak
egy elég hatékony moddjat hozza 1étre. Azonban a korlatai is ebbdl fakadnak,
tehat a nodvekedéskor, amikor az els6 munkavallalo bekeriil a csaladba
kiilsésként, akkor szamara egy olyan kommunikacidos kornyezetet kell
megismerni, amelynek sajat hivatkozasai, bels6 zsargonja, gesztusai, kulturaja
van, és amelyek szamara torténeti okokbol nem érthetdk. Illetve bizonyos a
csalad bels6 életének intimitasaibol fakaddo modon masképpen értelmezenddk.

A szervezet fejlodése tekintetében az a kdvetkezd szervezeti evolicios 1épcsot,
amikor az elsd kiils6 alkalmazott munkatars bekeriil a csaladi cégbe. Ez jelentds
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valtozast jelent a szervezet életében: azt, hogy ki kell nevezni a fonokaot. Innent6l
kezdve meg kell mondani, hogy ki a fondk, meg kell mondani, azt, hogy ki adja
az utasitasokat. Mert hiszen mig egy csaladi cégben a csaladtagok a csalad belsd
mentén kezelhetd, addig az 0j munkatars szamara egyértelmiisiteni kell, hogy
kit6l kapja az utasitasokat, hiszen ha tobb fondke van, onnantdl kezdve romlik a
munka hatékonysaga, elveszhetnek a prioritasok. Ez a csaladtagok szamara is
stressz: megtanulni, hogy a fénokon keresztill kommunikaljanak, ha feladatot
akarnak adni, valamint fel kell ismerniiik, hogy olyan tudasok atadasara is
sziikség van, amit a csaladtagok rég tudnak, de itt el kell magyarazni, ezaltal ki
kell mondani, s ezért legalabb a természetes nyelv szintjén formalizalni
sziikséges. Ugyancsak stresszt jelenthet, hogy ki kell mondani, ki viseli a
csaladban a nadragot, kinek a tudasa érvényesebb.

Tehat a szervezeti fejlédésben az els6 1épés egy szervezeti formalizalodas is. A
kovetkezé szervezeti 1épés a szervezet fejlodésében valahol 10-15 6 kozott
talalhat6, amikor a szervezet elkezd beliil specializalodni. A névekedésnek az
eddig tartd szakaszaban altalaban mindenki mindent csinal, be tud segiteni
masoknak, és igazabol sziikség szerint allokaljak az er6forrasokat az egyes
feladatokhoz. Valahol a 10-15 f&s szervezeti méretnél ez megvaltozik.
Elkezdenek kisebb csoportok kialakulni, akik inkabb specializalodnak egy-egy
teriiletre, és ilyen modon az ligyfelekkel valo foglalkozas, az eszkdzoknek az
Osszeszerelése, telepitése, stb. egy-egy 6nalld team elsédleges feladatava valik,
melybe alkalomszeriien még nyilvan be tudnak segiteni a tobbiek is, de a f6
fokusz, és ezaltal a tapasztalat- és tudashalmozdodas innentdl kezdve iranyultsagot
kap, és az egyes csoportokban a szakmai illetve munkateriileti specialitdsoknak
megfelelden torténik.

Miutan kis szervezetr6l van szo, altaldban egy légtérben dolgoznak vagy
szomszédos helyiségekben, és az életteriik sok tekintetben kozos. Kozos a
konyha, altaldban egyszerre étkeznek, stb. Mindennap taldlkoznak és
beszélgetnek, e tekintetben tehat a tudasmegosztds az még mindig a hétkdznapi
mindennapoknak része, sokkal konnyebben lehet kozvetleniil megtenni dolgokat.
Itt egyediil az egyéni attitidok befolyasolhatjak a tudasaramlast, amelyek
valamilyen ismeret-visszatartassal igyekeznek a szervezeten beliili pozicidkat
megerdsiteni illetve megtartani, de egyébirant a szervezet érdekeit viszonylag
konnyti a kdzosségnek itt érvényesiteni. Vagy gy, hogy az illetd belatja, hogy a
tudasmegosztast neki is gyakorolnia kell, vagy pedig cserélik a munkatarsat.
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A szervezeti novekedés kovetkezd 1épcsdje valahol 30 f6 korill van. Ez a
harmincas létszam koriilbeliil az a 1étszam, amelyet egy vezetd még elég jol el
tud menedzselni. Nagyjabol a 30 f6 kornyékén van az a tapasztalati hatar, aminél
azt mondhatjuk, hogy annal nagyobb Iétszami kozosséget egy vezetd
hatékonyan, mindenkire egyforman odafigyelve mar nem tud megfeleléen a napi
munkaja mellett vezetni. Eppen ezért a szervezet novekedése soran 30 f6
kornyékére érve mar elmondhatja, hogy egy ujabb formalizalodas ment/megy
végbe:: az eddig lazan kialakuld csoportok formalizalodnak, azaz nevet kapnak,
vezetdi kinevezések vannak, megjelenik a masodik vezetdi szint. A
tudasmegosztas innentdl kezdve a szervezeti egységeken beliil tovabbra is
viszonylag konnyedén zajlik, mig a szervezeti egységek kozott ez mar egy
nehezebb dolog, hiszen az elkiiloniilés a formalizalédas miatt 6nmagaban is
megtorténik, és ezeket a tudasmegosztasi kérdéseket innentdél kezdve szervezni
kell, forumokat kell biztositani hozza.

A szervezeti novekedés kovetkez6 1épcséfoka S50 f6 koriil van. Ez a 1étszam egy
olyan pszichologiai hatar, amely esetében a tapasztalat szerint az egy
munkatarsnak a tobbi munkatarssal vald napi Kkapcsolati szintje és
kapcsolatmennyisége nehezen bdvithetd. Nagyjabol 50 kollegaval tudunk tgy
egyiitt dolgozni, hogy a kapcsolatunk napi szintli, tudjuk egymas problémait,
ismerjiik egymasnak a munkajat, és érté modon tudunk vele beszélgetni, éppugy,
mint hogy a csaladjukrol és egyéb dolgokrol is. Ez nagyjabol a kozvetlen
kapcsolati halonak az a mérete, amit egy munkakdzdsségben viszonylag
homogénnek lehet tekinteni. 50 f6 f616tt nagyon nehéz ujabb olyan kollegakat
bekapcsolni, akik még egy nyelven beszélnek, akik még hasonszériiek, akikkel
még ugyanez a fajta kapcsolati halo jol menedzselhetd, mert novekszik a haldzat,
és egyre tobb dolgot kell a kapcsolati halé kezel6knek, azaz a résztvevéknek
fejben tartani a masikrol. Illetve kevesebb lesz az egymasra jutod idd, tehat az
interakciok szdma csokken, az interakciok intenzitasa ebbdl fakadoan atlagosan
csokken, és igy a tudasmegosztas sokkal erésebben tolodik mar a formalizaltabb
viszonyok felé, legyen sz6 valamilyen tudasmegosztd k6zosségi portalrol, legyen
sz6 értekezletekrol, vezet6i forumokrol, konferenciakrol, tréningekrél stb. Az 50
{6 esetében vagy az 50 koriili szervezeti méretnél még egy jellemzd van: az eddig
kialakult szervezeti egységek elkezdenek beliil Ujratagolodni. Azaz elkezd a
harmadik szervezeti szint kialakulni, egyes csoportoknal, ahol sziikséges, ott ez a
fajta diverzifikalodas megtorténik.

A kovetkezd fejlodési 1épcsd, — és ez mar a kozépvallalati kategoria mérete, —
nagyjabol 80 f6 kdrnyékén van. 80 f6 kdrnyékén tipikus az, hogy 6nallo divizidk
jonnek létre, 6nalldé mozgastérrel rendelkezd szervezeti egységek alakulnak,
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illetve ezen a szervezeti méreten mar a munkatarsak elkezdenek egymas szamara
csak tavolabbi ismerdssé valni. Ez a menedzsment oldalardl egyrészt azt jelenti,
hogy konnyebben cserélhetévé valnak az egyes munkatarsak, kevesebb a
személyes kotddés az illetdhdz, azaz a munkavallald innentdl kezdve ,,darabba”
valik. Mas oldalrdl pedig az egyes szakteriiletek munkatarsai belsé sajat sziik
kozosségiikben élnek alapvetden, és kifelé — azaz a tobbi mikrokdzosség felé —
sokkal kevesebb az a spontan tudasmegosztasi aktivitds, mint egy joval kisebb
szervezetegységben. Ennélfogva innent6l kezdve jelentGs eréforrasokat igényel
az, hogy a tudas- és tapasztalat-megosztds a szervezetben miikodéképes
maradjon.

Ugyanakkor a 80 f& koriili szervezeti méretet tartjdk a kozépvallalkozasok
150 f6ig. Ebben a tartomanyban vannak azok a szervezetek, amelyek tipikusan
tanacsadocégek, fejlesztd cégek, azok, amelyek egy-egy projektre a belsd
er6forrasaikat idészakosan racsoportositjak, és nem ritkdn matrix szervezetil
munkaszervezési modszerekkel bonyolitjak le a munkafolyamataikat. A 80 f6
esetében a harmadik vezet6i szintnek a formalizalodasa altalaban megtorténik, és
innentdl kezdve a szervezeti fejlédés 1épcs6fokainal egy diverzifikalodas és egy
formalizalddas felvaltva koveti egymast, tehat a 150-nél altalaban megjelenhet a
negyedik vezetdi szint illetve a csoportositasnak az ijabb szintje, és a kovetkezd
Iépcs6, ami 250 fés, azaz a nagyvallalati kategoria hatara, a negyedik vezetdi
szint megjelenése formalizalodik.

A kovetkez6 szervezeti 1épcsok az 500 6, 1000 6, 1500, 2500, 5000, 10 000,
40 000, mind-mind olyan fejlodési hatarok, amelyek koriil az egyiknél a
szervezet tovabb diverzifikdlodik, masik esetben pedig formalizalédnak,
rogziilnek ezek a fajta belsd szervezeti strukturak.

A szervezeti kommunikdcidban az egyes lépcs6k a szervezeti formalizmus
mellett a kommunikaciés formalizmust is jelentenek. Egyre tobb jelentés, egyre
tobb formalis értekezlet, egyre tobb formalisan kihirdetett terv, tervalabontas, stb.
alakul ki, és minél nagyobb a szervezet, annal inkabb ezeken a formalis
dokumentumokon keresztiil zajlik a kommunikacio jelentds része. Ez azt is
jelenti, hogy a tudasmegosztasnak a kozvetlensége jelentds mértékben csdkken,
tehat egyre tobb sziikség van arra, hogy az embereket megismertessék egymassal,
hogy ezeket a kapcsolatokat valamilyen mddon tdmogassak, menedzseljék,
illetve ezzel az egyiittmiikddést valamilyen modon rendszeresen fenntartsak.
Innentdl kezdve a szervezeti méretek €s a szervezeti strukturak mar nem igazan
hatnak, sokkal inkabb érdekesek azok a specialis kdzdsségi formak, amelyeket a
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technologia  segitségével, — ¢és  informacidtechnologiaval foglalkozo
szervezetekr6l 1évén sz0, — ez szamukra nativ kozeg, ezekkel stimulaljak,
0s5zt0n0zzEk, és lehetdség szerint mindenképpen fenntartsak.

A szervezeti zsargon, a belsd szohasznalatban el6forduld szakmai fogalmak és
roviditések jegyzéke, azaz a szervezet belso fogalmi tere folyamatosan valtozik,
igy minél nagyobb a szervezet, ennek formalizalt sszeallitasa és karbantartsa a
szervezeti kommunikacid hatékonysaganak megérzése érdekében alapvetd
sziikséglet.

Kiilon emlitést érdemel még a formalizalt tamogatd eszkozok kozott
megtalalhato orientacios tréning, amely a mindennapi szervezeti 1ét alapjait rakja
le egy Uj munkavallaldo szdmara (példaul szervezeti célok, értékek, markak,
helyismeret, belsé etikett, szervezeti struktura, kommunikéicidés csatorndk, a
feladat kiadads ¢és szdmonkérés daltalanos rendszere, belsd probléma és
panaszkezelés rendje, munkaeszk6zok hasznalati rendje, szervezeti zsargon,
roviditések stb.) Jellegét tekintve ez a legkevertebb tudasatadasi akcid, a tobbi
képzés, tréning altalaban egy homogén tudasteriilet ismeret egyiittesében mozog.

A szervezeti hierarchia lapositasara az 1990-es évek masodik felétdl erdteljes
torekvések torténtek a dontési utak roviditése és ezaltal a dontési folyamatok
gyorsitasa érdekében, valamint az altalanos menedzsment koltségek csokkentése
céljabol. Ez a legtobb esetben azt jelentette, hogy vagy az egyes munkacsoportok
létszamat — mely addig a tényleges szakmai feladat méretétol fliggott, de
jellemzéen messze elmaradt a 30 koriili hatartol, — novelték meg tobblet
feladatok delegalasa mellett, vagy uj csoportokat hoztak létre, melyek kordbban
vezetokhoz delegalt feladatokat lattak el. Ezaltal az egy vezeto ala kozvetleniil
beosztottak szdma erésen novekedett, mig a szervezet ndvekedésével jaro vezetoi
szint novekedés dinamikaja megfelez6dott.

Végezetiil érdemes megjegyezni, hogy a profitorientalt szervezetek kozott is van
egy jelentékeny csoport, amely novekedését tudatosan megallitja egy adott
szervezeti méretnél — ezek tipikusan mind a csaladi mérettél a 100 fo alatti
méretig terjedd nagysagu szervezetek. Vagy azért, mert felismerték, hogy a sajat
piacuk mérete nem igényel nagyobb szervezetet, vagy — és ez sem ritka — a
szervezeti szintli kozosségi értékek megérzése érdekében nem kivannak a
formalizal6das magasabb fokara jutni. E megérzendd értékek kozott eldkeld
helyen emlitik az egyénekével erés fedésben levé kozos fogalmi teret és az
ezaltal hatékonyan miik6dé tudasmegosztast éppugy, mint a kdzvetlen kapcsolati
rendszert.
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D4. A szervezeti struktira tipusok hatisa az informaciétechnolégiaval
foglalkoz6 szervezetek tudasmenedzsment tevékenységeire.

Altaldban elmondhato, hogy a szervezeti hierarchia novekedés Snmagéaban csak a
mindenki altal jol ismert hatasokkal bir a tudasmegosztas és kezelés
folyamataira:

e professzionalizalédas — melynek soran a  begyakorlottsag
novekedésével az egyénnél és a kozvetlen munka-mikrokdzosségben
felhalmozo6do tapasztalat egyre nagyobb értékkel jarul hozza a vallalati
tudasvagyonhoz;

e  specializalodas — melynek sordn a munkavallalok egyre kevesebb
dolgot latnak at a szervezet életében, ugyanakkor a munkajukhoz
sziikséges tudas jelentésen mélyiil;

e a kozOsség szegmentalodasa — melynek soran a korabbi nagyobb
kozosségek elkiiloniilt, specializalodd ¢és sajat  szubkulturaval
rendelkezé mikrokdzosségekké alakulnak, igy egyes tudasok lokalissa
valnak, illetve korabban ko6zos tudasok fejlesztése, karbantartasa
dedikalodik;

o formalizalodds — melynek soran a kommunikacié kereteket ¢és
sablonokat kap, a szervezeti egység hatarok megkeményednek, igy a
tudasok szabad hozzaférhetdsége technikai akadalyokba {itkozik:
vezet6kon keresztiili kommunikacioval a megosztas lassul, a hatalmi
harcok gatolhatjak a részleges vagy teljes hozzaférést.

Néhany gondolat erejéig ugyanakkor érdemes kitérni néhany olyan szervezeti
formara, amelynek sajatos tudasmegosztasi jellemz6i vannak. Ezek a matrix
szervezet és a haldzatos szervezeti formak.

A matrix szervezeteknek két jellegzetes altipusa alakult ki: a projektorientalt
szervezet és az er6forras pool alapu szervezet. A projektorientalt szervezetekben
a klasszikus kett6s hierarchia maradéktalanul érvényesiil: a dolgozd egyrészt
tagja a szervezet alap hierarchidjdban valamely szervezeti egységnek illetve
betdlt egy adott poziciot és a munkaltatoi jogok gyakorlasa vele szemben ezen a
strukturan keresztiil torténik. Beosztasahoz tartozo munkakorének feladatait ez a
hierarchia tiizi ki illetve delegalja és kéri szamon.

Emellett ez a szervezeti keret biztositja szamara a szervezeti tudasokhoz valo
standard hozzaférést, a karrierépitést tamogatd képzési rendszert, stb. A HR a
kompetencia menedzsment és tudasmenedzsment tevékenységével torekszik a
munkavallald szervezet szamara hasznosithatosaganak minél magasabb szinten
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tartasara, ennek érdekében — figyelembe véve meglevé kompetencidit és tudasat
— fejleszté programokat hajthat végre, a napi munkafeladatok természetétdl
fliggetleniil is.

Ugyanakkor a dolgozé hozzd van rendelve projektekhez, a projekt sajat
szervezeti struktirajaba, hierarchiajaba is betagozodik, és ebbdl a szerkezetbdl
kapja a napi munkafeladatainak masik részét, valamint itt torténik meg az ide
vonatkoz6 munkajanak szamonkérése. A projektek, mint idészakos szervezetek
kialakitjdk a sajat élettartamukra szo6ld kulturat, sajat tudasbazisokat ¢&s
tudasmegosztasi forumokat, a kozvetleniil a projekt eredményének eléréséhez
sziikséges tovabbképzési elbirasokat. Egy jo projektzaras pedig a projekt
dokumentalasan tul 6sszegylijti a lesziirt tapasztalatokat és elhelyezi a szervezet
tudasbazisaban, esetleg tréningeken be is mutatja.

Mindez azt jelenti, hogy a dolgozd két iranybol kap, illetve kaphat
munkafeladatokat és tudasfejlesztési impulzusokat, amelyek egyes esetekben
akar tulterheléshez is vezethetnek.

Az erbforras pool alapu szervezetek — tipikusan a tanacsado, szakért cégek —
mitkodése ett6l némileg eltér. Itt a poolba dedikalt munkatarsak csak a
projektekbdl kapnak feladatokat. Sok esetben az up-or-out elv mentén csak addig
vannak a szervezetben, amig tudasuk eladhaté a szervezetben illetve a szervezet
partnerei szamara, tudasukat sajat koltségen kell megujitaniuk ebbdl fakaddan itt
a versenyhelyzet igen erds és a tudasmegosztas ellen hat. Ennek a hatasnak a
csokkentésére a munkaszerzédésekben is rogzitett egyiittmikodési szabalyok
rendszere igyekszik fenntartani a tudasmegosztast és a nyilt kommunikacio.

A halézatos szervezeti formak koziil is kettét érdemes kiemelni a
tudasmenedzsment sajatossagok szempontjabol: a szervezeti haldzatokat és az
adhokraciat. A szervezeti hal6zatok — akar leanyvallalati vagy teriileti elv mentén
szervez0d6 fliggetlen divizionalis rendszerben, akar pedig tagvallalati
rendszerben (pl. holding, egyesiilés, érdekképviselet szervezeti tagsag stb.)
miikddnek — a tudadsmegosztas €s a kozOs tudasmenedzsment szintje az egyes
szervezetek rovid és hosszutava céljaitol, azaz a tulajdonosi érdekeket leképezo
stratégiaktol figgnek. Amennyiben ezek kooperativ stratégiara épiilnek és kozép-
vagy hosszatava optimumot keresnek, a k6z6s tudasmenedzsment hatékony tud
lenni. Ellenkez6 esetben, példaul amikor negyedéves értékesitési célok elérésére
felépitett mutatoszamrendszerek jelentik a szervezet tevékenységének iranyitasi
alapjat, a tudasmegosztas erésen korlatozottan mikodik.
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A halézatos miikddésti informacidtechnologiaval foglalkozd szervezeteknek a
tuddsmenedzsment szempontjabol masik sajatos tipusa az adhokracia. Ez az az
eset, amikor egy probléma megoldasara — nem ritkan a kozosségi halo valamely
csomopontjaban szervezédve — Osszefog néhany szakérté és problémagazda.
Tipikus ilyen eset az open source szoftverek fejlesztése.

A szakértdi kozosség az Onkéntesekbdl Osszeallva munkacsoportokba
szervezddik, kialakul a kdzdsen hasznalt statusztablakra alapozott koordinacid és
a spontan menedzsment, majd a kitlizott cél elérésekor rendszerint a kdzdsség
feloszlik vagy egy uj projekt igényei szerint atalakul Jellemzden felhd alapu
kollaborativ munkaterekben, intenziv tudasmegosztassal dolgoznak, sziikség
esetén rapid bels6 képzéseket is tartanak a résztvevoknek.

D5. Az informaciotechnologiaval foglalkozé multikulturalis szervezetek
tudasmegosztasi sajatossagai

Kiilon dimenzidként célszerli vizsgalni a multikulturalitdsnak a szervezeti
tudasmenedzsmentre gyakorolt hatasai. A szakirodalom a kultarak targyalasanal
Hofstede kulturalis dimenzidibol indul ki, aki megfigyelései alapjan kezdetben
négy, késobb 6t tengelyt allapitott meg (Hofstede 2008):

1. Kis, illetve nagy hatalmi tavolsag, azaz a tarsadalmi egyenlétlenségek,
a tekintélyhez vald viszonyulas;

2. Individualizmus/kollektivizmus, azaz az egyén kapcsolata a csoporttal;

Maszkulinitas/femininitas,

4. Gyenge, ill. erds bizonytalansagkeriilés, azaz a bizonytalansag
kezelésének modszerei az agresszid ¢és az érzések kifejezésének
viszonylataban

5. Rovid/hossza tava iddorientacio

W

Jelen vizsgalat szempontjabol a hatalmi tavolsdg és az individualizmus/
kollektivizmus tengelyek a legfontosabbak a tudasmegosztas szempontjabdl, mig
a tudas értékének elismerésére jelentds hatas gyakorolt, hogy a motivacios
rendszer teremt-e e tekintetben versenyhelyzetet, mennyire maszkulin a
kornyezet. A nagy hatalmi tavolsdg és a tekintélytisztelet a tudasavulas
felismerése és elfogadasa ellen hat, a vezetd tudasanak kopasat megmutatni ilyen
kérnyezetben nem illik vagy akar a munkaviszonyra nézve egészen kockazatos.

Szintén Hofstede munkassiga eredményeként allt elé a szervezeti kulturak
leirasara alkalmas szempont rendszer is, amely — kutatasai alapjan (Hofstede és
Hofstede, 2008) — hat fiiggetlen dimenzidval irhato le:
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o  folyamat orientalt/eredményorientalt

e munka orientalt/alkalmazott orientalt

e  haldzatban gondolkodd/ helyben gondolkodd

e nyilt rendszer/zart rendszer

e  szorosan ellendrzé/kevésbé ellendrzé

e  gyakorlatiasan gondolkodé/eléirasokban gondolkodo

Az egyes szervezetek vizsgalatanal e két szempontrendszer segitségével
felmérhetd, hogy a tudasmenedzsment szamara mennyire befogado, baratsagos a
kornyezet. Nyilvanvaldan a nyilt és gyakorlatiasan gondolkodd szervezeti kultara
tudja tamogatni leginkabb e tevékenységeket.

A tudasmegosztas tamogaté és gatlé tényezoi az informaciotechnolégiaval
foglalkozé szervezetekben

Jelen tanulmany zarasaként Osszegyljtottiik azokat a tényezOket, amelyek
serkenthetik, tdmogathatjak, illetve gatolhatjdk a tudasmegosztast az
informacidtechnologiaval foglalkozo szervezetekben.

e  Tamogato tényezok
o technoldgia fejlédése a megosztasi kultarat erdsiti
o  csoportmunka, felh6 alapt szolgéltatdsok a munkaban
o egyiittlétek virtudlis kozosségekben tapasztalat megosztasi
tertiletté valik
o a ndvekvé  komplexitds a  problémamegoldasban
tapasztalatcserét igényel
o az alaptechnoldgidban torténd elérelépés egyre nagyobb
forrasokat igényel, emiatt egyiittmitkodés sziikséges
o a szabvanyositds a piac boviilésének egyik kulcsa, emiatt
kozos gondolkodas sziikséges
e Gatl6 tényezok
o lizleti titkok védelme
generacios kiilonbségek akadalyozzdk a kultira homogénné
valasat
autokratikus vezet6i hozzaallas
tulélezett bels6 verseny
rovid tava, lokalis optimumra térekvo 6sztonz6 rendszer
a bels6é kommunikacié alacsony szintje
a bels6 szohasznalat nem egységes volta

O O O O O ©O

magas fluktuacio

93



Kiss FERENC

o tudasmegosztd forumok hianya

Ezek alapjan, egy konkrét szervezetet vizsgalva kialakithaté az adott szervezet
SWOT elemzése a tudasmegosztads és a tudasmenedzsment tevékenységek
szempontjabol.
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Absztrakt

A tudasabol ¢é16 ember, azaz a tudasmunkas szempontjabol tekintve a
tudds menedzsmentje a kovetkezd kérdések megvalaszolasat jelenti:
Milyen teriileteken kell tudast szereznem, hogy felkésziiljek a jovo
kihivéasaira? Hogyan jelenitsem meg az eddig megszerzett, megtanult és
megtapasztalt tudasomat? Hogyan frissitsem fel a tudasomat ugy, hogy
az hasznos legyen? Milyen eszkozoket vegyek igénybe mindehhez? A
cikk arra keres valaszt, hogy melyek a tudasmunkasok
tudasmenedzsmentjének igényei és lehetOségei. Az alabbi fobb
gondolatok mentén vizsgaljuk meg a tudasmunkas helyzetét: Hogyan
meriilt fel a tudasmunkas fogalma? Tudasunk milyen forrdsokbol
halmozddik fel? Munkatapasztalatunk hogyan épiil bele a tudasunkba?
Az uj tudas eldallitasanak milyen modszerei vannak? Milyen
kockazatokkal kell szembenézni? Milyen fejlesztésre  vagy
onfejlesztésre van sziiksége egy tudasmunkasnak? Milyen eszkdzei
vannak egy tudasmunkasnak, hogy a meglévd tudasat megjelenitse?
Hogyan mérhetjiilk a tudas értékét? Hogyan épitsink fel egy
tudasmenedzsment rendszert egy tudasmunkas szamara?

Kulcsszavak: tudasmunkas, onfejlesztés, mérés
1. A tudasmunkas fogalmanak megjelenése

A tuddsmenedzsment témakorében két kiillonbozé megkozelités vitaja
bontakozott ki 2001-re. A technoldégiai megkozelités az explicit azaz rogzitett
vagy rogzithetd tudasok kezelésével foglalkozik, elsésorban a gépi rendszerek
oldalarol. A technologiai iranyzat koncepcidjat Alavi és Leidner foglaljak dssze.
(Alav, Leidner, 2001) A személykozponti megkdzelités a tudashordozé személy
kompetencidjaval foglalkozik, elsésorban a szervezeti folyamatok oldalarol.
Ennek az irdnyzatnak jeles képvisel6i Karl Erik Sveiby és Davenport. (Sveiby,
2001), (Davenport és mtsai., 1998) Mind a technolégiai mind a személykdzponti
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kiindulépont a gazdasagi szervezet versenyeldnyének elérése érdekében tekinti a
feladatot; és a meglévd, megszerzett vagy megszerezhetd tudasok feltarasaval és
hasznositasaval foglalkozik. Az informaciotechnologia felhasznalasat vizsgalja a
tudasmenedzsmentben K& Andrea PhD értekezésében. (K6, 2004)

A, tuddasmunkas” kifejezés a tudasmenedzsmenten belill, a tudas-intenziv és
informacio-intenziv iparagakban alakult ki. A nemzetkdzi szakirodalomba
Drucker vezeti be a fogalmat, amikor a tudds-munkas produktivitasat
Osszehasonlitja a hagyomanyos munkaséval. (Drucker, 1999) A tuddsmunkds:
magasan képzett, informaciok eléallitasaval, kezelésével és tovabbfejlesztésével
foglalkozd munkaerdt jelol, aki intenziven hasznalja az informacios
technoldgiakat is. Olyan tudashordozd, akinek a dolga 0j tudés eléallitasa vagy
tudas-transzfer. Lehet kutatd, oktatd, oknyomozd ujsagirod, gyogyitd, edzo,
riporter, szerkesztd, dramaturg, menedzser, stb. Tudasmunkasok magyarorszagi
megjelenését vizsgalja Torok L. Gabor 2011.-ben empirikus kutatasra alapozva.
(Torok, 2011)

2. Tudasunk tobb forrasbol halmozédik fel

Feln6tt korunkban mindannyian rendelkeziink valamennyire hasznosithato
tudassal, amire a jovedelemszerzésiinket és a mindennapjainkat épitjiik.
Kiilongsen igy van, ha tuddsmunkasokrol, azaz magasan képzett, az 0j tudasokat
eléallitd személyekrdl van szo.

Az els6 forras a gyermekkori szocializacionk, a masodik forras az iskolai oktatasi
rendszer, harmadik forrds a munkatapasztalataink. Tovabbi tudasokat ¢és
képzettségeket erre az alapra illesztjiik ra feln6ttkorunkban. Kisgyermekkori
szocializacionk erdsen kultirafliggd, elsésorban a csalad kulturajatol fiigg, amely
része a helyi-, a nemzeti- és vallasi kulturdknak. Ebben fogadjuk el az el6deink
felhalmozott tapasztalatat, magatartasi elvarasait és rogzitjiik a megélt csaladi
mintdkat. A tanulashoz, tuddshoz val6 hozzaallasunkat is tSbbnyire a
csaladunkbdl hozzuk. Az iskolarendszerben magunkba szivhatjuk az altalanosan
elvart ismereteket és készségeket. Az iskola az els6 igazi versenyterep az
¢letlinkben, ahol szamot kell adni az elsajatitas mértékérdl. Az elért legmagasabb
iskolai- és szakmai végzettségiink alapjan juthatunk munkéhoz. Felndttkorban, ha
formalizalt tudas-csomagra és 0j szakmai felhatalmazasokra van sziikségiink,
akkor visszatériink az oktatasi rendszerhez és ujabb szakképzettséget szerziink. A
munkatapasztalataink dsszefoglaléan a szakmai onéletrajzunkban jelennek meg:
cégnevek, intézménynevek €s betoltdtt pozicidok vagy munkakdrdk formajaban,
esetleg projektek leirasaval egyiitt. A tudomanyos szféraban a szakmai 6néletrajz
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szerves kiegészit6je a publikacios lista is, amelyre ma mar kiilonb6z6 sszevont
tudomanyos adatbazisok szolgalnak.

A képzettség ¢és a megélt munkatapasztalatok leirdsa egylittesen mutatjak be,
hogy egy adott személyt6l milyen képességeket és készségeket varhatunk el, akar
a nélkil is, hogy személyesen ismernénk. Erre épiilnek a munkaeré-kezeld
rendszerek. A tudasforrasokat mutatja a kovetkez6 abra.

Munka

tapasztalatok

Feln6tt

Iskola Személy Rorban
rendszer tudasa szerzett
képzettségek

Csaladi

szocializacio

1. abra: Alapveté tudasforrasok
3. Munkatapasztalat: szakteriilet, munkakultira, elért ijdonsagérték

Munkatapasztalatunk harom dimenzidban vizsgalandé: mely szakmai iranyokat
fed le, milyen munkakultira elemeket halmoz fel az egyénben, és azokban
milyen ujdonsagérték szintre jut el. A munkatapasztalatot leir6 mindharom
dimenzid nehezen skalazhato.

Egy személy éltalaban négy-6t szakteriiletet ismer, de csak egy-két szakteriileten
jut el magasabb tudas-szintre. Ha tudds-térképet készitiink, a szakmai iranyok
lefedésének  vizsgalatara  kulcsszavas  szavak  vagy  szo-Osszetételek
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alkalmazhatok, amelyeket célszeri felfiizni a szakteriileteket megjelolé grafra.
Ezek a grafok a szakteriiletek tovabbfejlédésével, uj kulcsszavak megjelenésével
egyiitt fejlodnek. Egyesek szerint, az a legnagyobb eredmény, ha valaki Uj
kulcsszavakat tud alkotni az altala miivelt szakteriiletre.

Az egyén munkakulturdja a legnehezebben kategorizalhaté, a munkahelyi
szocializacié eredménye és igy a tacit tudas része. A szervezeti kulturakra
jellemzd modellek itt is alkalmazhatok, igy Hofstede alapjan négy réteget
kiilonboztethetiink meg: szimbolumok, hésok, ritualék ¢és értékek szintjét.
(Hofstede, 1990) Az egyénre rarakodik a korabbi munkahelyein megélt
munkakultira, és valamennyire &tviszi a kovetkezd munkahelyeire ¢és
munkafeladataiba is.

Az tjdonsagértéket vizsgalva, a szakteriileteken belill a személy eljuthat tobb
szintre is:

o szakképesités nélkiil (amatdr) gyakorlati tapasztalat,

o szakképesités munkatapasztalat nélkiil (kezdo),

o szakképesités és munkatapasztalat egyiitt (szakember),
e Onallo szakmai alkotast hoz 1étre (profi),

o Ujdonsag-értéket hozott 1étre (doktori),

o jelentds Gjdonsagot hozott 1étre (kiemelkedd szakérto).

A munkatapasztalatot jellemz0 harom dimenzié kapcsolédasat mutatja a
kovetkezd abra:

Ujdonsag
érték

Szakmai
iranyok

2. abra: Munkatapasztalatot leiré dimenziék
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4. A tudis-alapi munka j tudast allit el6 és explicit médon rogziti.

Az 10j tudast eldallitd munka 1ényeges indito eleme a mar meglévé és elérhetd
tudasok Osszegyijtése és feldolgozasa. Strukturalt tomoritésre van sziikség
ahhoz, hogy megfelelé alapot képezzen az 1j tudas-réteg szamara. A meglévo
szakirodalmak, fogalmak, tények, események, nézetek, és vélemények Osszeg-
yijtése és strukturalasa is mar létrehozhat 01j tudasokat.

A meglévé jelenségeket megfigyelve, a megfigyeléseket absztrakcidval
kiegészitve modellezés a leggyakoribb moddszer. A modellezés alapjan 1j
kovetkeztetésre lehet jutni és ezzel megjosolni Uj jelenségeket, vagy elemezni
lehet egyes megtapasztalt jelenségeket is.

Egyes szakteriileteken mod van kisérletekre vagy kozvetlen megkérdezésre is.
Ezen kisérletek vagy megkérdezések leirdsa és kiértékelése szinte minden
esetben ujdonsag-értékkel bir.

A meglévo tudéasok elemzése sziikséges mindkét masik modszerhez is, mivel jo
modellezéshez, megkérdezéshez vagy jo kisérletekhez sziikség van a mar
felhalmozott tudasokra is. Egy sikeres kisérlet vagy kozvetlen megkérdezés
elsésorban megfigyelésre ¢s modellezésre tud épiilni.

A létrejové 1 explicit tudds ujdonsagértékének megallapitasahoz is
nélkiilozhetetlen elem a rogzitettség és a publikalas. Az igy rogzitett explicit
tudas tartalomma valik, felhalmozhato, terjeszthetd, géppel is kezelhetd. A
kovetkezo abra foglalja 6ssze az 4j tudas elballitasanak Iényegesebb modszereit.

Meglévo
tudasok Megfigyelés, ‘ Kiseérlet,
elemzése, © modellezés megkérdezés
strukturalasa

Uj tudas
jon létre Rogzités

3. abra: Uj tudast eléallité modszerek osszefiiggései
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Uj tudast tigy is el6 lehet llitani, hogy a tudasmunkas nem a sajat fejében,
hanem masok fejében allit el tobb vagy j tudast. Eredetileg ide sorolhatok a
klasszikus explicit tudas-atadé kombinaciok: az eldadas, oktatas, tanacsadas; ez
kiegésziilt a tacit tudasok transzferjét biztosito szocializald modszerekkel is, mint
a mentoralas és coaching.

o

5. A 4j tudast eléallitasat a témaban valé elmélyiiléssel kell megalapozni.

A tudasmunkas akkor tud ujdonsag-értéket eldallitani, ha internalizalta a mar
meglévo, elérhetd tudasokat, és ehhez hozza tudja adni a sajat (vagy kozvetlen
kornyezete) megélt tapasztalatat és latdismodjat is. Egy szabalyos oktatasi csomag
- pl. egy szakképzés, egy szakmai tovabbképzés, egy nyelvi készségfejlesztés-
csak kiindulépont az 0j tudasok eldallitasara. A tudasmunkas szamara a tanuldsi
folyamat akkor hoz kézzel foghatd elényt, ha a tanulassal elérhetd tobblet-tudas
illeszkedik a sajat szakmai ambicidihoz és a szakteriiletének jovoképéhez. Ezen
felill sziikséges még valami tobblet, 0j tudas-kombinacid vagy vizsgalddod
elmélyiilés egy fokuszalt teriileten.

A tudasmunkas sajat szakmai ambicidja szakaszos és sokrétii: megkapaszkodas a
tudas-termelé kozegben, tudomanyos fokozat vagy fokozatok elérése,
tudomanyos iskola-teremtés, tudomanyszervezés, tudas-termelés menedzselése,
forras-teremtés tudomanyos munka szamara, oktatasi program fejlesztése, stb.

Egy szakteriilet, azon beliil egy téma fejlédése altalaban 1épcsdzetes, €s a téma
lathatosaga gyakran koveti a Gartner Group altal publikalt Hype gorbét. (Linden,
Fenn, 2003) (Bar a Hype gorbét a technologia-intenziv termékek piacra 1épésével
kapcsolatban szoktak emlegetni, a technologidk piacan a kutatas-intenziv 0j
technologidk esetében is alkalmazhat6 a gorbe, csak itt a tudomanyos kdzéletben
kell mérni a lathatdsdgot.) Ennek feltorekvd fazisdban célszerii csatlakozni a
szakértdk csapathoz, felszivni az informaciokat €s valami Ujat hozzatenni a
megjelend szakirodalomhoz. A témakor széleskorivé valasanal mar a téma
megismerésének hozadéka kicsiny. Ha kombindlni lehet mas szomszédos
témakorokkel és 1) felhasznalasi modokkal, akkor még adhat ismertséget és
elismerést a tudasmunkas szamara. A szakteriilet késobbi életszakaszaiban mar
inkabb termékfejlesztési, marketing és iizleti jellegli megkdzelitések célszertiek.
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6. A téma fokuszalas kockazatai

A fentebb emlitett hype jelenség az egyik kovetkezménye a tudasmunkas
szamara a sziikségszeri fokuszalas egy-egy szakteriilet egy adott részére. 4
fokuszalasnak azonban vannak kockazatai is. (Linden, Fenn, 2003)

A témavalasztas kockdzata az, hogy a valasztott téma ad e kell teret az
ujdonsagok kibontakozasanak id6ben, térben és megélhetésben is. Van-e még mit
hozzatenni a kutatashoz és a fejlesztéshez? A fejlesztési centrum milyen messze
van ¢és hogyan lehet csatlakozni hozza? Van-e megrendeld a szellemi
produktumra, vagy lehet-e palyazni a témaval valahova?

A sebesség kockdzata az, hogy a kutatashoz elérhetd anyagi forrasok milyen
volumenii tudas-elemzést, modellezést vagy kisérletezést tesznek lehetévé. Az
elérhetd kutatdsi pénzforrasok elérik-e az un. kritikus tdmeget ahhoz, hogy a
kutatd/csoport egyiitt tudjon haladni az élvonallal, és id6ben tudjon Uuj
eredményeket produkdlni. A kritikus pénztdmeg alatt itt néhany kutatd
megélhetését, eszkozeit, utazasait €s konferencia részvételeit értjiik.

Az életciklus kockdzata az, hogy a tuddsmunkés vagy tudasmunkds csoport altal
kivalasztott és fokuszalt témateriilet elébb-utébb elér a sajat életciklusanak azon
szakaszaba, ahol mar nincs sziiksége tovabbi szellemi (ijdonsagok eldallitasara.
Mikézben a tuddsmunkas gyakran ¢éppen addigra épiti fel magédban és
munkacsoportjaban a kritikus tomegii szellemi kapacitast. A legnehezebb dontés
ilyenkor a tudasmunkas szamara: elengedni a témat és 0j témaba fogni, vagy
kovetni a témat az lizleti életszakaszban is, lemondva az Ujdonsag-teremtés
szerepérdl és élményérdl, felvallalva az lizleti bevezetés feladatait egy un spin-off
cégben. (Rasmussen és mtsai, 2003)

A kovetkez6 abra mutatja a fokuszalas kockazatainak jelentkezését a téma
kiilonb6z6 életszakaszaiban.
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4. abra: Téma fokuszalas kockazatai
7. A tudasmunkas onfejlesztése

Egy tudasmunkasnak alapvetéen egyéni, egyedileg festreszabott onfejlesztésre
van sziiksége. Ezt a képzési rendszereken kiviil taldlja meg, mivel alapvetéen
ujdonsag-értek eldallitasa a célja.

Bizonyos mennyiségii felhalmozott ismeret utan a tudas internalizalddik, azaz
készségszinten eldhivhatd lesz. Internalizalt tudéasra épitve képes egy
tudasmunkds valddi kutatasi projektekben részt venni és 0j tudasokat 1étrehozni.
A kutatdsi projektekbe a korabbi eredményeik, tudas-megjelenitési
tevékenységiik alapjan veszik be a tudasmunkasokat.

A tudasmunkasok a tényleges kutatasi eredményeiket publikaciokban jelenitik
mint Onkifejez tevékenység, erbteljesen visszahat az egyén tudasara, mert
pontositja benne a definicidkat és erdsiti az absztrakcios képességeket.

A folyamatos Onfejlesztéshez célszeri mdsok publikdacioit olvasni a sajat
szakteriiletén, erre egyik jO lehetdség biraloként tevékenykedni a szakmai
kozosségeében. A biralas azonban altalaban dnkéntes, fizetség nélkiili munka, igy
csak mértékkel engedheti meg maganak a tudasmunkas.
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Konferencidkon vehet részt, ahol 0j tudomanyos eredmények jelennek meg, és a
kapcsolatépitésre is mod van. A konferencia-részvétel altalaban részvételi dijas,
utazassal is jard tevékenység. A konferencia-szervezés egyrészt noveli a
kapcsolati t6két, masrészt fejleszti a koordinacids és menedzsment készségeket;
ugyanakkor nagy id6- és energia-raforditasokkal jar.

A tudasmunkas oktatast is vallalhat a témakdrben és a felkésziilés soran a sajat
ismereteit is aktualizalnia kell.

Az egyéni Onfejlesztésen tul, a tudasmunkas beiilhet az iskolapadba is felndtt
tanuloként. Ott megkapja a standard tudés-csomagot, de a sajat munka-
kornyezetében tobbre van sziiksége az elismertséghez. Az iskolarendszerti
tovabbképzést akkor célszerli megtenni, ha teljes téma-valtas vagy szakma-valtas
a cél.

8. Tudas megjelenités

A tudas megjelenitése externalizald tevékenység, a személyben felhalmozott
explicit- és tacit- tudas-kombinacidkat valamely modon explicitté teszi és igy az
masok 4altal is hozzaférhetové valik, géppel is kezelhetd, tarolhato,
visszakereshetd és tovabbi kombinaciokban felhasznalhato.

A tudomdanyos publikacio irdsa és megjelentetése rogziti az elért eredményeket és
kozreadja az eldallitott j tudast. A biralati folyamat meg is méri a tudas
ujdonsag-értékét. A publikacid lehet tudomanyos szakmai folyoirat, konferencia,
konyv vagy konyvrészlet. Ezek értékét az un. impakt faktorral mérik a
tudomanyos kozéletben. A tudomanyos publikacidkat kiilonb6zé adatbazisokba
gyljtik és megjelenitik a hivatkozasaikat is. Egy tudasmunkds szamara a
tudomanyos publikacidinak megjelenitése és a hivatkozasaik figyelése is kiilon
megjelenitési feladat. A tudomanyos karrierben valdo eldrelépést ilyen
adatbazisok alapjan probaljak megitélni.

A tudasmunkas ugy is megjelenitheti a sajat tudasat, hogy a virtudlis térben
megjelenik szakemberként pl. sajat weblappal, bloggal, k6zosségi médiaban
szakmai véleményekkel. Ez a virtudlis megjelenés ma mar elvart a digitalis
bennsziilotteknél (1980 utan sziiletettek), €s még nem altalanos, de terjed a
digitalis bevandorlok (1980 el6tt sziiletettek) korosztalyaban.
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A tudas-megjelenités tovabbi formdja, ha a tudasmunkas megjelenik
konferencidakon és hozzdszol vagy kérdez. Ez ingeriiltséget is kivalthat a tobbi
résztvevobol, igy a hozzaszolas csak kiegészitésnek célszerii a virtualis szakmai
megjelenés mellé.

Amikor a tudasmunkas oktatni kezd, és sajat tananyagot készit hozza, akkor az
mar a tudasanak megjelenitése, bar az els6sorban a tudas-atadas céljara késziil.

Megjegyzés: Az oktatasi munkat sok kutatd inkdbb nylignek érzi, ami elveszi az
id6t és energiat a kutatastol, azaz a célul kitiz6tt Gjdonsag-érték eldallitastol. A
magyar felsoktatasban Bodor Monika [9] vizsgalta az oktatas és kutatas aranyat
2015-ben és érdekes aranyokat tart fel, amit a kovetkezd 4bra idéz fel.

*
" ~§° oo
[Feladatellatas 2 § - s
£ ] = 5 g = =
s g |E ([ |2 |5 Z
& w |8 |2 [E |8 |2 |2 |2
] 3 G R} S 1%} s}
= < |< |¥ |z |2 [Z2 |= |A
Oktatas 16 10 7 6 | 10 | 11 8 | 27 | 18
Mindkettd, 55 23 [ 23 |26 |20 |28 |45 |31 |35
linkabb oktatas 1,5%
Mindketto, 21 40 | 40 | 54 | 38 |49 |43 |33 |37
inkabb kutatés 1,5%
Kutatas 5 27 (29 |15 | 31 12 4 110 9

5. abra: Oktatas-kutatds aranyai Magyarorszigon
Forras: Bodor Monika [9]

~Magyarorszagon az oktatok és a kutatok atlagosan heti 47 orat dolgoznak...
A munkaidé legnagyobb hanyadat, 47,4%-at oktatasra forditjak....
A kozalkalmazotti kinevezésiik mellett az oktatok 42%-a megbizasi szerzédéssel
rendelkezik a versenyszféraban és 38%-a sajat vallalkozast vezet.” [9]

Amikor tudasmunkas vezeto-kutatoként részt vesz szakmai kozosségek
munkajaban, ftandcsot ad vagy mentoral szakmabelieket, a munka kozben
kozvetlen tapasztalati (tacit) tudas-atadas torténik. Ennek a tevékenységnek akkor
marad nyoma, akkor valik rogzitett 0j tudéassa, ha a sziiletik valamely munka-
dokumentum a k6z6s munkarol vagy annak eredményrol.
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A tudasmunkés megjelenhet a t6meg-médidban is a szakmai témaival, de a
tomeg-média érdeklédése téma-fliggd és esetleges. Kockazatos is lehet a tomeg-
médiaban szerepelni, mert kiforgathatjak az eredeti kozlést.

9. Hogyan mérhetjiik a tudas értékét?

Kiilonb6z6 gazdasagi kornyezetekben mas-mas tudassal kell rendelkezni ahhoz,
hogy gazdasagi értéket tudjanak eldallitani a dolgozok. A tudastdke gazdasagi
értékével foglalkozik Boda Gyorgy PhD disszertacidjaban (Boda, 2005),
amelyben elsdsorban az iizleti vallalkozasok értékelésén keresztiil mutatja be a
tudastéke értékteremtd erejét.

A tudédsmunkasoktol az 0j tudas eldallitasara és megjelenitésére vald képességet
varjak el a sajat specializaciojukon beliil. Ez a tevékenység nem mindig hoz
kozvetleniil gazdasagi hasznot, ezért nehéz mérni. Tébb mutatoval lehet kozvetve
mérni egyes tudasmunkas csoportok teljesitményét és tudasanak értékét.

o A kutatok eredményességét a publikaciok szama, publikaciok megjelenési
helye (a folyodirat impakt faktora), és a publikaciok fliggetlen hivatkoza-
sainak szama méri.

o Oktatasi tevékenységnél mas mérészamok célszeriibbek: oktatott tantargyak
¢és didkok szama, tehetség-gondozasban vald részvétel (pl. TDK ered-
mények), elkészitett tananyagok szdma ¢s rendszeres frissitésiik, konzultalt
didkok szama ¢és eredményességiik, Uj oktatasi programok kialakitasa,
oktatas-fejlesztésben valo részvétel, oktatas-iranyitasban valo részvétel.

e Tanacsadoknal és jogaszoknal a tanacsokkal elérheté haszon vagy az
elharithat6 kar valamennyire mérhetd.

e Ujsagiroknal és riportereknél az elsésorban az egyedi jelleg adja a névhez
kotott tudas értékét és csak masodsorban az elkésziilt anyagok mennyisége,
de fontos a nézettségi mutaté is, ami valamennyire mérheto.

Barmely tuddsmunkés kozegben is probaljuk egzakt mdédon mérni a
teljesitményt, csak a mikro-rétegre jellemzé mutatészamokat vehetjiik alapnak.
Es minden mutatészam rendszerben felmeriilhet a mennyiség vagy a mindség
dilemmaja.
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10. Tuddsmenedzsment szolgaltatasok tudasmunkasok szamara

Ha rendszerben gondoljuk a tudas-menedzselést az 0j tudas el6allito réteg
szamara, akkor foglalkozni kell a témavdlasztassal, a tudds-termeléssel, a tudds-
megjelenitésével, a személyes megjelenéssel, a tudds-termelés gazdasagi
vonatkozadsaival az életpalyaval és a szervezet tudas-térképével is.

A témavalasztas els6 esetben sokszor esetleges, egy szimpatikus tanar vagy egy
érdekes hir nyoman indul el a fiatal egy téma felé. A téma jelenét és varhato
jOvOjét egyes trendelemzé anyagok be tudjak mutatni. Az els6dleges kutatasi
publikaciok informacio-tomoritésével késziilé trendelemzd anyagok bemutatjak a
téma aktualis kérdéseit és meghatarozo szerepl6it. Ennek alapjan megbecsiilhetd,
hogy milyen id6é-horizontja van a témanak és honnan varhato finanszirozas a
tovabbi kutatasokhoz. Trendelemzé anyagok alapjan lehet egy esetleges téma-
valtasra is felkésziilni.

A szervezet szamara fontos az egyének és csoportok tudds-térképe is, ami
elsésorban a valasztott és mivelt vagy korabban miivelt témateriileteket jeloli
meg. Ennek alapjan lehet felépiteni a tudas-munkés csoportokat tigy, hogy egy-
egy szakteriilethez tartozéan elérjék a kritikus tomeget, és életképes tudas-
termeld csoportokat szervezzenek beldliik.

A tudas-termelés els 1épése a meglévd tudasok Osszegylijtése, tomoritése és
strukturalasa. Ezutan johet a megfigyelés és modellezés, majd a kisérlet vagy
megkérdezés. Ezek a Iépések a tudasmunkas f6 munkafazisai, ezért ezek
szervezését neki sajat maganak kell megszerveznie. Egy tuddsmenedzsment
rendszer ehhez informatikai segitséget adhat a munkacsoport szamara kozos
tarhellyel, indexeléssel és adatbazisokkal. szimulaciés programokkal,
adatbanyaszati és szovegbanyaszati eszk6zokkel.

Egy adott témaban elért eredmény publikalasahoz célszerGi kivalasztani a
legnagyobb hatasti szakmai folyoiratokat, de ott nagyobb az elutasitasi arany és
viszonylag lassii a megjelenés. Az elért eredmény publikalhato kisebb hatasu
folydiratokban is, de annak kisebb a presztizs értéke és késobb kevesebben
fognak ra hivatkozni (alacsonyabb lesz az impakt faktora). Ha rendszer-szeriien
segitjik a tudasmunkast, akkor a témakorének megfelelé publikdcios helyek
listjat megkapja, mellette a folyodirat impakt faktorat és a szokasos cikk-
elfogadasi (visszautasitasi) aranyat.

A virtualis megjelenés lehetéségéhez web-szerverre van sziiksége, vagy felho-
szolgaltatasra, amelynek segitségével a szakmai eredményeit folyamatosan
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publikalhatja. Egy szakmai tudas-k6zosség, pl. kutatocsoport, kutatohely, tanszék
kidolgozhat olyan kézos megjelenési feliileteket is, amelyeken a kutatoi
megjelennek egységesitett szakmai onéletrajzzal és szellemi produktumaikkal is.

A személyes megjelenés a konferencidkon egyrészt a publikaciora alapozodik,
masrészt a személyes kapcsolatépitést szolgalja, harmadrészt a személyes imazs-
teremtés egyik fontos eszkdze. A konferencia-részvételhez még egy utazds-
szervezési hattér-funkcio is hozzatartozik. Ha mar nemcsak résztvevoi, eléadoi,
hanem szervezéi is vagyunk egy konferencianak, akkor az a szakmai kapcsolat-
épitésnek és imazs-teremtésnek nagyobb lehet6ségét nyujtja. Konferenciakhoz
kapcsoloddan konferencia-naptar célszerti, benne a bekiildési hataridokkel,
linkekkel a konferencia-felhivasokra, a szervezok nevével és elérhetoségével.

A tuddsmunkas szamara a tudomdnyos karrier épitése és kés6bb az
iskolateremtés a hosszabb tavu cél. Ehhez 4t kell jutni a doktori fokozatszerzésen,
a habilitacion, esetleg az akadémiai doktori cselekményen is. A kovetelmények
vilagossa tétele, a mintak publikussa tétele fontos. Ehhez nemcsak informacios
szolgaltatdsokra, mentoralasra is sziikség van, beleértve az irasos miivek
atnézését a proba-védéseket is.

A kutatasi menedzsment egyik legfontosabb téméja a forrdsszerzés, ezen beliil
kiemelt a pdlydzati kiirasok figyelése és a kutatdsi-konzorcium épités. Az EU-s
forrasok figyelésére és kihasznalasara mar szakosodott néhany kozdsségi portal,
de szoba johetnek hazai palyazati forrasok is. A kutatasi projektmenedzsment egy
kiilon szakteriilet, a tudasmenedzsment oldalarol a potencidlis projekt-
menedzserek felkutatasa lehet a cél.

11. Osszefoglalas

Megvizsgaltuk a tudasmunkas fogalmat és helyzetét, és ennek alapjan az alabbi
osszefoglald megallapitasokat tehetjiik. A tudasmunkas fogalmat kb. 2000 ota
hasznaljak a magasan képzett, 0j tudast létrehozo, informaciotechnologiat
intenziven hasznalo réteg leirasara. Tudasunk tobb forrasbol halmozodik fel, ezek
egyike csak a munkatapasztalat, ezen kiviil benne vannak az iskolai
képzettségeink ¢és a csaladi szocializacionk is. Munkatapasztalatunk szakteriilet,
munkakultira és elért Ujdonsagérték szempontjabol vizsgalandd a
tudasmenedzsment szempontjabol. A tudas alapti munka Iényege, hogy 10j tudast
allit eld és explicit modon rogziti, ez a rogzités teszi tarolhatova és gépi
rendszerekkel kezelhetové a létrehozott 0j tudast. Az 0j tudast eldallitasat a
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témaban valo elmélyiiléssel kell megalapozni, és ezen elmélyiilés sziikségszertien
fokuszalashoz vezet. Ugyanakkor a fokuszalas kockazatokkal is jar. A
témavalasztas kockazata eldbb jelentkezik, az élvonallal valé egyiitt-haladas
(sebesség) kockazata késobb meriil fel. A téma életciklusanak végén valasztani
kell, hogy témat valt a tudasmunkas vagy iizletemberré valik. A tudasmunkasnak
egyedi Onfejlesztésére van sziiksége, amit az iskolarendszeren kiviil tud
megszerezni. A meglévo tudast publikaciokban, a virtualis térben, oktatasban és
mentoralasban jelenithetd meg. A tudas értéke csak a tudasmunkas mikro-rétegre
jellemzd mutatészamokkal mérhetd, kutatoknal pl. a publikaciokra épitett
metrikaval. Felépitheté egy segité tudasmenedzsment rendszer a tudasmunkasok
szamara az {izleti intelligencia programjainak segitségével, ha ismertek a tudas-
térképek, vilagosak a kovetelmények és az elvarasoknak megfeleld segitd
informaciokkal ellatjuk a tudas-munkasokat.

Koszonettel tartozom volt kollégaimnak, a BME GTK volt Informdcio- és
Tudasmenedzsment tanszékének, akik felkeltették az érdeklodésemet a
tudasmenedzsment témakor irant (Kiss, 2006).
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Absztrakt

A tudasmenedzsment teriiletének informaciotechnologiai és
informatikai timogatasa ez elmult években jelent6sen fejlédott. Az
adatgyijtés, adattarolas, informaciéo feldolgozds folyamatai ¢és
eszkozei szdmos, jol alkalmazhat6 technoldgiaval boviiltek, illetve
lettek a korabbiaknal sokkal hatékonyabbak. Emellett azonban
érdemes kiemelten foglalkozni olyan uj, igéretes teriiletekkel, mint
az asszociativ tudasmenedzsment és a tapasztalatmenedzsment. A
tapasztalatmenedzsment rendszerek architektirdja és e rendszerek
felhasznalasi modellje ismeretében varhatd, hogy e rendszerek a
kovetkez6  években jelentdés szerephez fognak jutni a
tudasmenedzsment tevékenységek informatikai timogatasaban.

Kulcsszavak: felhészolgaltatasok, asszociativ tudasmenedzsment,
tapasztalatmenedzsment, tapasztalatmenedzsment rendszer,
felhasznaldsi modell

Bevezetés

Az informacidmenedzsment informatikai tamogatisa, mint mar az
el6z6ekben is lathattuk, jelentds fejlddésen ment keresztiil az utdbbi id6ben,
szamos Uj eszkdz, szolgaltatds konnyiti meg mindennapjainkat. Az
kozosségi halok megjelenésével és az azokat kiszolgald technologiak elmult
években tapasztalhatd gyors térnyerésével a tartalom ¢€s tudasmegosztas a
felhasznalok, a munkavallalok nagy részénél mindennapi rutinna kezd valni.
A kozosségi tartalomfogyasztds meghatarozova valasa jelentds hatast
gyakorol az emberek informacioszerzési, informacié megosztasi szokasaira.
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Mindehhez jelent6sen hozzajarulnak az okostelefonok megjelenése, és
elterjedése.

Mindezek nem csak a mindennapi életiinkbe, munkakoérnyezetiinkbe épiilnek
be, hanem a kutatas, fejlesztés teriiletén is megjelennek, segitve a foldrajzi
korlatok lekiizdését. A technika adta lehetdségeknek koszonhetéen a mai
vilagban mar léteznek olyan virtualis terek (informatikai keretrendszerek),
amelyek segitségével kiilonbozd orszagok laboratoriumainak elérhetd
tudasat képesek valds idében, valds és virtualis objektumok segitségével
integralni, ezzel is tamogatva a gyors tudastranszfert. Ilyen példaul a hazai
fejlesztésti VirCA rendszer. (Galambos és mtsai, 2014)

Az alabbi részben bemutatasra keriil néhany kutatasi teriilet, amelyben
jelentds ujitasokat értek el az utdbbi idében.

Adatok gyiijtése

OCR karakterfelismerés: Az optikai karakterfelismerés (OCR: optical
character recognition) ma mar nagyon alacsony hibaszézalékkal dolgozik.
Példaul a Google altal fejlesztett uj algoritmus, melyet a Street View
szamara fejlesztettek, képes megfejteni a gépek szamara elvileg
kiolvashatatlan reCAPTCHA szdvegeket is 99%-os teljesitménnyel. A
felismerés javitasahoz mesterséges neuralis halozatot hasznélnak.

Beszédfelismerés: A beszédfelismerés napjainkban kiemelt kutatési teriilet.
Szamos alkalmazas hasznalja mar a megoldasait. A beszédfelismerdk kozott
megkiilonboztetink a beszél6t6l fliggetlen alkalmazasokat, amik a
»ismeretlen” felhasznalok hangjat is tudjak értelmezni. Tovabba beszél6tol
fliggb és a beszEél6hoz alkalmazkodd megoldasokat. Mig a beszél6tdl fliggd
rendszer csak az elére beprogramozott hangot ismeri fel, az alkalmazkodo
rendszert betanithatjuk sajat hangunkra, kiejtésiinkre, hogy minél jobb
hatasfokkal adjak vissza a hangzdé anyagot. Okos telefonjaink egyre jobb
hatasfoku megoldasokkal rendelkeznek. A hangvezérlés lassan mindennapi
életink része lesz. Osszekdtve mas rendszerekkel, adatbazisokkal,
térképekkel egyre tobb praktikus szolgaltatas nyljtasara alkalmasak. Példaul
létezik olyan megoldéds, hogy vasarlas soran a telefon mar a bejaratnal
feltérképezi a boltot, Gitvonalat készit a polchoz, amin a vasarl6 altal vasarolt
termék talalhat6. Ha a termék nincs a raktaron, akkor alternativ megoldast
kinal (internetes vasarlas, masik bolt, stb.)
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Diktalorendszerek: a kozelmultban mar magyar nyelven is jelentek meg
diktalorendszerek (Nuance, Google magyar nyelvii diktalérendszerek
okostelefonokra), amelyek viszonylag alacsony hibaszazalékkal dolgoznak
mar, azonban internetkapcsolatot igényelnek. Elindultak a fejlesztések abba
az iranyba, hogy olyan rendszert késziiljon, amely online kapcsolatot nem
igényel, irasjelek automatikus elhelyezése mellett képes szamok,
emotikonok,  nagybetlis  szavak, roviditések  felismerésére  is.
Mobileszkozokon a legkiemelkedébb példa beszédfelismerésre az Apple
megoldasa, a Siri, de a beszédfelismerés Android és Windows platformokon
is megtalalhatd. Ezeknek a megoldasoknak a miikodése még eléggé
behatarolt, (lasd szocialis intelligencia hidnya) kozelitiink egy olyan
eszkozhdz, amivel valoban tudunk majd beszélgetni.

eCoach: az el6z6 ponthoz kapcsolodva, az eszk6zok intelligencidjanak a
noveléséhnek iranyaba tett 1épések kozé tartozik példaul a keresok
szemantikussa tétele. A keresés pontositdsa végett olyan teriileten is
folytatnak kutatasokat, hogy egyes talalati elemeket nem csak sziirés, keresé
kifejezés  sziikitésével Ilehessen pontositani, hanem statisztikai
adatfeldolgozason valamint hasonldsagon alapuld algoritmus segitségével a
maga a szoftver sziikité kérdés generalasara is képes legyen, ezzel is segitve
a felhasznalot a keresésben.

Ehhez a ponthoz kapcsolodoan megjegyzendd, hogy a felhasznalok keresési
szokasai is megvaltoztak. Ez szorosan 0Osszefligg a szemantikus alapu
keres6k fejlesztésével is, melyre a kovetkezd részben tériink ki
részletesebben.

Kép felismerés, képfeldolgozas klaszterezés: Napjainkban a képfelismerés
magas szintli eredményeinek kdszonhetden a képfeldolgozas soran 1éteznek
mar olyan megoldasok, amelyek automatikusan, a képeke, videdkat,
dokumentumokat a tartalmak hasonlosdguk alapjan kiilon konyvtarakba
szervezik. A dokumentumok klaszterezése szovegbanyaszati
technologiakkal torténik, mig a képek és videdk csoportositasa szinhatasuk,
elrendezésiik vagy metaadataik szerint torténhet.

Informaciok feldolgozasa, elemzése:

A ,,big data” jelenség hatarozza meg az adat — és informacio feldolgozas
jovojét. A jelenséget a kovetkezOképpen irhatjuk le a legegyszeriibben:
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hatalmas, nagyfoku valtozatossaggal ¢és komplexitassal jellemezhetd,
gyorsan keletkez6 és szaporodd adattomegek megjelenése, amelynek
hasznositasara kevés id6 all rendelkezésre. (Real time, vagy ahhoz kozel allo
sebességil feldolgozast kovetel meg.)

Ehhez a teriilethez szorosan kapcsolddik a szovegbanyaszat teriilete, ahol a
tovabbra is a statisztikai alapu adatfeldolgozas utan a fo kutatasi irany a
szemantika alapu feldolgozas.

Informaciok bévitése, gazdagitasa

kulcsszavazo algoritmusok, tomorito, lényeg kiemeld algoritmusok: Az
elmult években sokan foglalkoztak hazai és nemzetkdzi szinten is a
dokumentumok kulcsszavazsanak, 1ényegkiemelésének gépi tamogatasaval.
A kutatok altalaban angol nyelvii szovegekre koncentraltak, tobbségében
tudomanyos publikaciok kulcsszavazasa volt a céljuk. Manapsag tobben
foglalkoztak mar szabad szoveges kulcsszo kiemeléssel is, valamint a
magyar nyelven jogi, politika-és neveléstudomanyi teriileten irt tanulmanyok
kulcsszavainak meghatarozasaval, amit gépi tanulassal timogatnak (Berend,
G., Farkas, R, 2010). Azonban a hatékonysag ezen a teriileten nehezen
megitélhetd objektiven, tovabbi nehézség a szinonim, illetve a kozel azonos
jelentéstartalmi szavak sokszinii megjelenése. Az utobbi években a
kulcsszavak hatékonysaganak mérésével oly modon foglalkoznak, hogy
megvizsgaljak, hogy milyen mértékben sikeriil egy korpuszt alkotod
dokumentumokat  elkiiloniteni  egymastol a  hozzajuk  tartozo
legmegfeleldbbnek itélt kulcsszavak ismeretében. (Berend és mtsai, 2013.,
251.)

online fordité: bar rengeteg online fordito all rendelkezésre ma az
interneten, amelyek egyre jobb hatékonysdggal miikddnek kdszonhetéen a
tanuld algoritmusok és a felhasznalok visszajelzéseinek, a beszélgetések
valods idejii forditasa a vilag barmely két nyelve kozott még nem megoldott.
A Google egy olyan eszkdzt szeretne fejleszteni a kozeljovoben, amely
soran mar nem lesz akadaly a kiilonb6z6 nyelv két beszélgetd személy
kommunikacidjaban. Ennek jelenleg a beszédfelismerdk hibai, illetve egyes
nyelvek gazdag kifejez6 készlete szab hatart.
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Informaciok atadasa

eLearning oktatdsi rendszerek: A korszerli eLearning rendszerekben a
tananyag a hagyomanyos, szoveges-abras segédletek mellett a multimédia
eszkozeivel (pl. fotd, hang, video, stb.) késziilt elemeket 6tvozi wjfajta
egységgé, melyet a hallgatd a sajat tempdjanak, idébeosztasanak
megfeleléen hasznalhat, egyszerre elérve a tananyag belsd link struktarajat
és az Internet adta bdévebb informacidszerzési lehetdségeket, ezaltal
hatékonyabban befogadhat6 az 0j ismeret, mint a hagyomanyos eLearning
rendszerek esetén. Természetesen tovabb fejlodott a Magyarorszagon jol
ismert Moodle ¢és Ilias is.

Adattarolas

Mig a hardverekben alapvet6 fejlédés nem tortént, addig a szoftver oldalon

A nagy valtozas a szolgaltatasok teriiletén kovetkezett be: a szolgaltatasok
nyujtasanak helye egyre inkabb eltolodik a felhé alapt szolgaltatasok
iranyaba.

Az éllami és a maganszektor vallalatai mind nagyobb tdmegben valtanak a
felhé szamitastechnika alkalmazasara. A korabbi hazon beliil elhelyezett
szerverek ¢és adatkozpontok helyét egyre inkabb atveszik outsourcing
keretében a nagy felhdszolgaltatok és az ¢ orias-adatkdzpontjaik.

A felhd-technologia elfogadottsaga a tarsadalomban is folyamatosan
novekszik, az egyes agazatok kiillonb6zd, am egyre ndvekvd mértékben
implementaljak azt. A novekedési eldrejelzések pedig folyamatos és igen
magas (30% koriili) ratakat jeleznek eldre.

Béarmennyire is elismerik az informatikusok, s6t lassan mar az iizleti vezet6k
is a felhészolgaltatasok eldnyeit, a bevezetés egyik legnagyobb akadalyat
tovabbra is a biztonsagi aggodalmak jelentik. A koézeljovében az varhato,
hogy a cloud computing hasznalat novekszik, és a szervezetek jelentds
tobbsége tamaszkodni fog valamilyen felhd alapi szolgaltatasra. Ez
o6nmagaban is kritikussag teszi a felh§ szolgaltatasok teriiletét - egyszeriien
azért, mert a szervezetek és a végfelhasznalok oriasi tomegei mar most is
napi rendszerességgel hasznaljak a felh6t. Tovabba varhatd az informatikai
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biztonsag fejlédésével, hogy a felhd szamitastechnika elfogadasra keriil
olyan kritikus szektorokban is, mint példaul a pénziigy, az energia, a
kozlekedés, az egészségiigy vagy a kormanyzati szolgaltatasok. (Horvath és
Kiss, 2014), (Horvath és mtsai, 2015)

Jelenleg tobbek kozott az alabbi szolgaltatasi modellek allnak rendelkezésre
(lasd 1. tablazat), de az internetes keres$ szinte naponta ad ujabb és Ujabb
talalatokat. Ami rogton feltiinik, hogy mar korant sem csak olyan
alapszolgaltatasok nyujtasardl van sz6, mint a tarhely biztositas, a
csoportmunka tamogatasa és egyes szoftverek felhGben elérhetové tétele,
hanem példaul a felhd elvet felhasznalva miikddtetett mindségbiztositas,
logisztika,  egészségiigyi  szolgaltatasok,  energiaellatas,  fizetési
szolgaltatasok, vagy éppen a jaték.

A felhd paradigma alkalmazhatésaga minden esetben vilagos: elosztott
eréforrasok elosztott felhasznalok altal vehetok igénybe megfelelé rugalmas
eréforras koordinacionak és felhasznalas aranyos elszdmolasnak, vagy
atalany alapu eldfizetésnek koszonhetden.
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1. tablazat. Felhé alapu szolgaltatisok

R ...-as-a-Service ..., mint szolgaltatas

ApaaS Application-as-a-Service Alkalmazas

BaaS Business-as-a-Service Uzleti tevékenységek

CaaS Communication—as-a-Service Kommunikacié

CaaS Collaboration-as-a-Service Egylittmiikodés

CCaaS Contact center as a service Contact center

DaaS Destop-as-a-Service Asztali gép

DBaaS Database-as-a-Service Adatbazis

DRaaS Disaster Recovery as a Service Katasztrofa utani helyreallitas,

EaaS Enterprise-as-a-Service Vallalat/Szervezet irdnyitds

EaaS Energy as a service Energia

FaaS Framework-as-a-Service Keretrendszer

GaaS Games as a service Jaték

HaaS Healthcare as a Service Egészségiigy,

HaaS Hardver-as-a-Service Hardver

laaS Infrastructure-as-a-Service Infrastruktira

lTaaS Integration-as-a-Service Integralas

InfoaaS Information-as-a-Service Informacio

IPMaaS | Identity & Policy Management-as Személyazonositas
-a-Service

ITaaS IT as a service Informaciotechnoldgia

KaaS Knowledge as a service Tudas

LaaS Lighting as a service Vilagitas

LaaS Logging as a service Naplozas

Maa$S Mashup mint szolgaltatas Mashup-as-a-service

Maa$S Monitoring as a service Folyamat nyomonkdvetése

MGaaS Management/governance-as-a- Vezetés / iranyitas
Service

MiaaS Middleware-as a-service Koztesrendszer

MMaaS | Modeling & Metamodeling-as-a- Modellezés és Meta-
Service modellezés

NaaS Network as a Service Halozat,

PaaS Platform-as-a-Service Platform

PaaS Payments as a service Fizetés

PraaS Process-as-a-Service Folyamat

QAaaS Quality assurance as a service Mindségbiztositas

SaaS Software-as-a-Service Szoftver

SaaS Security-as-a-Service Biztonsag

StaaS Storage-as-a-Service Adattarold

TaaS Transport as a Service Szallitas,

TaaS Testing-as-a-Service Tesztelés
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Tudasmenedzsment informatikai timogatasa

A tudasmenedzsment informatikai tamogatasa tobb hullimban megcélzott
tevékenység, de mindezidaig kielégité modszertan nem sziiletett arra a
problémara, hogyan lehet 6sszegytijteni és uj helyzetekben felhasznalhatova
tenni azt a tapasztalatmennyiséget, amelyet a szervezet felhalmozott.

A szervezetek részmegoldasokat alkalmaznak, amelynek a Iényege az
informaciok aramoltatasa és ,,beépitése” az emberek fejébe. Azaz olyan
modszertanokat, folyamatokat épitenek fel, amelyek segitségével tobbnyire a
munkavégzéstdl elkiiloniilo (off the job) médon atadjak a tudaselemeket a
munkatarsaknak, hogy azok képesek legyenck aggregalni ezeket a sajat
tapasztalataikkal a hatékonyabb munkavégzéshez. A munkatarsak tobb
integralt informacid birtokaban képesek alkalmazni ezeket a tudasokat, azaz
ravetitik a tapasztalataikat egy-egy 0j helyzetre és ennek segitségével
képesek megoldani a problémakat.

Asszociacié-menedzsment

Az asszociacio-menedzsment Uj teriilet a technologia vilagaban, az
asszociaciokat eddig alapvetéen a tarsadalomtudomany ¢és a
bolcsésztudomany hasznalta. Az informatikdban az asszociacid valamilyen
Osszefliggést jelent, akar logikai, akar fliggvénykapcsolatokat, és az
asszociacios szabalyok az adatbazis kezelésben altalaban valamilyen logikai
kapcsolat mentén felépiil6 deklarativ szabalyokat jelentenek. Azonban, hogy
ha tagabb értelemben vessziik az objektumok, dolgok Gsszefliggésrendszerét,
akkor megkiilonboztethetiink kapcsolati halo-fajtakat. (Torok és Kosa 2015)

A legegyszeriibb objektum-haldtipus az a tagsagi viszony, amely halmazok
alapjan mondja meg, hogy valami az objektum tagja-e vagy sem.

Ennél bonyolultabb viszonyrendszer a hasonldsdgi mérték alapu halozat,
melynek az objektum elemei egymashoz képesti tavolsaga valamilyen
hasonlosagi mértékkel leirhatd. Ez a fajta tavolsag mérték nem feltétleniil
euklideszi, sok esetben lehet szubjektiv, akar crowdsourcing-gal begytijtott
tapasztalati  viszonyszamokon alapuld hasonlosagi  mértékrendszer.
Nyilvanvaloéan egy ilyen nem objektiv viszonyrendszer esetén, amelyet igy
épitink fel, annak hasznalhatésaga csak annak a kozosségnek az
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értéktartomanyaban érvényes, amelyben ez a viszonyrendszer megsziiletett,
illetve amelynek szavazatai ezt a viszonyrendszert reprezentaljak.

A kovetkezd viszonyrendszer-tipus az = Oroklédési, sziilé-gyermek
kapcsolatokon alapuld objektumhierarchia-rendszer, amely a jol ismert
modon ’a gyermek a szild bizonyos tulajdonsagait orokli, mas
tulajdonsagokban eltér tdle’ leirasban tudja rogziteni a dolgok egymashoz
valo viszonyat.

A negyedik ilyen viszonyrendszer tipus, amely objektumhalok formajaban
megjelenik, tezauruszokkal irhatdé le. A tezauruszok e tekintetben
reprezentaljak a hierarchikus ala-, fo6lé- és mellérendeltségi viszonyokat, az
antonimakat adott esetben. Ugyanakkor részben tartalmaznak atfedéseket
mind a tagsdgi, mind az Oroklédési, mind pedig a hasonlosagi
viszonyrendszerrel, azonban jellemzden a hasonlosagi mértéket nem fejezik
ki, csak a teljes szinonima, illetve a teljes ellentét viszonyat, illetve a
gytjtéfogalom, segédfogalom és hasonlo kifejezésekkel hierarchikus moédon
irnak le bizonyos 6roklédési viszonyokat.

Mindezek a viszonyok, mindezek a mindségek, amelyek ezeket az
objektumokat egymashoz kotik egy haldzatban, tulajdonképpen asszociacios
szabalyoknak is tekinthetoek. Ezek a fajta asszociaciok egy keresésben jol
felhasznalhatoak, hiszen abban az esetben, amikor egy szinonimaszotarat
hasznalunk, ahol tehat a hasonlosagi mérték az 100%-os vagy ahhoz nagyon
kozeli, vagy egy kifejezett mértékkel ellatott hasonlosagi szotaralapt
rendszert, mondjuk ontologiat, akkor ezek a keresésnek a ma ismert
leghatékonyabb modszereivel reprezentalddnak. Az mas kérdés, hogy
ezeknek az elballitasa részben emberi munkaval torténhet, illetve nagy
korpuszon vett statisztikai modszerekkel. Abban az esetben, hogy ha egy
dokumentumrendszerben = meghuzodé  fogalomtér  viszonyrendszerét
szeretném Kkezelni, és a felhasznald szamara vald értelmezhetOségét
szeretnénk attekinteni, egyértelmiisiteni a felhasznalé szamara, akkor
tulajdonképpen eljutottunk az asszociacido-menedzsment kérdéséhez. Fel kell
ismerniink az asszociaciokat, be kell gyijteniink &ket, tarolnunk, leirnunk
valamilyen modon, adott esetben fel kell dolgoznunk ezekbdl bizonyos 1j
asszociaciokat, kovetkeztetéseket, mas  viszonyrendszerekkel valo
Osszekapcsolasokat fel kellhet ismerniink, (azaz tanulnunk), s a végén
reprezentalnunk kell ezeket altalaban vagy keres6kben vagy mas leird
modokon.
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Az informatikai szempontbol  tehat  asszocidcidmenedzsment-
technologidknak  tekinthetink minden olyan technologiat, amely
Osszefliggések  felismerésével, formalizalasaval, tarolasaval, tovabb
feldolgozasaval illetve megosztasaval foglalkozik. Ily moédon tehat
mondhatjuk azt, hogy az asszociacié-menedzsment korébe tartoznak példaul
az  asszociacids  szabaly-kinyerési  technologiak  (lasd  adat  és
szOvegbanyaszat), ide tartoznak azok a rendszerek, amelyek a felismert
asszociacios szabalyok formalizalasat és leirasat képesek elvégezni, (mint
példaul a minta utan szabalyokat ir6 negyedik generacios adatbazis
lekérdezd kornyezetek). Természetesen ide tartoznak mindazok a
rendszerek, amelyek szabalyok tarolasaval, kezelésével foglalkoznak,
tipikusan példaul a szakért6i rendszerek szabalykezeld részei, a kovetkeztetd
gépek, amelyek a mesterséges intelligencia rendszerekben ugyanugy
asszocidcios szabalyokat hoznak létre. Es végiil a reprezenticio, amely
részben keresdmotorok eredményeiben, részben pedig a felismert
kovetkeztetések formalizalt leirasaban példaul kovetkeztetések indoklasaval
foglalkozo szakérté rendszerekben megjelennek. Tehat tulajdonképpen azt
lehet mondani, hogy az asszociaci6-menedzsment, mint technologia nem 1ij
keletti, csak igy, egységes szemléletben eddig még nem tekintettek ra, illetve
varhatéan vannak olyan komponensek, vannak olyan asszociacio teriiletek,
amelyre jelen pillanatban nem rendelkeziink eszkdzzel, vagy csak
korlatozott képességli megoldasokkal, algoritmusokkal rendelkeziink, igy
ezek a kutatasban uj kihivasokat jelenthetnek. (T6rok és Kosa, 2015)

Tudas

A szakirodalom a tudas vilagat két nagy részre osztja, az explicit, a
formalizalt, és vannak az igynevezett tacit tudasok. Az explicit tudasoknak a
jelentOsége az, hogy valamilyen formalizmust természetes vagy mesterséges
nyelvi jelrendszer, jelképrendszer segitségével olyan formaba hozzuk,
amelyek atadasa a tanulds révén megvalosithaté akar kozvetett emberi
atadasok nélkil is. A tacit tudasnak az a sajatossaga, hogy nem rendelkezik
formalizmusokkal, amelyekkel azt kifejezziik, sem miivészeti eszkozokkel.
Mind a két tudasvilagot tanulasi folyamataban tapasztalatok taplaljak. A
tapasztalatoknak, amennyiben van leirhatd sajatossaga, illetve amelyekbdl
kovetkeztetésekkel jabb tudasokat hozunk Iétre, és ezek formalizalhatoak,
akkor a klasszikus informatikai vilagban jol ismert formalizmusokat, tehat a
nyelv, a matematika, stb. eszkdzeivel hozunk létre. Tehat ilyen modon
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ezeket az asszociaciokat klasszikus formalizmusok mentén leirhatjuk,
leképezhetjiik.

A masik iranyba a tapasztalatbol a tacit tudassa valas soran szintén
asszociaciok mentén folyik a rogziilés, azonban ez a fajta asszociacio,
miutan tacit tudassa valik, igy maga az asszociacid leiras eszkdzok
hianyaban jelen pillanatban nem megragadhato, illetve csak olyan részleges
megragadasra van modunk, amelyek még a teljes képet nem tudjak
kirajzolni szamunkra.

Asszociativ tudasmenedzsment

Ha a tudasmenedzsment tevékenységet nézziik, akkor a tevékenység maga
négy teriiletre bonthato:

e atudasgyiijtésre,

e  atudas tarolasara,

e atudas feldolgozasara,

e  atudas megosztasara.

Maga a tudasgyljtési tevékenység szdmos moddon tdrténhet, tanulhatjuk,
olvashatjuk, stb., de gytjthetjiik learning by doing alapon is, azaz a sajat
tapasztalatink  gytlijtésével, egyiitt csinalva masokkal egy adott
tevékenységet.

A tarolas, mint modszer, mint technoldgia, és mint feladat sokféle kihivassal
kiizd. Formalizalt tudasok tarolasara sokféle modszeriink van, konyvek,
filmek, stb. és szamtalan egyéb reprezentacid. Mind arrdl szol, hogy van egy
formalizmusunk. Ezeknek a formalizmusoknak a hasznalata masok szamara
olvashatova tétele, tulajdonképpen szakmai, tarsadalmi vagy szélesebb
kozmegallapodasokon nyugszik. Ilyen a nyelvhasznalata, ilyenek bizonyos
formalis jelolési szabvanyok alkalmazasa. Amennyiben ilyennel nem
rendelkeziink, akkor ezek csak a szerzok, esetleg a kollegak, tanitvanyok
szlikebb csapata szamara értelmezhet6ek, nagyobb k6z0sség szamara nem
hasznosulhatnak. Holott erre van sziikség ahhoz, hogy feldolgozzuk ezeket a
tarolt tudasokat. (Kiss, 2014)

Eppen ezért a tacit tudassal a legnagyobb problémink az, hogy fejben
tarolodik, atadasa csak az egyiitt csindlas, az egyiitt tevékenykedés modjan
adhat¢ el, akkor sem maradéktalanul.
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A feldolgozasnak két modja van, a tanulas és kovetkeztetés. Mind a kettd
onalloan is képes tudasokat 1étrehozni, amelyeket szintén lehetség szerint
formalizalunk és formalisan tarolunk, ha nincs rd mdd, akkor tacit tudasként
tarolodik azok fejében, akiknél ez a tudas létrejott.

Es 6nall6 kihivas a megosztas, azaz hogyan mondjam el. Ehhez sziikségem
van valamilyen formalizmusra, a nyelvre, a jelképekre, jelbeszédre,
szimbolumokra, barmire, amivel at tudom adni.

Minden esetben a tudast Ggy értelmezziik, mint a cselekvés képessége, meg
tudok oldani egy problémat, képes vagyok beavatkozni egy folyamatba, stb.

A formalizmusoknak sebezhetdsége abbol fakad, hogy barmely két
embernek a fogalmi tere valamilyen mértékben eltér. Mind a tapasztalat
gyljtése, mind a megosztasa soran, azaz mind a leir6 formalizmus, mind a
kifejez6 formalizmus hasznalata soran az asszociacionak kulcsszerepe van
abban, hogy a kozlés, avagy a tudas atadas megfelel6 modon, a valdsaghoz,
a szandékhoz a legmegfelelobb modon torténhet.

Az asszociativ tudasmenedzsmentnek a célja az, hogy olyan eszkézoket
dolgozzon ki, amelyek lehetdvé teszik ezeknek az asszociativ tereknek a
kezelését, leirasat, amely segiti mind a tudds szerzését, mind a tudas
megosztasat azaltal, hogy hatékonyabb eljarasokat dolgoz ki az adott
tudaselem begyiijtésére, megtalalasara, tarolasara illetve megosztasara.
(Torok, Kosa, 2015)

Ebben a térben az egyik legfontosabb komponens a kultira. A kultira, a
kozeg, a kornyezet, amely tulajdonképpen az asszociativitds mikéntjét
er6sen meghatarozza. Az asszocidcid ugyanis a formalizmus deklarativ
részén tilmenden olyan elemeket ad hozza a jelentéstartalomhoz, amelyek
személyesek, és amelyeknek az emberi kozléssel rarakodo sajatossagai miatt
jelentésmodosulas hajthaté végre mind a gyljtés, mind a megosztas
folyamataban.

Az asszociaciok szempontjabol el6fordulhat tacit tuddsbol szdrmazd
kovetkeztetések sorozata is.

Nyilvan a legegyszeriibb szint a fogalmi struktirak hierarchikus
leirasabol, a tezauruszokbodl, vagy az ontologiakbol szarmazéd leirasok,
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hiszen mind valamilyen szabalyos formalizmussal leirja az 0sszefliggéseket
fogalmak, jelentések kozott.

A kovetkez0 szintje az ezekhez kozvetleniil kapcsolhaté tapasztalatok. Ha
valamilyen moédon &ssze tudjuk ko6tni az ontologidk elemeit a
tapasztalatokkal, —ugy, hogy  megszemélyesitjik a  tudasbazis
felhasznalojaban az ontoldgia elemet és a tapasztalatot, azaz asszociaciot
hozunk koztiik 1étre, akkor valdsziniileg tovabb tudtunk haladni, a tudas
atadas illetve a tudas kinyerés folyamataiban is.

A legegyszeriibb ezen a folyamaton, hogy ha a keresés, a visszakeresés
kérdéskorének a torténetét nézziik.

A szamitastechnikdban hamar elkezdték hasznalni a joker karakterek
hasznalatat. Ez a legegyszeriibb mintaillesztéses keresés, ez is asszociacio,
hiszen egy mintat asszocialunk, egy sablont, egy maszkot asszocialunk valos
tartalmakhoz. Es mondhatjuk azt, hogy az asszociacids szabaly maga a
maszk, és azok kozott az elemek kozott érvényes, amelyeket a keresés
talalatként kihozott.

A kovetkez6 szintje ennek a fajta keresésnek, hogy ha a maszkot nem mint
egy kozvetleniil illeszked6 mintat tekintem, hanem egy bizonyos lazasagot
megengedek benne. Tehat ha mar nem csak azt mondom, hogy itt egy adott
karakter helyén mas is szerepelhet, vagy lehet, hogy a sz6 vége hosszabb
egy kicsit, hanem azt mondom, hogy alakilag is mas, szinonimat hasznalok.
Vagy hasonlosagi mértéket rendelek a szavakhoz, és amikor keresek, akkor
nem csak a keres6szot, hanem az adott szdzalékban hasonld
jelentéstartalmunak itélt, és példaul egy ontoldgiaban leirt fogalomstruktiira
mindegyik elemét hasznalom a kereséshez. Ilyen modon még egy 1épéssel
lazitottam a szabalyokon, az asszociaciom még lazdbban irja le a dolgokat.

Ha tovabb megyiink az asszociacioban, akkor a kdvetkez6 lazitasi szint az,
amikor egyéb kornyezeti jellemzokkel ruhazzuk fel példaul az egyes
jelentéseket. El6fordulhat, hogy tobblet attribitumokon keresztiil ativeld
asszociacids kapcsolat segitséget adhat. Es innentl ujabb és ujabb, a
kornyezetet, a kulturdlis hatteret, a tanulasi folyamat egyes jellemzdit
leirhaté attribitumok adhatoak az asszociacids szabalyokhoz, azaz az
asszociacio fogalma egyre teljesebben integralhaté a keresésbe. (Kiss, 2014)
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Ma az latszik, hogy a minta alapt kereséssel, mind az adatbanyaszatban,
mind a big data vilagaban nagyon magas szinten foglalkoznak, nagyon jol
kidogozott eljarasok vannak, itt szinte mar csak hatékonysagi kérdésekkel
foglalkoznak.

A szemantika eredetileg ugyebar a szavak jelentésérdl szolt, a ’60-as
években a szemantika a mondat jelentésévé is atértelmezddott. Ilyen modon
annak megeértése, hogy egy mondat vagy akar egy korpusz mirdl szol, sok
esetben asszociativ kérdés. Ha van egy olyan szdvegiink, amirdl tudjuk,
hogy egy adott fogalomrodl szo6l, de maga a kifejezés nem jelenik meg a
szovegben semmilyen formaban, akkor az egy asszociacids kérdés, hogy
vajon felismerjiik-e.

Mai ismereteink szerint olyan rendszeriink nincsen, ami ezt a felismerést
egyértelmiien meg tudja tenni. Olyan rendszerek vannak, amelyek bizonyos
dolgokbol, bizonyos nyelvtani szerkezetek, szavak egyiittallasa alapjan
statisztikai alapon valdsziniisitik a tartalmat. A mogottes rendszer mindig
szemantikai gondolatokat probal hasznalni, de valdjaban ontologidval,
klasszikus szostatisztikdkkal, amellyel el6fordulasok, egyiittallasok,
fogalmak, szoszam tavolsag alapi kovetkeztetésekkel dolgozik. Vannak
olyan megoldasok, amelyek megprobaljak a fogalmakat valamilyen komplex
térben vektorokkal abrazolni, és a vektoroknak az irdnyanak egyiittallasa
vagy tavolsadga szerint probal megkiilonboztetéseket végezni. Valdjaban a
kutatasok a fejlesztések ezen a vonalon allnak, hogyan lehetne 4ttérni ezt a
hatart, hogy ne csak klasszikus ontoldgiaval dolgozzunk, hanem valamilyen
tobblet paraméterek, valamilyen tobblet informacié segitségével
asszociativabba tegyiik a keresésiinket. (Torok és Kosa, 2015)

Tapasztalat menedzsment rendszerek - Experience Management System
(EMS)

A tudast ugy definidlhatjuk, mint formalis és tacit tudasok egyiittese.
Maganak a tudas menedzselésének a tevékenységei ennek megfeleléen a
tudas gylijtésébol, tarolasabol, feldolgozasabol és megosztasabol allnak.
Ugyanakkor a tacit tudasok esetében nyilvanvaldéan nehézségeink vannak,
amelyeknek a megkonnyitésére igyeksziink informatikai tdmogatast
nydjtani. A tuddsmenedzsment informatikai tdmogatdsa éppen ezért,
ahogyan az a kdvetkez0 abran is 1athato, négy 6 teriiletbdl all.
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Tudasmenedzsment
informatikai

tamogatasa
Tudas gyijtés Tudas formalizalas és Tudas feldolgozas Tudasmegosztas
tamogatasa tarolas tamogatasa tamogatasa tamogatasa

1. 4bra: A tudasmenedzsment informatikai timogatasi teriiletei (Kiss, 2014)

A tudas gytlijtés informatikai tamogatasabol, a formalizalas €s tarolas
informatikai tdmogatasabol, a feldolgozas informatikai tamogatasabol,
amely magaba foglalja a kovetkeztetések, Uj tudasok létrehozasat is, és
végiil, de nem utolsd6 sorban a megosztas, felhasznalas, kiaknazas,
tamogatasa. E négy teriiletre szamos példat tudunk mondani. A tudasgyijtés
teriiletén példaul egy szakértdi rendszerben a szabaly felviteli feliiletek, vagy
a tananyagfejleszté kornyezetek. A tudas formalizalas és tarolas vilagaban
beszélhetiink szabvanyos nyelvek leird hasznalatar6l, ide tartoznak a
kiilonboz6 szabvanyokkal leirt karakter kodlapok, a nyelvtani szabalyok, a
programnyelvek  deklaraciéja, mindazok a szabalyrendszerek és
formalizmusok, amelyek egy kommunikacié megkonnyitése érdekében,
illetve egyértelmiisége érdekében létrejottek. Tehat idetartoznak még
protokollok, kommunikacios szabalykonyvek. A gyiijtés vilagahoz tartozik a
szOvegbanyaszat, az adatbanyaszat, az Osszefliggés keresések mindenféle
valfaja, a big datan végzett miiveletek.

A feldolgozas vilagédban a kovetkeztet rendszerek, a szakért6i rendszerek
esetében egyes halozatos modellek, példaul a tudas attributumu Petri halok,
illetve ide tartoznak az emberi kovetkeztetések, melyeket azutan viszont
formalizalunk, és részévé tessziik a tarolt tudasnak. A kiaknazas esetében
pedig a reprezentacid egy lényeges dolog, tehat a tarolt tudéast oly modon
reprezentaljuk, hogy azt a felhasznald szdmara egyértelmii és hasznalhato
legyen, az a tudas elem, amire sziiksége van, relevans modon legyen
megtalalhat6 a rendszerben. (Kiss, 2014)

Ennek a sokrétli tudaskezelési vilagnak a kulcsa tehat két iranybol érkezik,
egyrészt a formalis tanulds, masrészt pedig a tapasztalas vilagabdl. Hiszen a
két modszer az, amelynek segitségével Uj tudéasokra tesziink szert. A
formalis tuddsok mechanizmusa a kovetkezd abran lathato.
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Tudas

Tudas

. !

Ecplicit (formallzalt) Tacit tudas
tudas
Tanulas
4] Kifejezés, formalizalas Asszociacio

Formalis tanulas

2. abra: A formalis tanulis modellje (Torok, 2014)

A formalis tudasok esetében egyrészt beirddik a tudasbazisba azon
formalizalt modon, ahogy arra szert tett a tanulo, masoldalrél pedig a tanulas
folyamataban el6jové asszociaciok részben a tanuld tacit tudasat, a tacit
tudasaban 1évé modelljeit gazdagitjak, ugyanakkor egyes asszociacioknak
formalizalhatova valésa, illetve annak felismerése, hogy egyes asszociaciok
kapcsan tjabb formalizmusok definialhatok, ijabb formalizalt tudaselemek
létrehozasat teszik lehetové.

A tapasztalasok kezelése némileg eltér ettdl. A tapasztalasok jelentds része
kozvetleniil nem formalizmust jelent, tehat a formalizalasi 1épésnek meg kell
torténnie, illetve ugyanugy eldallnak asszocidcidok, melynek egy része
formalizalhat6, mas része pedig a tacit tudés részévé valik. (Torok, 2014).
Ez a kdvetkezo abran lathato.
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Tudas

Tudas

| !

Ecplicit (formalizalt)
tudas

1 1
Tanulas ﬁ ﬁ

Kifejezés, formalizalas Asszociacio

Tacit tudas

Tapasztalas

— Tapasztalat —

3. abra: A tapasztalati tanulas modellje (Torok, 2014)

Mindezek alapjan kijelenthetjiik, mig az elmult évezredek alapvetden a
formalizalt tudas iskolarendszerii és iskola rendszeren kiviili képzésekbe
val6 integralasa soran elég sokféle technologiat — alkottak meg és
hasznaltak, addig a tapasztalati tudas formalizalasara vald torekvésekben
szamos lehetOségiink van még. Ezeknek a céljara definidlhatdo egy
ugynevezett Tapasztalatmenedzsment rendszer. (T6rok, 2014)

A kovetkez6 abran azt lathatjuk, hogy egy un. Tapasztalat menedzsment
rendszer (Experience Management System, EMS) milyen moédokon
integralodhat a szervezetek életébe.
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Felhasznalasi kdrnyezet

Szervezeti mikddés

Projektek

Oktatas

Tamogatas (tanacsadas, mentoralas,
coaching stb.)

Controlling
Audit
‘ ‘ Eelhasznalasi méd
Eelhasznalasi cél Ertekesités
. P Képzés (Tanfolyam,
Llf&;r:?;zses EMS Tréning, konferencia)
outplacement) :\:Agifgﬁg
Tudas megosztas Tana’csagés
(onboarding, képzés) — Konforancin
Csapatépités .
Tudas avulas Worlvxshopu(l':’fest practice
csokkentése shanr]g, Kozos )
Uj tudasok létrehozasa problémamegoldas stb.)
Tudashianyok Megosztas (szakmai
(nemtudéasok) feltarasa PUb|Ik8_cI0, PR cikk, _
marketing anyag, social
media)
Eelhasznalé

Szervezeti dontéshozok, Menedzserek
Projektvezeték

Beosztott mnunkavallalok

Tanarok, oktatok, trénerek

Diakok

Tanéacsadok, Coach-ok, Mentorok
Auditorok, Controllerek

4. abra: EMS felhasznalasi modell (Torok, 2014)

Ahhoz, hogy a tapasztalatmenedzsment rendszerek architekturajat
definidljuk, elészor is a céljat  kell ~meghataroznunk. A
tapasztalatmenedzsment rendszernek a célja az, hogy az informatikai
eszk6z0s segitségével tdmogassa a tapasztalatok begyiijtését, formalizalasat
és hozzaférhetové tételét, megosztasat a felhaszndlok szdmara. Ha a
felhasznalasi modelljét, mint peremfeltétel-rendszert keressiik, akkor ennek
négy komponensét talaljuk, ahogy az a 4. dbran is lathato.

A felhasznalasi kornyezet azt a folyamat rendszert jelenti, amelyben a
tapasztalatmenedzsment rendszerek értékteremtd céllal implementalhatok.
Erdemes megjegyezni, hogy a szervezet adhoc és rutinszerii
tevékenységeiben egyarant helyet kaphat éppugy, mint ahogy
1étjogosultsaga van a hazon beliili és a kifele iranyul6 tevékenységekben is.

A felhasznalasi kornyezet nagyon sokféle lehet. Egy tapasztalati
menedzsment rendszert lehet szervezeti miikddés tdmogatasara hasznalni,
korabbi  sikeres illetve sikertelen tapasztalatok  megosztasaval.
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Természetesen az oktatasi rendszernek is része lehet, mint oktatasi
eszkoztar, akar egy eLearning rendszernek értékes komponenseként.
Mindenféle tanacsadasi, mentorallasi és egyéb tamogatd tevékenységhez
kivaloan alkalmazhato, de hasonloképpen kontrolling illetve audit feladatok
esetében is nagyon hasznos lehet egy ilyen rendszer hasznalata.

A felhasznalasi modok hasonloképen sokrétiiek lehetnek. Hasznalhatjak
értékesitéshez, természetesen a képzés, mentorallas, tanacsadas mind mas-
mas miikddési profilt kivan egy ilyen rendszertdl. Alkalmas lehet
konferencia eldadasok, kerekasztal beszélgetések és vitdk rogzitésére és
késobbi tovabbadasara. Hasonloan lehet alapja egy tapasztalat megosztd
workshopnak, ahol a résztvevék a tapasztalat bazisban 1évé elemeket
megismerik, megvitatjak, gazdagitjak adott esetben. Es végiil, de nem utolsd
sorban mindenféle publikalas, tudomanyos és szakmai munka soran ez a
fajta tapasztalati bazis kivalo alapanyag lehet mind a kutatonak, mind az
ipari szakembernek. A tapasztalatmenedzsment rendszernek lehetnek social
media kimenetei, akar marketing célu felhasznalasa is.

A felhasznalasi cél meghatdrozza, hogy a rendszert hogyan hasznaljuk.
Nyilvan a tudas megdrzés, amely dokumentalast is jelenthet, akar adott
esetben egy vallalati outplacement szadméra is nagyon hasznos tamogatd
megoldas. Ugyancsak a tuddas megosztasa, képzés, stb. esetében,
csapatépitésnél, tudas avulds csokkentésénél, Uj tudaselemek 1étrehozéasanal,
vagy akar a tudashianyok, nem tudasok feltarasa esetén. Es éppen ezért a
felhasznalok kore nagyon széles lehet, a szervezeti dontéshozok,
menedzserek éppugy hasznalhatjak, mint a beosztottak, a projektvezetdk,
tanarok, tanacsadok, vagy barki, aki példaul audit feladatokat lat el.

Egy ilyen széles korti ¢és komplex felhasznaldsi profil mentén a
tapasztalatmenedzser rendszer architektiraja az alabbiak szerint definialhaté.

A kovetkezd 4abra magat az tapasztalatmenedzsment rendszer (EMS)
architektarajat szemlélteti, amely az ember-gép oldalardl kozeliti meg a
problémafelvetést. (Torok, 2014)
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A modell az adatraktarak informatikai megvalositasaibodl jol ismert ETL (Extract,
Transform, Load) bemeneti folyamatat veszi alapul a tapasztalatbazis toltésekor.
Ugyanakkor meg kell allapitani, hogy jelen esetben az ETL ebben a formaban
nem pontosan fedi a sziikséges folyamatokat. A tapasztalati tudas mezd
jellegébdl fakaddéan a kinyerés folyamata inditdé motivacié nélkiill nem lehet
sikeres. Emellett az atalakito 1épés is sajatos jegyeket mutat: a leird eszkdzeink
korlatos volta miatt a tudaselemek kifejezhetdsége is korlatozott. Igy a kinyerés
atalakito 1épése valdjaban formalizalas, amennyiben egyaltalan megvalosithato.
Ennek megfeleléen az ETL helyett MFL (Motivate, Formalize, Load, azaz
motivalni, formalizalni és bet6lteni) folyamatrol beszélhetiink.

Ha elfogadjuk a definialt tapasztalat menedzsment architektirat, akkor
visszatekintve a masodik és a harmadik abrara, az asszociacié kezelésének is
megtalaljuk a helyét. Az asszociativ tudaselemek illetve az asszociacios
tudaskapcsolatok felismerésének helye ebben a modellben egyrészt a gazdagitas
blokkja, masrészt pedig az elemzés blokkja. mind a ketté esetében olyan human
illetve gépi megoldasok alkalmazhatéak, amelynek a segitségével Uj
tapasztalatok, illetve az 0j tudaselemek elGallithatok és beépithetdek. Ebbol
fakaddan az MFL struktira nagyon Iényeges eleme a motivacio, hiszen olyan
tapasztalatok megosztasara kell rabirnunk a forrasainkat, amelyek kellden
explicitek, és amelyek kellden értékesek ahhoz, hogy asszociacid segitségével
Iétrehozhassunk komplex kapcsolddasokat a meglevd tudaselemek kozott, illetve
Uj tudaselemeket hozhassunk létre. (Torok, 2014)

Osszefoglalas

Az informacidmenedzsment informatikai tdmogatasa nagy fejlédésen ment
keresztiil, szamos 0j eszkoz, teriilet, alkalmazas, virtualis tér teriilet szolgalja a
hatékonyabb informaciogyiijtést, feldolgozast, elemzést, kdzzétételt.

A tudédsmenedzsment teriiletén a tudas alapi gazdasag egyik motorjat a tudassal
kapcsolatos human- és gépi folyamatok képezik. Innovativ kornyezetben, a
verseny lényeges tényezdje, hogy a mar megszerzett tudas ne vesszen el egy-egy
egyén tavozasaval. Ehhez komplex ember-gép rendszerben miikodo
munkaszervezési ¢és ismeret-feldolgozasi folyamatok sziikségesek. A jovo
kutatasai az emberi asszociativ (képzettarsitd) gondolkodasmodjanak feltarasara
és gépi modellezésére iranyulnak. Ehhez kapcsolodéan a nem rendszerezett
informacidos kornyezetb6l folyamatos informacioaramlast feltételezve, az
informaciok sziirése, és asszociativ lancokba valo rendezése a f6 feladat.
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Szinte minden esetben a mesterséges intelligencian alapuld tanulo
algoritmusokkal igyekeznek az automatizalt folyamatokat minél hatékonyabba
tenni, minél jobb eredményeket elérni. A gépi tanuld algoritmusokat napjainkban
mar rutinszerien hasznaljak a fejleszték az adat, informacid és tudaskezelés
szamos teriiletén.
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Design thinking in information management
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Abstract

Design thinking allows us to have a look at complex economic and
social issues in new ways. Often times, it is this new way of looking that
helps highlight previously unrecognised dynamic internal relationships
within a given complexity. With the new insights it then becomes
possible to make the next step and advance with the problem. Therefore,
it is not surprising that not only within the circles of academia but also in
business and in political decision making there is a hightened interest
towards design thinking. The study provides a quick overview of the
unique features of design thinking, gives a short case portfolio to
illustrate its applicability and the appendix lists the most frequently used
tools of design thinking.

Keywords:  design thinking, complexity, information management

135



FEJEZETEK AZ INFORMACIO- ES TUDASMENEDZSMENT AKTUALIS KERDESEIBOL

Talent management? Talent creation! The message of nomenclature
and knowledge management
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Abstract

Talent management became one of the high ranked strategic field of
corporate economy in the last decade. The growing number of talent-
related terms is a good indicator of the complexity and dynamism of
these changes. Our chapter presents an overview of the new expressions,
referring new practices, and turns back to the basic pedagogical level.
We can find two ,,vocabularies” here, referring to two, significantly
different approach and world view about the ,.talent issue”. Since the
shortage of talents is an everyday bottleneck in the economic life,
economist have inevitably to be the greatest supporters of talent creating
philosophies instead of elitist ones.

Keywords:  gifted and talented, pedagogy, human resource
management, knowledge governance
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Abduction, super-forecasting and knowledge management
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Abstract

How to make right decisions and forecasts without any inferences,
thanks to interiorized, deep knowledge on the given field (microverse)?
After defining the concept of abductivity, we present five thumbnail-like
rules about the nature of abductivity, combining it with leadership
aspects and knowledge governance approach. We introduce a method
supporting the development of abductive capability of a leader or an
organization as a whole, using the Global Workspace Theory. Finally,
we try to briefly formulate six steps of an organization-level knowledge
governance audit framework, illustrating its relevance with two short
case studies..

Keywords: Abductive  reasoning, superforecasting, — microverse,
abductive management, information environment, extended
environmental scanning, knowledge audit, knowledge
governance.
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Peculiarities of knowledge management in information technology
organizations

Ferenc Kiss
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Abstract

In many areas of knowledge management, information technology
organizations themselves are very often present as service providers,
therefore the success and efficiency of their internal knowledge
management processes is a key issue for their business success. The
study maps the characteristics of these organizations along five
dimensions.

Keywords:  knowledge management, knowledge sharing,
organizational culture, factors hindering knowledge
sharing, factors supporting knowledge sharing
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Abstract

From the point of view of the person living from his knowledge, ie the
knowledge worker, the management of knowledge means answering the
following questions: In what areas do I need to acquire knowledge in
order to prepare for the challenges of the future? How do I present the
knowledge I have acquired, learned and experienced so far? How do I
update my knowledge to make it useful? What tools should I use for all
this? The article seeks answers to the needs and opportunities of
knowledge management for knowledge workers. Let’s examine the
situation of the knowledge worker along the following main ideas: How
did the concept of the knowledge worker come about? From what
sources does our knowledge accumulate? How does our work
experience integrate into our knowledge? What are the methods for
producing new knowledge? What are the risks? What kind of
development or self-improvement does a knowledge worker need? What
tools does a knowledge worker have to display their existing
knowledge? How can we measure the value of knowledge? How to build
a knowledge management system for a knowledge worker?

Keywords:  knowledge worker, self-development, measurement
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Abstract

140

The support of information technology and IT in the field of knowledge
management has developed significantly in recent years. The processes
and tools of data collection, data storage, and information processing
have been expanded with a number of well-applied technologies, and
they have become much more efficient than before. In addition,
however, it is worth highlighting new promising areas such as
associative knowledge management and experience management. Given
the architecture of experience management systems and the model of
their use, it is expected that these systems will play a significant role in
the IT support of knowledge management activities in the coming years.

Keywords: cloud services, associative knowledge management,
experience management, experience management system,
usage model



