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1 Bevezetés 

 „Condita derescit, vulgata scientia crescit.” 

 

A dolgozat témájának gondolata mindennapi munkám során a Nyugat-magyarországi 

Egyetem Savaria Egyetemi Központ Könyvtárával, mint gyakorló és oktató könyvtárral való 

szoros együttműködés során fogalmazódott meg bennem. A hallgatók gyakorlatai folyamán a 

könyvtárosok szervezett és tervezett módon adják át tudásukat a diákoknak, de vajon hogyan 

történik ez a szervezeten belül a munkatársak között? A kutatásaimnak az adott új lendületet 

és további vizsgálati területeket, hogy 2010 tavaszától lehetőségem volt bekapcsolódni a 

Nyugat-magyarországi Egyetemen zajló TÁMOP 4.2.1 ’eCompetence multidiszciplináris 

egyetemi tudásmenedzsment rendszer fejlesztése és regionális innovációs keretrendszert 

megalapozó szervezeti fejlesztések a Nyugat-magyarországi Egyetemen’ című projekt 

munkájába, és kutatásokat végeztem a felsőoktatási intézmények tudásmenedzsment 

tevékenységével kapcsolatban. A szakirodalmi vizsgálódásaim közben azt tapasztaltam, hogy 

az Amerikai Egyesült Államokban mennyire elterjedt a felsőoktatási könyvtárak intézményi 

tudásgazdálkodásban betöltött szerepének gondolata, továbbá számos tanulmány jelent meg 

ebben a témakörben. A hazai szakirodalomban feltáratlan még ez a terület, saját 

tapasztalataim alapján is elmondhatom, hogy a felsőoktatási könyvtárakban dolgozó 

könyvtárosok körében nem teljes mértékben ismert a tudásmenedzsment gondolata és mind 

azok a tevékenységek és szolgáltatások, amelyeket nyújtva a könyvtárak a tudásmenedzsment 

tevékenység meghatározó, központi szervezeti egységévé válhatnak az anyaintézményben. 

Mint a Nyugat-magyarországi Egyetem Könyvtár- és Információtudományi Intézeti 

Tanszékének oktatója az információ- és tudásmenedzsment témakörével foglalkozom, és az 

oktatói munkám során előadásokon, szemináriumokon számos kérdés merült fel azzal 

kapcsolatban, hogy a könyvtárak milyen funkciókat tölthetnek be az intézményi, regionális és 

nemzeti tudásgazdálkodás folyamatában, az innováció támogatásában. 

Dolgozatomban ezekre a kérdésekre keresem a válaszokat. 

1.1 A kutatási probléma megfogalmazása 

 

Sennyey Pongrácz és Kokas Károly úgy fogalmaznak a 2011-ben megjelent 

tanulmányukban, hogy a hagyományos könyvtári struktúrákat és munkafolyamatokat úgy 

alakították ki a múltban, hogy alkalmazkodjanak egy információhiányos közeghez. A hálózat, 

az internet egyre nagyobb arányú elterjedése azonban új helyzetet teremtett. Ma már nem az 

információ elérése jelent gondot, hanem a valóban releváns információ megtalálása. A 

használók nagy részének információ éhsége hamar, az első két google találati oldalon 

fellelhető információ után kielégül, és a valóban minőségi információ és tudás rejtve marad.
1
 

                                                   
1
 Sennyey Pongrácz -- Kokas Károly:Könyvtárak a hálózatban:Hogyan változtatta/változtatja meg a könyvtárak 

jelenét és jövőjét a számítógépes világhálózatba kerülés? In: Tudományos és műszaki tájékoztatás, 2011. 10. sz. 

419. p. <http://tmt.omikk.bme.hu/show_news.html?id=5548&issue_id=531> 

 

http://tmt.omikk.bme.hu/show_news.html?id=5548&issue_id=531
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A könyvtáraknak, különösen a felsőoktatási könyvtáraknak, amelyek a jövő tudós, kutató 

értelmiségét szolgálják ki, hangsúlyozniuk kell releváns és megbízható információ 

szolgáltatásában betöltött szerepüket, és tevékenyen és tudatosan részt kell vállalni az 

intézmény kapuin belül keletkezett tudás terjesztésében a szakmai közönség és a társadalom 

felé. Tudatosítani kell mind önmagukkal, mind a társadalommal, hogy milyen szerepük van az 

új tudás létrehozásában, és a könyvtáraknak is tudáselőállítóként is szolgálnia kell az 

intézmény, a lokális közösség és az egész társadalom érdekeit. Ezt a szerepet jelenleg 

hazánban kevés könyvtár ismerte fel.  

Thomas Kuhn véleménye szerint a makro- és mikrokörnyezet tényezőinek változása új 

tudást igényel
2
, ezért én is úgy gondolom, hogy a jelenlegi átalakult környezetben 

könyvtárosoknak is egyrészt új készségeket kell elsajátítaniuk, másrészt szükség van a már 

meglévő egyéni vagy szervezeti szinten megtalálható tudás feltárására és tudatos 

megosztására. Az a tény, hogy az emberi tudás – ma még – nem rögzíthető teljes mértékben 

dokumentumokban megtapasztalható a mindennapi információ- és tudáskezelés folyamatában 

megmutatkozó küzdelmeinkben. Horváth Zoltánné szerint meg kell találnunk az információ- 

és tudás létrejöttének, megosztásának, használatának és újraelőállításának integrációjában azt 

a szinergiát, amellyel az eredményként létrejövő rendszer több, mint az egyes elemek 

összessége. E szinergia megteremtésének eszközét a tudásszervezés, tudásgazdálkodás 

megvalósításában látják a szakemberek.
3
 

 

1.2 A kutatási célja  

 

A kutatás célja a hazai könyvtárakban zajló tudásmenedzsment kezdeményezések 

feltárása, fejlsztési teendők megfogalmazása, különös tekintettel a felsőoktatási könyvtárak 

intézményi tudásgazdálkodásban betöltött szerepére. Jóllehet a tudásmenedzsment elmélete és 

bizonyos eszközeinek alkalmazása már tizenöt éve jelen van a hazai könyvtárak életében nem 

készült még olyan átfogó elemzés, amely feltárta volna a különböző könyvtártípusokban 

megvalósítható tudásmenedzsment eljárásokat és módszereket, illetve a regionális és hazai 

tudásgazdálkodásban betöltött szerepüket. A nemzetközi és hazai felsőoktatási 

tudásmenedzsment programok és projektek eredményeire (is) építve elengedhetetlenné vált a 

felsőoktatási könyvtárak tudásmenedzsment szerepének és ez irányú lehetőségeinek részletes 

feltárása, feladatrendszerének kibontakoztatása. 

Értekezésem célkitűzéseit a következő pontokban foglalom össze (zárójelben utalok 

azokra a fejezetekre, ahol ezeket, illetve a megoldási alternatívákat és javaslatokat részletesen 

kidolgozom): 

1. könyvtári szempontból a nemzetközi és hazai szakirodalom és tapasztalatok alapján 

áttekinteni a tudásmenedzsment eljárásokat és eszközöket, javaslatokat fogalmazni 

                                                   
2
 Kuhn, Thomas: A tudományos forradalmak szerkezete. Bp.:Gondolat, 1984. 194.p. 

3
Horváth Zoltánné: Tudásközpontú gazdasághoz igazodó könyvtári és információs 

stratégia.<https://nws.niif.hu/ncd2001/docs/eloadas/75/index.htm> 

https://nws.niif.hu/ncd2001/docs/eloadas/75/index.htm
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meg a könyvtárak számára a tudásmenedzsment ciklus elemeinek végrehajtására, az 

információ- és tudásmegosztást támogató eszközök alkalmazására; (3.5 fejezet)  

2. azonosítani és elemezni a különféle könyvtártípusok feladatait az intézményi, 

regionális és országos tudásgazdálkodásban; (3.5.2 fejezet) 

3. azonosítani és elemezni azokat a trendeket, amelyek a felsőoktatási könyvtárak 

tevékenységére nagy hatással vannak, ajánlásokat megfogalmazni meg a hazai 

felsőoktatási könyvtárak számára; (5.2 fejezet) 

4. feltárni, azonosítani és kategóriákba rendezni azokat a tevékenységeket, amelyeket 

meg kell valósítani a felsőoktatási könyvtárakban annak érdekében, hogy hatékonyan 

támogassák anyaintézményük tudásgazdálkodási tevékenységét;(5.6 fejezet) 

5. kérdőíves felméréssel feltárni a felsőoktatási könyvtárosok véleményét a 

tudásmenedzsmenttel kapcsolatban, továbbá feltérképezni a hazai felsőoktatási 

könyvtárak információ- és tudásmegosztó gyakorlatát. (6. fejezet) 

1.3 A kutatás tézisei  

 

Vizsgálódásaim és a fenti gondolatmenet részletes kidolgozása alapján 6 megállapítást, 

tézist fogalmazok meg. Ezek közül az 1. a tudás fogalmával, illetve a tudásciklus elemeivel 

kapcsolatos, a 3-6.tézis a felsőoktatási könyvtáraknak a tudásmenedzsmentben betöltött 

szereplehetőségeivel.   

 

A tudás fogalmával illetve a tudásciklus elemeivel kapcsolatos tézisek  

 

1. Bevezetem a tudásvagyon és a tudástőke fogalmának különválasztását.  

 

A szervezet immateriális vagyon tárgyai közé tartozik a tudásvagyon, amely megosztás 

révén válik tudástőkévé. A vagyon mértéke lehet igen nagy, de ha megosztás során nem 

alakul át működő tudástőkévé, akkor nem hasznosul teljes mértékben a szervezet számára, 

illetve nem tud átalakulni, átváltozni, vagy kombinálódni további tudáselemekkel. A tudás 

vagyon lehet a tudásukat nem megosztó emberekben, számítógépes rendszerekben vagy egyes 

személyek saját gépén tárolt dokumentumokban. 

 

2. Bevezetem a tudásmenedzsment ciklus ábrázolásának egy új módját. 

 

A korábbi ábrázolásokkal ellentétben úgy vélem, hogy a ciklus résztevékenységei nem 

lineárisan következnek egymásból, illetve a tevékenységek közötti visszacsatolások több 

irányúak. A tudásmenedzsment ciklusa tehát komplexitásából adódóan nem írható le 

egyszerű, egymás után következő algoritmusokkal, de mindenképpen tartalmaz számos 

visszacsatolást – tehát mégiscsak körfolyamat –, és a létrehozott új tudás visszahat a 
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tudáscélokra. Az általam elkészített ábra újszerűségét az egyes tevékenységek közötti 

kapcsolatok és irányultságok meghatározása és újragondolása adja. 

 

A felsőoktatási könyvtárakkal kapcsolatos tézisek 

 

3. A hazai felsőoktatási könyvtárak felismerték a tudásgazdálkodás szerepét, 

felfedezhetőek az erre utaló jelek, ugyanakkor nem alakult ki rendszeres 

megközelítés, egységes gyakorlat és számos kihasználatlan lehetőség van. 

 

A hazai felsőoktatási könyvtárak által nyújtott szolgáltatások, küldetésnyilatkozatuk és 

jövőképük vizsgálata alapján elmondható, hogy a könyvtárak egy részében megjelentek 

tudásintenzív szolgáltatások pl. szakreferensi rendszer, e-tanulási rendszer koordinálása, 

komplex tudásportálok építése. A felsőoktatási képzésekben már jelen van a könyvtárak 

tudásgazdálkodásban betöltött szerepének és a tudásmenedzsment elméletének oktatása, de a 

hazai szakmai szervezetek nem szentelnek elegendő figyelmet a témakörnek, nincsenek 

továbbképzések ezen a területen. A tudásmenedzsment elmélete és gyakorlata nincsen olyan 

mértékben jelen a könyvtári szakirodalomban, mint külföldön, illetve a felsőoktatási 

könyvtárosok körében elvégzett kérdőíves felmérés tanúságaként is megfogalmazható, hogy a 

könyvtárak még nem alkalmazzák megfelelő mértékben a tudásmegosztás különféle 

eszközeit. 

 

4. A felsőoktatási könyvtár az egyedüli szervezeti egység a felsőoktatási intézményen 

belül, amely komplex formában járul hozzá a tudáskörforgás minden 

résztevékenységéhez.  

 

A szakirodalom részletes vizsgálata és a felsőoktatási könyvtárak szolgáltatási 

rendszerének elemzése alapján elmondhatjuk, hogy a felsőoktatási könyvtárak a 

tudásmenedzsment ciklus minden résztevékenységében eredendően különféle feladatokat 

vállalnak, illetve funkciójuk újraértelmezésével további tevékenységeket valósíthatnak meg. 

A virtuális oktatási környezet és a virtuális kutatási környezet kialakítása és működtetése 

révén az egész tudáskörforgás ciklus központi elemeként működhetnek. 

 

5. A felsőoktatási könyvtárnak kiemelt szerepük van abban, hogy az egyetem szervezetén 

belül keletkezett tudásvagyont működő tudástőkévé alakuljon. 

 

A felsőoktatási intézményekben zajló tudásmenedzsment tevékenységek legfőbb 

feladata az egyetemen keletkezett tudás értékké, valós kulturális, tudományos és gazdasági 

haszonná alakítása. A felsőoktatási könyvtárak a fenti átalakítás legfőbb megvalósítói, mivel 

az egyetemen keletkezett tudástermékek összegyűjtése, feldolgozása és szolgáltatása által 

láthatóvá teszik a tudásvagyont, fizikai és virtuális helyszínek biztosításával támogatják a 
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tudásmegosztást, ezáltal a tudástőke létrehozását, és tudásintenzív szolgáltatásaik által 

segítenek a tudásvagyon növekedésében és átalakulásában. 

 

 

6. A felsőoktatási intézmény tudásgazdálkodásában való részvétel alapja a szakreferensi 

rendszer kiépítése. 

A használókhoz való közvetlen eljutás egyik leghatékonyabb módja a szaktájékoztatói 

vagy más néven szakreferensi rendszer kialakítása. A szakreferensi rendszer biztosíthatja, 

hogy a felsőoktatási könyvtár által nyújtott szolgáltatások felhasználó központúak és 

személyre szabottak legyenek. A szakreferensek egyértelműen tudásmenedzseri, 

tudásközvetítői szerepet is vállalnak, hiszen sok esetben nem a megoldás birtokában vannak 

az adott problémára, és azt közvetítik a felhasználónak, hanem „csak” a megoldáshoz vezető 

utat vagy személyt ismerik, vagy önmaguk alakítják a megoldáshoz szükséges folyamatokat. 

Munkájuk szervesen illeszkedik be az intézmény tudásgazdálkodás rendszerébe.  

 

 

 Tézis   A tézis gondolatának 

megjelenése a dolgozatban 

(1) Bevezetem a tudásvagyon és a tudástőke fogalmának 

különválasztását 

2.3.2.8 fejezet 

(2) Bevezetem a tudásmenedzsment ciklus ábrázolásának egy új 

módját. 

2.4.3 fejezet 

3.5.1 fejezet 

5.6.3 fejezet 

(3) A hazai felsőoktatási könyvtárak felismerték a 

tudásgazdálkodás szerepét, felfedezhetőek az erre utaló 

jelek, ugyanakkor nem alakult ki rendszeres megközelítés, 

egységes gyakorlat, és számos kihasználatlan lehetőség van. 

5.4.2 fejezet 

5.4.3 fejezet 

5.5.5 fejezet 

5.6.4 fejezet 

6. fejezet 

(4) A felsőoktatási könyvtár az egyedüli szervezeti egység a 

felsőoktatási intézményen belül, amely komplex formában 

járul hozzá a tudáskörforgás minden résztevékenységéhez.  

4.5. 3 fejezet 

(5) A felsőoktatási könyvtárnak kiemelt szerepük van abban, 

hogy az egyetem szervezetén belül keletkezett tudásvagyont 

működő tudástőkévé alakuljon. 

5.6.3 fejezet 

5.6.4 fejezet 

(6) A felsőoktatási intézmény tudásgazdálkodásában való 

részvétel alapja a szakreferensi rendszer kiépítése. 

5.7.2 fejezet 

1. táblázat A kutatás téziseinek összefoglalása 
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1.4 A kutatás szerkezete és felépítése 

 

A dolgozat a bevezetés és összegzés kivételével 5 főfejezetből áll.  

Az első fejezetben, a Bevezetésben bemutatom a kutatásom célját, a dolgozatom 

hipotéziseit és felvázolom a dolgozat szerkezetét és az kutatáshoz alkalmazott eszközöket.  

A második fejezetben megpróbálom elemző módon feltárni a tudásmenedzsment 

témaköréből azokat az elemeket, amelyek lényegesek lesznek számomra a felsőoktatási és 

könyvtári tudásmenedzsment tevékenységek bemutatásakor. A kicsit hosszabb bevezető 

lehetőséget ad arra, hogy kiemelhessek több olyan tényezőt mint például Nonaka és Konno 

„ba” elméletét, a szervezeti kultúra kérdéseit, a tudásmenedzsment ciklus, amelynek külön 

figyelmet szentelek a dolgozat főtémakörében. Ebben a fejezetben főként angol nyelvű 

források alapján, olyan Magyarországon még kevéssé feltárt kutatási területeket is bemutatok 

– tudáskormányzás, tudásökológia – amelyek a közel jövőben meghatározóak lesznek mind a 

felsőoktatási intézmények, mind az egyetemi és főiskolai könyvtárak jövője szempontjából. 

Nagy hangsúlyt helyezek a tudásmenedzsment projektek típusaira és a megvalósításukat 

támogató és gátló tényezők feltárására. A hazai felsőoktatási könyvtárak számára kiemelten 

fontos, hogy a vállalati-ipari környezetben már feltárt segítő és akadályozó elemeket 

megismerjék, így a tudásmenedzsment bevezetése során nagyobb eséllyel ki tudják 

küszöbölni a hibákat, illetve a tervezés folyamán és a végrehajtás közben segíteni tudják a 

megfelelő motivációs tényezőkkel a folyamatokat. 

A harmadik fejezetben a könyvtárakra ható trendek és tendenciák elemzése után a 

könyvtárosok mint tudásmunkások, illetve a könyvtárak mint tudásközpontok szerepével és 

tevékenységük meghatározásával foglalkozom, feltárva a tudásmunkás ismérveit, és számos – 

főként külföldi – példával illusztrálva, bemutatva a könyvtárak mint tudásközpontok 

feladatait, és különféle megjelenési formáit.  

Magyar és külföldi adatbázisokban történő keresésekkel feltárom a tudásmenedzsment 

elterjedésének folyamatát a könyvtári szakirodalomban, grafikus ábrákkal bemutatva az egyes 

években megjelenő tanulmányok számának alakulását, illetve röviden érintem a témakörök 

változását is. Nemzetközi és hazai könyvtári szervezetek tevékenységében, stratégiákban –

köztük a hazai országos könyvtári stratégiákban, a Portál Programban vizsgálom a 

tudásmenedzsment témakörének megjelenését.  

Hazai és nemzetközi könyvtártudományi szakirodalomban is egyedül álló módon, 

részletesen bemutatom a tudásmenedzsment ciklus elemeinek megvalósulását a könyvtár 

szervezetén belül, gyakorlati javaslatokkal is szolgálva az egyes tevékenységek 

végrehajtásához, feltárva az információ- és tudásmegosztás könyvtárakban is sikerrel 

alkalmazható eszközeit, technikáit. A dolgozatom fő témája a felsőoktatási könyvtárak 

intézményi tudásgazdálkodásban betöltött szerepeinek vizsgálata, de ebben a fejezet eben 

kiemelten foglalkozom a vállalati, megyei, városi és községi, illetve az iskolai könyvtárak 

intézményi, lokális és nemzeti tudásgazdálkodásban betöltött lehetséges funkcióival és 

feladataival is.  
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A fejezetben bemutatom azokat a készségeket és képességet is, amelyek szükségesek a 

könyvtárosok számára, hogy aktív szerepet vállaljanak a tudásgazdálkodásban, illetve külföldi 

és hazai felsőoktatási képzőhelyek, illetve akkreditált továbbképzések kínálatával 

szemléltetem mind azokat a képzési lehetőséget, amelyek segítik a könyvtárosokat, hogy 

felkészüljenek erre a feladatkörre.  

 Ahhoz, hogy fel tudjam tárni a felsőoktatási könyvtárak tudásgazdálkodásban 

betöltött szerepét meg kell vizsgálnom a felsőoktatási intézményekben zajló változásokat, és 

azok hatására megindult folyamatokat, mint például az intézményi tudásvagyonnal való 

gazdálkodás. Ez a negyedik fejezete témája, amelyben megvizsgálom a nemzetközi és hazai 

trendeket és a nagy hatású felsőoktatási intézmény modelleket (Tripla Hélix modell, 

vállalkozói egyetem, harmadik generációs egyetem), illetve foglalkozom a tudásmenedzsment 

tárgyát jelentő immateriális vagyon típusok felsőoktatási intézményekben megjelenő 

formáival is. Felvázolom a tudásmenedzsment célját és feladatait a felsőoktatási 

intézményekben, rámutatok, hogy milyen szervezeti egységek – köztük a felsőoktatási 

könyvtárak – felelősek ennek a munkának a megvalósításáért, illetve röviden bemutatom ezek 

feladatait. A felsőoktatási tudásmenedzsment tevékenységek ilyen komplex egységben való 

megjelenítésével még nem találkoztam sem a külföldi, sem a hazai szakirodalomban, ezért ez 

a fejezet nem csak könyvtáros szakemberek számára adhat újdonságokat.  

Megvizsgáltam a hazai egyetemeken és főiskolákon zajló tudásmenedzsmenttel 

kapcsolatos projekteket, kiemelten foglalkozva a technológiai és tudástranszferrel foglalkozó 

szervezeti egységekkel. 

 Az ötödik fejezetben a tudásmenedzsment témakörét a felsőoktatási 

könyvtárakban vizsgáltam két megközelítésből: (1) a könyvtárak szervezetén belül 

megvalósítható tudásmenedzsment tevékenységek, (2) az intézmény számára nyújtott 

tudásintenzív szolgáltatások és az anyaintézmény tudásciklusában végzett tevékenységek. 

 Kiemelt figyelmet fordítok a felsőoktatási könyvtárak jövőjével foglalkozó 

trendelemzésekre és tanulmányokra, és ezeket összegezve felvázolom az egyetemi és 

főiskolai könyvtárak jövőre vonatkozó feladatrendszerét.  

Részletesen elemzem azt, hogy a felsőoktatási könyvtárak az intézményi tudásciklus 

résztevékenységeiben milyen feladatokat végez/végezhet el szemléltetve hazai és külföldi 

szakcikkekből vett példákkal.  

A szakirodalom és a felsőoktatási könyvtárak szolgáltatásainak elemzése alapján 

feltárom és a tudásmenedzsment projektek típusai szerint kategorizálom a hazai és 

nemzetközi felsőoktatási könyvtárakban zajló tudásintenzív tevékenységeket.  

Kiemelten foglalkozom a szakreferensi rendszerrel, mert meglátásom szerint ez a 

rendszer képes biztosítani azt, hogy a felsőoktatási könyvtárak még alaposabban feltárhassák 

a használók igényeit és személyre szabott szolgáltatásokkal és tevékenységekkel 

hozzájáruljanak az intézményi tudásvagyon tudástőkévé alakítását. 

A hatodik fejezetben a 2012. január és június között végrehajtott kérdőíves felmérés 

eredményeit mutatom be. A vizsgálat célja az volt, hogy (1) feltárja a felsőoktatásban dolgozó 
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könyvtárosok véleményét a tudásmenedzsmenttel kapcsolatba, feltérképezze (2) a 

felsőoktatási könyvtárakban alkalmazott információ- és tudásmegosztó technikákat és a 

könyvtárak által nyújtott tudásintenzív szolgáltatásokat. 

A hetedik fejezetben, az Összegzésben részletesen megvizsgálom a bemutatott tézisek 

beigazolódását a dolgozat alapján, illetve javaslatokat fogalmazok meg a témakör további 

vizsgálataihoz.A következő ábra mutatja a dolgozat logikai felépítését. 

 

1. ábra A dolgozat felépítése 

 

1.5 A kutatás módszerei 

 

A kutatás céljai többféle módszer (elméleti és empirikus) alkalmazását tették 

szükségessé: a szakirodalom áttekintése és elemzése, dokumentumelemzése, honlapok 

elemzése, megfigyelés, projekttevékenységben való részvétel, ill. kérdőíves felmérés 

készítése. A kutatás következtéseire az alábbiak elvégzése nyomán jutottam el: 

1. a nemzetközi és hazai tudásmenedzsment szakirodalom tanulmányozása és 

feldolgozása – áttekintettem és 2007 óta folyamatosan figyelemmel kísértem a 
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tudásmenedzsment témakörével foglalkozó szakirodalmat, továbbá 

könyvtártudományi folyóiratokban a könyvtárak tudásmenedzsment tevékenységéről 

megjelenő szakirodalmat. A hazai folyóiratok tekintetében a teljességre törekedtem, 

míg a nemzetközi szakirodalmat a dolgozat témájára vonatkozóan válogatva tártam fe.  

2. hazai és nemzetközi könyvtári projektek figyelemmel kísérése - azon hazai és 

nemzetközi könyvtári projekteknek esetében, amelyek központi témája kapcsolatos az 

felsőoktatási tudásgazdálkodással. 

3. a hazai és nemzetközi könyvtártudományi szaklapok áttekintése a felsőoktatási 

könyvtárak jövőjével kapcsolatosan – különös tekintettel a nemzetközi szakmai 

szervezetek trendjelentéseire és jövőbeli elképzeléseire. 

4. a felsőoktatási könyvtárak küldetésnyilatkozatainak és stratégiai terveinek elemzése – 

az elemzés fő szempontja, hogyan jelennek meg e dokumentumokban az intézményi 

tudásgazdálkodással kapcsolatos feladatok, milyen intézményként definiálják 

önmagukat a könyvtárak, illetve milyen innovatív szerepkörök ellátásának gondolata 

jelenik meg. 

5. a TÁMOP 4.2.1 ’eCompetence multidiszciplináris egyetemi tudásmenedzsment 

rendszer fejlesztése és regionális innovációs keretrendszert megalapozó szervezeti 

fejlesztések a Nyugat-magyarországi Egyetemen’ című projekt munkájába való 

bekapcsolódás – szerepet vállalva a projekt megvalósításában, melynek részeként 

szorosan együttműködtem az intézmény Technológia és Tudástranszfer Irodájával. Az 

NymE Bölcsészettudományi Karát képviselve felsőoktatási tudásmenedzsmenttel 

foglalkozó konferenciák, workshopok munkájába is bekapcsolódtam.  

6. a felsőoktatási könyvtárak tudásintenzív szolgáltatásainak sokrétű elemzése  - 

elemeztem és kategorizáltam a hazai és nemzetközi felsőoktatási könyvtárak 

honlapjain megjelenő tudásintenzív szolgáltatásokat. 

7. kérdőíves felmérés tervezése, kidolgozása, elvégzése - felmérést végeztem a hazai 

felsőoktatásban dolgozó könyvtárosok körében a tudásmenedzsment témakörének 

megítéléséről. 
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2 A tudásmenedzsment témakörének komplex elemzése   

 

2.1 Bevezetés 

 

A dolgozatban vállalt feladatom megoldásához, a könyvtáraknak, s különös tekintettel a 

felsőoktatási könyvtárak a tudásgazdálkodásban betöltött szerepének megértéséhez és 

kibontakoztatásához elengedhetetlen, hogy részletesen elemezzük a tudástársadalom 

kialakulásának folyamatát és jellemzőit, a tudás fogalmának komplex rendszerét, a 

tudásmenedzsment kialakulásának folyamatát, tevékenységeinek szerkezetét, a 

megvalósíthatóságuk feltételeit, s szintetizáljuk, rendszerbe foglaljuk az ezekkel kapcsolatos 

szakirodalmi kutatásokat. 

A tudásalapú társadalom és tudásalapú vállalatirányítás kialakulása során felmerül a 

kérdés, hogy mi a tudás. E kérdésben a filozófia gondolkodói, a társadalomtudomány, 

kognitívtudomány és a pszichológia kutatói és szakemberei rendkívül gazdag és szerteágazó 

ismeretanyagot halmoztak fel, és számos tudás fogalmat fejlesztettek ki, miközben nem 

jutottak konszenzusra. Dolgozatomban, ezért a tudás definíciójának több irányú bemutatása 

mellett, én mindössze arra a felismerésre szeretnék rámutatni, hogy több típusú tudás létezik, 

és a 2.2 fejezetben felvázolom a tudás azon összetevőit, jellemzőit és „műveleteit”, amelyek a 

szervezet menedzselése, irányítása, a humán erőforrás hatékony felhasználásának 

szempontjából lényegesek lehetnek. Az 2.3 fejezetben a tudásmenedzsment témakör 

áttekintésének, komplex elemzésének feladatára vállalkozom, amelyet bonyolít a diskurzusok 

nagysága és összetettsége, a tudományközi kapcsolatok és átjárások sokasága, a témakör 

művelőinek nagy száma, s az újszerű eredményekkel kecsegtető gyakorlati vizsgálatok 

mennyisége. Egy biztos, kimutatható tény, hogy hosszú út vezetett a nagyvállalatitól a kis- és 

közepes vállalati alkalmazásokig, s napjainkra már az állami szervezetek, a nonprofit és civil 

szféra képviselői is beemelték a tudásmenedzsment gyakorlatát a stratégiai tervezés elemei és 

mindennapi tevékenységei közé. A 2.4 alfejezetben körvonalazom azokat a jelenleg is folyó 

diskurzusokat és új témaköröket, amelyek nagymértékben befolyásolják majd a 

tudásmenedzsment, a azon belüla könyvtári tudásmenedzsment kutatások jövőbeli irányát és 

gyakorlati alkalmazását. A következő ábra mutatja a fejezet felépítését. 

 

 

 



21 
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2.2 A tudásalapú gazdaság és társadalom kialakulása 

2.2.1 Az erőforrások komplex megközelítése – a humán tőke a 

versenyképesség záloga 

 

Dolgozatom ebben a fejezetében csak a tudásalapú gazdaság és társadalom rövid 

bemutatására vállalkozom, rámutatva azokra a jelenségekre, amelyek a tudásmenedzsment 

témakörére a legnagyobb befolyással vannak. A kiinduló megállapításom az, hogy a jelen 

korban egy komplex, a társadalmi és a gazdasági lét minden területét átható változási 

folyamat zajlik, amelynek jelenségeit a gazdaság, társadalom vagy az informatika felől 

közelítő kutatók mind egy kicsit másképpen írnak le, illetve más-más aspektusát 

hangsúlyozzák.  

A változások egyik kiinduló pontja a gazdasági vagy termelési erőforrások 18. és 19. 

századi értelmezésének átalakulása. A hagyományos rendszer elemei – természeti 

erőforrások, tőkejavak, munkaerő, vállalkozó vagy vállalkozási készségek4
 – a 21. században 

jelentősen megváltoznak, és kiegészülnek az információ és a humán tőke (tudás), mint 

erőforrás által biztosított lehetőségekkel. Vannak, akik ebben a négyes felosztásban a modern 

korhoz igazodva nem munkaerő (labor) fogalmat használják, hanem a munka kifejezést, 

amely az a tevékenység, amely során „az ember részben biológiailag örökölt, részben képzés, 

tapasztalatszerzés révén kifejlesztett szellemi és fizikai képességeinek kifejtésével a 

termelésben teljesít.”5
 Ebben a megfogalmazásban már megjelenik a szellemi tőke, a tudás 

gondolata is. Farkas János szerint, aki erős kétségeket fogalmaz meg a tudástársadalom és 

tudásgazdaság kifejezések használatával kapcsolatban, már a marxista ideológiában is az 

általános tudást, illetve tudományos-technikai tudást közvetlen termelőerőnek, alapkőnek 

definiálták.
6
 

Többen úgy vélik, hogy a ma gazdaságának legfontosabb erőforrásai a humán tőke, a 

társadalmi tőke és a kreatív tőke.
7
 Az erőforrás jellemzője, hogy értékes, szűkös és nem 

másolható, vagyis nem tökéletesen helyettesíthető. Az erőforrások felhasználhatóak más 

lehetőségek kihasználására és a veszélyek semlegesítésére, azaz az erőforrások 

konvertálhatóak.
8
. Lőre Vendel is arra hívja fel a figyelmet, hogy a hosszú távú, védhető 

versenyelőnyhöz csak akkor jut egy vállalat, ha a mobilitás korlátja olyan erőforráson 

                                                   
4
 Mikroökonómia. Szerk. Koppányi Mihály. Bp.:Akadémiai Kiadó, 2009. 353.p. 

5
 Mikroökonomia 352.p. 

6
 Farkas János: A tudástermelés átalakulásának történeti mintái. In: Tudásalapú társadalom kialakulása 

Magyarországon / Szerk. Tamás Pál. Bp.: Új Mandátum Kiadó, 2008. 14. p. 

<http://www.titoktan.hu/_raktar/_e_vilagi_gondolatok/FarkasJTudastermeles.htm> 
7
 Lengyel Imre: Regionális növekedés, fejlődés, területi téke és versenyképesség. In: 2012: Regionális 

innovációs képesség, versenyképesség és fenntarthatóság. / szerk. Bajmócy Zoltán, Lengyel Imre, Málovics 

Szeged:JATEPress, 2012. 151-174. p. 
8
 Sajtos László: A vállalati marketingteljesítmény értékelésének több dimenziós megközelítése és alkalmazása   

a Magyarországon működő vállalatok körében. PhD értekezés. 2004. 28.p. <http://phd.lib.uni-

corvinus.hu/207/1/sajtos_laszlo.pdf> 

http://www.titoktan.hu/_raktar/_e_vilagi_gondolatok/FarkasJTudastermeles.htm
http://phd.lib.uni-corvinus.hu/207/1/sajtos_laszlo.pdf
http://phd.lib.uni-corvinus.hu/207/1/sajtos_laszlo.pdf
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alapszik, amely ritka, csak költségesen helyettesíthető és másolható.
9
 Ezeknek a feltételeknek 

a tudástőke tökéletesen megfelel, ezért is nevezhetjük erőforrásnak. Lőre szerint a tudástőke 

értékét az adja meg, „hogyan milyen mértékben képes a vállalat az adott szellemi tőkeelemet 

felhasználni arra, hogy mobilitási korlátot építsen maga köré, ezzel megakadályozva 

versenytársak belépését a piaci szegmensére, és lehetőséget teremtve a magasabb 

jövedelmezőségre.”10 

Robert M. Grant a vállalati erőforrások 6 kategóriáját különbözteti meg: pénzügyi, 

fizikai, emberi, és technológiai erőforrások, reputáció és szervezeti erőforrások. A 

stratégiamenedzsment erőforrás alapú megközelítésében azt hangsúlyozza, hogy egy adott 

vállalat egyedi jellemzőit megragadva, azokat maximálisan kihasználva lehet a versenyelőnyt 

megtartani. Ugyanakkor egy szervezet erőforrásait azonosítani, megragadni, értékelni nehéz 

feladat a vezetés számára, mivel az információs rendszerből nyert adatok és információk 

töredezett és hiányos képet adnak a meglévő erőforrásokról. A számviteli kimutatások 

figyelmen kívül hagyják az immateriális erőforrásokat és az alkalmazottak képességeit, 

amelyek egy szervezet számára talán a legfontosabbak. 
11

  

A tudás nem csak a vállalat számára lehet a hosszú távú versenyképesség és siker 

legfontosabb tényezője, hanem egy személy és egy ország szempontjából is meghatározó 

faktorként jelenik meg. Peter Drucker szerint is ma már az egyén és a társadalom számára az 

egyetlen igazán értékes erőforrás a tudás. A tudással minden mást meglehet teremteni, ezért a 

tudás termelőeszközzé vált.
12

 

Z. Karvalics László és Kollányi Bence tanulmányában arra mutat rá, hogy a növekedés 

és termelékenység szempontjából kritikus kulcsterületekként egy OECD vizsgálat
13

 „a 

vállalkozói szellemet, az információs és kommunikációs technológiákat, az innovációt és a 

humán tőkét” nevezte meg. Véleményük szerint Magyarország versenyképességének 

zálogaként központi fejlesztési céllá a humántőke minőségi bővített újratermelését kell 

tenni.
14

 A tanulmány 2005-ben történő megjelenése óta tapasztalhatjuk az állam törekvéseit 

stratégiák szintjén és az erre épülő projektek kiírásaiban. A 2008-ban kibontakozó válság 

hatására azonban egyrészt megtorpantak a beruházások, másrészt a tudás, mint termelési 

tényező felértékelődött. A természeti erőforrásokban gazdag országok is, mint például 

gazdaságát az olaj és gáz kitermelésére építő Qatar, a tudásba kíván fektetni akkor, amikor 

                                                   
9
 Lőre Vendel: Mit és a tudás? – a tudástőke érvényesülési modellje. In:Tudásból váratTudásból várat : 

Tudásmenedzsment elméleti és módszertani megközelítésben : Magyar Tudományos Akadémia Vezetés- és 

Szervezéstudományi Bizottság Tudásmenedzsment Albizottság II. számú gyűjteményes kötete, 2009-2011 / 

szerk. Noszkay Erzsébet. Bp.:N&B Kiadó, 2011. 161-165. p.  
10

 Lőre Vendel: Mit és a tudás? – a tudástőke érvényesülési modellje. 165.p. 
11

 Grant: Robert M: A versenyelőny erőforrás alapú elméletének jelentősége a stratégia alkotásban. In:Grant, 

Robert M: Tudás és stratégia:Siker dinamikus környezetben. Bp:Alinea Kiadó:Rajk László Szakkollégium, 

2008. 9-31. p.  
12

 Tomka János. A megosztott tudás hatalom. Bp.:Harmat, 2009 [2008!]11.p. 
13

 Micro-policies for growth and productivity: Final Report. OECD, 2005. 

<http://www.oecd.org/sti/industryandglobalisation/34941809.pdf> 
14

Z. Karvalics László – Kollányi Bence:A humán tőke és a versenyképesség. In: Tanulmányok Magyarország 

versenyképességéről / szerk. Vértes András, Viszt Erzsébet. Bp.:Új Mandátum Könyvkiadó, 2006. 109-110. 

p.<http://www.socio.mta.hu/dynamic/4_versenykepesseg.pdf> 

http://www.oecd.org/sti/industryandglobalisation/34941809.pdf
http://www.socio.mta.hu/dynamic/4_versenykepesseg.pdf
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egy ultra-modern könyvtárat hoz létre, meghívva a könyvtártudomány területen 

nemzetközileg elismert szakembereket a projekt lebonyolítására.
15

 2010-ben és 2011-ben 

végzett kutatások kimutatták, hogy még a válságtól leginkább sújtott országban is az 

intellektuális tőke – azon belül a humán tőke és a kapcsolati tőke elemek – menedzsmentje a 

stratégiai gondolkodás kulcsfontosságú eleme maradt, és a humán erőforrásba való befektetés, 

oktatás vagy a konferencia megjelenésre szánt összeg nem csökkent.
16

 

2.2.2 Kiinduló pont: az információgazdaság és információs társadalom 

 

A tudásgazdaság és tudástársadalom jelenségeinek megértéséhez szükséges tisztázni 

kapcsolatát, hasonlóságait és különbözőségeit az információgazdasággal és információs 

társadalommal, amelyet legtöbben a vizsgált fogalmak előzményeinek tartanak. A fogalom 

párok (információgazdaság – tudásgazdaság; információs társadalom – tudástársadalom) 

összetartozását az is mutatja, hogy az információs társadalom „atyjának” és kiinduló 

pontjának a legtöbben Fritz Machlup-t és az általa írt Tudás termelése és elosztása az Egyesült 

Államokban című, 1962-ben megjelent könyvét tartják, annak ellenére, hogy Machlup nem 

használja ezt a kifejezést, és semmilyen szinonimáját sem. Z. Karvalics László vállalkozik 

arra, egy 2009-ben írt tanulmányában, hogy kiemelje őt „az információs társadalom 

elmélettörténeti hagyományának fősodrából, és valódi érdemei miatt méltatni, annak a két 

másik irodalmi hagyománynak a mentén, ahol viszont kétségtelenül iránymutatót alkotott.”17
  

Az információgazdaságban az mezőgazdasági és ipari korszakon túllépve az 

információs szektor és az információs jellegű munkavégzés dominál. Castells ezt a korszakot, 

a huszadik század utolsó negyedét információs, globális és hálózati gazdaságnak nevezi, ezzel 

is utalva az új gazdaság jellemzőire.
18

  

Az információs társadalom szószerkezetet az 1960-as évek végén Japánban jelenik meg, 

és egy évtizeddel később jut el Európába.
19

 Armand Mattelart szerint a hivatkozás az 

információs társadalomra az 1970-es években észrevétlenül eluralkodott a nemzetközi 

szervezetekben. 1975-ben az OECD kezdte alkalmazni a fogalmat, majd az Európa Közösség 

1982-ben induló kísérleti programjának kulcsszava lett.
20

 A fogalom fokozatosan elterjedt és 

1995-ben már a G8 tagjai brüsszeli csúcstalálkozójukon globális információs társadalom 

fogalmát szentesítették.
21

 

                                                   
15

 Taking knowledge management to new horizons:Interview with Claudia Lux. In: IFLA Knowledge 

management section newletter. 2012. June 8-10. p. 

<http://www.ifla.org/files/assets/km/newsletters/KM14_Juni2012_big.pdf> 
16

Harangozó Tamás: Az erőforrás-alapú megközelítés a gyakorlatban – az intellektuális tőke mint az alapvető 

képesség forrása? In: Vezetéstudomány, 2012. 7-8.sz. 63. p. 
17

 Z. Karvalics László: A tudástermelése és elosztása az Egyesült Államokban: Fritz Machlup újraértékelése az 

információs társadalom elmélettörténetében. In: Infonia. 2009. 2.sz. 25.p. 

http://www.infonia.hu/digitalis_folyoirat/2009_2/2009_2_z_karvalics_laszlo.pdf 
18

 Castelss, Manuel: Az információ kora I. A hálózati társadalom kialakulása. – :Gondolat-Infonia, 2005.6.p. 
19

 Manuel Castells 1969-hez, még Z. Karvalics László 1964-hez köti az Információs társadalom szociológiája 

című tanulmány megjelenését. 
20

 Mattelart, Armand: Az információs társadalom története. Bp.:Gondolat-Infonia, 2004. 121. p. 
21

 Mattelart, Armand: Az információs társadalom története. 155.p. 

http://www.ifla.org/files/assets/km/newsletters/KM14_Juni2012_big.pdf
http://www.infonia.hu/digitalis_folyoirat/2009_2/2009_2_z_karvalics_laszlo.pdf
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Az információs társadalom fogalmát politikusok, gazdasági szakemberek, 

szociológusok mind másként értelmezik. E kifejezés félszáz definícióját elemzi Z. Karvalics 

László tanulmányában, amelyben arra a következtetésre jut, hogy a meghatározások általában 

arra épülnek, hogy az élet mely területén hangsúlyozza a szerző a változásokat: van közöttük 

erőforrás-központú, termékközpontú, iparágközpontú, tevékenység-központú, társadalom- és 

emberközpontú.
22

 Naisbitt 1982-ben írt Megatrendek című könyvében az első, és talán 

legfontosabb trendként említi az információs társadalom kialakulását, amely az információk 

létrehozásán és elosztásán nyugszik.
23

 

Sokan próbálták tehát megfogalmazni meg az információs társadalom lényegét, de talán 

Manuel Castells tárja elénk az információ korának első igazán átfogó elemzését a három 

kötetben megjelenő Információ kora című művében, amelyben bőséges forrásokra 

támaszkodva mutatja ezt a korszakot.
24

 Castells szerint az információs társadalom az emberi 

együttélés új módja, amelyben az információ hálózatba szervezett előállítása, tárolása, 

feldolgozása, előhívása játssza a legfontosabb szerepet. Akkor beszélhetünk igazán új 

társadalmi együttélési módról, ha mennyiségi változások minőségileg is megváltoztatják az 

emberek közötti társadalmi viszonyokat. Attól lesz új egy társadalom illetve a gazdaság, ha a 

régi dolgok is új módon kezdenek el működni, vagyis megváltozik a társadalmi együttélés 

„logikája”, amely a kultúrát, a szokásokat, a normákat, a politikai és termelési rendszert 

jelenti. 
25

  

Az információ gazdaságból a tudásgazdaságba való átmenetet Z. Karvalics László 

szerint az alábbi tényezők megerősödése és globális elterjedése jelentette 
26

: 

1. az információ- ás kommunikációs technológia nagymértékű fejlődése, és 

elterjedése a mindennapi életben; 

2. a globálissá nőtt a kommunikáció és kialakult egy óriási verseny, amely gyorsuló 

tudás- és tőkeáramlást, liberalizálódott piacokat és csökkenő transzakciós költségeket jelent;  

3. új igénykörnyezet kialakulása, amelyben tudatos és vásárlóképes fogyasztók 

jelennek meg; 

4. az oktatásipar az egész életen át tartó tanulás és a felsőfokú végzettséggel 

rendelkezők számának növelésére alapozva húzóágazattá válik; 

5. a vállaltirányítás tudás-alapú fejlődése; 

6. a hálózatosodás jelenségének megjelenése a gazdaságban és a társadalomban.  

Z. Karvalics László így ír erről a folyamatról a könyvében: „Az elmúlt években az 

információgazdaság részeként kezelt tudásipar – folyamatosan növelve volumenét, és 
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 Z. Karvalics László: Információs társadalom – mi az? Egy kifejezés jelentése, története és fogalom környezete. 
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 Manuel Castells: The Information Age I.II.III.  magyarul az első két kötet jelent meg. Az Információ 

kora:gazdaság, társadalom, kultúra és kultúra. 
25
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robbanást előidézve a „másodlagos információs szektorban” – mindinkább meghatározóvá 

kezdett válni. Ettől kezdve az információgazdaságot egyre gyakrabban a tudásgazdaság 

szegmenseként elemzik, legfontosabb állításai és tételei felolvadnak egy új, tudás-központú 

taxonómiában.”27
  

Tudásgazdaság, tudásalapú gazdaság, a tudás társadalma, tudásalapú társadalom 

tudástársadalom. Mind olyan fogalmak, amelyeket naponta hallunk és olvashatunk, de 

mindennapi beszélgetésekben, a médiában, a tudományos és hivatalos EU dokumentumokban 

is számtalan esetben helytelenül használunk/nak. Ezekre az előforduló fogalmi zavarokra és 

kavalkádra, illetve fordítási anomáliákra mutat rá Z. Karvalics László 2005-ben megjelent 

írása, amelyben az információs társadalom és a tudástársadalom szavakat, és a hozzájuk 

kapcsolódó kifejezések előfordulását vizsgálja különféle típusú szövegekben. Arra a 

következtetésre jut, hogy használatuk teljesen következetlen és számos esetben ezek a 

kifejezések szinonimaként, illetve antonímaként is megjelennek.
28

 A cikk megírása óta eltelt 

hét év, azonban a tudományos és az ismeretterjesztő írásokat áttanulmányozva be kell 

látnunk, hogy nem tisztult le ezeknek a kifejezéseknek a használata, inkább újabb 

kifejezésekkel gazdagodott az információ és tudás kifejezések családja. Egy másik tanulmány 

szerzői is arra mutatnak rá, hogy számos nemzetközi és hazai szakirodalomban vitatják az 

„információs”, „tudásalapú” vagy „tudástársadalom” kategóriákat használatának 

létjogosultságát, mert sokszor még azok a fogalmak sem kiérleltek, amelyekkel leírjuk, 

értelmezzük az új jelenségeket.
29

  

2.2.3 A tudásgazdaság jellemzői 

 

A tudásalapú gazdaság értelmezésekor a legtöbb kutató egyetért abban, hogy a 

tudásintenzív termékek és szolgáltatások termelésének előretöréséről beszélhetünk. A 

tudásalapú gazdaság fogalmába beletartozik a mai gazdaság minden olyan szegmense – a 

csúcstechnológiájú gyártástól és az információs, kommunikációs technológiáktól a tudásra 

épülő szolgáltatásokon keresztül az olyan határozottan kreatív iparágakig, mint a média és az 

építészet –, amelyben a hozzáadott érték „lelke”, zöme a tudás.
30

  

Machlup volt az első, aki gazdasági elemzés tárgyává tett a tudást, amely addig 

filozófusok és technológusok birodalmába tartozott.
31

 Az 1962-ben megjelent könyve az első 
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tudományos „bejelentése” volt az információs forradalom és a tudástársadalom 

gondolatának.
32

 

Helmut Wilke a társadalom és gazdaság jelenleg is tartó átalakulásának három 

főtényezőjét állapítja meg:  

 az ipari társadalom átmenete a tudástársadalomba; 

 a taylorizmusban meghatározott szervezet átalakítása tudásalapú szervezetté.
33

 

 A termékek és szolgáltatások fejlesztése „tudásalapú, intelligens árukká/javakká”.  

Az intelligens termékek jellemzői, hogy több-kevesebb beépített elektronikát 

tartalmaznak, vagy fejlett technológiákkal, fejlesztik, javítják, és állítják elő azokat. A tudásra 

alapozás és technikai alkalmazása révén egyszerű szolgáltatásokból az intelligens 

szolgáltatásokká válnak, melyek az intelligens termékekkel párhuzamosan fejlődnek.
34

 A 

tudásalapú gazdaságban tehát az intelligens termékek árában nem a nyersanyagot fizetjük 

meg, hanem a kifejlesztés során hozzáadott szellemi többletet, a reklámokkal is létrehozott 

versenyelőnyt és a termékhez tartozó háttérszolgáltatásokat és ügyfélszolgálatot.  

Z. Karvalics és Kollányi korábban idézet tanulmányban olvashatjuk a Világbank 2005. 

októberi elemzését is, amely úgy foglal állást, hogy a növekedés elsődleges „szektora” a 

tudásgazdaság, amelyben a növekedés az oktatásba, az innovációba, az információs és 

kommunikációs technológiákba és a segítő gazdasági és intézményi környezetbe való 

beruházás” függvénye. A versenyképesség megőrzése tehát nem lehetséges a tudásgazdasági 

átmenet nélkül, s a versenyelőnyök megszerzése is mindinkább a tudásgazdaság 

teljesítményén múlik. 
35

 

Az új tudás létrehozása a tudásalapú társadalom alapvető hajtóereje, hiszen ez járul 

hozzá a termelési folyamatok hatékonyságának növekedéséhez, a jobb minőségű és olcsóbb 

termékek és szolgáltatások előállításához.
36

 Az új gazdaságban az információs- és 

kommunikációs technológiák fejlődésével nemcsak a hozzáférhető tudás mennyisége lett 

nagyobb, hanem a terjedésének sebessége is, és a disszemináció költsége is drasztikus 

csökkent. 

A Világban számára a koreai tudásgazdaságról írt tanulmányban a szerzők 

megállapítják, hogy a tudásgazdaság négy oszlopra, illetve kulcsterületre épül: 

1. Oktatás és képzés – a képzett lakosság biztosíthatja a tudás létrehozását, megosztását 

és felhasználását; 
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2. Információs és kommunikációs infrastruktúra – a megfelelő minőségű 

infrastruktúra elősegíti az információ és a tudás terjesztését; 

3. Gazdasági ösztönzők és intézményi rendszer – ezek ösztönzik a meglévő tudás 

hatékony felhasználását, valamint a tudásintenzív vállalkozások létrehozását; 

4. Innovációs rendszer – kutatóközpontok, egyetemek, magánvállalkozások és szakértői 

csoportok hálózata, amely lehetővé teszi növekvő globális tudás alkalmazkodását a 

helyi igényekhez, és új tudás létrehozását
37

 

Ezek az „oszlopok”, illetve cselekvési területek képzik elvi és funkcionális alapját a 

tudásgazdaságba történő beruházások rendszerének, a pályázatok legnagyobb mértékben e 

területek fejlesztésére összpontosítanak.  

A legtöbbször szinonimaként használt két kifejezést, tudásgazdaság és tudásalapú 

gazdaság Z. Karvalics határozottan megkülönbözteti egymástól, és tanulmányában bemutatja 

hogyan is rajzolódik ki az OECD dokumentumokból az ipari ágazatok és szolgáltatások új 

rendszere: 

 tudásipari ágazatok – a legszélesebb értelemben vett kutatás és fejlesztés, a piaci 

alapon működő oktatásipar és az üzleti célú tudástechnológiák (tudásmenedzsment, 

innovációmenedzsment, konzultáció, coaching stb.); 

 tudás-alapú iparágak – technológiagyártás (számítógép- és irodafelszerelés, TV 

és kommunikációs felszerelések gyártása, gyógyszergyártás); 

 tudás-alapú piaci szolgáltatások – posta, távközlés rendszerei, számítógépes és 

információs szolgáltatások, pénzügyi és biztosítási szektor; 

 tudás-alapú nem piaci szolgáltatások – az állam, az önkormányzatok vagy a civil 

szféra által finanszírozott oktatás és néha az egészségügy.
38

 

A szerző szerint azonban egyszerűbben is meghatározható a fogalom, ha „nem a 

gazdaságnak azt a részét keresve definiáljuk a tudásgazdaságot, amelyben a tudásfolyamatok 

meghatározó szerepet játszanak, hanem a társadalmat és annak különböző intézményeit 

átjáró teljes tudásáramlás (knowledge flow) gazdasági viszonyait írjuk le.” 39
 Ebben az 

értelemben nem számít, hogy az oktatásnak melyik alrendszerét vizsgál, a több felől 

finanszírozott közoktatást, a fokozatosan piacosított felsőoktatást, a felnőttoktatást, a médián 

keresztül történő tudásátadást, vagy az internet tudásszerzési célú felhasználását. Az is 

érdektelenné válik, hogy az új tudást teremtő gondolatok, ötletek és szabadalmak valamelyik 

közpénzen fenntartott akadémiai műhelyben, vegyes finanszírozású egyetemi műhelyben, 

vagy a magán szektor K+F tevékenysége révén jött-e létre.
40

 Ez a mesterséges elkülönítés ma 

már azért sem helytálló, mert a hálózatosodás, a klaszterek kialakulása révén, a Tripla Hélix 
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egyetemi modell elterjedésével nehéz megállapítani, hogy ki is a „tudás gazda”, ki, milyen 

szerepet játszik a tudás létrehozásában, átadásában és alkalmazásában. A folyamat során egy-

egy „szereplő” több tevékenységet is folytathat, a szerepek felcserélődhetnek, és a közös 

munka során alakul ki a végeredmény.  

2.2.4 A tudástársadalom  

 

Először a gazdaság megváltozott jelenségeinek és működésének bemutatására 

használták a tudás előtagot, majd a gazdaság társadalom struktúrájára, a foglalkoztatottak 

szerkezetére, a társadalmi és emberi kapcsolatra, a fogyasztói magatartásra, az élet minden 

területére tett hatása miatt fokozatosan a társadalom kifejezéssel kapcsolatos szóösszetételben 

is megjelent.  

Ez a fogalom sem kerülhette, illetve kerüli el a kritikákat és a rossz vagy félre 

értelmezéseket. Többen kerülik a tudástársadalom és a tudásalapú társadalom kifejezést, 

helyette a posztipari/posztindusztriális/posztmodern társadalom névvel illetik mai korunkat. 

Az „értelmes, jól informált társadalom” (knowledgeable society) fogalmát Farkas János 

szerint Robert Lane (1966) használta legelőször, mivel úgy vélte, hogy a tudományos tudás 

egyre növekvő társadalmi szerepre, fontosságra tesz szert és e társadalom tagjainak 

viselkedésében is változást idéz elő.
41

  

A társadalmi változások legmélyén egyrészt az információtechnológia és az 

informatikai ipar trendjei állnak, másrészt a Föld túlnépesedése és a környezeti változások 

hatása az emberiség jövőjére. A kutatók szerint leginkább az informatika nagyarányú 

fejlődése a mozgatórugója e változásoknak, mivel átrendezte a gazdaság szerkezetét, 

amelyben a szolgáltató ipar lett a meghatározó, és átalakította a tágabb értelemben vett 

gazdasági és társadalmi folyamatokat és viszonyokat.
42

 A társadalmi változások fontos 

tényezője a képzettségi színvonal, meghatározó a rugalmasság, az alkalmazkodási és a 

tanulási képesség szerepe. A magasan képzett, a tudásukat hasznosítani és értékesíteni tudó 

munkaerő képezi a tudásalapú gazdaság alappillérét, ezért azok az országok lehetnek 

sikeresek, amelyek a legtöbbet és legsikeresebben invesztálnak a kutatás-fejlesztésbe, az 

oktatásba és az információs és kommunikációs infrastruktúrába. 

Az elmúlt évek Uniós dokumentumait és a társadalmi és gazdasági változásokkal 

foglalkozó cikkeket vizsgálva a társadalom (society) különféle, néha mégis szinonimaként 

használt, szókapcsolattal találkozhatunk. 

 információs társadalom (Information Society), 

 tudásalapú társadalom (Knowledge Based Society), 

 tudástársadalom (Knowledge Society), 

 a tudás társadalma (Society of Knowledge), 
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 információ- és tudásalapú társadalom (Information and Knowledge Based  

Society 

 a tudásalapú gazdaság társadalmi-gazdasági hatásai (Socio-economic Impacts of 

Knowledge Based Economy)
43

 

A tudástársadalom fogalmát nehéz meghatározni, mivel maga a társadalom kifejezés 

egészen eltérő tartalmakat jelölhet a különféle társadalom-felfogások képviselői számára. 

Ropolyi László éppen a társadalom szó használata ellen kardoskodik, mondván „az internet 

rendszeres használatba vételével egy olyannyira eltérő új közösségi szerveződési forma 

bontakozik ki, amelyiket már nem érdemes társadalomnak nevezni… Nevezzük inkább 

hálólétnek ...”44 
Ropolyi László álláspontja szerint e szavaknak pontos értelmezése, és más 

hasonló kifejezések használata elsősorban azért következetlen és zavaros, mert már az 

információ, a tudás és a társadalom fogalmai is meglehetősen bizonytalan tartalmakat 

hordoznak, és meghatározásának kérdése elválaszthatatlannak az információ, tudás és 

társadalom mibenlétének kérdéseitől.”
45

 A dolgozatomban nem vállalkozhatok arra, hogy e 

terminológiai vitában „igazságot tegyek”, szeretném azonban a tudástársadalom fogalmát 

olyan oldalról megvilágítani, amelyben világossá válik a könyvtárak szerepe és feladatai. 

Tószegi Judit úgy véli, hogy az információs társadalom megléte a tudástársadalom 

kialakulásának az előfeltétele, hiszen a tudás nem jöhet létre az információk összegyűjtése, 

szintetizálása és gyakorlati felhasználása nélkül. A tudástársadalomban tehát első helyen az 

információ szabad hozzáférhetőségét kell biztosítania mindenki számára. További 

előfeltételként említi az eredményes oktatási rendszert, a hatékonyan működő kutatás-

fejlesztési, illetve innovációs struktúrát, a magas hozzáadott értéket termelő iparágak jelentős 

arányát, és – talán a legfontosabb feltételként – a társadalom tagjainak megfelelő hozzáállását. 

Véleménye szerint a tudástársadalom építésére fordított erőfeszítések nagysága 

legkönnyebben az egyes országok által a nemzeti jövedelmükből a kutatás-fejlesztésre 

fordított kiadások arányával és a tudásba történő beruházások nagyságával jellemezhető. Az 

unió célul tűzte ki, hogy 2010-re a tagországok átlagos kutatási-fejlesztési ráfordításai érjék el 

a GDP 3%-át.
46

 Ez az érték 2009-ben – ez az utolsó teljes OECD átlag – 2,4 %, míg 

Magyarországon 2010-ben csak 1,16 %-t ért el
47

. A cél elérése – nagy valószínűséggel a 

2008-ben kibontakozó a válság hatására – sajnos nem sikerült, de minden országban nőtt az 

elmúlt öt évben a K+F+I tevékenységre fordított összeg. Egy másik jellemző adat a tudásba 
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történő beruházás nagysága, beleértve a kutatás-fejlesztésre, a szoftverekre és a felsőoktatásra 

fordított kiadások összességét a nemzeti össztermékből. 
48

  

Ebben a tekintetben 2000-ben Svédország állt az élen 7,2 %-al, az európai átlag 5% 

körül volt, Magyarország azonban a GDP csak 3 %-t fektette a tudás fejlesztésébe.
49

 Hasonló 

adatokat későbbi időpontokból nem találtam, de 2009-ben a felsőoktatási K+F tevékenységbe 

fektetett összegek a GDP-hez viszonyított százaléka ismét Svédországban a legmagasabb 

megelőzve Dániát, Finnországot, Hollandiát és Kanadát. Magyarország a GDP 0,24 %-t költi 

el a felsőoktatásban folyó kutatásokra, ez kicsivel több, mint a fele az OECD átlagnak, de 

majdnem negyede a Svédországi adatnak.
50

  

A tudás társadalma tehát nagy összegekből épül, és mivel a tudás az egyes egyének 

készségei révén alkalmazható, a tudás társadalmában fokozott figyelem terelődik az oktatási 

rendszerre. Számos oktatási forradalmat igyekeznek lefolytatni a fejlődő és a túlélésért 

harcoló országok is. Az oktatás a társadalompolitika célterepe lesz, mivel által biztosítható az 

esélyegyenlőség, a tudáshoz való megfizethető árú hozzáférés. E mellett Z. Karvalics 

megfogalmazása szerint az oktatás versenyelőny-képző nagyüzem és izgalmas befektetési 

célpont is. 
51

 Az alap és közép szintű oktatás fontossága mellett, az élethosszig tartó tanulás 

elméletének elterjedésével elsősorban a felsőoktatás és felnőttképzés üzleti dimenziói 

rajzolódnak ki. A versenyképesség megszerzéséhez és megtartásához elengedhetetlen az 

önképzés vagy szervezett képzés formájában történő folyamatos tanulás.  

A mindennapi életünk részét képező modern technológiák magas szintű ismerete és 

kreatív felhasználása, a tudás alapú intelligens termékek és szolgáltatások értő használata és 

igénybe vétele, a globális információs infrastruktúrában való eligazodás, és a megszerzett 

információ beépítése a meglévő személyes „tudásbázisunkba” mind olyan képesség, amely 

meghatározza érvényesülésünket a megváltozott világban. Ehhez folyamatos tanulásra van 

szükség, bár sokszor ez inkább – az extenzív olvasás analógiájából kiindulva – „extenzív 

tanulás”, azaz minél több típusú tudást fogadunk be, azonban nem olyan nagy mélységben. 

Talán az így elsajátított ismereteket már nem is nevezhetjük tudásnak? A rohanó életmód, a 

„valamiből ki/lemaradok” érzés, az emberekre zúduló információ áradat és a technológia 

rohanó léptékű fejlődése nem igazán kedveznek az egy-egy témában való elmélyülésnek. A 

tudásnak természetesen több „fokozata” van, az érzékeléstől az alkotó módon való 

használatig. Be kell látnunk, hogy a mai világban nem lehet tudásunk minden témakörre 

kiterjedően nagyon alapos, és számos esetben a széles látókörnek és több „irányból” szerzett 

ismereteknek vannak előnyei, és bizonyos feladatkörök igénylik ezt a fajta extenzív tudást. Az 

                                                   
48

 Tószegi Zsuzsanna: Amikor a tudás versenyképesség-növelő értékké válik – szabadalmi információs és 

innovációs konferenciák Budapesten. 70.p. 
49

 Sum of Knowledge. In: OECD Observer, 2004. 

<http://www.oecdobserver.org/news/archivestory.php/aid/1382/Sum_of_knowledge.html> 
50

 OECD Science, Technology and Industry Scorebord. 2011. Higher education and basic research. 

<http://www.oecd-

ilibrary.org/docserver/download/fulltext/9211041ec017.pdf?expires=1343928072&id=id&accname=guest&chec

ksum=17EE84EFAF7D0FD93D488132EB207854> 
51

 Z. Karvalics László – Juhász Lilla: Társadalmi informatika I. 84.p. 

http://www.oecdobserver.org/news/archivestory.php/aid/1382/Sum_of_knowledge.html
http://www.oecd-ilibrary.org/docserver/download/fulltext/9211041ec017.pdf?expires=1343928072&id=id&accname=guest&checksum=17EE84EFAF7D0FD93D488132EB207854
http://www.oecd-ilibrary.org/docserver/download/fulltext/9211041ec017.pdf?expires=1343928072&id=id&accname=guest&checksum=17EE84EFAF7D0FD93D488132EB207854
http://www.oecd-ilibrary.org/docserver/download/fulltext/9211041ec017.pdf?expires=1343928072&id=id&accname=guest&checksum=17EE84EFAF7D0FD93D488132EB207854


32 

 

igazi nagy eredmények azonban úgy születhetnek, ha alaposan elsajátítjuk egy 

tudományterület szabályait és törvényszerűségeit, és tudunk és merünk is rajta változtatni.  

A formális, informális és nem formális tanulásban betöltött szerepének felismerése, a 

hagyományokra való építés és számos oktatási-tanulási projekt megvalósítása a könyvtárakat 

is egyre erőteljesebben az „oktatási térbe” emeli. 

A tudástársadalomban az egyéni és közösség érvényesülésének igen fontos tényezője 

lesz a kapcsolati háló, azaz Ropolyi meghatározásával élve, hogyan tudunk a hálólétben 

létezni és dolgozni kihasználva annak előnyeit és kikerülve a buktatókat. A könyvtárak a 

„hálózati és felhő lét” egyre meghatározóbb szereplői lehetnek, ha felismerik a lokális 

tudástermelésben, szétosztásban és felhasználásban betölthető – sok esetben még üresen is 

álló – funkciókat. 

2.2.5 Európa Uniós és hazai tudástársadalom stratégiák és programok 

 

A tudásalapú társadalom megteremtésére számos európai és arra épülő hazai stratégia és 

program készült. A következőkben a legfontosabban jelenleg is futó legfontosabb európai és 

hazai programokat mutatom be röviden: 

Európa 2020 – a Lisszaboni stratégia folytatása, amely Európa gazdasági vezető 

szerepének visszaszerzését célozta meg. A következő évtizedre szóló európai uniós 

növekedési stratégia, amelynek célja, hogy változó világunkban az EU gazdasága intelligens, 

fenntartható és inkluzív legyen. Öt nagyszabású célt tűztek ki maga elé a foglalkoztatás, az 

innováció, az oktatás, a társadalmi befogadás és az éghajlat/energiapolitika területén, 

melyeket 2020-ig kíván megvalósítani. Mindegyik tagállam saját nemzeti célokat fogadott el 

az említett területeken, és a stratégia megvalósítását konkrét uniós és tagállami intézkedések 

segítik.
52

 Az intelligens növekedés az EU teljesítményét hivatott javítani az oktatás (a tanulás 

és a készségfejlesztés ösztönzése), a kutatás/innováció (olyan új termékek/szolgáltatások 

előállítása, amelyek elősegítik a növekedést és a foglalkoztatást, illetve a társadalmi 

problémák megoldását) és a digitális társadalom (információs és kommunikációs 

technológiák használata) területén.
53

 

Horizont 2020 – a kutatási és innovációs keretprogram az Európa 2020 stratégia 

„Innovatív Unió” elnevezésű kiemelt kezdeményezésének egyik alappillére. Első ízben 

foglalja egységes keretbe valamennyi európai uniós kutatás- és innováció finanszírozási 

eszközt és minden eddiginél nagyobb hangsúlyt fektet arra, hogy a tudományos áttörésekből 

üzleti lehetőségeket biztosító és sokunk életét jobbá tévő innovatív termékek és szolgáltatások 

születhessenek.
54
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Európa 2020, Előzetes Nemzeti Intézkedési Terv – az európai stratégiával összhangban 

koncentrál a fejlesztendő területekre. Egyik fontos célként a kutatás-fejlesztési ráfordítások 

szintjének a bruttó hazai termék 1,8 százalékára történő növelését kívánja elérni 2020-ig, úgy, 

hogy a teljes ráfordítási szinten belül a vállalati ráfordítások aránya tovább növekedjen. 
55

 

Tudomány-, Technológia- és Innováció-politikai (TTI) stratégiája (2007-2013) és 

Intézkedési Terve - A stratégia általános célja, hogy Magyarország középtávon olyan országgá 

váljon, ahol a gazdaság hajtómotorja a tudás és az innováció, és a vállalatok a globális piacon 

versenyképes termékekkel, szolgáltatásokkal jelennek meg. A konkrét középtávú célok között 

találhatjuk a vállalatok kutatási és fejlesztési tevékenységének bővítését, nemzetközileg is 

elismert kutató-fejlesztő és innovációs központok, kutatóegyetemek kialakítását, a régiók 

kutatás-fejlesztési és innovációs (K+F+I) kapacitásának növelését, és a piacon versenyképes 

hazai vállalkozások, termékek és szolgáltatások kifejlesztését és segítését. A program 

prioritásként jelöli meg továbbá a tudományos kutatás eredményeinek befogadásának és 

hasznosításának alkalmas kultúra kialakítását, a megbecsült, a tudásalapú gazdaság és 

társadalom igényeinek megfelelő kreatív, innovatív munkaerő képzését és fejlesztését és a 

tudás létrehozását és hasznosítását ösztönző gazdasági és jogi környezet megteremtését. 
56

 

ITT Pólus Program – keretében öt vidéki nagyvárosban (Debrecen, Győr, Miskolc, Pécs 

és Szeged), Budapesten és a Közép-Dunántúli Régióban, a Székesfehérvár-Veszprém 

tengelyhez kapcsolódva, az európai kutatási és gazdasági térbe is jó eséllyel integrálható 

fejlesztési pólus kerül kialakításra. Ezek a pólusok egy körülhatárolt földrajzi területen, egy 

innovatív jellegű közös projekt köré csoportosuló azon vállalatok, köz- és magán képzési- és 

kutató-központok összességét jelentik, amelyek hatástöbblet elérése érdekében partnerségi 

kapcsolatban való részvételre kötelezik el magukat. E partnerség révén érhető el a pólusnak az 

a kritikus tömege, ami a versenyképesség és a nemzetközi láthatóság eléréséhez szükséges.
57

 

Új Széchenyi Terv – akció tervei között szerepelnek a TÁMOP és TIOP projektek, 

amelyek céljai a foglalkoztathatóság fejlesztése, a munkaerő-piacra való belépés segítése és 

ösztönzése, az alkalmazkodóképesség javítása, a felsőoktatás tartalmi és szervezeti 

fejlesztése, a tudásalapú gazdaság kiépítése érdekében. E programok keretében került sor a 

könyvtárak fejlesztésére és a szolgáltatások korszerűsítésére. 

 

E stratégiákban és tervekben szépen megfogalmazott gondolatok megvalósítása, és az 

odaítélt forint milliók-milliárdok elköltése azonban nem minden esetben történt valóban 

hatékonyan. A befektetett pénzügyi források és emberi energiák eredményeit – vagy 

eredménytelenségét – főként hosszútávon fogjuk megtapasztalni, és hamarosan kiderül, hogy 
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a válságból lassan kilábaló Európa és közöttük Magyarország versenyképes élmezőnyben 

vagy a lemaradók között lesz. 

2.3 A tudás fogalma és fajtái 

2.3.1  A tudás fogalmának tartalma és terjedelme  

 

A tudástársadalom és gazdaság létrehozásának folyamatában az adat, információ és 

tudás a leggyakrabban használt szavainkká váltak. A hétköznapi életünkben általában nem is 

törődünk azzal, hogy pontosan megkülönböztessük ezeket a fogalmakat. Ahogy Sándori 

Zsuzsa is fogalmazza írásában, korábban az információ, ma a tudás a divatos, és mindenki a 

tudástőke, tudásgazdaság, tudás alapú társadalom új kifejezések sorát használja, amely ez által 

válik elcsépelté és tartalom nélkülivé.
58

  

A tudás fogalmi meghatározásával, keletkezésének, tárolásának és átadásának 

lehetőségeivel számos modern tudományterület – kognitív tudományok, szociálpszichológia, 

közgazdaságtudomány, tudásmenedzsment, információtudomány, pedagógiai stb. – 

foglalkozik. E vizsgálódások szükségessége megkérdőjelezhetetlen, mivel elmondható, hogy 

a tudás fontosabb, mint valaha, hiszen a tudáshoz való hozzáférés minden korábbinál jobban 

meghatározza az egyéni vagy szervezeti célok elérését. 

A tudás mibenlétének megértéséhez és pontos körvonalazásához tisztában kell lennünk 

az adat és információ fogalmával, és kapcsolódásához a tudás fogalomrendszeréhez. Z. 

Karvalics László azonban rámutat arra, hogy „a magasabb pszichikus funkciók, az 

idegrendszeri, a tudat, az elme működésének jelenségcsaládja egy komplexitási tengely 

mentén kontinuumot alkot.”59
 Összefüggő, egymásba ágyazott műveletek és mintázatok, 

sémák hihetetlen nagyságrendű és bonyolultságú rendszerét igen nehéz „belegyömöszölni” az 

információ-tudás-bölcsesség hármasába, és megérteni annak összetett működését.
60

 Mivel 

azonban nem áll rendelkezésemre e fogalmak alkalmasabb felosztása, és az általam 

tanulmányozott menedzsment és információ- és könyvtártudományi szakirodalomban ez az 

elterjedtebb csoportosítási módszer, ezért dolgozatomban is ezt alkalmazom.  

2.3.1.1 Az adat-információ-tudás piramis – elemek és összefüggések  

 

Vizsgáljuk meg tehát a kognitív gondolkodás és megismerés „alapelemeit”, az adat-

információ-tudás transzformációs sorát. Az adat, az értelmező szótár definíciója szerint - a 

"valakinek vagy valaminek a megismeréséhez, jellemzéséhez hozzásegítő tény, részlet".
61

 Az 

adatnak önmagában nincs sem jelentése, sem bármilyen szövegösszefüggése. Tengernyi adat 
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születik a világban, az adatok nyilvántartása, feldolgozása, továbbítása, gondozása sokféle 

eszközt igényel.
62

 Bencsik Andrea szerint az adat : ítélet és összefüggés nélküli objektív tény, 

jelek összessége.
63

 

Az információ, az "értelmezett adat", amelynek legfontosabb ismérve, hogy 

bizonytalanságot, határozatlanságot oszlat el. Van, aki az információt megkülönböztető jelnek 

tekinti, mások egyszerűen a közlés tárgyának tartják, ismét mások szerint minden információ, 

ami változást okoz az emberi tudatban – találhatjuk a Könyvtárosok kézikönyvében.
64

 Az 

adatok akkor válnak információvá, ha valamilyen jelentést kapnak, s annak alapján valamiféle 

ítélet alkotható, ez pedig meghatározott célú cselekvést indíthat el.  

Bencsik szerint az információ úgy keletkezik, hogy az adatokon műveleteket hajtunk  

végre: kategorizáljuk, elemezzük, összegezzük azokat, és valamilyen jelentéstartalmat, 

hozzáadott értéket adunk hozzájuk, következtetést vonunk le belőlük.
65

  

Ez a megfogalmazás azonban már elvezet a tudás fogalmához is, amelyet a kutatók 

azzal határoznak meg, hogy felsorolják azt, mit tartalmaz még ezen kívül – tapasztalatot, 

szakértelmet, az áttekintés és az elemzés képességét, intelligenciát, értékrendet, döntési és 

cselekvési mintákat, intuíciót, reflexeket stb.
66

  

Manuel Castells így írja le e három fogalom összefüggéseit: „Maga az információ az 

adatok szervezett halmaza, amelyet kommunikációs célokra formáltak valamely osztályozási 

szempont szerint. A tudás pedig olyan állítások halmaza, amelyek abból a folyamatból 

születnek, amikor az emberi elmét egy megfigyelhető jelenség megértésére használjuk.”67 

Véleménye szerint a tudást az információ feldolgozására használjuk, hogy hassunk a 

környezetünkre.68 

Az adat, információ, tudás kapcsolatát legelterjedtebben piramis formájában szokták 

illusztrálni. A piramis alján az adat található, majd az információ, és a csúcsán a tudás és a 

bölcsesség. A feldolgozás és felhasználás szintjeit is hozzáillesztve megkapjuk az alábbi 

ábrát, amely megmutatja, hogy milyen hozzáadott értékekkel juthatunk el a következő 

„szintre”, illetve az egyes kategóriák jellemzőit. 
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3. ábra Adat, információ, tudás és bölcsesség piramisa és a feldolgozás és felhasználás szintjei
69

 

 

A munkafolyamatok komplexitása határozza meg azt, hogy az egyes feladatok 

egymásutániságát és kapcsolatait hogyan tudjuk algoritmizálni, pl. egy folyamatábrával 

kifejezni. A tudás és az információ szoros kapcsolatára mutat rá az is, hogy a tudásintenzív 

folyamatok esetében azonban – pl. döntés-előkészítés – csak a folyamat keretei 

formalizálhatók.
70

 E folyamatok segítésére, támogatására információkeresést kell lefolytatni, 

amelynek Kovács Barna „jó” és „rossz” típusát különbözteti meg. A „jó” szervezeti 

információkeresés esetén az egyén a formalizált folyamatok kiegészítésére, különböző 

kifinomult eszközökkel, pl. információs portál, az információkeresés módjának és helyének 

megadásával segítik a folyamatot. Ha a feladatok rosszul, hiányosan definiáltak a 

munkavégzők a feladatokat csak ad-hoc módon oldják meg, szinte folyamatosan információk 

után kutatva. Ezt tekinti Kovács a szervezeti információkeresés „rossz” típusának.
71

.  

Az információ akkor válik tudássá, amikor cselekvési (vagy nem-cselekvési) kényszert 

okoz az információ birtokosánál vagy feldolgozójánál. A tudás segítségével döntést vagyunk 

képesek hozni, amely valamiféle cselekvéshez (vagy nem cselekvéshez) vezet. Míg az adatok 

szintjén nem jut szerep az emberi tényezőnek, addig a döntéshozatal és a cselekvés esetében 

már fordulnak a szerepek és a technika háttérbe kerül. Prusak és Davenport véleménye ezzel 

ellentétes, mivel ők úgy vélik, hogy a tudás nem egyenlő a cselekvéssel. Egy egyszerű 

példával igazolják állításukat. Mindannyian tudjuk, hogy a zsíros ételek milyen egészségtelen 
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számunkra, még is nagyon sokan fogyasztják.
72

 A tudás és az információ kapcsolatát 

számomra Tomka János megfogalmazása teszi a legjobban szemléltethetővé. „Az információ, 

vagy ismeret a tudás megfogalmazható és megfogalmazott, leírt, egyéni gyakorlatot nem 

igénylő rétege. A tudás pedig a világról gyűjtött információk kreatív újrarendezésének és 

internalizálásának eredménye.”73
 Ebben a megfogalmazásban vélhetjük az információ a 

kodifikált, explicit tudásnak, így a tudás fogalmában csak a gyakorlatban alkalmazott tudás 

tevékenységek, és a le nem írható tacit tudás kerül bele. 

Prusak és Davenport szerint információból tudássá alakításban gyakorlatilag minden 

munkát az ember végez. Ilyen tevékenységek az összehasonlítás, a következmények 

vizsgálata, a kapcsolódások felderítése és a másokkal folytatott párbeszéd.
74

 A könyv 

megírása óta eltelt 13 évben a számítástechnika, a mesterséges intelligencia kutatás 

nagyarányú fejlődése olyan eredményekhez vezetett, mint a neuron alapú rendszerek, 

adatbányászati szoftverek, OLAP rendszerek Ezek az eszközök, ha nem is teljesen, de részben 

helyettesíthetik az emberi gondolkodási folyamat bizonyos részeit, az információból tudássá 

alakítás tevékenységeit pl. összehasonlítás, következmények vizsgálata, illetve nagyban 

megkönnyíthetik a munkáját.  

Machlup nem vállalkozik arra, hogy meghatározza, hogy mennyiben több a tudás és 

információnál. A két fogalom mély és lényegi egységben kezelendő, és véleménye szerint 

praktikus okokból szerencsésebb néha csak információként, máskor tudásként utalni 

valamire.75 

2.3.1.2 A tudás fogalmi hálója 

 

A tudásnak az információhoz hasonlóan számos meghatározása lehetséges, de 

mindegyik meghatározás kiemeli a tevékenységhez kapcsolódást, az alkalmazás készséget és 

az egyénhez kötöttséget. Dolgozatomban nem vállalkozhatok az egyedül igaz tudás definíció 

megalkotására, de az alább felsorolt meghatározások segítséget jelenthetnek abban, hogy 

megérthessük ez a bonyolult jelenséget, és kísérletet tegyek arra, hogy a dolgozat szempont 

lényeges elemeket kiemeljem. 

A tudásmenedzsmenttel foglalkozó Sveiby szerint a tudást „az üzleti életben legjobban 

a kompetencia fogalmával írhatjuk le, mely magában foglalja a tárgyi tudást, a jártasságot, 

az értékítéleteket és a társadalmi közeget.”76 
Sveiby a Polányi-féle tudás definícióra 

támaszkodva a tudás három tulajdonságát emeli ki: 1. nem algoritmizálható, 2. a tudás nagy 

része személyes jellegű, 3. a tudásunk gyökere szóval soha teljesen ki nem fejezhető.
77

 A 
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tudás kompetenciával való egybe mosását bírája Fellner Ákos
78

, de Sveiby meghatározása 

véleményem szerint valóban kifejezi az üzleti döntések során alkalmazott komplex tudás 

fogalmat.  

Davenport és Prusak könyvükben tudást a szervezetekre vonatkozóan próbálják 

meghatározni. Szerintük „a tudás körülhatárolt tapasztalatok, értékek és kontextuális 

információk heterogén és folytonosan változó keveréke; szakértelem, amely keretet ad az új 

tapasztalatok, információk elbírálásához és elsajátításához, a tudással rendelkezők elméjében 

keletkezik és hasznosul.”79  

Nonaka definícióját idézi Bokor Attila írásában, mely szerint „a tudás alátámasztottan 

igaz vélekedés.” 80 Véleménye szerint ebben a megfogalmazásban megjelenik már a tudás 

folyamat jellegének felfogása is, mert e definíció Bokor szerint „az ember személyes 

vélekedéseit igyekszik igazolni, alátámasztani, mely folyamatban egyfajta igazságra való 

törekvés motiválja”.81  

Nonaka és Takeuchi szerint a tudás – szemben az információval – a hitekről és 

állásfoglalásokról szól. A tudás szervező, kiválasztó, ítélkező ereje legalább annyira fakad 

hitekből és értékekből, mint amennyire információk és logika eredménye.
82

 A szervezeti 

tudást tanulmányozva, tehát értékeket és hiteket kell figyelembe vennünk, hiszen a 

„vállalatok azokból az emberekből állnak össze, akiknek gondolatait, tetteit értékrendjük, 

meggyőződésük irányítja, a szervezet történelme is értékeket és hitet hordoz.”83
 

A tudás komplexitását Bőgel György megfogalmazása példázza talán a legjobban: „a 

tudás magában foglalja az üzemvezetők informáltságát, tapasztalatait, szakértelmét, áttekintő 

és analitikus képességét, intelligenciáját, értékrendjét, döntési és cselekvési mintáit, intuíciót, 

attitűdjeit, reflexeit és még jó néhány dolgot. Jól látható, hogy a tudás komplex, összetett 

dolog nehéz definiálni. A tudást nehéz rögzíteni és továbbadni.”84 Ehhez nagyon hasonló 

Sveiby véleménye is, aki az egyén kompetenciáját öt egy mástól kölcsönösen függő elemre 

bontja: explicit tudás, jártasság (skill), tapasztalat, értékítélet és társadalmi közeg.
85

 

Thomas Davenport és Larry Prusak.T. D. Wilson
86

 véleményével összhangban 

hangsúlyozza, hogy „bár a tudás évezredek óta a legkülönfélébb formákban manifesztálódik, 

az egyén számára releváns tudás az egyén elméjében keletkezik, és ott hasznosul.87 A tudás 
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szorosan függ az egyéntől, szerves alkotórésze az ember összetettségének és 

kiszámíthatatlanságának.
88

 

Polányi Mihály megkülönbözteti a „tudás” (knowledge) és a tudáshasználatra képes 

személytől el nem választható „tudni” (knowing) fogalmakat. Kovács István Vilmos is úgy 

fogalmaz, hogy a „tudni” valamit az igazi tudás. Mindaz, ami papíron, elektronikusan 

tárolható, csak rendezett információ, és akkor, amikor ezeket a rendezett információkat 

cselekvés, véleményformálás során felhasználjuk, abban már megjelennek a személyünkhöz 

kötődő, a maguk „története” alapján kialakult tacit tudáselemek.
89

  

2.3.2 A tudásfajták csoportosítása  

 

A dolgozat szempontjából azt is tisztázni kell, hogy milyen tudás fajtákat különíthetünk 

el, hiszen különféle módon kell „bánni” velük. Másfajta eszközöket, megosztási és előállítási 

módokat alkalmazhatunk az egyes tudástípusoknak megfelelően. A különféle tudás fajták 

ismerete lehetővé teszi azt, hogy a leghatékonyabb módon tudjuk megosztani, tárolni és 

létrehozni. A különféle tudás fajták elsajátításának módszereinek meghatározása 

szempontjából is lényeges a differenciálás. A tudás fajtáknak a szakirodalomban más-más 

tudomány terület felől vizsgálva, a tudásfelhasználás különféle szempontjait figyelembe véve 

számos felosztása létezik. Pléh Csaba szerint a mai kognitív pszichológia ismét, 

hangsúlyaiban talán új módon állítja előtérbe a  megismerés kettős rendszereit, azt a 

felismerést, hogy az emberi gondolkodás a mai terminológia szerint kettős reprezentációs 

rendszerek világában működik.90 

 

Klasszikusabb    Újító pólus 

epizodikus szemantikus  

explicit implicit 

szokás alapú  szabály alapú 

kijelentésszerű készségszerű 

szemantikai pragmatikai 

elméleti  elbeszélő 

tudni mit  tudni hogyan  

2. táblázat Néhány népszerű kettős tudásrendszer a mai pszichológiában 
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2.3.2.1 Biológiai szerkezet és működés felőli megközelítés  

 

Pléh Csaba elkülönít propozicionális, ismeret jellegű, véges számú kijelentéssel leírható 

tudást és képekben, szimbólumokban összegződő, jóval személyesebb jellegű tudást. 91
  

Ennek a tudás típus elkülönítésnek nagy szerepe lehet például a mentorálási rendszer 

kialakításánál, és a megfigyelés által való tanulásnál (learning by wathcing/observing) is, 

amikor a másik megfigyelése által mentális képekben és érzelmi többletekkel tárolódik a 

tudás az agyunkban. 

2.3.2.2 A tudás alkalmazás módja szerinti megközelítés 

 

Eszerint deklaratív és procedurális tudást különböztetünk meg,
92

 amely tulajdonképpen 

a tényekre alapozott tárgyi tudást és az annak használatára vonatkozó, gyakorlatorientált, 

folyamatokban összegeződő tudást jelenti. Ez valójában a tudni „mit” és a tudni „hogyan” 

elméletét jelenti, amely az európai műveltség két markáns, egymással szemben álló 

tudásfelfogása, a klasszikus humanista, illetve a pragmatikus- mérnöki.
93

 Ezt egészíti ki egy 

közismert, a könyvtári szakirodalomban is elterjedt felosztás, amely szerint tudást az alábbi 

csoportokra oszthatjuk: tények ismerete (know-what), okok ismerete (know-why), az út 

ismerete (know-how), és a megfelelő személy ismerete (know-who).94
 A „know-what” és a 

„know-why” nagyrészt megtanulható, elsajátítható könyvekből, előadásokból, és 

megszerezhető adatbázisok használatával stb., illetve gyarapítható a kutatások, tudományos 

viták és fórumok révén. A másik két tudásfajta inkább a gyakorlatban, tapasztalatok 

szerzésével, átvételével, közös munka, együttműködés révén sajátítható el, illetve bővíthető 

tökéletesíthető, s nagymértékben személyhez, szervezethez kötött.
95

 A tanulás folyamata – a 

know-how és a know-why esetében – az eljárási szabályok elsajátítását jelenti, és akkor válik 

az egyén valóban kompetensé, szakértővé a saját területén, ha ezeket a szabályokat a 

megváltozott viszonyokhoz igazítva módosítani, alakítani tudja.
96

 A Henley Egyetemen 

működő Tudásmenedzsment Fórum workshop-ján az alábbi ábrával illusztrálták e 

tudástípusok kapcsolatát. 
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4. ábra A tudástípusok kapcsolatai 

Manuel Castells is hasonló tudásfajtákat azonosít, amikor ezt írja: A tudás legfontosabb 

formája tudni azt, hogy mit kell tudni, hogyan tudjuk meg, és ha megtudtuk mit is kezdünk 

vele.”97
 

2.3.2.3 A hozzáférhető tudás kategóriái szerinti felosztás  

 

Michael H. Zack három hozzáférhető tudás kategóriát különböztet meg: alaptudás, 

megkülönböztető tudás és innovatív tudás. Az egyes vállalatok tudásmenedzsment 

stratégiájának megállapítása nagyban függ attól, hogy e tudástípusok milyen arányban vannak 

jelen a szervezetben.
98

 A vállalatok versenyképességének szempontjából az innovatív 

tudásnak lehet a legnagyobb szerepe, hiszen ez a tudás a legalkalmasabb arra, hogy újabb 

tudást hozzon létre. 

2.3.2.4 A tudás mint objektum, illetve az áramlás megkülönböztetés 

szerint 

E felosztás szerint beszélhetünk stock és flow típusú tudásról 
99

 A knowledge stock , 

„tudás tár” elnevezés esetében a tudásra, mint kodifikálható és tárolható objektumot 

tekintünk, amelyet adat/tudás bázisokban jelenítünk meg. A flow (áramlás) jellegű tudás nem 

más, mint folyamat, a folyamatosan változó magatartási formák összessége. Ezt a jellegű 

tudás know-how-ban, folyamatábrákban, eset tanulmányokban, jó gyakorlat (best practice) 

leírásokban összesíthetjük. Többen is úgy vallják, hogy a versenyképesség növelése 

érdekében nem a tudástárakat kell menedzselni, illetve elérhetővé tenni, hanem a tudás 

áramlását, szabad folyását kell lehetővé tenni a szervezeten belül.
100
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2.3.2.5 A tudás egész spektrumát átfogó tudáselemek szerinti felosztás  

 

Fritz Marchlup 1980-ban megjelent könyvében 13 fajta „tudáselemet” azonosított: 

ismerni valamit, jártasnak lenni valamiben, tisztában lenni valamivel, emlékezni, 

visszaemlékezni valamire, felismerni, megkülönböztetni, érteni, értelmezni valamit, képesnek 

lenni valamit elmagyarázni, bemutatni, beszélgetni róla, végrehajtani.
101

 Ez az értelmezés a 

tudás egész spektrumát, szintjeit és a vele való műveletek széles skáláját felöleli. Ő volt az 

első között, aki a tudást nem csak filozófiai oldalról közelítette meg, hanem a gyakorlati, 

minden napi tevékenységek felől is. Ezek a tudás fajták erősen tudatos cselekvéshez kötöttek 

2.3.2.6 A rögzítettség illetve annak hiánya szerint: az explicit és tacit 

tudás  

 

Az egyik legelterjedtebb és legtöbbet hivatkozott felosztás szerint a tudás két nagy 

fajtáját különböztethetjük meg: az explicit és tacit tudást. Az emberi tudás e két típusának a 

szétválasztása különösen nagy jelentőséggel bír a tudásmenedzsment fejlődése szempontjából, 

mivel a vizsgálódások irányát a mélyebb emberi tudás megragadása, és a személyes 

tudásátadás technikái felé terelték, a kezdeti kizárólag technológiai megoldások után, illetve 

erre épül a tudáslétrehozás és átalakítás egyik legfontosabb elmélete, a Nonaka 

tudáskonverzió modellje. 

Az explicit tudás, amelyet formális keretek között, mint például az iskola, osztunk 

meg, az rendszerezhető, rögzíthető, mások számára könnyen megfogalmazható. Általában 

könyvekben, cikkekben, jelentésekben, folyamat leírásokban, ’best practice’ leírásokban 

jelenik meg és adható át, Ez a tudás a tények ismeretét jelenti, melyeket elsősorban 

információkon keresztül sajátíthatunk el. 
102

 Az explicit tudáson belül megkülönböztetünk 

strukturált, kategorizált és folyamatok mentén előállított tudást. 
103

 

Polányi Mihály, a magyar származású amerikai gazdasági szakember és filozófus 

vezette be a tacit tudás fogalmát, amely véleménye szerint tudásunk nagy hányadát teszi 

ki
104

, egyesek szerint akár 80 %-át adja az egyén tudásának.
105

 A magyar szakirodalomban 

nevezik passzív, személyes, rejtett, kimondatlan, szótlan tudásnak is.
106

 Fő jellemzője az 

implicit jelleg, készségekben megjelenő, nem kodifikált tudás, melyről sokszor a 

tulajdonosának sincs tudomása. Elemei csak gyakorlatban sajátíthatóak el, általában 
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informális keretek között. A hallgatólagos tudásunkat, amelyeket főként informális tanulás 

révén sajátíthatunk el, általában példák alapján építünk fel. A tacit tudás nem osztható meg 

könnyen, vagy ha igen, megosztásának módja gyakran rejtve marad. A tacit tudás másik 

jellegzetessége, hogy anélkül átadható a másik embernek, hogy pontosan ismertté válna az 

adott tudás konkrét tartalma és természete. Kuhn így fogalmaz: „ilyen ismeretekre nem 

tehetünk szert kizárólag verbális eszközökkel, hanem inkább úgy alakulnak ki, hogy a 

szavakat és használatuk módjának konkrét példáit együtt sajátítjuk el”.107
 A más néven 

„szótlan tudás”-nak is nevezet tudás típus „inkább a tudomány művelésének az eredménye, 

mint a tudomány művelésére vonatkozó szabályok elsajátítása révén szerezhető meg.”108 

Kuhn tudás fogalmának jellegzetessége, hogy rámutat arra, hogy e „szótlan” tudás a nevelés 

közvetítésével öröklődik, és a kipróbálása után a közösség tagjai megállapítják, hogy egy 

csoport tényleges környezetében hatékonyabb történelmi vetélytársainál. Ez a tudás változhat 

a további tanulás során, ha kiderül, hogy bizonyos pontokon nem felel meg a 

környezetének.
109

 A mikro és a makro környezet változása alkalmazkodást kíván a közösség 

vagy a szervezet fennmaradásához, ezért e folyamata során egyes régi tudás elemeket 

kidobva, új paradigmákat alkotnak. Kuhn szerint a példázatokban és szabályok segítségével
110

 

„valamely csoport tagjai – egész kultúra vagy szakemberekből álló részcsoportja – 

megtanulják, hogy ugyanazok az ingerekkel találkozva ugyanazokat a dolgokat lássák, 

amelyeket a csoportbeli elődeik már megtanultak egymáshoz hasonlónak és más helyzetektől 

különbözőnek látni”.
111

 Kuhn a „szótlan” tudás fogalmát egészen mélyen értelmezi, mivel az 

érzetek és ingerületek szintjén említi, és az intuícióval kapcsolja össze.
112

 

Létezik a tacit tudás eltérő típusainak is leírása, mi szerint megkülönböztethetünk 

„testbe ágyazott” (embodied), „tudatba ágyazott” (embrained) és „kultúrába ágyazott” 

(encultured) tacit tudást.
113

 Collins aszerint különböztet meg különféle tacit tudástípusokat, 

hogy milyen gátak állnak a tudásátadás útjába: 

 „a testbe ágyazott” tudás az összehangolt, cselekvési, mozgási mintákban jelenik 

meg, ahol a tudás átadás akadálya maga a test, amely nem minden esetben pl. nem megfelelő 

izomzat esetében, nem tudja a szellemileg átadott tudást megvalósítani a gyakorlatban. 

 „tudatba ágyazott” tudás esetében az egyén kognitív jellemzői, esetleges 

hiányosságai jelentik a tudásátadásának gátját.  

 „kultúrába ágyazott” tudás esetében a környezeti kapcsolatok, közösen kialakított 

és birtokolt rutinok, megszokások nehezítik a tudás átadását. Ennek a tudás típus jellemzőinek 
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ismerete igen lényeges lehet a bizalomra épülő, a tudásátadást motiváló vállalati kultúra 

kialakításában. Peter Senge, a tanulószervezetről szóló tanulmányaiban is rámutat arra, hogy a 

munkatársak fejében meglévő gondolati mintáknak milyen nagy szerepük lehet a tudás 

befogadásában, illetve annak elutasításában.
114 

Ezen tudástípusok ismerete meghatározó lehet akkor, amikor a tudás átadás és 

alkalmazás kudarcait vizsgáljuk, azt hogy a látszólag rendben lévő folyamatok és eszközök 

miért nem hozzák meg a kívánt eredményt. 

A tacit tudás értéke egyre jobban felértékelődik a gazdásági élet, mivel ez az a tudás, 

amely nem kodifikálható és nehezen megosztható, következésképpen kevésbé eltulajdonítható 

a konkurens által. Elfogadhatjuk azt a véleményt, hogy ma a tacit tudás képviselheti az igazi 

piaci értéket, mivel az innováció alapját jelenti, és nagy a technológiai fejlődésnövekedést 

generáló szerepe.
115

  

A tudástípusok felosztása az irodalomban nem egységes, mert egyes szerzők – az 

explicit tudás mellett – megkülönböztetik az implicit és tacit tudást is. Véleményük szerint az 

implicit tudás a rejtett, belső tudásnak azon része, amely potenciálisan közölhető, leírható, 

kodifikálható, míg tacit tudásnak nevezik azt a „legmélyebb” réteget, amely egyáltalán nem 

közölhető pl. az intuíció.
116

 Bencsik Andrea ezzel ellentétben az implicit tudást a tacit tudás 

szinonimájaként használja.
117

 

2.3.2.7 A tudás megjelenési szintje szerint: egyéni és szervezeti tudás  

 

A tudást csoportosíthatjuk azon szempont szerint is, hogy milyen szinten jelenik meg, 

eszerint megkülönböztethetünk az egyén és a szervezet szintjén megjelenő tudást. Ez a 

tudásmenedzsment irodalom egyik alapvető vitájához vezet, mivel sokan cáfolják a szervezeti 

tudás meglétét, mert véleményük szerint „minden tudás csak az egyének fejében megy végbe, 

a szervezetek pedig két féle módon tanulhatnak, vagy a tagjaik tanulásával, vagy pedig olyan 

új tagok befogadásával, akik a szervezet által eddig nem birtokolt tudással rendelkeznek.”118
 

Az idézet második felében foglaltakkal egyetérthetünk, de véleményem szerint a 

folyamatleírásokba, esettanulmányokba, adatbázisokba, tudásmenedzsment rendszerekben 

fellelhető információ, és az azokból kinyerhető tudás a szervezet minden tagja számára 

hasznosítható, és az egyének távozásakor is megmarad a szervezet számára. A másik felfogás 

hívei szerint létezik a szervezet szintjén is tudás és tanulás. Véleményük szerint „a 

szervezetek azzal tanulnak, hogy történetükből eseményeket kódolnak be a viselkedést 

befolyásoló rutinjaikba. …. Ezek a rutinok függetlenek az őket végrehajtó egyénektől, és akkor 

is fennmaradnak, ha nagyszámú egyén hagyja el a szervezet”119
 A kollektív (szervezeti) tudás 
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olyan felhalmozott tudást jelent, amely azokban a szabályokban és rutinokban, eljárásokban 

és közös normákban jelenik meg, amelyek a szervezet mindennapjait meghatározzák. Ez a 

tudástípus az egyének között létezik és több és kevesebb is lehet, mint az egyéni tudások 

összessége.
120

 A vállalatok tartós sikerének forrása csak a kollektív tudás lehet, vagyis az, 

hogy mennyire hatékonyan használják fel e tudást, s milyen könnyen sajátítja el és alkalmazza 

az új ismereteket.
121

 Tomka János szerint az innováció és az új üzletágak létrehozása jobban 

függ a közösségi (szervezeti) tudástól, mint az egyénitől. A másik tudásának megszerzése, és 

a saját tudásunk hozzáadása gyorsabb és eredményesebb megoldások kialakításához 

vezethet.
122

 

A tudásmenedzsment elméletek általában mind a szervezeti, mind az egyéni tudást 

elismerik és fontosnak tartják, megkeresve a megfelelő eszközöket azok fejlesztését és 

átadását. Plutzer István a Delphi Consulting vizsgálatára hivatkozva úgy véli, hogy a vállalat 

vagy intézmény tudásának 26%-a rejlik papír alapú dokumentumokban, 12% elektronikus 

dokumentumokban, 5%-a elektronikus adatbázisokban és 42%-a pedig az emberek fejében 

található.
123

 Ez az arány természetesen igen változó lehet egyes vállaltok tekintetében, attól 

függően, hogy a technológia alkalmazása, a vállalati kultúra, a folyamatok menedzselése és 

kodifikálása terén, összefoglalva a tudásmenedzsment alkalmazásának tekintetében milyen 

fejlettségi szinten állnak. A felsőoktatási intézményekben az oktatói munka „szabadabb” és 

önálló jellegéből adódóan a csak a munkatársak fejében megtalálható tudás aránya jóval 

nagyobb lehet. Ez azzal párosul, hogy a felsőfokú intézményekben még csak pár éve indultak 

meg azok a folyamatok, amelyek a munkatársakban meglévő tudás feltárását, és a stratégiai 

célok megvalósítására való felhasználását célozták meg.  

Plutzer egy szemléletes képpel illusztrálja a szervezetet alkotó személyekben fellelhető 

tacit tudást. Véleménye szerint minden szervezet „rejtett ismeretek tengerében” úszik. Ez a 

tudás két formáját foglalja magába: 

1. „write-only memória”, amely a valaha összegyűjtött és feljegyzett adatok 

összessége; 

2. egy másokkal meg nem osztott passzív tudás és tapasztalat, amely a szervezetet 

alkotók fejében van. 

Plutzer István „tudáshatár átlépésnek” nevezi azt a folyamatot, amelyben a szervezet 

képes a rejtett tudást erőforrásként kezelni, és hatékonyabb működése érdekében felhasználni. 

Ennek megvalósítása intenzív kommunikációval történhet meg, amelynek során egyrészt a 

már rögzített anyagok megismerése történik, másrészt kollégák véleményének ütköztetésével, 

vitákkal alakítható ki a valóban használható tudás.
124
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Csányi Vilmos szerint a közösség nem az egyének összesség, hanem magasabb 

szerveződési egység. A közösség nem az egyéni tapasztalatok átlagát használja, nem is egy 

kiválasztottat, hanem képes azokat elemi részekre bontani, és az elemekből, még senki által 

sem érzékelt vagy tapasztalt tudást létrehozni, vagyis gondolkodni.
125

  

2.3.2.8 A tudás vagyon, illetve tőke jellege szerint  

 

Dolgozatomban, a legtöbb tudásmenedzsment tanulmányban szinonimaként használt 

két szó, tudásvagyon (knowledge asset) és tudástőke (knowledge capital) között is 

különbséget teszek. A tudásvagyon a szóhasználatomban, egy olyan, ki nem használt tudás 

„kincs”, amely csak a dolgozók fejében létezik, de nincsen kodifikálva, és nincsen más 

tudásátadási technikával (szocializáció, kombináció) megosztva. Ez a tudás gyakorlatilag a 

vállalat/intézmény számára „holt” tudás, mert amennyiben nem osztjuk meg a tudásunkat, 

akkor sem mi, sem mások nem tudják megfelelően felhasználni a tudásunkat, hiszen a 

megosztás által generálódhat új tudás bennünk és másokban is. Új tudás létrejöhet a 

szakkönyvekből történő tanulás útján is, ez azonban akkor hasznosul igazán, ha valakivel 

megbeszélve, vitatkozva átalakul, gyakorlatban kipróbálva épül be a már meglévő 

tudásunkba. A mindennapi munkánk során természetesen használjuk azt a sok esetben nem 

megosztott tudásvagyont, amellyel hasznára lehetünk a szervezetnek, de az igazán innovatív 

gondolatok, és a fejlődés legfontosabb lehetősége a tudás valamilyen fokú kodifikációja vagy 

megosztása.  

Már azzal, hogy leírjuk, rendszerezzük a gondolatainkat, tudásunkat egy nagy lépést 

tettünk afelé, hogy igazán hatékonyan tudjuk kihasználni erőforrásainkat. A tudásvagyonnal 

ellentétben a tudástőke, olyan bármely módon kodifikált és megosztott tudástartalmak 

összessége, amely hozzájárul az adott szervezet tagjainak fejlődéséhez, az innováció 

elősegítéséhez. Tomka János A megosztott tudás hatalom című könyvében Edward E. Free-t 

idézi: „Az az állítás, hogy a tudás hatalom nem teljesen igaz. A felhasznált tudás hatalom, 

meg pénz és szolgálat. (…) De a tudásnak önmagában, ha parlagon hever, nincsen semmi 

hatalma.” 126  

Ezt a megosztott, és nem parlagon heverő tudást nevezem tudástőkének, amely hasznára 

lehet a birtoklójának és a munkaadónak is. Noszkay Erzsébet is hasonlóan fogalmaz, ugyan a 

tudásbázisokra vonatkoztatva. Véleménye szerint a tudásbázisok, amelyek sok esetben „csak” 

tudástárként szolgálnak, „csak akkor tölthetik be a valódi szerepüket, ha nem csak szellemi 

kincsként, hanem tőketényezőként is képesek szuperálni. Ennek a „tőkének” mozognia, 

„termelnie” kell, sőt értékesülnie.”127
 Ez a tőke, a tudástőke akkor tud hasznosulni, ha 

megosztják és ezzel újabb tudást hoznak létre.  
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Magazin, 2007. 4. sz. 38.p. 
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Plutzer István által „tudáshatár átlépésnek” nevezett több részből álló, a kommunikáció 

különféle formáit felhasználó folyamattal lehet képes a szervezet arra, hogy a rejtett 

tudásvagyonból erőforrás, tudástőke legyen.
128

 Ez a szervezett szempontjából elengedhetetlen, 

hiszen a megosztás által létrejött új tudás – bár a tudásmenedzsment tényleges hasznát nehéz 

mérni – valódi megtakarításokat is eredményezhet.  

2.3.3 A tudásfajták heterogén jellegéből adódó megfontolások és teendők  

2.3.3.1  Állásfoglalások és alapfeltételezések  

Az előző fejezetben bemutatott heterogén fogalomleírásokra alapozva tehát a 

tudásmenedzsment kutatónak és gyakorlatban alkalmazóknak is állást kell foglalni az alábbi 

kérdésekben: 

 „a tudást objektíve létező dolognak vagy pedig szociálisan konstruáltnak tekinti-e 

és ezzel összhangban a tudás átadhatóságát elfogadja vagy elveti; 

 statikus objektumként (knowledge), vagy folyamatként (knowing) fogja fel a 

tudást; 

 és miként vélekedik a tudás megragadhatóságáról (kodifikálhatóságáról); 

 csak egyéni tudás létezését fogadja el, vagy elismeri a csoportszintű vagy szervezeti 

tudás létét is.”
129

 

Klimkó Gábor szerint nincsen jó vagy rossz alapfeltételezés, csak a kutató 

álláspontjáról, amelyet következetesen alkalmaz vizsgálatai alatt.
130

 

Egyet kell értenünk Drótos Györggyel, aki szerint „már a „tudás” értelmezése is 

problematikus: filozófusok tucatjainak évszázadokra (sőt évezredekre) visszamenő kísérletei, 

később közgazdászok és szervezetkutatók magyarázatai ellenére még ma is nehezen, inkább 

csak közelítő tulajdonságokkal és példaszerű megnyilvánulási formákkal leírható fogalomról 

van szó.”131
 Ilyen tulajdonságok az akcióorientáltság, a kontextusban való elhelyezkedés, az 

erőteljes kulturális meghatározottság, bizonyos fokú oszthatatlanság (egyes tudáselemek csak 

másokkal együtt értelmezhetőek – pl. egy szoftver komponensei), illetve a kimeríthetetlenség 

(minél többet használják, annál inkább gazdagodik).
132
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corvinus.hu/phd/klimko_gabor.pdf> 
130

 U.o.  
131
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2.3.3.2 A tudás jellemzőivel kapcsolatos alapfeltétezések  

 

Dolgozatomban a tudás jellemzőiről tehát az alábbi alapfeltételezéseket teszem: 

 

1. A tudás olyan cselekedetekben megnyilvánuló tapasztalatok, értékek, és kontextuális 

információk heterogén és folytonosan változó keveréke, amely alapot teremt az új 

információ befogadásához és a személyes tudásba való integrálásához. 

 

2. A tudás egyik része az explicit tudás, amely kodifikálható és mások számára 

hozzáférhető. 

 

3. A tudás másik része, olyan belső (tacit) tudás, amely nehezebben írható le és adható át, 

de cselekvés és megfigyelés által a befogadóba tacit tudásként beépülhet, illetve 

narratívákban, jó gyakorlat leírásokban, folyamatábrákban lehetséges a megragadása. 

 

4. A tudás egyéni, csoport és szervezeti szinten is létezik, átadása is ezeken a szinteken 

zajlik különféle eszközök segítségével. 

2.3.3.3 A tudás fogalmának ötdimenziós szintézise  

  

A tudás fogalmának nagyon szemléletes összefoglalását adja a Wiig alábbi ábrája, 

amely a tudás öt dimenziójában bemutatja a tudás elemeit, komplexitását, tevékenységbe 

ágyazódását és elsajátíthatóságának szintjeit. 

 

5. ábra A tudás dimenziói (Wiig)
133

 

                                                   
133

 Wiig, K. M.: Knowledge Management Foundations. Arlington:Schema Press, 1993. idézi Klimkó Gábor: A 
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2.3.4 Nonaka tudástranzakció modellje és alternatívái  

 

A tudásműveletek egyik legfontosabb eleme az új, lehetőleg innovatív és versenyképes 

tudás létrehozása, amely minden szervezet szempontjából elengedhetetlen ahhoz, hogy 

fennmaradjon és fejlődhessen. Nonaka felfogása szerint új tudás létrehozása a korábban már 

említett tacit és explicit tudás közötti konverzáció eredménye. Ebben a fejezetben 

részletesebbn foglalkozom Nonaka elméletévek, mivel a tudáskonverzió típusai és a „ba” 

elmélet a tudásmenedzsment tevékenységek egyik alapját jelenti. 

2.3.4.1 Nonaka eredeti tudástranzakció modellje 

 

Nonaka a tudásátadás négyféle módját különbözteti meg a tacit és explicit tudás 

dimenziók közötti mozgás eredményeként: szocializáció, internalizáció, kombináció, 

externalizáció. 
134

 

6. ábra Nonaka féle SECI modell 
135 

A szocializáció – tacitból tacit tudás létrejötte (pl. mester-tanítvány/inas viszony) – 

amikor valaki közvetlen módon osztja meg ismereteit egy másik személlyel, amely nem csak 

a kommunikáció hagyományos formáiban – verbális és nonverbális – jelenhet meg, hanem a 

cselekvés közben átadott tudás, bár ezt vehetjük a nonverbális kommunikáció egyik 

fajtájának. A szocializáció folyamatában általában nem tudatosan történik a tacit tudás 

átadása, és a „fogadó” sincsen tudatában minden esetben a kapott tudásnak. Ezen tudás átadás 

folyamatában fontos a fizikai közelség, közös élmények, azonos szituációk, és a tudás 

                                                   
134

 Klimkó Gábor: a szervezeti tudás feltérképezése  
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cselekvésben való realizálódása. Ebben a folyamatban alkalmazható a „learning-by-doing” 

illetve a „learning-by-observing” elve is.  

Az externalizáció folyamata során a tacit tudásból explicit tudás válhat. Ebben a 

folyamatban a tacit tudás kifejezése és mások által érthető, felfogható formában való 

átültetése, lefordítása történik meg, a személyes rejtett tudás rögzítése, dokumentálása által. 

Ehhez szükség van a munkatársakban meglévő, illetve számos esetben inkább hiányzó, átadó- 

és befogadó készségre.  

A kombináció során explicit tudásból explicit tudás jön létre azáltal, hogy valaki létező, 

dokumentált tudásból, új dokumentált ismeretet hoz létre.
136

 Ez akkor válik lehetségessé, 

amikor az explicit tudást feldolgozzuk, beépítjük már meglévő rendszereinkbe, és hozzáadjuk 

a szükséges további explicit tudást, amely a továbbiakban magasabb szinten, több vagy más 

ismereteket is igénylő, bonyolult problémák megoldására is alkalmas lehet.
137

 A kombináció 

tehát lehet például összehasonlítás, tendenciavizsgálat, összefüggések feltárása stb., egy fajta 

szintézis, az új információ létrehozása összegyűjtött explicit elemek együtteséből.
138

 

Az internalizáció gyakorlata során az explicit tudás tacit tudássá alakulhat. A rögzített, 

dokumentált ismeretek felhasználása új összefüggések felismerése vagy ismeretek létrehozása 

céljából. Itt történik meg a létrehozott új, komplex tudás szervezeti szintre történő beültetése. 

Kiemelt fontosságú a tudásmegosztás és szerzés lehetőségei a csoportmunka, az 

együttműködési készség. A munka közbeni tanulás, a képzés és a gyakorlatok lehetővé teszik, 

hogy az egyén belépjen a csoport és az egész szervezet tudásának birodalmába.
139

  

2.3.4.2 A tudásspirál és jelentősége  

 

Nonaka szerint új tudás akkor jön létre, amikor a tudáskonverzió négy fajtája 

folyamatos, meghatározott sorrendű ciklusban – szocializáció, externalizáció, kombináció, 

internalizáció – spirálisan zajlik; ezt nevezi ő az angol kifejezések kezdőbetűit felhasználva 

SECI – modellnek.
140

 A modell kiindulási pontja az egyén, mivel tapasztalataik révén ők 

tudnak tudást felhalmozni.
141

 A folyamatban a mások számára hasznosíthatóvá tett tudásunk 

kombinálódik további információkkal, majd új tudásként beépül agyunkba és ismét átadásra 

vár. Mindezen közben – ideális esetben – egyre többet tud minden érintett, röviden: tanulunk. 

Egy-egy vállalaton belül megszámlálhatatlanul sok, egymással átfedő tudásspirál 

azonosítható. A tudásmenedzsment célja akár úgy is megfogalmazható, mint a tudásspirálok 

számának gyarapítása, s egyben a spirálok emelkedésének gyorsítása.
142

 A tudásspirál akkor 
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lehet „kiegyensúlyozott”, ha a tacit és explicit tudáselemekből történő nem billen egyik 

oldalra sem. A tudásszerzésben a leghatékonyabb módszerek ma már az interaktivitásra 

épülnek. A könyvekből magunkévá tett tudást minél interaktívabb eszközök segítségével kell 

„gyakorolni”, illetve másokkal megbeszélve, átvitatva tudjuk igazán internalizálni.
143

 Ez 

segíti az e-learning és a blended learning módszereinek elterjedését, amelyek során a 

változatos munkaformákkal a tudásspirál több eleme is megvalósulhat. 

2.3.4.3 Nonaka és J.Blair modelljének megfeleltetése –a  tudásgondozás  

 

Tomka János mutat rá arra, hogy a menedzsment irodalom nem használja egységesen a 

tudás konverzió kifejezése. J. Blair például az átmenet (transition) szót alkalmazza, és négy 

kategóriáját – megosztás, kommunikálás, elosztás és tanulás – határozza meg, megfeleltetve 

Nonaka kategóriáinak. Tomka az utóbbi terminológiát alkalmazza és e tevékenységek 

spirálszerű folyamatát tudásgondozásnak nevezi.
144

 Az alábbi táblázatban mutatja be a  

tudásgondozás fajtáit, lényegét és módszereit példákkal is szolgálva. 

3. táblázat A tudásgondozás eljárásai 
145 

2.3.4.4 Tudáskonverzió és a „ba” négy típusai  

 

Nonaka és Konno nevéhez fűződik a tudáskonverzió folyamatában fontos szerepet 

játszó „ba” fogalmának olyan értelmezése, amelyben az egy olyan fizikai, virtuális, mentális 
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tér lehet vagy mind ezek kombinációja, amely lehetőséget biztosít a tudás megosztásra. A 

modell a „ba” négy típusát különít el:
146

 

1. Teremtő „ba”(originating ba) – személyes, szemtől-szembeni megvalósulás, a 

szocializáció folyamatának biztosít teret.  

2. Dialógus „ba” (interacting ba) – az externalizáció tere, a dialógus az a folyamat, 

amelyen keresztül az egyén tacit tudása artikulálódik, kikristályosodik az egyén erőfeszítései 

által. Ez a folyamat már sokkal tudatosabb, mint a teremtő „ba”.  

3. Rendszerező „ba” (cyber ba) – kollektív interakciók és virtuális tudásközlés tere, 

elősegíti a különféle virtuálisan „szerzett” explicit tudásformák kicserélését és kombinációját. 

A kombinációnak biztosít kontextus-rendszert. 

4. Gyakorló „ba” (exercising ba) – az egyének itt fogadják magukba azokat az 

explicit tudáselemeket, amelyeket különféle módon szereznek. Az internalizációt támogatja, 

aktív részvétel, gyakorlatok, szokások rögzítése, míg ez a tudás is tacit tudássá válik.
147

 

Ez a gondolat véleményem szerint analógiába tehető Castells „áramlások tere” 

gondolatával, amely szerint – nagyon leegyszerűsítve – a tér és az idő korábbi érvényes 

logikái felborulnak, és a társadalmi tevékenységek az elektronikus folyamatokban és hálózati 

térben történnek.
148

 

2.3.4.5 Összefoglalás: a tudásteremtés folyamatának egymásra ható 

elemei  

 

A tudásteremtés folyamata tehát Nonaka és Konno értelmezésében három, egymásra 

ható elemből tevődik össze:  

1. a tudásspirál (SECI modell), mely a tudásváltások permanens folyamata, 

2. a ’ba’, amely a tudásalkotás egyéni, közösségi kontextus-rendszere, 

3. a szervezet tudásvagyona (knowledge assets), amelyen a tudásalkotás inputjait, 

outputjait és a folyamat moderátorait értik.
149

 

Az elméletük lényege szerint az új tudás a tudásspirálon keresztül jön létre, amely 

viszont a ’ba’-ban valósul meg. Az alábbi ábrán Nonaka tudáskonverziójának és a ba 

elméletnek összefoglalását találhatjuk, kiegészítve azokkal a tevékenységekkel és 

attitűdökkel, amelyek a folyamat egyes elemeiben lényegesek lehetnek.  

 

 

                                                   
146

 Lengyel Balázs:A hallgatólagos tudás a közgazdasági képzés szerkezetének vonatkozásában.  

< http://www.stud.u-szeged.hu/szttsz/konferenciak_elemei/lengyel.pdf > 
147

 Nonaka, Ikujito – Konno, Noboru: The concept of „ba”: Building a foundation of Knowledge Creation. 

<http://km.camt.cmu.ac.th/mskm/952701/Extra%20materials/Nonaka%201998.pdf> 
148

 Castells, Manuel: A tudás világa. 61 p. és Castelss, Manuel: Az információ kora I. A hálózati társadalom 

kialakulása. 6. fejezet Az áramlások tere. Bp.:Gondolat-Infonia, 2005.  494-552 p.  
149

 Nonaka, Ikujito – Konno, Noboru: The concept of „ba”: Building a foundation of Knowledge Creation. 

http://www.stud.u-szeged.hu/szttsz/konferenciak_elemei/lengyel.pdf
http://km.camt.cmu.ac.th/mskm/952701/Extra%20materials/Nonaka%201998.pdf


53 

 

 

 

 

 

7. ábra Nonaka és Konno: A tudás spirál és ba elmélet összefüggései (saját szerkesztés) 

 

Rendkívül nagy jelentősége lehet a ’ba’-k rendszerének a vállalati és egyetemi 

tudásteremtésben, a gazdasági szektorok közötti, és a vállalatok, az állam, és az egyetemek 

közötti tudásáramlás segítését célzó gazdaságpolitikai lépésekben. A ’ba’ elmélet segítségével 

definiálhatók azok a feltételek, kívánatos virtuális vagy fizikai közegek, kontextusok, 

melyeket megteremtve lehet segíteni a tudásteremtést, a részegységek közötti tudástranszfert. 

A dolgozat szempontjából igen lényeges kérdés az is, hogy a felsőoktatási könyvtárak melyik 

„ba” tér szerepét tudják felvállalni, felismerik-e a tudásmegosztás és átadás virtuális és fizikai 

helyszíneinek fontosságát. 

2.3.4.6 Nonaka SECI modelljének kritikája 

 

Nonaka tudáskonverziós modelljével kapcsolatban kritikaként fogalmazódott meg az a 

probléma, hogy az explicit tudás és tárgyi tudás, illetve a hallgatólagos tudás és képességek 

közötti párhuzam megtévesztő, ugyanis mind az explicit mind a tacit tudás magában foglalja a 

képességeket. A kritikát figyelembe véve, de az előzőkre alapozva saját fogalmi rendszeréhez 

igazított ábrán szemlélteti Bencsik Andrea a tudás keletkezésének és mozgási irányának négy 

módját mind az egyén mind a szervezet oldaláról figyelembe véve.
150
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8. ábra A tudás keletkezése Bencsik Andrea elmélete alapján
151

 

 

Bencsik Andrea a tacit tudás kifejezés helyett munkáiban az implicit tudást használja. 

Bencsik megközelítésének középpontjában is az egyén áll, hiszen minden adat, információ és 

tudás kifogyhatatlan birtokosa, fejlesztője az ember. Az egyének munkájuk során közvetlenül, 

kommunikáció útján adják egymásnak tapasztalataikat, tudásuk leszűrt kivonatát, vagyis az 

ismereteiket, ezáltal a másik egyénben implicit tudásból újabb implicit tudás keletkezik. 

Nonaka által használt tudásátadási típusokat Bencsik az alábbiak szerint értelmezi az egyéni 

és szervezeti tudás szintjeit is figyelembe véve: 

 A szocializáció során szerzett tudás és átadott ismeret még egyéni szinten marad. 

Ahogy az egyén átadja ismereteit munkatársainak, ugyanúgy mások ismerete is 

elérhetővé válik számára.  

 A "tudás" mozgásának másik módja az externalizáció, amikor az egyén nem csak 

megosztja ismereteit munkatársaival, hanem rögzíti is például jelentés 

formájában, vagy valamilyen fórumon elmagyarázza, közérthetővé teszi. Ebben az 

esetben az ismeretek egyéni szintről szervezeti szintre emelkednek.  

 A kombináció során a vállalat a létező, dokumentált ismeretekből újabb ismeretet 

hoz létre azáltal, hogy egyesíti, elemzi, kategorizálja a meglévő ismeretanyagát és 

cselekvés által tudásra tesz szert.  

 A szervezet által rögzített, rendszerezett, egyesített ismeretanyagból, tudásból az 

egyén új implicit tudásra tesz szert azáltal, hogy felhasználja azt és új 

összefüggéseket fedez fel benne. Az internalizáció tehát az ismeretek 

hallgatólagos tudásba való beépítését jelenti. Közös nyelv, fogalomrendszer 
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nélkül nem lehetséges az ismeretátadás. 
152

  A tudáskonverziós ciklus Bencsik 

Andrea ennek értelmében nem csak egyéni, de a csoportokon keresztül szervezeti 

és szervezetközi szinten is értelmezhető."
153

 

2.4 A tudásmenedzsment rendszere és tevékenységi formái 

2.4.1  Bevezetés 

2.4.1.1 A hagyományőrzés mint történeti előzmény  

 

A közösségi és szervezeti tudás megőrzésének és átadásának eszközei közel egyidősek 

az emberiséggel. A hagyományőrzés, mint szokások, eljárások, ismeretek átadása, valójában 

tudásmegosztási feladat, mely a tudásközösségek fenntartását célozza meg, ezért nevezhetjük 

tudásmenedzsment tevékenységnek. A közösségek számos módját alakították ki a 

tudásátadásnak az egyszemélyes mester-tanítvány viszonytól kezdve, a csoportos tanításig.
154

 

A hagyományőrzés során a megőrzésen van a hangsúly, nem az új tudás létrehozásán, 

amely azonban a vállalatok szempontjából létfontosságú. A túlzott ragaszkodás a 

hagyományokhoz és a hagyományos módszerekhez azonban veszélyes is lehet, hiszen 

akadályozhatja a közösség, szervezet fejlődését, veszélyeztetheti „túlélését” a megváltozott 

természeti és társadalmi viszonyok között. A vállalatok, intézmények mesterségesen 

kialakított szervezetek, ahol hagyományos közösségekkel ellentétben sokkal kevesebb érzelmi 

és kulturális többletet találhatunk, amely a tudásátadás szükségessé tenné. A folyamatosan 

változó gazdasági körülmények azonban ezen szervezetek tagjai számára is elengedhetetlenné 

tették a „hagyományőrzés”, a szervezet és az egyének által birtokolt tudás átadását.  

2.4.1.2  A tudásmenedzsment iránti igények 

 

A teljesítmény, a termelékenység és az innováció egyik alapvető forrása tehát a 

szervezet és tagjainak tudása. A tudást azonban gondozni, feltárni, gyűjteni, osztályozni, 

hozzáférhetővé kell tenni, mert e nélkül a csak jórészt fejekben, vagy a vállalat különböző 

részein elszórt és nem feltárt tudás elveszik a vállalat számára. A tudásmenedzsment által a 

vezetők és a dolgozók megismerhetik, hogyan működnek a dolgok, és hogyan tehetnénk még 

jobbá őket. A személyes tudás gyorsan romló „termék”, ezért nagyon fontos az egyén 

tudásának folytonos karban tartása, naprakészen tartása. A tudás a vállat vagy szervezet 

működése során termékekbe, szolgáltatásokba „épül be”, ezért lényeges, hogy a tudás 

megfelelő minőségben és mennyiségben álljon rendelkezésre.
155

 Csak azok a szervezetek 
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válhatnak hosszútávon sikeresekké, melyek „biztosítani tudják a munkatársaiknak az elvárt 

szintű önállóságot, motiváltságot, és ezzel párhuzamban szellemi képességük, tudásuk mind 

teljesebb kibontakozását.”156 
 

A tudásmenedzsment lehetőséget nyújt arra, hogy „az egyének ne csak saját maguknak 

tanuljanak, hanem a csoport, majd a szervezeti szinten a memóriába beépüljenek az adatok, 

információk és a tudás.” 157
 Az üzleti világ anyagi érdekei mentén folyamatosan keresi a 

vállalati működés hatékonyság növelésének eszközeit. A tudásmenedzsment alkalmazásával 

olyan technológiához jutott, amely legköltségesebben előállítható, a legtöbb hasznos is hajtó, 

de a legnehezebben fenntartható erőforrás, a tudástőke korábbiaknál sokkal hatékonyabb 

kezelését teszi lehetővé.
158

 Owen szerint a tudásmenedzsment három elkülöníthető területen 

tud értéket hozzá tenni a szervezet működéséhez: add értéket: (1) javítja a meglévő üzleti 

folyamatokat és költségcsökkenést idéz elő; (2) egyedi tudás kifejlesztésével 
159

 

developing new products and services and improving organisational strategic position 

by developing unique knowledge, applying knowledge to innovative products and services, 

strengthening the competitive position, creating an attractive work environment etc. 

2.4.1.3 A tudásmenedzsment fogalmi megközelítései  

 

A tudásmenedzsment fogalmára szinte minden kutató egyedi definíciót alkot. Az egyik 

legrövidebb meghatározás szerint a tudásmenedzsment nem más, mint az intézményi szellemi 

tőke növelését célzó törekvések összessége. 
160

 

A számos nemzetközi és hazai tudásmenedzsment-gyakorlatot felmérő KPMG 

tanácsadó cég meghatározását közli Tomka János: „a tudásmenedzsment a szervezet 

tudásmozgósító képességének módszeres és szervezett fejlesztése a teljesítmény növelése 

érdekében”.161
 Ez a definíció 2003-ban született és jól tükrözi a harmadik generáció 

tudásmenedzsment megközelítések lényegét, mely szerint a szervezet képességeinek tudatos 

és rendszeres fejlesztéséről van szó, nem csak ad-hoc, eseti megoldásokkal próábljuk elérni, 

hogy a tudásalkalmazás és tudásgondozás útján a tudás szabadon áramoljon a szervezeten 

belül.
162

 

A tudásmenedzsment gyakorlati feladatait mutatja be a következő meghatározás: „A 

tudásmenedzsment az új tudás megszerzésére, a tudás megosztására és a tudás 

felhasználására irányuló, a szervezet teljesítményének javítását célzó tevékenység.”163
  

Általánosságban tehát elmondható, hogy a tudásmenedzsment egy olyan tudatos 

tevékenység, melynek célja „egy szervezeten belül felhalmozott mindennemű dokumentált 

                                                   
156

 Bencsik Andrea: Szellemi tőke, mint a jövő tudászáloga. In:Vezetéstudomány, 2006. 5. sz. 28.p. 
157

 Bencsik Andrea: Szellemi tőke, mint a jövő tudászáloga. 30. p. 
158

 Kiss Ferenc: Tudásközösség – a hagyományőrzés legősibb és legkorszerűbb módja. 139. p. 
159

 Owen, J. M.: Knowledge management and the information professional. In: Information services and use, 

1999 Vol. 19 No.1. 7-16. p.. 
160

 Sándori Zsuzsanna: Mi a tudásmenedzsment. URL: http://mek.niif.hu/03100/03145/html/km4.htm  
161

 Tomka János: A megosztott tudás hatalom. 65. p. 
162

 Tomka János: A megosztott tudás hatalom. 72.p. 
163

 Kovács István Vilmos: Az oktatás tudástérképe. 9. p.  

http://mek.niif.hu/03100/03145/html/km4.htm


57 

 

(explicit), illetve láthatatlan (tacit) tudás, ismeret, szakértelem, tapasztalat feltérképezése, 

összegyűjtése, rendszerezése, hatékonyan történő szolgáltatása és hasznosítása”.
164

Ez a 

definíció a tudás létrehozását jól körülhatárolt folyamatokban kívánja szorítani, bár ez 

ellenkezik a tudás 

Bencsik Andrea így összegzi a különféle meghatározásokat: „A tudásmenedzsment a 

vállalatirányítási tevékenység azon alrendszere, amelyben a legkorszerűbb 

vállalatelméleteket, menedzsmenttechnikákat, információtechnológiákat és módszereket 

alkalmazzák annak érdekében, hogy a vállalaton belül fellelhető tudástőkét értelmezzék, 

rendszerezzék, mindenki számára elérhetővé tegyék, integrálják és ezzel a hozzáadott érték 

termelő képességét maximalizálják.”165 

A tudásmenedzsment irányzatait és megközelítéseit a különféle szerzők többféle módon 

határozzák meg. A tudásmenedzsment elméleti vizsgálódásainak és gyakorlati 

alkalmazásának két legfontosabb aspektusa a szervezet és menedzsmentelméletek, illetve az 

információtechnológia. A szervezetek nagy részében a tudásmenedzsment e két féle 

megközelítése létezik. Az első esetében a tudást mint humán tőkét kezelik; ide tartozik az 

alkalmazotti motivációk meghatározása, a karrierpályák kialakítása és további 

emberierőforrás-menedzsment feladatok is. A második megközelítés informatikai: csak azt 

tekinti tudásnak, amely egy informatikai rendszerben leírható, megragadható pl. egy 

tudásbázist. A tudásmenedzsment projektek legnagyobb nehézsége a két szemlélet együttes 

érvényesítése. 
166

 

Az előbb bemutatott fogalmi „kavalkádból” és megközelítési különbségekből is látszik, 

hogy a tudásmenedzsmenttel foglalkozó kutatók és gyakorlati szakemberek igen 

sokféleképpen alkották meg a tudásmenedzsment feladatait és eszközei. A tanulmányomban a 

tudásmenedzsment kifejezést a korábban bemutatott felfogások összegzéseként az alábbiak 

szerint fogalmazom meg: 

 

A tudásmenedzsment azoknak a tudatosan alkalmazott folyamatoknak és eszközöknek 

az összessége, amelyek lehetővé teszik az intézményi tudásvagyon működő tudástőkévé 

alakítását, annak feltárása, tárolása és megosztása által. Mindezen eszközökkel 

hozzájárul a tudásvagyon növeléséhez annak érdekében, hogy a szervezet 

megvalósíthassa céljait, és mind az egyénnek, a szervezetnek és az ügyfélnek előnye 

származzon belőle. 

 

A tudás menedzselése, a tudással való gazdálkodás során arra is figyelni kell, hogy 

egyre fontosabb lesz a csoportok tudása, és az egyéni tudást is a csoportok részeként kell 

megszervezni és megszerezni. Ez előtérbe helyez olyan tanulási és együttműködési formákat, 
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mint a projekt munka és team munka, amely a természettudományi területen működő 

felsőoktatási intézményeknél már korábban is jellemző volt, szemben a bölcsészeti 

területekkel. 

A tudásmenedzsment gyakorlati alkalmazásához nagyfokú technológiai beruházásokra 

is szükség van, de a tudásgazdálkodás nem egyenlő egy tudáskezelő szoftver bevezetésével. A 

tudásmenedzsment célja olyan szervezeti kultúra kialakítása, melyben a „tudás megosztása, a 

folyamatos tanulás és ismeretszerzés, a szervezet tudásbázisának állandó építése a napi 

munkafolyamatok szerves részét képezik.”167
 Davenport és Prusak is úgy vélik hogy a 

technológia még önmagában nem kényszeríti arra az egyént, hogy szakértelmét másokkal 

megossza.
168

 Ezért is kiemelten fontos a tudásmegosztás légkörének a megteremtése, amelyet 

Sveiby „collaborate climate”-nek, azaz „együttműködő légkörnek” nevez.
169

 A szervezeti 

kultúra kérdését a tudásmenedzsment hatékonyan alkalmazásának igen lényeges elemének 

tartom, ezért külön fejezetben (2.4.7) tárgyalom. 

A tudásmenedzsment és a tudásgazdálkodást kifejezést a magyar gazdasági és 

könyvtártudományi szakirodalomban is a szerzők általában szinonimaként használják az 

angol ’knowledge management’ kifejezés magyar megfelelőjeként. Géró Katalin így ír erről a 

témáról: „a knowledge management jelenség vizsgálatakor, a kifejezés magyar megfelelőjét 

keresve, azonnal akadályba botlunk. Az angol „management” szó jelentése oly sokrétű és 

összetett, hogy lehetetlen egyetlen magyar szóval helyettesíteni. Nem véletlen tehát, hogy a 

magyar szóhasználatban több fordítási kísérlettel is találkozunk: tudáskezelés, 

ismeretkezelés, ismeretszervezés, tudásgazdálkodás, tudásvagyon-gazdálkodás, 

ismeretgazdálkodás vagy nemes egyszerűséggel tudásmenedzsment.”170 

Kóródy Judit szerint, ha „értékké akarjuk tenni a tudást, ugyanolyan gonddal kell 

szervezni és hasznosítani, mint más, anyagi jellegű javakat, tehát jól kell gazdálkodni vele.”  

Ez az oka annak, hogy ő szívesebben használja a tudásgazdálkodás kifejezést a 

tudásmenedzsment helyett, hiszen ebben az értelemben válik számára teljesen egyértelmű a 

fogalom: a vállalat befektetéseinek megtérülésére számítva, hatékonyan gazdálkodik 

tudásvagyonával.
171

 Z. Karvalics László a menedzsment kontextusban az információ- és 

tudásgazdálkodás kifejezés alkalmazását szorgalmazza, mint az angol information and 

knowledge management kifejezés magyar megfelelője.
172

 Horváth Zoltánné 2001-es írásában 

a tudásmenedzsment, tudásszervezés és tudásgazdálkodás kifejezéseket szinonimaként 

használja
173

, míg a Könyvtárosok Kézikönyvében külön fogalmakként jelennek meg, és 
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egyetlen esetben sem használják az egyes fejezetek szerzői az azonos tevékenység 

megnevezésére. Dolgozatomban a két kifejezést azonos értelemben, egymás szinonimájaként 

használom. 

 

2.4.2  A tudásmenedzsment céljai és feladatrendszere 

2.4.2.1 A tudásmenedzsment céljai 

 

A tudás értékét egyéni, szervezeti vagy társadalmi vonatkozásban egy bizonyos szint 

felett nem a tudáselemek megléte vagy nem léte határozza meg, hanem azok 

szervezettségének módja és minősége.
174

 A tudásmenedzsment célja ennek a szervezettségnek 

a megteremtése, és rendszer és a tudás minőségének folyamatos karbantartása. A 

tudásmenedzsment céljait az alábbi tevékenységekkel és eszközökkel érheti el:  

(1) A tudás előállítása – legfőbb eszközei: az ötletbörze; a forgatókönyv tervezés 

(scenario planning); a gyakorlat-közösségek/szakmai közösségek (communities of practice), a 

mentor program, a networking, az adatbányászat, a javasolási rendszer; a jó gyakorlat 

leírások; az indítványozási (javaslattevési) rendszer  

(2) A tudás kodifikálása – eszközei: az adattárak, szakértői jegyzékek, tudástérképek, 

tudástárak elkészítése, döntéstámogató rendszerek alkalmazása  

(3) A tudás átadása – eszközei: tudás workshopok; a jó gyakorlat leírások, a  

benchmarking; learning by doing gyakorlata, mentor program, történetmesélés.  

Fehér Péter szerint a tudásmenedzsmentnek három irányzata van a céljait tekintve, 

mindegyiket egy-egy nagy hatású kutató és szakember neve fémjelezi. 

1.  A tudásmenedzsment célja az innováció biztosítása a szervezeti tudás 

megragadásán és a szervezeti folyamatokon keresztül – Nonaka – Takuechi; von Krogh – 

Grand. 

2. A tudásmenedzsment feladat a szervezeti tudás áramoltatása a szervezeten kívül 

és belül, illetve a szervezeten belüli tudás felhasználása a teljesítmény növelése érdekében – 

Rubinstein – Montano; Davenport – Prusak. 

3. A szervezeti tudástőke értékelését hangsúlyozva, a tudásmenedzsment célja a 

szervezet megfoghatatlan (intangible) vagyonából érték teremtése  – Sveiby.175
 

Davenport és Prusak szerint a tudásmenedzsmentnek három lényegi célja:  

(1) a tudás láthatóvá tétele,  

(2) a tudás infrastruktúrájának kiépítése,  

(3) a tudás kultúrájának fejlesztése.
176
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A tudásmenedzsment feladata Robert M. Grant szerint nemcsak a tudás áramlásának 

irányítása, hanem annak a fejlesztése is „az áthelyezett tudás és a befogadó meglévő 

tudásának összekapcsolásával.”177
 Ezt nevezi ő tudásépítésnek (knowledge building)

178
, 

amely egyértelműen a fejlődés és az innováció alapja. 

A tudásmenedzsment alapvető újdonsága az átgondolt és eltökélt tudásmegosztás 

gyakorlata, amely kiterjed a szervezet minden tagjára, illetve a szervezet partnereitől 

megszerezhető tudás feltárására és hasznosítására. A tudásmenedzsment alkalmazásával a  

szervezet intellektuális eszközeit/vagyonát szisztematikusan és szervezetten használja fel a 

nagyobb termelékenység, jobb szolgáltatások, új értékek létrehozása és a versenyképesség 

növelésének érdekében. 

2.4.2.2 A tudásmenedzsment funkciói – Dave Snowden 

 

A tudásmenedzsment funkcióit Dave Snowden egy újabb tanulmányában, érdekes 

szemlélettel, az alábbiak szerint vázolja fel: 

(1) a hatékony döntési folyamat támogatása, amely a „történelmileg” a megfelelő 

információ megfelelő időben való megfelelő személyhez való eljuttatását jelenti. Ezzel szál 

vitába Snowden, mikor azt mondja, hogy ez sajnos önmagában nem elég, mivel nem biztos, 

hogy figyelmet szentelünk annak a bizonyos információnak, amelyet kapunk. Itt lép be a 

bizalom; az információ közlőjébe, és az információs rendszerbe vetett bizalom, amely igazán 

alapja lehet a hatékony megosztásnak. 

(2) az innováció feltételeinek megteremtése – véleménye szerint innováció soha sem 

történik formális és túlzottan hatékony (efficient) környezetben, szükség van egy kis 

„rendetlenségre” és kisebb bürokráciára az új ötletek kifejlesztéséhez. Snowden Brian Arthur 

nyomán új kifejezést mutat be, az adaptáció, alkalmazkodás (adaption) 
179

 egy „válfaját”, az 

exaptáció (exaption), amelyet az evolúciós biológiából származik. Az exaption esetében 

valamit kidolgoznak egy bizonyos célra, de véletlenszerűen egy másik célra használják, és 

kiderül, hogy erre a célra sokkal alkalmasabb, és ezáltal sikeresebb lehet. Ehhez a típusú 

innovációhoz azonban szükség van egy bizonyos szintű „rendetlenségre”, szervezetlenségre. 

Brian Arthur könyvében arra mutat rá, hogy az innováció jobban függ az exaption-tól, mint az 

adaptációtól.  

(3) a mindkét irányba (fentről lefelé és lentről felfelé) történő kommunikációs hálózat 

kialakítása. Snowden különleges figyelmet szentel a manapság egyre inkább a 

tudásmenedzsment vizsgálatok fókuszába kerülő, történetmesélésnek, amely szerinte a 

mindennapokban megjelenő mikro narratíváktól kezdve a jó gyakorlat leírásokig jelentős 

tudás értékeket hordozhatnak azok számára, akik képesek azokat befogadni és megérteni .
180 
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178

 U.o. 
179

 Ebben az esetben az adaptáció arra a tevékenységre utal, amelyben a fogyasztói, vásárlói igényeket követve 

végezzük az innovációt. 
180
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Ebben az új értelmezésben tehát – az eddigi elméletektől eltérően – szerepet kap a 

tervezett és kontrollált rendetlenség, és még nagyobb figyelem irányul a bizalomra és az 

emberi kommunikációra. Ezeket a gondolatokat talán az elmúlt 20 év alatt kifejlesztett és 

gyakran túlszabályozott menedzsment rendszereinek köszönhetjük, amelyek sokszor nem 

engednek szabadteret az igazi, kreatív innovációnak.  

2.4.2.3 A tudásmenedzsment funkciói – K. M. Wiig 

Géró Katalin tanulmányában
181

 a tudásmenedzsment szerteágazó feladatainak 

rendszerezésére Wiig felosztását alkalmazva az alábbi funkciókat különíti el: 

 irányítási funkció: a tudással kapcsolatos tevékenységek megfigyelése, nyomon 

követése, és az átadás lehetőségeinek elősegítése 

 személyzeti funkciók: a tudással (a tudás átadással, rögzítéssel, megszerzéssel, 

fejlesztéssel stb.) kapcsolatos személyi feltételek és infrastruktúra kialakítása, támogatása és 

naprakészen tartása 

 működtetési funkciók: a tudásvagyon létrehozása, megújítása, rendszerezése, 

építése és hatékony felhasználása 

a tudásvagyonban rejlő lehetőségek kiaknázása: a tudásvagyon/tőke hatékony 

szétsugárzása és alkalmazása termékekben, szolgáltatásokban, technológiákban és 

folyamatokban. Ezeket a tevékenységeket Wiig közigazgatási munkából származó alábbi 

példákkal illusztrálja: 
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4. táblázat Példák a tudásmenedzsment tevékenységekre a négy tárgyalt funkcióban
182

 

 

A közigazgatási szervezetek tudásmenedzsment feladatai között örömmel fedezhetjük 

fel a könyvtárak fejlesztését, illetve a lakosság magasszintű képzését, amelyben a könyvtárak 

egyre meghatározóbb szerepet játszanak.  

2.4.2.4 Tudásmenedzsment stratégiák 

 

A tudásmenedzsment céljait különféle tudásmenedzsment stratégiákat alkalmazva, 

többféle módon lehet elérni. Sveiby a tudásalkalmazás szempontjából  információközpontú és 

tudásközpontú stratégiát különböztet meg, míg Hansen és társai kodifikációs és 

perszonalizációs stratégiákat azonosítottak, a legújabb kutatások alapján már egy újabb 
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tudásmegosztási stratégiát is kiemelnek, a környezeti (context-based) stratégiát.183
 

Rendszerező (kodifikációs) stratégiában a hangsúly az ismeretek dokumentálásán, 

visszakereshetőségén van. Ez a stratégia a már meglévő tapasztalatokra épít, és az egyéni 

tudást rögzíti adatbázisokban, ezért alkalmazásához nagyobb fokú IT beruházásokra is 

szükség van. Előnye, hogy a már kodifikált tudás adatbázisokban/tudástárakban rögzítve 

bármikor elővehető, felhasználható. A vállalati és intézményi könyvtárak szerepe 

egyértelműen ebben a stratégiában lehet a legnagyobb, hiszen ez a könyvtárak hagyományos 

funkciója. 
184

 Kapcsolati (perszonalizáció) stratégia a közvetlen átadást célozza meg, a 

személyes kapcsolatokra épít, és a gyors, személyes ismeretátadáson van a hangsúly.
185

 Az 

egyedi, kreatív problémamegoldást támogatja, és célja a nem, vagy csak nehezen 

kodifikálható tacit tudás megosztásán van. Az IT technológia szerepe ennél a stratégiánál a 

tudás „hordozójának” felkutatása és a kapcsolat létrehozásának kiépítése és segítése. 
186

 A 

könyvtárak szerepe egyelőre még elenyésző ebben a típusú stratégiában, bár a könyvtárosok 

katalizátorai és szervezői lehetnek a tudásátadás személyes formáinak is, lehetőséget és helyet 

biztosítva az ilyen típusú találkozásoknak, tudásmegosztásnak. Környezeti (context-based) – a 

reakció a jellemző, a kérdések feltevését ösztönzik, és mérik a válaszadás minőségét és 

gyorsaságát.
187

 Ez a stratégia az igények felől közelíti meg a tudást, és középpontjában a 

változási képességek fejlesztése áll.
188

 Elsősorban a szervezeti hierarchiában azonos szinten 

álló vezetők tudáscseréjét jelenti és a hozzáadott értékkel növelt tudást jutalmazza.
189

  

Mind a három stratégia fő célja a tudás megosztása és a tacit tudás externalizációja. 

Minden szerző leszögezi azonban, hogy nem lehetséges egyik vagy másik stratégiát tisztán 

alkalmazni, elsősorban inkább csak a szervezet fejlődési orientációit mutatja az alkalmazott 

stratégia. 
190

 

2.4.3 A tudásmenedzsment ciklus 

2.4.3.1 A tudásmenedzsment ciklus jellemzői és alappillérei  

 

A vállalati tudásfolyamatokat egyik talán a legmeghatározóbb és bizonyos szempontból 

legnehezebben kontrollálhatóbb tevékenysége tudásátadás, de a tudásmenedzsment ciklus 

(knowledge management cycle) számos további elemből áll.  

Machlup szerint a tudástermelés (knowledge production) kifejezés minden 

kulcstevékenységet – kutatás, felfedezés, feltalálás, tervezés, szétosztás és kommunikáció 
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műveleteit – egyaránt magában foglalja. Egyetlen, és egységes folyamatról van szó, amelyben 

a társadalmilag új tudás (socially new knowledge) és az egyén számára új tudás (individually 

new knowledge) létrejön és megosztódik.
191

 

A legtöbb tudásmenedzsmenttel foglalkozó kutató megpróbálta rendszerezni ezeket a 

tevékenységeket, és legtöbb esetben egy körciklus ábra formájában próbálták ábrázolni a 

folyamatot. Véleményem szerint azonban ezek egyike sem tudja bemutatni a rendszer 

komplexitását, a folyamatok irányultságait és visszacsatolásait. A tudásfolyamatok egyes 

elemei természetesen számos esetben párhuzamosan is haladnak, hiszen a tudásmegszerzés, 

fejlesztés és hasznosítás egyén belül is történet egyidejűleg, de a folyamat különböző 

résztvevői a folyamat különféle „állomásán” lehetnek. A tudásmenedzsment ciklus több 

jellemzőjét is érdemes kiemelni: 

 inkább gondolati keretrendszer, mert tiszta formában, minden elemében igen 

ritkán jelenik meg egy szervezeten belül; 

 egy-egy adott tevékenység során általában több elem is megjelenik és/vagy 

összemosódik; 

 a ciklus belül egyes részek többször ismétlődnek, mielőtt továbblépnének;  

 esetenként kimaradnak a lépések; 

 a teljes hatékony tudásmenedzsment rendszereknek le kell fednie a 

tudásmenedzsment ciklus teljes folyamatát. 
192

 

Ahhoz, hogy a tudásmenedzsment ciklus hatékonyan megvalósulhasson az alábbi 

követelményekre, vagy alappillérekre van szükség: 

 stratégiai alapok: a tudásmenedzsment a szervezet létező – akár dokumentált, 

akár nem – üzleti stratégiájára, céljaira épül, azok megvalósulását szolgálja; 

 folyamatok: a tudásmenedzsment tevékenységek szervesen épülnek a szervezet 

üzleti folyamataiba; 

 technológia: a tudásmenedzsment épít a hatékony, részben már meglévő, a 

szervezet által már használt, részben a speciálisan a tudásmenedzsmentet kiszolgáló, korszerű 

technológiákra 

 kultúra: a TM gondolkodásmódot, megközelítésmódot, viselkedést is jelent, 

amely beépül a szervezeti kultúrába.
193
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2.4.3.2 A tudásmenedzsment ciklus elemei, azok kapcsolatai  

 

A tudásmenedzsment ciklusa tehát komplexitásából adódóan nem írható le egyszerű, 

egymás után következő algoritmusokkal, de mindenképpen tartalmaz számos  visszacsatolást 

– tehát még is csak körfolyamat –, és a létrehozott új tudás visszahat a tudáscélokra. A 

résztevékenységek megnevezéséhez és tartalmuk bemutatásához Pálvölgyi Mihály 

gazdálkodás szakos hallgatók számára készült jegyzetét
194

 használtam fel, kiegészítve a saját 

gondolataimmal. Az általam elkészített ábra újszerűségét az egyes tevékenységek közötti 

kapcsolatok és irányultságok meghatározás és újragondolása adja. 

 

 

9. ábra A tudásmenedzsment ciklus résztevékenységei és kapcsolódásai (saját szerkesztés) 

 

A ciklus a szervezet szempontjából lényeges tudásigények megfogalmazásával indul, s 

ezután kell feltárni azokat a meglévő tudáselemeket, amelyek lényegesek a szervezet számára 

és melyek segíthetik a szervezeti célok megvalósítását. A tudásfeltárás során egyrészt 

meghatározzuk milyen tudáselemekkel, kompetenciákkal rendelkeznek a szervezet tagjai, 

illetve hol találhatóak a szervezetben, másrészt megállapítjuk milyen tudás hiányokat. A 

következő lépésekben egyrészt rögzítjük a feltárt elemeket tudástérképek, ki-kicsodák, 

vállalati intranetek, tudásportálok stb. segítségével, másrészt megkezdődik a tudásmegosztás 

folyamata is. A feltárt hiányzó tudáselemek megszerzése történhet szakértők bevonásával, új 

munkatársak felvételével, együttműködések kialakításával, és megvalósulhat az egyéni és 

szervezeti tanulás különféle formái során. A tudásfejlesztésére alkalmazhatunk belső és külső 

továbbképzéseket, tanfolyamokat, e-learning megoldásokat, kollaboratív feladatmegoldó 

technikákat. Az így megszerzett tudást rögzítjük, és újra elindul a tudásmegosztás folyamata. 
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A tudásmegosztás során, ez igaz mind a személyesen történő, mind a technológia által 

támogatott tudásmegosztásra, új tudás keletkezhet. Az információs és kommunikációs 

technikák segítségével a tudásátadás térbeli és időbeli keretei kitágulnak, és számos kollektív 

módjai lehetségesek. A tudásmegosztás kapcsolati hálókban megy végbe, amelyek alapvetően 

nem a szervezeti egységek, hanem az egyének között találhatóak. A különféle eszközökkel 

megosztott tudást a szervezet céljaink érdekében hasznosítani kell, mely folyamat során a 

tudás beépül a szervezet által létrehozott termékbe vagy szolgáltatásba. E folyamat közben, 

amely esetenként akár hetekig, hónapokig tarthat, és melyben kipróbálási időszakok követik 

egymást, új tudás is létrejöhet, amelyet rögzíteni kell. A következő lépésben az előre 

meghatározott mérési eszközök segítségével megvizsgáljuk, hogy növekedett-e a szervezet 

tudás szintje, illetve termékeinkbe és szolgáltatásainkba sikerült-e beépíteni új tudáselemeket. 

A létrehozott új tudás befolyásolhatja, megváltoztathatja a szervezet céljait, segíthet abban, 

hogy jobban tudjon alkalmazkodni a megváltozott környezethez és fogyasztói, használói 

igényekhez. Ez elvezethet a tudáscélok és igények megváltozásához, és újra indítja a  

tudásmenedzsment ciklust. 

A fentiek értelmében megállapíthatjuk, hogy a tudásciklust nem könnyű leírni, hiszen 

több lépés párhuzamosan haladhat, illetve többször egy másik fázisra történhet visszalépés, 

kimaradhatnak elemek, a különféle eszközökkel és módszerekkel történő feltárás, rögzítés, 

megosztás is más-más tevékenységet kívánhat a szervezet tagjaitól. 

A ciklus egyes elemeinek részletes bemutatását a könyvtáron belüli tudásfolyamatok 

leírásában a 3.6.2 fejezetben tárgyalom. 

2.4.4 A tudásmenedzsment generációi  

 

A tudásmenedzsment nem teljesen új keletű jelenség, hiszen egy jó vezető feladata 

mindig is a volt, hogy a rendelkezésére álló humán – és természetesen egyéb – erőforrásokat 

hatékony kihasználja a szervezet céljainak elérése érdekében. A tudásmenedzsment fejlődése 

az 1990-es évek eleje óta már húsz éve tart, és több generáción át érte el mai formáját.
195

 

2.4.4.1 A tudásmenedzsment 4, illetve 3 generációs modellje 

 

(1 ) A négy generációs modell 

Az első korszakában a technológia ált a középpontban, főként annak köszönhetően, 

hogy ez volt a web-alapú technológia megjelenésével a vállalati szférában. Noszkay Erzsébet 

szerint a korszak jellemzője, a tudást termékként fogták fel, és az információt erőforrásként, 

amelyet dokumentumokban, adatbázisokban és tartalomszolgáltatási megoldásokban való 

                                                   
195
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hasznosításával kezelik,
196

 ezért a tudásmenedzsment fellendülését az újabb technológiai 

lehetőségek bővülésétől várták. Erre a korszakra – az 1990-es évekre – jellemző technikai 

eszközök és alkalmazások az adattárak, adatbázis, dokumentumtárház, tartalomkezelő 

rendszerek, keresőmotorok – a tudáskodifikációt elősegítő technológiák, amelyek a tudásra, 

mint statikus objektumra, az explicit tudásra koncentráltak.  

A második generáció kialakulásának mozgatórugója az explicit és tacit tudás között 

különbség felismerése volt. Mivel a középpontba került tacit tudás erősen kötődik magához a 

„hordozóhoz”, azaz az emberhez, ezért a tudás kezelését, mint humánerőforrás gazdálkodási 

kérdést vizsgálják. Olyan új módszerek kerültek előtérbe, mint például a legjobb gyakorlatok 

megosztása, a szakmai közösségek létrehozása, a vállalati/szervezeti kultúra fejlesztése. A 

jellemző technológiai megoldások a neuronhálózatok, esetalapú rendszerek, fuzzy rendszerek, 

adatbányászati, szövegbányászati rendszerek, amelyek a tacit tudást helyezik a központba. 

Ekkor kezdődnek meg a mesterséges intelligencia területéhez köthető technológiai 

megoldások és a tudásvagyon mérésére irányuló törekvések is. A korszak jellegzetes 

módszere a bench-marking, amely segíti a tudásszakadékok feltérképezését. Noszkay szerint 

egyik legfontosabb jelenség ebben a korszakban e-learning elterjedése, mint a vállalaton 

belüli tudás integrálásának, explicitté tételének és hatékony megosztásának eszköze.
197

 

A harmadik generációban a hálózatok játszzák a legfontosabb szerepet, és az olyan 

közösségi tudásmegosztó technológiák mint a SPM, az OLAP, blogok, wiki, szemantikus 

technológiák. 
198

 Noszkay Erzsébet szerint „a tudás túllép termék mivoltán, az egyéneken, sőt 

szervezeteken is, és hálózatként jelenik meg.”
199

A hálózatokat nem csak a webes hálók 

értelmében használjuk, hanem mint Hajós Tamás Dávid és Noszkay Erzsébet is utal rá, főként 

a kis- és középvállalatok esetében klaszterekbe illetve hálózatokba tömörülését is jelent.
200

 A 

hálózatok között találhatunk „alkalmi” hálózatokat, konzorciumokat, amelyek egy-egy 

legtöbb esetben EU pályázat alkalmával jönnek létre, de erre az időszakra jellemző az 

szerveződő egyetemi tudás- és innovációs központok szervezése is – főként pályázatok 

keretében, és szoros együttműködéseket alakítsa vállalatokkal, üzleti tevékenységet folytató 

szervezetekkel. Noszkay Erzsébet tanulmányában megjegyzi, hogy a hazai hálózatok 

kialakulása még nagyon kezdeteknél tart. A tudásmenedzselési technikák a vállalati partnerek 

(beszállítók, tanácsadók, vevők) tudásának integrálását és újfajta üzleti modellek alkalmazását 
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tűzik ki célul.
201

 A korszak „tudásmenedzsment tevékenységeinek rendeltetése nem más, mint 

a szervezet tudásmozgósító képességének módszeres és szervezett fejlesztése s 

teljesítménynövelés érdekében.”
202

 

A negyedik generációs korszak egyik fő jellemzője a tudás, mint önálló tőke tényező 

megjelenése. Noszkay szerint ez a korszak egy paradigmaváltás következménye, amelyben 

egyes közgazdasági kategóriák újragondolása szükséges. Az intellektuális tőke mérésének 

gondolata kerül előtérbe, bár elméletének és gyakorlatának kidolgozására már korábban sor 

került a válság hatására azonban fokozódtak azok az igények, amelyek tudásmenedzsmentbe 

fektetett anyagi eszközök „hasznosságának” és megtérülésének igazolására irányultak. Egy 

2010-es menedzsment fórumon Noszkay Erzsébet egy új tudásmenedzsment modellről 

számolt be, amelyet kapilláris modellnek nevez. Ebben a modellben a felülről jövő 

kezdeményesen alapuló tudásmenedzsment rendszerekkel ellentétben nem kívánnak 

változtatni a szervezeti kultúrán. Ez egyfajta szervezeti önfejlődést takar, ahol a tudás, a 

változás az alkalmazottak egy csoportjától kiindulva magától terjed el a szervezetben .
203

 

(2) A három generációs modell 

Füzy és Gurteen szerint a tudásmenedzsment fejlődését két korszakra (TM 1.0 és TM 

2.0) osztható. Az első időszakra a technológiaközpontú megoldások a jellemzőek, míg az 

1990-es évek közepétől az emberközpontú tudásmenedzsment alkalmazások jelentek meg. 

Ebben a megközelítésben alapvető eltérés az előző korszak TM gyakorlatától az, hogy „már 

nem az számít, hogy a tudás hogyan tudja szolgálni a szervezetet, hanem hogyan építünk fel 

olyan szervezetet, amely elősegíti a tudásfolyamatokat.”204 Ezek a korszakok megfelelnek a 

tudásmenedzsment kodifikáció (első korszak), illetve a perszonalizációs stratégiájának 

(második korszak). Füzy Annamária felhívja arra a figyelmet, hogy a második generációs 

technológiák, az önszerveződő jellegükből adódóan, több kérdést is felvetnek. Ilyen például a 

bizalom és biztonság kérdése, hiszen a szabad hozzáférés növeli a visszaélés lehetőségét. A 

tulajdonjogok tisztázása sem egyszerű a közös tartalomszerkesztés esetében.
205

 Gurteen 2008-

ban készített modelljében 
206

 illesztve a Noszkay Erzsébet által leírt 3. és 4. generációs 

tudásmenedzsment tevékenységeket, körvonalazódik a TM 3.0, amely már korábbi 

önszerveződő tudásátadás alapelveit „meglovagolva” megpróbálja ezek a tevékenységeket 

jobban kézben tartva centralizáltabbá tenni a tudástermelés és felhasználás folyamatát. Erre jó 

példa a web 2.0 eszközök vállalati célja való egyre erősödő felhasználása. Számos nagyhírű 
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vállalatnál több száz hivatalos bloggot és wikit találhatunk, illetve megjelenik a szemantikus 

webes alkalmazások felhasználása is.
207

 

 

 

 

10. ábra A tudásmenedzsment korszakai (Gurteen és Noszkay gondolatainak felhasználásával saját 

szerkesztés)
208

 

A Henley Tudásmenedzsment fórum által elvégzett kutatás szerint a jelenleg 

legmeghatározóbb tudásmenedzsment trendek: 

 az együttműködés fejlesztése a különös tekintettel közösségi alkalmazások 

használatára (wiki, blog, közösség építés); 

 növekvő figyelem a külső szervezetekkel (partnerek, beszállítók, ügyfelek) való 

együttműködésre; 

 kiemelt fókusz a tudásmenedzsment értékeinek a bemutatása és az üzleti 

folyamatokba és rendszerekbe ágyazott tudásmenedzsment tevékenységekre; 

 szoros kapcsolat ápolása a humán erőforrás menedzsmenttel annak érdekében, hogy 

a megerősödjön az a gondolat, hogy tudásmegosztás a kompetencia fejlesztés 

kulcstényezője; 

 a tudásmenedzsment megjelenése a szervezetfejlesztési tevékenységekben, 

stratégiák kialakításában, a felsővezetés munkájában;  

 a közszféra egyre nagyobb elkötelezettsége a tudásmenedzsment irányába.
209
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TM 1.0 

• Vállalat által 
meghatározott 

• Top down - irányú 

• Centralizált 

• Parancs és kontroll 

• Hierarchikus rendszer 

• Explicit tudás 
megosztása a cél 

• információtech-
nológiai fejlesztések 

TM 2.0 

• Személyes 
hozzájáruláson alapszik 

• Bottom up - irányú 

• Decentralizált 

• Hatalom a felhasználó 
kezében van 

• Önszerveződő 

• Tacit tudás kinyerése a 
cél 

TM 3.0 

• Globalizálódott 
tudásközösségek és 
hálózatok 

• Kapilláris modell 

• Centralizált 
decentralizáció 

• Hatalom a hálózat 
tagjainak a kezében 
van 

• Felülről vezérelt 
önszerveződés 

• A partnerek tudásának 
kinyerése a cél 

http://www.henley.ac.uk/executiveeducation/excellence/The-Henley-Knowledge-Management-Forum/cl-knowledgemanagementforumsharing.aspx
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2.4.4.2 A tudásmenedzsment generációkat kifejező TM-rendszerek 

fejlődési lépcsői 

 

Noszkay Erzsébet a fejlődési lépcsőket a tudásmenedzsment célja és alkalmazott 

technológia és gyakorlati megoldások felől megközelítve az alábbiak szerint vázolja fel:  

 

 

 

11. ábra A tudásgenerációkat kifejező tudásmenedzsment rendszerek fejlődési lépcsői
210

 

Egy szervezet a tudásmenedzsment bevezetésekor szinte újra végigjárja a mások által 

már meg tett utat, az egyes lépcsőfokokat, ideális esetben mások hibáiból is okulva, a jó 

gyakorlatok (best practice) átvételével. Mivel egy-egy informatikai eszköz bevezetése sokkal 

egyszerűbb, mint a szervezeti kultúra megváltoztatatása, ezért a tudásmenedzsment 

eszközöket elsőként bevezető szervezetekre jellemző, hogy adat és tudástárakat építésével és 

tartalom kezelőrendszerek bevezetésével próbálják a szervezeti – főként explicit jellegű – 

tudást kodifikálni és megoszthatóvá tenni.  
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 Noszkay Erzsébet: A tudásmenedzsment hazai fejlődéstörténete az MTA VSZB Tudásmenedzsment 

Albizottsága munkájának és eredményeinek tükrében. 

1. lépcső  

Információ 
kezelés és 
hozzáférés:  

tudástérképek, 
vállalati 
portálok  

2. lépcső 

A 
folyamatokban 
lévő explicit 
tudás kezelése:  

ötletkezelés, 
"best practice"  
programok 

3. lépcső  

A tacit tudás 
átadása és 
kezelése:  

e-learning, 
szakértői 
csoportok, 
kompetencia 
központok 

4. lépcső 

A belső és külső 
rendszerekből 
integrált 

vállalati tudás: 

üzleti 
intelligencia, 
hálózatok, 
kiterjesztett  
értékláncok 

 

5. lépcső 

Intellektuális 
tőke és 
vagyongyarapítá
si folyamatok: 

innováció- és 
ötlet kezelése, 
gyarapítása 
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2.4.4.3 A tudásmenedzsment témák változása a fejlődés 3 fő korszakában 

1995-2010 

 

A tudásmenedzsment fejlődési korszakait mutatja a kutatók és szakemberek által  

vizsgált témák változása is. 2012-ben megjelent cikkükben Maria R. Lee és Tsung Teng Chen 

áttekintést adnak a 1994 és 2010 között megjelent tudásmenedzsmenttel foglalkozó 

tanulmányokban található témakörökről, és ezek alapján trendeket azonosítanak. Összesen 

10.974 cikket elemeztek, öt éves periódusokra bontva a vizsgált időszakot. Eredményeiket az 

alábbi táblázatban összegeztem. 
211

 

 

1995-2000 2001-2005 2006-2010 

Ontológiák Szövegalapú érvelés 

(contextual reasoning) 

Szervezeti intelligencia 

Tématérképek Tudás integráció Szoftvertechnológia 

 CSCW (computer supported 

cooperative work) – 

számítógéppel támogatott 

együttműködő munkavégzés 

Vállalati források Tudásmenedzsment modellek 

Tudáslétrehozás Szoftvertechnológia Multiágens rendszerek 

Szövegbányászat Vállalati kudarcok Szervezeti memória 

5. táblázat Tudásmenedzsment trendek és kutatási témák (saját szerkesztés a cikk alapján)  

 

A bemutatott témakörökből jól kirajzolódnak a tudásmenedzsment fejlődési állomásai. Az 

első időszakban a hangsúly a tudás kodifikációján van, ezért ontológiák és tudástérképek állnak a 

tanulmányok és vizsgálatok középpontjában. A 21. század első éveiben már a tudás mélyebb 

rétegeinek, a szövegből kinyerhető tudás elemekre tették a hangsúlyt. A létrehozott különféle a 

tudásbázisokban megjelenő tudás szintetizálásával, illetve a vállalti tudás és információforrások 

felderítése volt. A kezdeti lelkesedés után már megjelentek a tudásmenedzsment projektek 

kudarcait elemező esettanulmányok is. Az utóbbi években előtérbe került a szoftver technológia 

fejlődésével a szervezeti intelligencia és memória kiépítése, a multiágens rendszerek alkalmazása.  

A tudásmenedzsment legújabb korszakát éljük, amely tele van ellentmondásokkal és 

kérdésekkel. Vajon milyen hatással van a hálózatosodás „rendetlensége” és szabályszerűtlensége 

a tudásátadási folyamatokra. Mennyire segítik a legújabb technológiai megoldások a 

tudásmenedzsment tevékenységeket? Milyen mértékben képesek a számítógépek átvenni az 

ember szerepét a tudás létrehozásában? Vissza kell térni a valódi kommunikációra, a szemtől-

szembeni találkozások, a valós idejű és helyszíni megbeszélések, a narratívák lehetnek a 

tudásátadás igazi eszközei? A nonprofit szféra és az állami szektor milyen mértékben tudja 

alkalmazni a versenyszféra tanulságait és jó gyakorlatait? E kérdések megválaszolása, és az újabb 
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technológiai megoldások beépítése a tudásmenedzsment gyakorlatába lehetnek a következő évek 

tevékenységeinek fókuszában. 

 

 

2.4.5 A tudásmenedzsment és technológia 

 

A tudásmenedzsment megerősödésével egyidős a tudásmenedzsment és a technológiai 

megoldások szerepéről szóló vita, amely szélsőségesen megosztja a kutatókat és a 

tudásmenedzsment gyakorlóit. Fehér Péter mutat rá arra tanulmányában, hogy egyes szakértők 

szerint elképzelhetetlen a technológia nélkül tudásmenedzsment, míg mások teljesen elutasítják a 

technológiai megoldásokat.212  

A tudás számítástechnikai rendszerekbe való integrálásának és megjelenítésének 

tudományterülete, a tudás mérnökség (knowledge engineering) az 1980-as évek elején indult el, 

majd az 1990-es években jelentek meg az első tudásmenedzsment rendszerek, amelyek feladata 

annak biztosítása volt, hogy a szervezeti tudás összegyűjtető, tárolható, karbantartható és 

bővíthető legyen.  

2.4.5.1 A tudásmenedzsment rendszerek alapvető funkciói  

E rendszerek alapvető funkciói a következők: 

 a munkatársak közötti együttműködés és kommunikáció támogatása, 

 a dokumentumok és információk indexálása a visszakereshetőség érdekében, 

 a dokumentumok és információk tárolása, 

 a dokumentumok és információk keresése és visszanyerése az újrafelhasználhatóság 

érdekében, 

 a dokumentumok és információk disztribúciója, 

 az érintett rendszerek és alkalmazások integrációja. 213 

Ezek a funkcióknak a többsége ma már olyan intézményi portálokon keresztül zajlik, amely 

képes menedzselni ezeken a tevékenységeken túl oktatás, továbbképzést (e-learning anyagok), 

hírek, szakirodalmi információk elérését, kezelik a megrendelőkkel és beszállítókkal való 

kapcsolatot és a velük kapcsolatos információkat. A különféle modulok alkalmasak lehetnek  

készletkezelésre és CRM megoldásokra is. Az intézményi portálok rendszere különféle szintű 

hozzáférést biztosítanak az egyes részlegeken dolgozóknak, míg a vezető „belelát” a folyamat 

minden lépésébe, és a hozzá kapcsolódó információkba.  

A tudásmenedzsment háttértámogatását jelentő informatikai- és információtechnológiai 

megoldásokkal, módszerekkel és eszközökkel szemben egyre komolyabb igények fogalmazódnak 

meg. A szervezetek részéről jogos elvárásként vetődik fel, hogy  

 a háttértámogató rendszerek felhasználó orientáltak legyenek,  

 legyenek alkalmasak egyre nagyobb és kiterjedtebb hálózati működésekhez;  

                                                   
212
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  hatékony minőségű háttérszolgáltatást legyenek képesek nyújtani;  

 kínáljanak megoldást a különféle információforrások egységes módon történő 

eléréséhez; 

 foglaljanak magukba intranet megoldásokat a workflow- és dokumentumkezeléshez, 

valamint a csoportmunka és ügykezelés támogatásához.214 

2.4.5.2 Egy vállalat komplex tudásmenedzsment rendszerének összetevői  

A George Lawton által összeállított ábra arról ad áttekintést, hogyan is épül fel egy vállalat 

komplex tudásmenedzsment rendszere. A modellben Lawton több szintet különböztet meg 

technológiai háttér és a felhasználók között. A legalsó szinten találhatóak a tudás explicit forrásai, 

amelyekhez a technológia segítségével hozzáférhetnek, és amelyekből a tudás kinyerhető. A 

szervezet tudása tudástárakban tárolódik, és „katalógusát” a tudástérkép adja. A következő szint a 

tudásmenedzsment tevékenységek támogatását látja el, a tudásportálok pedig biztosítják a 

személyre szabott igények kielégítését. A legfelső szinten azok az üzleti megoldások találhatóak, 

amelyek a szervezeti tudás egészét felhasználják.215 
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6. táblázat Példa a tudásmenedzsment architektúra modelljére Taylor alapján 
216

 

 

2.4.5.3 A tudásmenedzsment folyamatokat támogató technológiák típusai, példái  

A tudásmenedzsment rendszereket az alábbiak szerint is csoportosíthatjuk: 

 dokumentum alapúak – pl. bármely technológia, amely a dokumentumok 

létrehozását, megosztását és menedzselését teszi lehetővé (Lotus Notes, megosztott adatbázisok);  

 Ontológia vagy taxonómia alapú rendszerek, amelyek hasonlóak az előző 

technológiához, de terminológiai rendszert (pl. ontológiát) alkalmaz a dokumentumok tartalmának 

leírására. (XML alapú ontológiák); 
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 A mesterséges intelligencián alapuló rendszerek, amelyek személyre szabott 

értelmezési tervet (representation scheme) a probléma típusának ábrázolására; 

 hálózati térkép a szervezet kommunikációjának a személyek és entitások közötti 

áramlásáról; 

 a közösségi alkalmazásokat lehetővé tevő rendszerek, amelyek a tudásmenedzsment 

rendszer létrehozásának organikusabb megközelítését teszi lehetővé.217 

A tudásmenedzsment folyamatokat segíthető technológiák egy másfajta csoportosításáról ad 

áttekintését a következő ábra, amely tartalmazza a tudásmenedzsment-rendszerek főbb 

komponenseit technológiai szempontból (a kommunikációt, az együttműködést és a tudás 

tárolását és visszatöltését támogató technológiák) 218 kiegészítve különféle tudásmenedzsment 

feladatokkal. 

 

 
 

12. ábra A tudásmenedzsmentet támogató informatikai technológiák áttekintése (Bencsik Andrea könyve és 

Fehér Péter cikke alapján saját szerkesztés) 
219 

 

Az alkalmazott technológiai megoldás és a tudásmenedzsment eszközök kiválasztása több 

tényezőtől is függ, és mindig elengedhetetlen a vállalatra, illetve szervezetre szabása. A 

tudásmenedzsment elméletek terjedésével igényként jelentkezett, hogy legyenek olyan 

informatikai alkalmazásfejlesztések is, amely a kis– és középvállalkozások kívánságaihoz 

illeszthetők. A szervezet pénzügyi lehetőségeinek figyelembe vétele mellett a kiválasztást 

befolyásoló legfőbb szempontok: 

 szervezet nagysága és funkciója; 
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 a szervezeti kultúra és a tudásmegosztás formáinak és módjainak jellemzői;  

 milyen típusú tudásra hasznosítására alkalmazzák,  

 a tudáskonverziós ciklus mely szakaszában, illetve a tudásmenedzsment ciklus mely 

lépésében szeretnénk alkalmazni.  

Fehér Péter szerint a legnagyobb problémát a technológiák alkalmazásának hiányos 

ismerete okozza220, ezért kiemelten fontos a munkatársak betanítása és továbbképzése, de 

legfőképpen az informatikai megoldások előnyeinek és lehetőségeinek megismertetése.  

A legújabb, a tudásmenedzsment gyakorlatát is forradalmasító technológiákra hívja fel a 

figyelmet a Gartner 2012-es jelentése. A hype-görbe második szakaszára érdemes a legjobban 

odafigyelni, azok a technológiákra, amelyekre már a gyakorlatban készen áll a világ mind 

fejlesztés és gyártás, mind a felvevőpiac tekintetében. A Gartner szerint többek között ide tartozik 

az üzleti tevékenységeket játékokra alapozva kihívásként kezelő „gamifikáció”, a hibrid cloud 

alapú megoldások, a háromdimenziós nyomtatás, a saját eszközök munkahelyi használatának 

gyakorlata (BYOD), vagy épp a közösségi analitika. A harmadik oszlop egy időleges leszálló ágat 

mutat: ilyen például a felhő alapú számítástechnika egésze, a memóriában végzett analitika, vagy 

épp az egyelőre kissé akadozva terjedő mobilfizetés A negyedik oszlopba sorolt témakörök már 

kifejezetten jó helyzetben vannak: ezek túlélték az előző oszlop megpróbáltatásait, kiállták az idő 

és a piac próbáját, így újra felszálló ágba kerülve menetelnek a siker felé. A Gartner szerint ide 

sorolhatók a végleges helyet találó táblagépek, az üzleti folyamatokban is használt konzumer 

eszközök gyakorlata, vagy épp a biometrikus azonosítási technológiák. A közeljövő sztárja a 

kutatás szerint egyértelműen a prediktív analitika, amely az adatok elemzéséből kiindulva jövőbeli 

eseményeket, trendeket képes előrevetíteni.221  
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13. ábra Hype görbe a legújabb technológiai trendekről 2012222 

 

2.4.5.4 A technológiai és emberi tényezők szintézisének jelentősége  

 

Számtalan technológia és alkalmazás áll rendelkezésre a tudásmenedzsment 

folyamatainak támogatására, de Drótos György szerint sokan a sikertelenség okát éppen 

abban látják, hogy túlteng az információtechnológia a tudásmenedzsment projektekben. Mivel 

a tudás mélyen emberi dolog, többen hiábavalónak tekintenek minden olyan kísérletet, amely 

a tudás technológiával való megragadására és végső soron automatizálására törekszik. Ezzel 

élesen ellentétben, mások úgy vélekednek, hogy az információtechnológia olyan feladatokat 

képes ellátni, amelyet a szervezetek eddig nem voltak képesek gyakorolni.
223

 Noszkay 

Erzsébet is úgy véli, hogy nem szabad túl misztifikálni a technológia szerepét. Loncsár Tibort 

idézve rámutat, hogy az informatika szerepe a tudásmenedzsment alkalmazása során 

„mindössze” az, hogy az érdekeltek számára könnyen elérhetővé és egymással 

kombinálhatóvá tegye a rögzített ismereteket, megteremtse az infrastruktúrát és biztosítson 

keretet a tevékenységeknek. Noszkay azonban figyelmeztet, hogy „arról nem szabad 
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elfelejtkezni, hogy ezt a keretet csakis az elkötelezett emberek tölthetik meg értékes 

tartalommal
!”224 

Drótos szerint a tudásmenedzsment bevezetése akkor lehet sikeres, ha a 

kezdeményezések technológia és nem technológiai elemei kölcsönösen erősítik egymást, és 

ha megvalósulnak az alábbi követelmények: 

 „a tudás és a tudásmenedzsment pontos értelmezése; 

 a szervezeti stratégiával való összhang megteremtése; 

 a célcsoport meghatározása és az elvárt eredmények rögzítése; 

 az informatika szerepének reális értékelése; 

 testre szabott rendszerfejlesztési és -bevezetési eljárások alkalmazása.”
225

 

Drótos György Bhatt gondolataival egyetértve úgy véli, hogy „az adat információvá 

való konvertálását jól kezeli az információtechnológia, ugyanakkor az IT gyenge pótszer, 

amikor az információ tudássá alakításáról van szó. Utóbbit a társadalmi szereplők (szociális 

aktorok) gyakorolják a legjobban, akik viszont lassúak az adat információvá való 

alakításában. Ez az egyik oka annak, amiért a tudásmenedzsment legmagasabb szintű 

megvalósítását a technológiai és szociális alrendszerek optimalizálásában látjuk.”226 

Összegezve tehát elmondhatjuk, hogy a technológia önmagában nem elegendő egy 

tudásintenzív vállalat kialakításához. Fontos szerepe van a tudásfolyamatok egyes lépéseinél, 

alapvető és elengedhetetlen – főként a földrajzi diverzifikáció miatt – a tudás megosztása 

során, de nem garantálhatja, hogy az egyének megfelelően alkalmazzák a tudást, amelyhez 

hozzáférnek. A tudásfolyamatokban a legmodernebb technológiák ellenére – ma még – 

elsődleges az emberi tényező. Az egyén tapasztalatának, motivációinak, kulturális 

attitűdjének, a szervezeti kultúra elemeinek, a tudás átadó és a megosztást segítő informatikai 

rendszerbe vetett bizalom fokának figyelembe vétele kiküszöbölhetetlen a tudásmenedzsment 

bevezetése során. Az üzleti intelligencia, a döntéstámogató és szakértői rendszerek 

alkalmazása elősegítheti például adatok elemzésével, a közöttük lévő kapcsolat feltárásával a 

piacra vonatkozó tudásunkat, de nem pótolhatja az emberi innovációt és kreativitást.  
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2.4.6 Tudásmenedzsment projektek 

2.4.6.1  A tudásmenedzsment projektek típusai  

 

Taylor szerint a tudásmenedzsment egy utazás, amely során a szervezet eljut a tudás-

káosz állapotától, amelyben a legtöbb szervezet van manapság, a tudásközpontú környezetig. 

Szerinte ennek az utazásnak öt állomását különböztethetjük meg: a tudás-káosz (knowledge-

chaotic), a tudás-tudat (knowledge-aware), a tudás-lehetőség (knowledge- enabled), a tudás-

menedzselt (knowledge-managed) és a tudás-központú (knowledge-centric).
227

 A következő 

ábra részletesen mutatja be azt, hogy milyen jellemzőkkel rendelkeznek az egyes „tudás-

állapotok” a stratégia, dolgozók, a folyamatok és a technológia kontextusában. 

Ez az „utazás” projekteken keresztül valósulhat meg, amelyeket Thomas Davenport, 

David De Long és Michael Beers számos tudásmenedzsment projekt áttanulmányozása után 

három típusba sorolt be: 

1. tudástárak létrehozása, amelyek a tudást, az embertől elválasztott entitásként 

dokumentumokba – feljegyzésekbe, jelentésekbe, prezentációkba, cikkekbe stb. – ágyazva 

tárolják, pl. szakértői rendszerek létrehozása 

2. a tudáshoz való hozzáférés segítése, amely projektekben a tudás birtoklóit és 

lehetséges felhasználóit teszik a középpontban, például szakértői hálózatok létrehozásával, 

komplex tudásportálok létrehozásával 

3. a tudáskörnyezet, a szervezeti kultúra fejlesztése – ebbe a típusba sorolhatjuk 

mindazon tevékenységeket, amelyek, a tudásmenedzsmentet támogató környezet kialakítására 

szolgálnak, pl. motivációs intézkedések; 

4. a tudás mint vagyon elismerése – amelybe tartozik a tudástőke értékének mérése 

és növelésére tett intézkedések. 
228

  

Ideális esetben ezek a projektek együtt valósulnak meg, illetve egy projekt keretében 

több típus jellemzői is megjelenhetnek. Hiába próbálkozunk tudástárak létrehozásával, ha 

nem biztosítjuk a szervezet dolgozói számára a hozzáférést; illetve nem szívesen osztanak 

meg információt, tudást olyan szervezetekben, ahol ez nem épült be a szervezeti kultúrába. A 

dolgozók nem szívesen osztják meg és kodifikálják a tudásukat, ha úgy érzik, hogy az 

intézmény vagy vállalat vezetése a tudásukat, mint fontos szervezeti vagyont, nem ismeri el. 

A felvázolt projekt típusok ezért véleményem szerint „tisztán” nem valósíthatóak meg, hiszen 

ezek a feladatok szorosan összefüggenek. Davenport és Prusak is a „vegyes” projektek 

kialakítását javasolja, bár árnyoldalként felvetik, hogy a projektek sikerességét így nehezebb 

mérni, a programok céljainak homályossága ellenáll az egyszerű kvantifikációnak.
229
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A tudásmenedzsment projektekben alapvetően kétféle megközelítéssel találkozhatunk. 

Az egyik, amikor a tudást, mint humán tőkét kezelik. Ide tartoznak az alkalmazotti 

motivációk vizsgálata, a karrier pályák alakítása, szervezeti kultúra fejlesztése. Ezek felelnek 

meg a korábban ismertetett tipológiába a harmadik és negyedik típusának. A másik 

megközelítés informatikai, amelyben csak azt tekintik tudásnak, amely az informatikai 

rendszerekben megragadható. A tudásmenedzsment projektek egyik fő nehézsége az, hogy ezt 

a két szemléletet együtt érvényesítsék.
230

  

A tudásmenedzsment projektek e felosztását használom fel a felsőoktatási 

könyvtárakban folyó jelenlegi tevékenységek és jövőbeni feladatok bemutatására. 

2.4.6.2 A tudásmenedzsment bevezetésének lépései 

Az esettanulmányokban, cikkekben ismertetett tudásmenedzsment projektek, és a 

tanácsadócégek által ajánlott menetrendek igen változatosak. A szerzők általában ki is 

hangsúlyozzák, hogy az egész tevékenység rendkívüli mértékben függ az adott 

vállalat/intézmény adottságaitól, így mások gyakorlatának, eszköz- és technikai rendszerének 

automatikus átvétele nem vezethet eredményre. A következőkben azokat a tevékenység 

kombinációkat mutatom be, amely legtöbb tudásmenedzsment projektben megtalálható. A 

lépések sorrendje akár fel is cserélhető, ezért nem számokkal jelölöm az egyes tevékenység 

csoportokat: 

 a támogató szervezeti egység megalakítása, a szervezet felkészítése a 

tudásmenedzsment tevékenységre, a tudásmegosztást támogató szervezeti kultúra 

kialakítása, motivációs rendszer kidolgozása; 

 a szervezet számára létfontosságú tudás meghatározása, a tudásmenedzsment 

stratégia elkészítése, az objektív és stratégiai célok meghatározása, mérési, 

értékelési szempontok meghatározása; 

 tudástérképek, szervezeti taxonómiák és ontológiák létrehozása, adat és 

információ tárak integrálása a szervezeti portálba – hierarchiák és kapcsolatok 

ábrázolása, a hozzáférési szintek meghatározása; 

 a támogató folyamatok megtervezése – a tudásspirál (SECI modell) folyamatainak 

felismerése és támogatása. Az információ- és tudásmegosztás legfőbb 

szereplőinek és útvonalainak azonosítása; 

 a támogató infrastruktúra kiépítése – a kommunikáció, a tudásmegosztás segítése, 

speciális szoftverek és technológiák bevezetése, a dolgozók betanítása. 

 

A projektben tapasztalataim szerint a legfontosabb lépés a szervezet munkatársainak 

felkészítése a tudatos tudásmegosztásra. Ebbe a feladatba tartoznak bele a szervezeti kultúra 
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fejlesztésével, a motivációs rendszer kidolgozásával, a tudáscélok kidolgozásával, a 

továbbképzéssel, a tudásmegosztó folyamatok feltérképezésével kapcsolatos tevékenységek .  

2.4.6.3 A tudásmenedzsment projektek siker tényezői 

 

A tudásmenedzsment projektek sikerességét és kudarcait többen is kutatták, és számos 

olyan tényezőt azonosítottak, amelyek hiánya, vagy nem megfelelő működése csökkentheti az 

eredményességet. Az alábbi táblázatban Bencsik Andrea könyve és Noszkay Erzsébet cikke 

alapján rendeztem a kutatók által megfogalmazott tényezőket, kimutatva az azonosságokat és 

különbségeket. A legtöbb felsorolt elem egyértelműen befolyásolhatja a tudásmenedzsment 

projektek sikerét, talán Nonaka és Takeutchi- nál megjelenő a fluktuáció és a kreatív káosz 

szorul magyarázatra. A szerzők úgy vélik, hogy az új alkalmazottak felvétele lehetőséget ad a 

vállalatna k, hogy az alapfeltételezéseiket megkérdőjelezzék, és új utakat keressenek, a 

káosszal járó feszültség pedig alkalmat kínálhat arra, hogy a válsághelyzetet eredményesen 

kezeljék.231 
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7. táblázat A tudásmenedzsment projektek siker tényezői több szerzőnél                                                         

(Bencsik Andrea könyve és Noszkay Erzsébet cikke alapján saját szerkesztés)
232

 

  

                                                   
232

 Bencsik Andrea:A tudásmenedzsment emberi oldala. 54-55.p. 

 Sikertényezők Nonaka és 

Takeutchi 

Skymer és 

Amidon 

Davenport  

és 

Prusak 

Von Krogh Noszkay  

Erzsébet 

1 Vezetői és 

alkalmazotti 

elkötelezettség 

+  +  + 

2 Autonómia +     

3 Fluktuáció és kreatív 

káosz 

+     

4 Redundancia +     

5 Szükséges 

változatosság  

+     

6 Üzleti célhoz köthető  + +  + 

7 Kihívást jelentő és jól 

megfogalmazott 

jövőkép 

 + +   

8 Megfelelő műszaki 

feltételek 

 + +   

9 Tudásorientált vállalati 

kultúra 

 + +  + 

10 Tanulószervezet 

kialakítása 

 +  +  

11 Rendszeres szervezett 

részfolyamatok 

 + +  + 

12 Megfelelő ösztönzési 

rendszer 

  + + + 

13 Megfelelően 

strukturált vállalti 

tudás 

  +   

14 A tudásátadás több 

csatornán történjen 

  +   

15 Mentoring program    +  

16 Bizalom és nyitott 

légkör 

  + +  

17 A projektzáró 

értekezletek 

gyakorlattá tétele 

   +  

18 Társadalmi események 

szervezése 

   +  

19 A tudásmenedzsment 

projektek következetes 

végrehajtása 

    + 

20  A tudásmenedzsment 

„marketingkommuniká

ciója” 

    + 
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Az összehasonlítás során az alábbi tényezőket fedezhetjük fel több szakértőnél is: 

 A vezetői és mind az alkalmazotti elkötelezettség a tudásmenedzsment projektek iránt 

megismerve annak előnyeit és korlátait. 

 A tudásmenedzsment projektek szorosan kötődnek az üzleti célhoz és érdekeltségekhez.  

 A projektek kialakítása során kihívást jelentő és jól megfogalmazott jövőképet adunk a 

munkatársaknak. 

 Megfelelő műszaki feltételeket biztosítsunk a tudásfolyamatok segítésére. 

 Tudásorientált vállalati kultúra  

 Tanulószervezet kialakítása 

 Rendszeres szervezett részfolyamatok 

 Megfelelő ösztönzési rendszert dolgozása  

 Bizalom és nyitott légkör kialakítása 

 

A felsorolt szempontok nagy része (kilencből hét) kimondottan a szervezet 

munkatársaival kapcsolatos, azonban a projektek nagy részében éppen ezek a tevékenységek 

kapnak a legkevesebb hangsúlyt. Az emberi tényező figyelmen kívül hagyása, és csupán 

projektmenedzselési és technológiai szempontokat előtérbe helyezése a legtöbb esetben 

magában hordozza az eredménytelenséget. 

2.4.6.4 A tudásmenedzsment projektek sikerének gátló tényezői  

A tudásmenedzsment rendszer bevezetése nem egyszerű feladat a szervezet számára. A 

vállalati szféra résztvevői között sokan elégedetlenek a tudásmenedzsment-programok 

eredményeivel és lehetőségeivel. A létrehozásakor figyelnünk kell arra, hogy ne különüljenek 

el élesen a tudástermelő, a tudásmegosztó és a felhasználó szerepek. E funkciók között 

átjárást kell biztosítani, és az a kívánatos, hogy ugyanazok a személyek többféle szerepben is 

betöltsenek. A projektek sikerét számos tényező hátrálhatja a szervezet tagjainak 

ellenállásától, az anyagi, humán és infrastrukturális források hiányán át, az alábbi az alábbi 

tényezők megjelenéséig: 

 a nem megfelelő tudásmenedzsment technikák és eszközök alkalmazása, 

 a vezetés és a dolgozók nem ismerik fel a tudásmenedzsment lehetőségeit és előnyeit, 

 nem megfelelő informatikai megoldást alkalmaznak, 

 a munkatársaknak nincsen idejük tudásuk kodifikálásra, és megosztására, 

 túlzott elvárások, túl hamar eredmény felmutatása, 

 nem alakul ki a bizalmi légkör. 

Wing Lam és Alton Chua a tudásmendzsment projektek kudarcának négy legfontosabb 

kockázati kategóriáját azonosította. Ezek a technológiai, szervezeti kultúra, tartalmi és 

projektmenedzselési tényezők. A projekt fejlődés különböző szakaszaiban (tervezés, 

alkalmazás, rollon, és intézményesülés) más-más kockázati elemekett jelenthetnek a fenti 

kategóriák.  
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Az MTA Tudásmenedzsment Albizottságának 2004-ben tartott workshopján Loncsár 

Béla, a MOL akkori informatikai igazgatója a gyakorlati alkalmazás során az alábbi 

akadályozó tényezőiket azonosította. 

 

 
 

14. ábra A tudásmenedzsment alkalmazásának hátráltató tényezői 233 

A legnagyobb gondnak ő a megfelelő szakértelem hiányát látta, de a szervezeti kultúra 

elégtelensége, az időhiány és a tudásmenedzsment elveinek és gyakorlatának el nem fogadása 

is nagymértékben befolyásolhatja a projektek sikerét.
234

 A workshop óta eltelt 8 év alatt 

Magyarországon is – főként a vállalati szférában és a felsőbb vezetők között – nagyban 

növekedett a téma ismertsége és tudásmenedzsmenttel kapcsolatos szakismeretek 

mennyisége, de még mindig nem mondhatjuk általánosnak a tudásmenedzsment témakörében 

való megfelelő tájékozottságot. A számos tanulmány és könyv megjelenése, vizsgálatok és 

konferenciák ellenére tapasztalataim szerint az „átlag” munkavállalók nincsenek tisztában a 

tudásmenedzsment lehetőségeivel, és csak plusz feladatként éli meg a technológia bevezetése 

által rárótt terheket. 

Számos hibát ki tudunk azzal küszöbölni, hogy a szervezet alapos ismeretében 

választjuk meg mind az alkalmazott informatikai eszközöket, mind a tudásmegosztás és 

létrehozás személyes eszközeit, és nagyobb figyelmet szentelünk a szervezeti kultúra 
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fejlesztésére, a munkatársak tájékoztatására és a tudásmegosztással járó többletmunkához 

szükséges idő biztosítására.  

2.4.7 A tudásmenedzsment és a szervezeti kultúra 

 

A tudás fogalmának meghatározása és jellemezése kapcsán már rámutattam a tudás 

személyes jellegére, a kultúrába és szövegkörnyezetbe ágyazottságára, és a projektek 

sikertényezőiben is nagy arányban megjelenő emberi tényezőkre. Ennek alapján beláthatjuk, 

hogy a tudásmenedzsment csupán technológiaorientált megközelítése kudarcra van ítélve, és a 

sikeres tudásmenedzsment tevékenység alapja a megfelelő szervezeti kultúra jelenléte. 

Davenport és Prusak a tudásprojektek eredményességének egyik legfontosabb tényezőjeként 

említik azt, hogy a projekt típusa illeszkedjen a szervezeti kultúrához.
235

  

2.4.7.1  A szervezeti kultúra fogalma  

 

A szervezeti kultúra fogalmát Edgar Schein szerint a szervezeti kultúra a szervezet 

tagjai által elfogadott, közösen értelmezett előfeltételezések, értékek, meggyőződések, 

hiedelmek rendszere, amelyet a rendszer tagjai érvényesnek fogadna el, követik és az új 

tagoknak is átadják mint a problémák megoldásának követendő mintáit és mint kívánatos 

gondolkodási és magatartás módot.
236

 Maga a szervezeti kultúra is a tudásbázis részét képezi, 

hiszen az idők során sikeresnek bizonyult az értékválasztásokat, cselekvési és gondolati 

mintákat jeleníti meg.
237

 Ezt a tudást nevezhetjük a szervezeti tacit tudásnak, amely azok a 

gondolati elemeket, sémákat jelentik, amelyek beépültek a vállalt gondolkodásába, 

mindennapi gyakorlatába és a döntési mechanizmusok alapját képezik. A szervezeti kultúrára 

jellemző, hogy stabilizálja a világról alkotott képet, amely egyben korlátot is jelent, hiszen 

akadályozhatja a tanulást, az új befogadását. A természete alapvetően rejtett, de állandóan 

jelen van, és az egész szervezetre, sőt, környezetére is kihat. Az egyének hordozzák, 

interakcióikban jelenik meg, de látható, „kézzelfogható” elemei is vannak pl. logó,  

szakzsargon, öltözködés. A szervezeti kultúra kialakításában a vezetőnek kiemelt szerepe van, 

és módosulásához igen hosszú idő szükséges.
238

 A szervezeti kultúra elemeit a kutatók egy 

jéghegyhez hasonlítják, amelynek nagyobb, láthatatlan része a vízfelszín alatt vannak. A 

szervezeti kultúrának látható elemei a legendákban, mítoszokban, logókban, márkákban, 

szertartásokban, szimbólumokban, szakzsargonban és az öltözködésben nyilvánul meg. A 
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„felszín” alatti elemek a normákban, magatartási mintákban, attitűdökben, vélekedésekben 

érhető tetten.
239

 

2.4.7.2 Szervezeti kultúrák típusai 

 

Nem létezik jó vagy rossz szervezeti kultúra, hiszen a különféle körülmények más-más 

szervezeti kultúrát kívánnak. A szervezeti kultúrának számos felosztás létezik, bár tisztán nem 

találhatóak meg a bemutatott típusok, egy-egy szervezetben domináns jellemzőket 

fedezhetünk fel. Dolgozatomban a Charles Handy talán legismertebb csoportosítást
240

 és 

Cameron és Quinn szintén sokat hivatkozott felosztását mutatom be.  

Handy a szervezetet fő jellemzői (a vezetői kontroll leírásában és eszközeiben, a 

struktúrában, a fő motivációforrásokban és központi értékek) alapján vizsgálta, és az alábbi 

csoportokat határozta meg 
241

: 

 erő/hatalom kultúra – tevékenységek úgynevezett befolyásolási övek és hatalmi 

gyűrűk mentén zajlanak, erősen koncentráltan a hatalmi cetrum belső területeiről kifelé. E 

típus az egyénekre és nem a testületre épít. 

 feladat/eredmény kultúra – jellemzője a teljesítmény-orientáció, a befolyás és 

hatalom a szaktudásból ered és nem a pozícióból, vagy a karizmatikus személyiség jegyekből 

származik.  

 személykultúra – az individuum áll ennek a formának a középpontjában. Tagjai 

magányos hősök, akik a saját céljaikat követik, és csak laza kapcsolatban állnak 

munkatársaikkal, és nem jellemező az egymás iránti nyitottság és a tudásmegosztása. 

 szerep/tevékenység kultúra– mindenre a lehetőleg legteljesebb szabályozás van 

előírva; az individualitás háttérbe szorul és a munkaköri leírás ad mindenre utasítást és 

követelményei mindkor, lényege, hogy mindenre a lehető legteljesebb körű és legalaposabban 

részletekbe menőkig szabályozás van előírva. 
242

 A stabil környezet nem kényszeríti ki a 

bizalom kiépítését és a tudás megosztását. 

Cameron és Quinn kultúra felosztásának alapja a hatékonyság vizsgálata, mégpedig az 

adott helyzet iránti rugalmasság és az alkalmazkodás dinamizmusa, valamint a rend, a 

stabilitás és ellenőrzés dimenziói mentén.
243

  

Ezen szempontok alapján az alábbi kultúra típusokat különítik el. 

 klán – mint egy nagycsalád, a szervezet tagjai közötti kapcsolatra, az 

együttműködésre, a személyzet fejlesztésére helyezi a hangsúlyt, jellemző a mentorálási 

tevékenység; 
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 hierarchia kultúra – kedveli a struktúrát és a szabályozást, jellemzője a 

koordináció, az eredményesség és a stabilitás; 

 piackultúra – a célorientáltsága miatt szükséges a tudás megfeleltetése a külső 

igényeknek, de a munkatársak versengése miatt bizalmon alapuló együttműködés nem alakul 

ki. 

 adhokrácia – eredmény-orientáció, fontos a munka elvégzése, az innováció 

orientáltsága miatt hangsúlyos a tudás, de inkább az egyéni kezdeményezéseket támogatja és 

nem az együttműködő csoportok létrejöttét. 

Bencsik – Marosi – Dőry cikkükben e kultúra típusok jellemzőit vetették össze a 

Davenport-i tudásbarát kultúra elemeivel.
244

 Mivel a tudásmenedzsment megkívánja a 

szervezeten belüli hatékony tudásáramlást és a bizalmi légkört, ezért a szerzők szerint 

számára a legmegfelelőbb Handy felosztásában a feladat és a hatalom kultúra, illetve 

Cameron és Quinn csoportosításában a klán kultúra. Mikulás Gábor szerint azonban éppen a 

hatalom kultúra az, amelyben ugyan a kontrolláló vezetői stílus bizonyos szempontból 

hasznos lehet, viszont kialakulhat a hibák automatikus elrejtésének kultúrája a szervezetben. 

„A domináns, aktív vezető jó problémamegoldó lehet, de a megoldásközpontú gondolkodás 

sokszor felületes, rutinszerű működést eredményezhet.”245
 Mikulás szerint a feladat és a 

személykultúra biztosíthat megfelelő „hátteret” a tudásmenedzsment folyamatoknak. 
246

  

A legtöbb szervezetre igaz, hogy a domináns kultúrák mellett szubkultúrák is 

kialakulnak, amelyek egyes szervezeti egységekre, szakmai csoportok, földrajzilag elkülönült 

divíziókra jellemző. A nem megfelelő szervezeti szubkultúrák jelenléte hozzájárul ahhoz, 

hogy a tudásmenedzsment nem megvalósítható egyes részlegeknél, így az egész stratégia 

veszélyben van. A vezetőség feladat, hogy tisztában legyen ezekkel a szubkultúrákkal, és meg 

tudja tenni a megfelelő lépéseket megváltoztatásuk érdekében, vagy az egyes szubkultúrákra 

szabott tudásmenedzsment programmal tudja megvalósítani a szervezeti célokat. 

„Ahol az emberek nem működnek együtt, ahol ellenségesen viselkednek, ott kidobott 

pénz és elfecsérelt idő tudásmenedzsmenttel foglalkozni - hacsak nem a szervezeti kultúra 

megváltoztatásának céljával látnak hozzá”, szögezi le Susan Mendelsohn Kersey a 

Knowledge Management c. folyóirat egyik első számában.
247

 A szervezeti kultúra 

megváltoztatása azonban igen hosszú folyamat, amelyben döntő szerepe van a vezetői 

példamutatásnak és a megfelelő motivációs intézkedéseknek. Az erre irányuló tevékenységek 

és projektek végeredménye olyan szervezeti kultúra kialakítása kell, hogy legyen, amelyben  

- a tudásmenedzsment élvezi a vezetői támogatottságot, 

- a tudásmegosztás kultúrája természetes része a mindennapoknak, 

- bizalmi légkörben folyik a mindennapi munka, 

- nem büntetik az innovatív feladatok megoldásából származók hibákat, 
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- támogatják a projektek, csoport munkát igénylő feladatokat, 

- támogatják az innovatív és kreatív ötletek,  

- jutalmazzák a tudásátadásra, kodifikációra és tudásfejlesztésre irányuló törekvések. 

A legfontosabb talán a megosztás kultúrájának és értékrendjének kialakítása, olyan 

szervezet kialakítása, amelynek alapvető értéke a bizalom, az empátia, a kölcsönös egymásra 

figyelés, a tudás megosztása és integrálása, a csoportmunka és nyílt és őszinte kommunikáció. 

Ezek a feltételek elengedhetetlenek ahhoz, hogy igazán eredményesen működhessen a 

tudásátadás, bár illuzórikusnak tűnhet minden feltétel megléte. Mikulás Gábor is arra mutat 

rá, hogy a szervezeti kultúra változásához van szükség ahhoz, hogy a tudásmenedzsment által 

képviselt értékrend – megosztás, bizalom, őszinte kommunikáció – a magyar nonprofit 

intézményekben is megvalósulhasson.
248

 Fenyvesi Éva mutatott rá arra, hogy az 

együttműködés és kooperáció mellett a vállalat érdeke a versengés is, amely motiválhat és 

ösztönzi a munkatársakat az állandó tanulásra és fejlődésre.
249

 

A 2010-ben a Szent István Egyetem oktatói között lefolytatott vizsgálatuk tanulságait a 

szerzők így fogalmazzák meg: „A napjainkban oly népszerűnek tartott és sokat emlegetett 

tudásalapú kultúrát és EU-támogatásokkal kiépített tudásmenedzsment rendszereket, 

tudástranszfer-mechanizmusokat használni szeretnénk, és azoktól valós értékteremtést várunk, 

illetve a mögötte kiépülő tudásmenedzsment szervezetek hosszú távon és eredményesen 

szeretnének működni, akkor mindenképpen érdemes a szervezet, intézmény működési 

jellemzőit, kulturális jegyeit mérlegre tenni. Csak abban az esetben érdemes szofisztikált 

rendszerek kiépítésébe fogni, ha változásokat generálunk egyéb működési paraméterekben 

is.”250 

Összefoglalva elmondhatjuk, hogy nincsen „tökéletes” szervezeti kultúra, és a 

tudásmenedzsment stratégia kialakításakor figyelembe kell venni azt, hogy a különféle 

típusokban más-más tudás megosztási, előállítási és kodifikációs rendszer alkalmazható a 

leghatékonyabban. Minden szervezetnek magának kell kikísérletezni azokat a gyakorlatokat 

és eszközöket, amelyek leghatékonyabban működnek az adott vállalati struktúrában és 

szervezeti kultúrában, de mindenképpen erőfeszítéseket kell tenni a tudás létrehozását és 

átadását gátló szervezeti tényezők kiküszöbölésére is. 

2.5  A témakör legújabb vitái és gondolatai 

 

A tudásmenedzsment fejlődését kialakulása óta viták kísérik. A tudásmenedzsment 

megközelítések tárgyalásakor már utaltam arra, hogy többen csak újabb menedzsment 

hóbortnak tekintetik, és nem fogadják el eredményit és gyakorlatát. Az első viták már a 
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kialakulása körül keletkeztek, mert többen is csak az információmenedzsment új köntösbe 

való öltöztetésének nevezték, és nem ismerték el létjogosultságát.
251

  

2.5.1 A kisgömböc effektus 

 

A tudásmenedzsment kutatói az elmúlt húsz évben újabb és újabb kutatási területeket 

vontak be a vizsgálódási köreikbe, és mára már igen szerteágazó tudományterületeket, 

részterületeket kerültek bele a tudásmenedzsmentnek nevezett hatalmas „halmazba”. Z. 

Karvalics László ezt nevezi „kisgömböc” effektusnak, és úgy véli, hogy a tudásmenedzsment 

fejlődése során minden a vállalat élete szempontjából meghatározó tudásjelenséget és 

folyamatot magába szippantott, így ezekről kizárólag, mint tudásmenedzsment 

részproblémáról lehetett beszélni. Véleménye szerint az ezredforduló után kipukkanó 

gömböcből „mostanra már több mint féltucat, egymástól lényegesen eltérő, bár sok szállal 

összekapcsolódó minőség potyogott ki.”252 
Z. Karvalics az alábbi, főként a nemzetközi 

szakirodalomban egyre többet vizsgált, és különféle elnevezésekkel illetett területet különít el: 

 Vállalati (ill. szervezeti) információs-és tudásfolyamatok, jelenségek, 

sajátosságok, jellemzők és összefüggések vizsgálata. Tudástípusok, igények felmérése – 

analitikus leírás; 

 A vállalati (ill. szervezeti) információs-és tudásfolyamatok megértését segítő 

információelméleti, tudásszociológiai és más, alkalmazható társadalomtudományi hagyomány 

– fogalmi és módszertani háttér; 

 Insource – a tudásvagyon (stock), információ-és tudástechnológia és információs-

és tudásműveletek (flow) a tervezés és irányítás operatív munkakategóriái és infrastruktúrája; 

 Outsource – az információ-és tudásszolgáltatások a piacon – a kínálati oldal 

vizsgálata 

 Információ- és tudásmenedzsment – az információs- és tudásfolyamatok tervezése 

és újratervezése, funkcionális és hatékonysági szempontok mentén, gazdálkodás az 

információ- és tudáserőforrásokkal;  

 Információ-és tudás-stratégia – a belső képességek és a külső esélyek, ill. 

kihívások ismeretében megalkotott vízió és cselekvési terv az információs-és tudásfolyamatok 

valamilyen irányú optimalizálására 

 Információ-és tudáskormányzás – a vállalati tudáskezelés komplex megközelítése, 

amely a struktúra kiválasztására, mint felsővezetői feladatra teszi a hangsúlyt.
253

 

A továbbiakban a fentiek közül azokat a témaköröket és kérdéseket elemzem, amelyek 

különösen befolyásolták a tudásmenedzsment eddigi fejlődését, és nagy valószínűséggel 

hatással lesznek a jövőbeni fejlődére. 
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2.5.2 Információmenedzsment és tudásmenedzsment 

 

A tudásmenedzsment megjelenése óta az egyik leggyakrabban vitatott kérdés magának 

a tudományterületnek megnevezése, és mesterséges és csupán üzleti célú elkülönítése az 

információmenedzsmenttől. Többen, köztük a legtöbbet idézett Thomas D. Wilson úgy 

vélekednek, hogy mivel a tudás az emberekhez kötődik, és amit kodifikálni és számítógépes 

rendszerekbe építeni tudunk az csak információ, ezért nem is beszélhetünk 

tudásmenedzsmentről. 
254

 

Sándori Zsuzsa ezzel ellentétben úgy érvel, hogy a tudásmenedzsmentet az „hívta 

életre”, hogy az információmenedzsment, az információ technológia fejlődése nem segített 

orvosolni a vállalat információ és tudásgazdálkodásával kapcsolatos gondokat. Továbbra sem 

sikerült a párhuzamosságok elkerülése, a tanulságok és tapasztalatok megosztása és 

szervezetet elhagyó munkatárs szakértelmének megőrzése. Ezeknek a feladatoknak a 

megvalósítását a tudásmenedzsment alkalmazásában vélték felfedezni a vállalati 

szakemberek. Sándori Zsuzsa idézi Davenport és Marchand cikkét, amelyben a szerzők azt 

vallják, hogy a tudásmenedzsmentet az eredményes információkezeléstől az új tudás 

létrehozásának bátorítása és a meglévő tudás alkalmazásának ösztönzése  különbözteti meg. 

Bármilyen hatékony az információ kezelése, az információforrások feltárása, ha nem 

biztosunk időt és lehetőséget a használatára és alkalmazására.
255

 

A két témakör megkülönböztetése érdekében Owen úgy véli, hogy a tradicionális 

információmenedzsment az információra, mint tárgyra koncentrál, és feladata az explicit, 

tényszerű információ menedzselése automatizált rendszereken keresztül. A 

tudásmenedzsment viszont, szélesebb értelemben a tudásra, mint fogalomra összpontosít, és 

az emberbe és a szervezet egészébe „ágyazott” tacit tudásra. A fő célja, hogy elősegítse a 

tudás-gazdag kapcsolatokat, és biztosítsa a folyamatos fejlődést és innovációt.
256

 

A hatékony tudásmenedzsment törekvések középpontjában az ember és az emberi 

kapcsolatok, hálózatok szervezés áll. A legújabb tendenciák szerint a tacit tudás megragadása 

és átadása a cél, amely az emberek közötti – legtöbb esetben személyes jelenlétet követelő – 

munkaformákban és tevékenységekben valósul meg. 

A következő fejezetekben láthatóvá válik, hogy a tudásmenedzsment vizsgálódási köre 

fokozatos kitágul, és olyan újabb kutatási területek jelennek meg, amelyek már igen messze 

állnak az információmenedzsment témakörétől. 
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2.5.3 Információ- és tudáskormányzás 

 

Z. Karvalics László szerint az információ-és tudásmenedzsment „metaszintjeként” az 

ezredforduló után feltűnt „információ-és tudáskormányzás” (information and knowledge 

governance) témakörében már jó ideje szaporodik, gyűlik és gazdagodik a szakirodalmi 

hagyomány, de eddig a tudásmenedzsment valamilyen ágazatához sorolták mindazt, ami most 

hirtelen egy másik fogalom, egy másik „paradigma” építőkockájává vált.
257

 Ezt a fogalmat 

azonban még nem igazán tárta fel szakirodalom, és kevésbé érthető még a tudásmegosztással 

foglalkozó szakemberek számára sem.  

A tudáskormányzás azokat a struktúráknak és mechanizmusok kiválasztását jelenti, 

amelyek befolyásolják a tudás létrehozásának és megosztásának folyamatait.
258

 A tudás 

kormányzás és a tudásfolyamatok kapcsolatának vizsgálata mind elméleti és gyakorlati 

oldalról jelenleg is tart olyan témaköröket érintve, mint az általános menedzsment, 

humánerőforrás menedzsment, a szellemi tőke menedzsmentje, innováció menedzsment, 

stratégiai menedzsment, technológia stratégia. A tudáskormányzás elkülönül a menedzsment 

és szervezés elméletektől, mivel a tudás folyamatok nagyban különböznek a hagyományos, 

rutinszerű folyamatoktól. Nicolai J. Foss szerint a tudásmenedzsment vizsgálatok eddig 

kevéssé koncentráltak a szervezeti kérdésekre, pedig a tudás létrehozásával és 

felhasználásával kapcsolatos folyamatok szervezeti környezetben zajlanak.
259

 A 2005-ben 

íródott cikke óta azonban egyre többen fordultak a szervezeti problémák felé, és próbálták 

még jobban körüljárni a szervezeti tudásfolyamatokat a motiváció, a tudáslétrehozásának 

folyamata, a gondolati minták és beidegződések témakörén keresztül. Igaz azonban, hogy 

kevesen kezelik olyan egységes szemlélettel, mint amelyet Foss javasol.  

Magyarországon Z. Karvalics László az, aki az információ-és tudásmenedzsment és az 

ún. tudáskormányzás-megközelítés (knowledge governance approach) szétválasztásának és 

elkülönítésének szükségessége mellett érvel. Z. Karvalics a kormányzás, irányítás fogalmat az 

alábbiak szerint határozza meg: „azon döntések specifikálása, amelyeket meg kell hozni, és 

azon személyek kijelölése, akik meghozzák azokat, a tudás és tanulás hatékonyságának és 

előnyeinek a maximalizálása érdekében. A kormányzás abban különbözik a menedzsmenttől, 

hogy a kormányzás feladata a döntési jogkör meghatározása, míg a menedzsmentté a döntés 

végrehajtása.260  
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Ebből a meghatározásból magától értetődő, hogy minden, ami a tudáskormányzás 

témaköréhez tartozik, az a gyakorlatban a legfelsőbb vezető hatáskörben értelmezhető 

racionálisan.
261

 A tudáskormányzás nem egyes részlegeket és folyamatokat vizsgálja a 

tudásátadás szempontjából, hanem holisztikusan megközelítéssel „felette áll” ezeknek a 

tevékenységeknek és az egész vállalatot, mint egységet kezeli. A korábban vázolt 

tudásciklusban a tudáskormányzás tevékenységi körébe tartozik a tudáscélok kitűzése, a 

folyamatok értékelési szempontjainak meghatározása, és minden olyan feladat, amely az 

egész ciklust „mozgásba” lendíti, illetve a „külvilággal” való kapcsolatot segíti.  

A következő táblázat bemutatja azokat a különbségeket, amelyek megjelenítésével 

egyértelművé válik, hogy összekapcsolódásuk és egymásra utaltságuk ellenére két, nagyban 

eltérő minőségről és irányítási problématérről van szó.
262

 

 

 

8. táblázat Az információ- és tudásmenedzsment és a információ és tudáskormányzás összehasonlítása263 

A tudáskormányzás még nem eléggé feltárt probléma terület Magyarországon, kevés 

cikk foglalkozik a tudáslétrehozás ezen egységes szemléletével. A Szegedi 

Tudományegyetemen azonban a TÁMOP-4.2.1-08/1-2008-0002 projekt keretében olyan 

tanulmányt készítettek el, amelyben a tudáskormányzás eszközeit szeretnék felhasználni az 
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egyetem fejlesztési terveiben, az egyetem 3. generációs egyetemmé válásában.
264

 A 

tanulmány megemlíti az egyetemi könyvtárak szolgáltatásainak fejlesztését, mint az egyetemi 

stratégia egyik fontos részét, és a szerzők tanulmányokra hivatkozva javasolják az 

elektronikus források hatékonyabb elérést és szolgáltatását az intézmény munkatársai 

számára.
265

 

2.5.4 A tudás-ökológia  

2.5.4.1 A tudás-ökológia fogalma, jellemzői és összetevői  

A tudás folyamatok vizsgálatának egy másik irányzata abból a feltevésből indul ki, 

hogy a tudás az emberekben van, ezért a tudásmenedzsment feladata az, hogy azon emberi 

kapcsolatokat, tevékenységeket szervezze, irányítsa (menedzselje), amelyek alkalmasak arra, 

hogy tudást adjanak át, illetve tudást hozzanak létre. Ezen tevékenységek eredményeként 

lehetőség nyílik a munkatársakban rejlő tudáselemek kodifikációjának, a tudásátadást és a 

tudáshasznosításnak. Pór György szerint az embereket, akik a tudás érték „előállításáért” 

felelősek lehet inspirálni és támogatni, de nem lehet menedzselni.
266

 A tudás létrehozásának 

és megosztásnak folyamatát, amelyek valóban a legnehezebben „kezelhető”, menedzselhető 

lépések a ciklusban, külön, nagyobb figyelemmel kezelhetjük a folyamat többi elemétől, bár 

ezt a tevékenységet az is nehezíti, hogy új tudás a ciklus bármely résztevékenységében 

létrejöhet. A tudásmenedzsment feladata, hogy megteremtse a kereteket, mind szervezeti 

kultúrát, mind a technikai feltételek illetően arra, hogy a szervezeti tudásvagyont, vagy mások 

szóhasználatában a tudás mint erőforrást kiaknázhassuk.  

Ebből a gondolatmenetből indul ki a tudás-ökológia tudományága, amely egy olyan 

interdiszciplináris menedzsment gyakorlat, amely a különféle menedzsment stratégiák 

kereszteződéséből alakult ki. Ilyen területek Pór szerint a gyakorlati közösségek, a komplex 

alkalmazkodó rendszer (complex adaptive system) és a tudásmenedzsment. Géró Katalin 

megfogalmazásában a „tudás-ökológia a vezetéstudomány interdiszciplináris területe, amely 

elsősorban az ismeretek, a tudás létrehozásának, megosztásának illetve hasznosításának 

összefüggéseire, humán, társadalmi, magatartásbeli aspektusaira koncentrál. Azt kutatja, 

hogy miként születnek és működnek azok a spontán, emberi kapcsolatokon alapuló hálózatok, 

amelyek tevékenysége során a tudás, azaz a hatékony cselekvés képessége létrejön.”267 

Z. Karvalics László szerint a tudásmenedzsment tárgyiasult, az elemi részekre 

összpontosító megközelítésével szemben a tudás-ökológia az „önszerveződő tudás-

ökorendszerek (knowledge ecosystem) tervezését és támogatását vizsgálja – azaz olyan 

infrastruktúra megteremtését, ahol lehetővé válik az információk, az ötletek, inspirációk 

szabad áramlása, amelyek egymásból táplálkozva, egymással kölcsönhatásba lépve 
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eredményezik, támogatják az új gondolatok, ismeretek kialakulását.”268
Véleménye szerint a 

tudás-ökológia a legátfogóbb vezetéstudományi és tudáselméleti szempontokat ötvöző 

irányzat.
269

 

Paul Shrivastava szerint a szervezeti tudásfolyamatokat jobban megérthetjük, ha az 

ökológia és az ökoszisztéma biológiai fogalmában gondolkodunk róla. 
270

 A működő 

szervezeti tudás a tudásökológia, az ökoszisztéma (a rendszer) pedig számos forrást, utat, 

formát és a tudás ügynökök „egyedeit” (knowledge agent) tartalmazza a tudás csere és érték 

előállítás szimbiotikus kapcsolatában (szimbiózisában). A tudásökológia kimenete (output) 

mind a tudás különféle formái, amelyek értéket adnak a vállalat számára, mind az elvégzett 

munka. A szervezeti tudás létrehozása és a tanulás ezekben az ökológiákban történik.
271

  

15. ábra A szervezeti tudás-ökoszisztéma felépítése Shrivastava elmélete szerint ( a szerző cikke alapján saját 

szerkesztés) 
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A tudás ökoszisztéma összetettségéből adódik, hogy elemeit több féle oldalról is 

vizsgálhatjuk. Pór György szerint, ha az un. bifokális lencsén keresztül nézzük, akkor az 

alkotó elemei egyrészt a beszélgetések, személyes és elektronikus úton történő 

megbeszélések, találkozások hálózata, másrészt pedig ezeket a kapcsolatokat segítő a tudás 

repozitóriumok. Ha hármas összetételű rendszerként tekintünk rá, akkor a részei az emberek, 

tudás és a technológia. Más oldalról vizsgálva pedig a tudás ökoszisztéma egy fizikai vagy 

virtuális helyszínen tartózkodó emberek komplex alkalmazkodó rendszere, amelyben 

kapcsolatokat ápolnak, eszközöket és gyakorlatokat alkalmaznak a tudás létrehozása, 

megosztása, és használata érdekében. Pór György szerint mindenkinek magának kell 

kiválasztania, hogyan is tekint a tudás ökoszisztémára. Más-más nézőpontot javasol a tudás 

munkások, könyvtári- és információs szakemberek
272

, a gyakorlati közösségek, 

tudásmenedzserek és a humánerőforrás menedzserek számára.
273
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2.5.4.2 A tudásmenedzsment és tudás-ökológia különbségei és 

összefüggései  

 Pór György az alábbi ábrában foglalja össze a tudásmenedzsment és a tudás-

ökológia különbségeit. 

Tudásmenedzsment  Tudás ökológia 

a szükséges információt és 

lehetőséget biztosítja 

Információ és 

szövegkörnyezet 

a szövegkörnyezetet, a 

szinergiát és a bizalmat adja, 

amely az információ 

felhasználásához szükséges 

a hangsúly a tudás elemeken, 

a szellemi tulajdon védelmen, 

az információ architektúrán, a 

tudás átadás és áramlás 

fejlesztésén van 

Hajtóerők a hangsúly a kultúrán van, a 

puha tényezőkön, a minta 

felismerésen, a tudás 

létrehozásán és használatán 

végeredmény centrikus – 

lehető teszi, hogy észrevegyük 

a kihívásokat és lehetőségeket 

a tudásból való hasznon 

szerzésre. 

Hangsúlyok  közösség centrikus – lehetővé 

teszi, hogy létrehozzunk és 

fenntartsunk a kapcsolati 

hálókat, amelyekből a tudás 

felszínre kerül. 

A tudásterjesztésre és 

hozzáférhetővé tételére 

fókuszál; olyan irányelveket 

alkot, amely biztosítja, hogy a 

munkatársak szolgálatkészen 

együttműködjenek. 

Együttműködési 

készség és  

közös gondolkodás 

A párbeszédre fókuszál, 

amelyben a munkavállalókkal 

egyetértésben alakítják ki a 

mindenki által megértett és 

elfogadott irányelveket. 

Összehangolja a nézeteket, de 

nem ragaszkodik az 

ellenőrzéshez. 

Gyakorlat orientált. Főbb 

kifejezései: szabályok, tudás 

transzfer technológia, jó 

gyakorlatok, szabadalmak, 

dokumentum gyűjtemény, 

mérés 

Gyakorlat és hullám Az intellektuális energiákra 

és a kapcsolatokra 

összpontosít. Fő kifejezései: 

bizalom, tudáslétrehozás, 

párbeszéd, innováció, 

kreativitás 

9. táblázat A tudásmenedzsment és tudásökológia összehasonlítása Pór György alapján274 

Véleménye szerint a tudásökológia gyakorlatában a környezeti tényezőkön, a 

közösségen, a párbeszéd kialakításán van a hangsúly. A tudásmenedzsmenttel ellentétben, 

amely inkább a tudás vagyon profittá „konvertálásával” foglalkozik, a tudásökológia az 

emberi kapcsolatra koncentrál. Pór a tudásökológia kulcskifejéseinek tart olyan szavakat 
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(bizalom, párbeszéd, innováció, kreativitás), amelyeket már a kezdetek óta tudásmenedzsment 

szókincsének legfontosabb elemei. Írásaiból nem derül ki egyértelműen, hogy a 

tudásökológiát a tudásmenedzsment egy részterületének, egy nagy közös egész (pl. a 

tudáskormányzás) két részének vagy a tudásmenedzsment felett állónak tekinti.  

A tudásökológia gondolata több szerzőnél is feltűnik. Dave Snowden is úgy vélekedik, 

hogy nem menedzselhetjük a tudást, de megteremthetjük a tudás-ökológiai feltételeit.
275

 

Thomas Davenport és Larry Prusak már 1997-ben megjelent írásukban foglalkoznak az 

információ és tudás ökológiával. 
276

 Úgy vélekednek, hogy a több „fronton” kibontakozó 

tudásmenedzsment projektek segítségére lehetnek a teljes „tudástér” fejlesztéséhez.  

A tudásökológia területe szinte egyáltalán nem feltárt Magyarországon, bár nemzetközi 

szinten igen népszerű témakör. Időszerűségét az is jelzi, hogy egy nemzetközi szervezet, a 

Knowledge Ecology International (KEI) 
277

 keretei között számos különböző területről 

érkezett szakember foglalkozik ezzel a tárgykörrel. A KEI egy nonprofit és államoktól 

független (NGO) szervezet, amelynek tagjai a tudásökonómián egy olyan gyűjtőfogalmat 

értenek, amelybe szinte az élet minden területe beletartozik. A szervezet feladatul tűzte ki 

olyan újabb lehetőségek megtalálását, amelyek segítik a tudásforrások hatékonyabb, 

igazságosabb, és az emberek igényeihez jobban alkalmazkodó felhasználását, elosztását, 

menedzselését.
278

 A szervezet tevékenységei közé tartozik általánosságban a tudás 

témaköréhez tartozó területek vizsgálata, a kreativitás és a tudás ökológiájának feltárása, az 

innovációt elősegítő díjak kiosztása, szerzői jogi kérdések. A KEI munkájában a könyvtárak 

nemzetközi szervezete, az IFLA is bekapcsolódik és támogatja, mivel a szervezet foglalkozik 

a hátrányos helyzetű emberek olvasáshoz való jogának segítésével, az információhoz való 

szabad hozzáférés témakörével is.
279

 

2.6  A fejezet összegzése 

 

A tudásmenedzsment egy vállalat tudásvagyonával való gazdálkodás komplex 

megközelítése, amely magában foglal számos tevékenységet. Mint már a korábbi 

alfejezetekben utaltam rá, nincs teljes konszenzus azzal kapcsolatban, hogy vajon a 

tudásmenedzsment egy nagyobb vállalati funkció részeként működhet, vagy önmaga 

tartalmazza mindazon a tevékenységeket, amelyeket az előzőekben bemutattam.  

A tudásmenedzsment összetettségét az is mutatja, hogy tisztán tudásmenedzsment 

projekt talán nem is létezik. A projektek és alkalmazások mindegyike kapcsolódik a vállalati 
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vagy intézményi humán erőforrás menedzsmenthez, az informatikához, a 

minőségmenedzsmenthez, az ügyfélkapcsolat menedzsmenthez a vezetéshez, üzleti 

intelligenciához. Ezt a gondolatot erősíti Guy St. Clair a 2003-ban megjelent az Encyclopedia 

of Library and Information Science-ben a tudásmenedzsmentről írt szócikkében is. Úgy véli, 

hogy idővel a tudásmenedzsment akár be is olvadhat a többi menedzsment funkciókba, és 

része lehet egy nagyobb menedzsment konstrukciónak.
280

 Az előbb említett menedzsment 

területek valóban mind hasznosíthatják a tudásmenedzsment eszközeit és eredményeit, de az 

elmúlt közel húsz év talán bizonyította, hogy a tudásmenedzsment önállóan is életképes.  

Napjainkra a kutatók és a gyakorlati szakemberek többsége azonban egyetért abban, 

hogy a tudásmenedzsment: 

 a szervezeti versenyképesség eszköze, amelynek célja az üzletfejlesztés; 

 elsődleges alapfeltétele: a tanítás/tanulás; 

 természetes közege: a hálózatosodás; 

 létalapja: a bizalom, a támogató szervezeti kultúra jelenléte; 

 szervezeti intézményesülésének technikai háttere: az információ-technológia.
281

 

 

Z. Karvalics László az információ és tudás fogalmi meghatározásának mélységeit 

boncolgató tanulmányában így fogalmaz: „a pongyola, kiüresedő és ellentmondásossá váló 

fogalomhasználat ellenére is lehet sikeres és autentikus cselekvésig eljutni.”282 Úgy vélem, 

hogy dolgozatomban sikerül felvázolnom a sikeres „cselekvések” rendszerét, és olyan 

valóban használható és működő tevékenységeket, gyakorlati példákat bemutatni, amelyek a 

nem pontos ontológiai fogalom meghatározás ellenére is hasznosak és követendőek lesznek a 

könyvtárostársadalom számára. 
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3 Tudásmenedzsment a könyvtárakban  

3.1 Bevezetés 

 

A tudásmenedzsment alapjaiban nem egy új menedzsment eszköz a könyvtárakban. 

Mindig is feladatunk volt – a kornak megfelelő technikai és kulturális szinten – a 

társadalomban keletkezett tudáselemek mindenféle megjelenési formájának, a könyveknek, 

folyóiratoknak, más nyomtatott vagy audiovizuális információhordozóknak a gyűjtése, 

feltárása és szolgáltatása. A könyvtár- és információtudományi szakirodalmat tanulmányozva 

elmondhatjuk, hogy többen vegyes érzelmeket táplálnak a tudásmenedzsment és a 

könyvtártudomány kapcsolatával kapcsolatban. 

Néhányan azt állítják, hogy a könyvtárosok már régóta alkalmazzák a 

tudásmenedzsment eszközeit, és gyökerei onnan erednek
283

, míg a szakírók többsége úgy véli, 

hogy az üzleti és az információ technológia szektorban kell keresni az eredetét. Mind a 

könyvtártudomány, mind a tudásmenedzsment interdiszciplináris tudomány, amelynek célja a 

tudás azonosítása, feldolgozása, tárolása és felhasználása.  

Míg a tudásmenedzsment látókörében ott van mind az explicit, mind a tacit tudás is, 

addig a könyvtár- és információtudomány általában az explicit, dokumentált tudásra fókuszál. 

A tudásmenedzsmentet úgy jellemezhetjük, hogy olyan cselekvésekben nyilvánul meg, 

amelyek a döntéshozatalt segítik, míg az információmenedzsment feladata olyan rendszerek 

fejlesztése, amelyek tárolják és továbbítják az információt. Ebben az értelemben a 

könyvtárosok mind a két szerepet betöltik: a könyvtári katalógusok építése és a 

dokumentumok tartalmához való hozzáférés lehetővé tétele az információmenedzsment, míg a 

használók számára releváns, személyre szabott információ eljuttatása és a döntéshozatalához 

való hozzájárulás, a tudás megosztásának elősegítése a tudásmenedzsment „hatáskörébe” 

tartozik. A két terület jól megkülönböztethető, de tevékenységeiben igen összefonódott.  

A szomorú tény azonban az, hogy míg a könyvtári szakírók az 1990-es évektől kezdve a 

tudásmenedzsmentet könyvtártudományként azonosították, vagy legalább is a nagymértékű 

hasonlóságokra hívták fel a figyelmet 
284

, addig – néhány kivételtől eltekintve 
285

 – az üzleti 

szféra és a társadalom a mai napig nem fedezte még fel az azonosságokat, vagy nem 

tudatosultak bennük eléggé. A legtöbb szakíró, akikre hivatkozok is a dolgozat során, a viták 

és bizonytalanságok ellenére is nagy lehetőséget lát/ott a tudásmenedzsment megjelenésében, 

és újabb munkalehetőséget a könyvtárosok számára. A lehetőség mellett igen nagy kihívás is 

ez a könyvtárosok számára. Egyrészt nem minden könyvtáros vágyik tudásmenedzseri 

szerepre, másrészt az is félő, hogy mások fogják ezt a munkát elvégezni.  
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Mivel a tudásmenedzsment erőteljesen fókuszál az emberi tényezőkre, az explicit 

tudáson túli dimenziókra, az egyéni és szervezeti tanulás lehetőségeire és fajtáira, illetve a 

szervezeti kultúra kérdéseire, a könyvtárosoknak újabb készségeket kell elsajátítaniuk ahhoz, 

hogy fel tudják vállalni ezt a tevékenységet/munkát. Személyes tapasztalatra és a 

szakirodalmakra alapozva az az véleményem, hogy sokan megkérdőjelezik a 

tudásmenedzsmentben való részvételünket, vagyis legtöbb esetben fel sem merül a könyvtár 

jelenléte az intézményi vagy vállalati tudásátadási folyamatokban. A felsőoktatási 

intézmények tudásmenedzsmentjével foglalkozó nemzetközi és hazai tanulmányokat olvasva 

– mint látni fogjuk, - csak elvétve találkozhatunk a könyvtár megemlítésével. 

A 3. fejezetben részletesen elemzem, majd értékelem a könyvtárak és a 

tudásmenedzsment kapcsolatát az alábbi ábra szerinti szerkezetben. 
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16. ábra A 3. fejezet felépítése 

  

3. Tudásmenedzsment és a 
könyvtárak 

3.2 Megváltozott makro és 
mikrokörnyezet 

3.2.1 A könyvtárak 
fejlődésére ható trendek 

3.2.2 A könyvtáros mint 
tTudásmunkás 

3.2.3 Könyvtárak mint 
tudásközpontok 

3.3 Tudásmenedzsment 
megjelenése  

3.3.1 Tudásmenedzsmnet a 
nemzetközi és hazai 
szaksirodalomban 

3.3.2 Szakmai szervezetek és 
stratégiák 

3.4   

Tudásmenedzsment és a 
könyvtárak kapcsolatának 

vetületei 

3.4 .1 

A könyvtárak feladatai a 
tudásmenedzsment területén 

3.4.2 

A könyvtári innováció és 
a tudásmenedzsment 

3.4.3  

A szervezeti kultúra jellemzői 
a könyvtárban 

3.5  

Könyvtárak 
tudásmenedzsment 

tevékenysége 

3. 5.1  

Tudásmenedzsment a 
könyvtár szervezetén belül 

3.5.2  

A különböző típusú 
könyvtárak szerepe a 
tudásgazdálkodásban 

3.6  

 A könyvtárosok felkészítése a 
tudásmenedzsment 

funkciókra   

3.6.1 

TUdásmenedzserek és 
könyvtári és infromációs 

szakemberek kompetenciái 

3.6.2 

Könyvtárosképző 
intézmények külföldön és 

Magyarországon 
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3.2 A könyvtárak megváltozott makro- és mikrokörnyezete 

3.2.1 A könyvtárak fejlődésére ható trendek és technikai fejlődés  

 

Közhelynek számít az a kijelentés, hogy a folyamatos változás korszakát éljük, és a 

könyvtárak szerepe, tevékenységi formái, felhasználói csoportjai és az általuk támasztott 

igények állandó átalakuláson mennek keresztül. Paradigmaváltás korát élik a könyvtárak, ami 

külföldön már talán le is zajlott. A Kuhn-i fogalomértelmezést
286

 alapul véve, valóban nem 

mehet minden tovább úgy, ahogy az elmúlt évtizedekben, években zajlott.  

A külföldi könyvtári tanulmányokat és az elkövetkezendő évekre szóló nemzetközi 

stratégiákat és szakmai szervezetek ajánlásait elemezve a következő trendeket és jelenségeket 

azonosíthatjuk: 

1. A könyvtárak fizikai tereinek fejlesztése, különös tekintettel a fenntarthatóság 

biztosítására és a zöld technológiák alkalmazására. 

2. A könyvtár mint harmadik hely, közösségi és szociális feladatok megerősödése.  

3. A könyvtár mint tanulási hely, illetve a könyvtáros mint tanár/oktató/mentor 

személy koncepciójának erősödése. 

4. A könyvtárak szerepének növekedése a közösségi médiában, a technológiák adta 

lehetőségek kihasználása, a kollaboratív tudást előállító technológiák rohamos fejlődése és 

könyvtári adaptálása, a felhő alapú technológiák elterjedése. 

5. A mobil technológiák fejlődése és nagyarányú terjedése; egyre több mobil 

eszközre adaptálható könyvtári szolgáltatás megjelenése. 

Z. Karvalics László egy 2009-ben megjelent írásában azokra a lehetséges trendekre 

mutat rá, amelyek a könyvtáraknak az információmenedzselő és a tudásközvetítő szerep felől 

a tudás termelése felé való mozgásait valószínűsíti. Véleménye szerint az alábbi szerkezeti 

átalakulások zajlanak, amelyek szinte kikövetelik a könyvtár-könyvtárosi szerepek 

megváltozását 
287

: 

  

                                                   
286
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A könyvtári-könyvtárosi szerepekre ható fő szerkezeti változások 

1 Az információs- és tudásfolyamatok szakembereinek és intézményeinek 

funkcionális integrációja 

2 A könyvtárosi szerepkör és identitás újraértékelése a digitális „prés” alatt 

3 Az információs és tudásszakmák hozzáadott érték-szerkezetének felgyorsuló 

átalakulása 

4 A tudomány kontrollválsága és az állampolgári tudomány előretörése 

 

10. táblázat A könyvtári-könyvtárosi szerepekre ható fő szerkezeti változások 

Nézzük meg részletesen, mit foglalnak magukban ezek a változások!  

1. az információs- és tudásfolyamatok szakembereinek és intézményeinek 

funkcionális integrációja – a vidéki életminőség javulásához, a vidéken élők információ- és 

tudásgazdaságba való fokozottabb beintegrálását tehetik lehetővé azoknak a rokon 

tevékenységeknek az integrációja, amelyek az információs- és tudásfolyamatok kiszolgálói. 

Ezeknek a tevékenységeknek a központja lehetne a könyvtár, amely minden ilyen típusú 

szolgáltatást képes lenne magába foglalni. Ilyenek lehetnek pl. az oktatás, kommunikációs 

központ, információs szolgáltatások, szórakozás, postai szolgáltatások, pályázati tanácsadó 

iroda, e-közigazgatás, múzeum, távmunka-központ, kulturális rendezvényszervezés stb. 

Számos példa van már arra, hogy a könyvtárak e tevékenységek közül többet is felvállalnak. 

Néha kényszerűségből, máskor valóban meglátva azt a hatalmas lehetőséget, amelyet rejt 

magában: a valódi lokális tudáscentrummá válás esélyét. 

2. a könyvtárosi szerepkör és identitás újraértékelése a digitális „prés” alatt – a 

hálózatosodás, a digitális és elektronikus gyűjtemények megjelenése, az internet által nyújtott 

elképzelhetetlen lehetőségek feltérképezése, az alternatív olvasási felületek megjelenése, a 

multimedialitás fokozódó elterjedése, az információhoz való hozzáférés lehetőségeinek 

kiszélesedése mind abba az irányba mutat, hogy a könyvvel mint fizikai hordozóval egyre 

kevesebb feladat van. A könyvtárosok jövőbeni útja a magasabb értékhozzáadású, tanácsadói, 

koordinátori, szervezői, tervezői, kiszolgálói szerepek felé vezet. A könyvtárosok mindig is 

értéket adtak hozzá a könyvekhez, hiszen a tartalmi és formai feldolgozás által elérhetővé tették 

a dokumentumok tartalmát az olvasók számára. A modern technológia segítségével soha nem 

volt azonban ennyi lehetőségük az emberek által létrehozott információ és tudás szemantikai 

mélyére hatolni és a hozzáférést biztosítani. Azt a tényt is el kell fogadnunk, hogy az internet 

„segítségével” soha ennyi valódi és álinformáció és tudás nem volt elérhető mindenki számára. 

A könyvtárosoknak nem csak a közhelyek szintjén elmondva van-lehet-kell legyen meghatározó 

szerepe abban, hogy eligazítsa az olvasóit ebben az információs dömpingben.  

3. az információs és tudásszakmák hozzáadott érték-szerkezetének felgyorsuló 

átalakulása – a könyvtárosi munka nagy arányban elmozdul a technológusi illetve mérnöki 

szakmák felé, de nagy hatással van rá a brókeri és a kutatói tevékenység is. Az információ- és 

tudásmenedzsment feladatok és módszerek a közszféra felé is megindultak, különösen erős a 
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hatása a közigazgatásban. A könyvtárosoknak érzékenyen kell/ene ezekre a változásokra 

reagálni, ebbe az irányba kiterjeszteni kompetenciáikat és feladatleírásaikat. 

4. a tudomány kontrollválsága és az állampolgári tudomány előretörése – „az 

állampolgári tudomány” (citizen /participatory/ science) egyre növekvő népszerűsége a 

társadalom számára nagy értékeket rejt. A professzionális amatőrök (professional amateurs) 

munkája egyenértékű lehet – pl. a csillagászati vagy madártani megfigyelések esetén – a 

szakemberek tevékenységével. A lokális tudás feltérképezésének és továbbadásának – pl. az 

önjelölt helytörténetírók révén – a könyvtáraknak és oktatási intézményeknek kiemelt 

szerepük lehet.  

Ezek a trendek is jelzik azt, hogy a modern információtechnológia segítségével a 

használók egyre nagyobb arányban jutnak hozzá közvetítők nélkül az információhoz és 

tudáshoz, sőt önmaguk is állítják elő és terjesztik azokat. A könyvtárak csak úgy tudnak 

valódi információs és tudásközpontokká válni, ha szolgáltatásaikhoz egyre nagyobb értéket 

adnak hozzá, és újradefiniálva feladataikat a társadalom minél több tagja számára vonzó 

„tudás előállító és szerző” közeget tudnak teremteni. 

3.2.2 A könyvtáros mint tudásmunkás  

 

A dolgozat témájának szempontjából lényeges tisztázni, hogy a könyvtárosokat a 

tudásmunkás (knowledge worker) kategóriába sorolhatjuk-e. Ha azt a meghatározást vesszük 

alapul, hogy a tudásmunkás feladata a releváns információk hatékony felhasználása, 

megtálalása 
288

, akkor mindenképpen ide tartoznak e szakma képviselői. Ahhoz, hogy a 

könyvtárakat mint tudásközpontokat definiálhassuk, meg kell határoznunk azt, hogy milyen 

forrásai vannak a tudásnak, és mitől lehet több a könyvtár mint egy információs központ. 

Csak a trend és divathullám vezethet minket arra, hogy ezzel a névvel illessük könyvtárainkat, 

vagy valóban vannak olyan jellegű szolgáltatásaik, tevékenységeik, amelyek révén bátran 

nevezhetjük őket tudásközpontnak. Ebben a fejezetben a szakirodalom alapján bemutatom 

azt, hogy valóban tekinthetünk a könyvtárakra úgy mint tudásközpontokra, és dolgozóira, a 

könyvtárosokra mint tudásmunkásokra. 

A tudásmunkás kifejezést Peter Drucker vezette be az 1969-ben megjelent The Age of 

Discontinuity című könyvében
289

, elkülönítve a kétkezi munkások kategóriájától. A 

könyvtárosok esetében természetesen nem erről van szó, hanem az a kérdés, hogy „csak” adat 

(fel)dolgozóként járulnak hozzá a tudásfolyamatok ciklusához, vagy tudás(fel)dolgozóként 

értéket hozzáadva az adatokhoz, az információhoz új tudást is létrehoznak-e?  
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3.2.2.1 A tudásmunkás fogalma 

A tudásmunkások a szakirodalom többféle meghatározása szerint is a legfejlettebb 

tudományt és technikát alkalmazó ágazatokban megkülönböztetett eredményességgel 

dolgoznak, és speciális készségekkel, kompetenciákkal rendelkeznek. Azonban valamennyi 

javasolt definíció középpontjában az a gondolat áll, hogy a tudásmunkások részt vesznek 

mind az ismeretek adaptációjában, mind azok létrehozásában. Lavoie és Roy szerint nemcsak 

a tudományos ismereteket alkalmazó és bizonyos esetekben ezeket meg is alkotó 

munkavállalók tartoznak ide, hanem azok is, akik ezzel összefüggésben gazdasági, irányítási 

aktivitásokat is végeznek.
290

 

Ma többen is amellett érvelnek, hogy a szervezet minden tagja tudásmunkás, hiszen 

valamilyen típusú tudással rendelkezik a szervezet működésével, termékeivel, 

munkafolyamataival és szolgáltatásaival kapcsolatban. 
291

  

3.2.2.2 A tudásmunkás tevékenységi köre 

Manuel Castells könyvében nem használja a tudásmunkás kifejezést, ugyanakkor a 

vállalati munkamegosztás komplex rendszerét írja le. Ez alapján beszélhetünk értékteremtési, 

kapcsolatteremtési és döntéshozatali dimenzióról.
292

 Ennek a rendszernek a felhasználásával 

Török L. Gábor a tudásmunkát végzők csoportját egy szigorú (sötétebb színnel jelölve) és egy 

megengedőbb változat (világos színekkel jelölve) szerint az alábbiak szerint ábrázolja 

 

1. Értékteremtés 2. Kapcsolatteremtés 3. Döntéshozatal 

1.1 felsővezetők 2.1 hálózatépítők 3.1 döntéshozók 

1.2 kutatók 2.2 hálózatba bekapcsolt dolgozók 3.2 döntés-előkészítők 

1.3 tervezők 2.3 hálózatba be nem kapcsolt 

dolgozók 

3.3 végrehajtók 

1.4 integrátorok   

1.5 operátorok   

1.6 irányított dolgozók   

11. táblázat A tudásmunkások felosztása Manuel Castells rendszerét felhasználva293 

A könyvtárakban és információs intézményekben dolgozók e felosztás szerint több 

kategóriába is besorolhatók. A könyvtárosokat méltán nevezhetjük integrátoroknak, akiknek 

feladata a döntések, innováció, tervezés és végrehajtás közötti kapcsolatok megszervezése a 

szervezeti erőforrások figyelembevételével. Az értékteremtésben a kutatók és tervezők szerepe 

is rájuk hárul, amelynek keretében feladatuk termékek és eljárások megújítása és az 

innováció; továbbá az újítások adaptálása és célzott alkalmazása. Talán nem túlzás minden 

könyvtárost hálózatépítőnek nevezni, hiszen – Castells leírásának megfelelve – „saját 
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kezdeményezésükre létesítenek kapcsolatot az szervezet egységei között, vagy más 

vállalatokkal és intézményekkel.”
294

 Szeretnénk úgy gondolni, hogy a döntéselőkészítésben is 

fontos szerepet vállalnak a könyvtárosok, különösen a vállalati könyvtárban dolgozók, akik a 

forrásokat és célzott szolgáltatásokat biztosítanak a döntéshozók számára. Prusak szerint az 

információ és a tudáselemek eljuttatása a felhasználóhoz önmagában sajnos nem elég, mivel 

nem biztos, hogy figyelmet szentelünk annak a bizonyos információnak, amelyet kapunk. 
295

 

Itt lép be az információ közlőjébe, az információs rendszerbe vetett bizalom. Ennek a 

bizalomnak a kialakításában kell élen járniuk a könyvtárosoknak, hiszen ők az interneten 

megtalálható keresőrendszerekkel a megbízható forrásokból származó, megbízható és 

releváns információt nyújtanak a felhasználóknak.  

Sveiby szerint a tudásmunkások munkájának nagy része abból áll, hogy „az információt 

tudássá változtatják, leginkább saját kompetenciájukat felhasználva, néha pedig az 

információt, vagy speciális tudást szolgáltatók segítségével.”296
  

Z. Karvalics László és Juhász Lilla 2008-ban megjelent könyvükben a könyvtárosokra 

mint az információs szinten dolgozó munkatársakra tekintenek. Az általuk elkészített 

táblázatban a pedagógusok a tudásszinten mint tudásmunkások jelennek meg.
297

 A 

könyvtárakban egyre fontosabbá válik az oktatási funkció, a könyvtárak formális, nem-

formális és informális tanulóhelyekké alakulnak át; ezt a tendenciát erősíti jelenlegi országos 

könyvtári stratégia is. Ennek a funkciónak az ellátáshoz azonban szükség van a könyvtárosok 

magasabb fokú pedagógiai, pszichológiai, andragógiai, módszertani ismereteire is. Ezen 

ismeretek egy részét a felsőfokú tanulmányaik során már elsajátíthatták, illetve 

tanfolyamokon keresztül lehetőség van tudásuk felfrissítésére és újabb módszerek 

megtanulására. A könyvtárban oktatási munkát is végző könyvtárosok tehát Z. Karvalics 

felosztása szerint tudásmunkások. 

3.2.2.3 A tudásmunkás jellemzői 

 

Török L. Gábor 2011-ben elvégzett vizsgálata szerint a tudásmunkás és az egyéb 

diplomás szellemi munkások között nem az informatikai eszközök jelenléte és az internet 

otthoni elérésének lehetőségében van szignifikáns különbség, hanem ezen eszközök 

fontosságának szubjektív megítélésében, az attitűdjükben. A tudásmunkások mindennapi 

munkájuk és életük szerves részének tekintik ezen eszközök használatát, és az 

infokommunikációs aktivitásban is jelentős különbség van a tudásmunkások javára. Ez a 

csoport szignifikánsan többre értékelte az ideális munkahely szempontjából az érdekes 

munkát, a jó előrejutási készséget, a rugalmas munkaidőt, mint az egyéb diplomás szellemiek. 

Véleménye szerint a tudásmunkások fogalma csak több dimenziós modellel ragadható meg, 

amelyben a végzettségnek, a végzett munka tartalmának, az informatikai eszközök 
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használatának, a digitális írástudás szintjének, kompetencia- és attitűdbeli komponenseknek 

egyaránt szerepelniük kell.
298

  

Egy 2001-es OECD tanulmány szerint a tudásmunkások azok, akik „tudás-gazdag” 

munkában dolgoznak. Általában magasan képzettek, de rámutat az írás arra is, hogy vannak 

köztük olyanok, akik nem rendelkeznek felsőfokú végzettséggel, de önművelődéssel, az 

oktatás rendszeren kívüli tanulással magas szintű készségekre tettek szert. A tudásmunkások 

ún. munkahelyi kompetenciákkal rendelkeznek, amelyeket puha  készségeknek (soft skills) is 

nevezhetünk. Ezek nem szakmai tevékenységekhez kapcsolódnak, hanem a mindennapi 

munkavégzést segítik. Ezek a készségek egyre fontosabbá és kiegészítővé válnak az 

alapkészségek mellett (core or foundation skills), és a tanulmány szerzői szerint a 

tudásmunkások a többi dolgozóhoz képest jobban támaszkodnak rájuk. Ilyenek a 

kommunikációs készség, problémamegoldó készség, csapatmunkakészség, elemzési készség, 

motiváció, tanulási készség és az IKT eszközök magas szintű használata.
299

 Ez a felsorolás 

teljes mértékben megegyezik mindazon készségeket listájával, amelyekre egy modern 

könyvtárosnak és/vagy információ- és tudásmenedzsernek munkájához szüksége van.  

Z. Karvalics László egy új embertípus” megjelenésére hívja fel a figyelmet 1999-ben írt 

cikkében. Ők a „netizenek”, akik szabadúszó szellemi munkásként „intellektuális céheket” 

formálva, egy-egy projekt elkészítésére szakmai közösséget alkotva dolgoznak. Magas fokú 

technikai ismeretekkel rendelkeznek, folyamatosan építik a szellemi tulajdonukat, de a 

sztereotípiával ellentétben, társasági életet élnek, sportolnak.
300

 Ők lennének a „jövő”, az 

elmúlt 13 év okán talán mondhatjuk, a „jelen” tudásmunkásai. A leírás első része nem igazán 

jellemző a mai könyvtárosokra, azonban az elmúlt években lezajlott projektek konzorciumi 

együttműködései „rákényszerítették” a könyvtárosokat a szorosabb szakmai közösségek 

kialakítására, és ismereteik állandó megújítására.  

Mennyire egyeztethető össze ez a szakirodalomban felfedezhető elég heterogén 

tudásmunkás-kép a mai könyvtárosok képével? Milyen tudással és személyiség vonásokkal 

rendelkeznek, és milyen munka tevékenységeket folytatnak a könyvtárosok, hogy 

csoportjukat is ebbe a kategóriába sorolhassuk? Az alábbi táblázatban a szakirodalom alapján 

foglalom össze a tudásmunkás általános jellemzőit:  
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 A tudásmunkás jellemzői 

 Végzettség felsőfokú 

 Munkahely tudás előállító és terjesztő 

 Munka jellege értékteremtés, kapcsolatteremtés,  

döntés előkészítés 

 Technológia kezelésének szintje magas fokú, a mindennapi életbe  

szervesen beépül 

 Önművelés folyamatos tanulás 

 Nyelvtudás magas szintű 

 Személyiségjegyek, tulajdonságok, 

készségek 

csapatmunkakészség, vezetői készségek, motiváció, 

tanulási készség, problémamegoldó készség, elemzési, 

szintetizálási készség, hatékony kommunikáció 

kollégákkal és ügyfelekkel 

12. táblázat A tudásmunkások jellemzői (szakirodalom alapján saját szerkesztés) 

 

A táblázatba foglaltakból kirajzolódik az ideális könyvtáros képe, aki tudásmunkásként 

is „szolgálja” a vállalat, a felsőoktatási intézmény, iskola és a társadalom érdekeit. Felmerül 

tehát az a kérdés, hogy szükséges-e a könyvtárosoknak tudásmunkásoknak lenniük ahhoz, 

hogy tudásmenedzsment tevékenységet folytassanak? Davenport és Prusak véleménye szerint 

nem, hiszen minden dolgozó valamilyen szinten tudásmenedzselési feladatot végez, 

függetlenül attól, hogy tudásmunkásnak tartjuk-e vagy sem. Szükségük van-e arra, hogy a 

könyvtárosok magukat tudásmunkásnak „nevezzék”? Nagyobb lesz-e így a presztízsük a 

vállalaton, az intézményen, a társadalmon belül? Érdekes módon 1999-ben megjelent 

könyvükben Thomas Davenport és Larry Prusak még arról ír, hogy ne kerüljük a tudás szót, 

ne hívjuk „információforrásnak”, „legjobb gyakorlatnak” vagy „követendő példának”. 

Véleményük szerint a „tudás” szó megkerülése azt sugallja, „hogy a felsővezetés nem ért 

egyet a tudásmenedzsment hátterében húzódó nagy eszmével – vagyis azzal, hogy amit az 

emberek tudhatnak és megtanulhatnak, az értékesebb minden más üzleti erőforrásnál.”301 Ma 

már talán túl sokszor, nem pontosan behatárolva használjuk a fogalmat, divatossá váltak 

„tudás-” előtaggal ellátott tevékenységek és foglalkozások, ezért sok esetben a könyvtárosok 

nem is szívesen alkalmazzák munkájuk leírásában a tudásmenedzser kifejezést. Angol 

nyelvterületen, holott már régóta szólnak tanulmányok a „knowledge worker” feladatairól, 

foglalkozások megnevezésére többször találkozhatunk az „information worker”, „information 

specialist” vagy iskolai könyvtárosokra a „media specialist” kifejezésekkel. A 

tudásmenedzsment témaköre már közel húsz éve Magyarországon is megjelent, de a  

tudásmenedzser foglalkozása és feladatai még „nem igazán érthetőek” a magyar munkaadók 

számára. 
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3.2.3 A könyvtárak mint tudásközpontok 

 

3.2.3.1 Masuda és Z. Karvalics gazdaság felosztása 

Yoneji Masuda 1988-ban felállított gazdaság felosztásában információs, tudás, 

művészeti, etikai iparágakat különböztetett meg, amelyben a könyvtárakat – így néven 

nevezve – a tudásiparágak közé sorolta, azon belül is az oktatási szektorba.302 

 

 

13. táblázat Masuda információ-tengelyű gazdaság felosztása
303 

 

Z. Karvalics László Masudával ellentétben a gazdaság, a szolgáltatások „tevékenység 

típusú” felosztását helyezi előtérbe. Véleménye szerint a „funkcionalitás kérdése a döntően 

meghatározó t.i., hogy milyen folyamatban, milyen termék előállításakor vagy szolgáltatás 

nyújtásakor, hol és milyen értékhozzáadás történik.”304
 Ebben a tipizálásban nem az a 

lényeges, hogy a „termék” és „szolgáltatás” előállítója a „termelés” (annak is a „hagyományos 

vagy „tudás-intenzív” szektora), a „média”, a „közszféra” vagy épp a „nonprofit” szféra. A 

felosztásnak szerinte tevékenység specifikusnak kell lennie. Tipológiája nem kívánja 
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helyettesíteni a korábbiakat, és a szolgáltatásokra fordított figyelem miatt főként a kínálati 

oldalra koncentrál.
305

  

 

 Iparág megnevezése Jellemzői Példák 

1.  Interkonnektivitás- és 

interakció-iparágak 

Összekapcsolnak és magasabb szintű 

koordinációt tesznek lehetővé – felületet, 

csatornát biztosítanak az információs- és 

tudásfolyamatokhoz 

Távközlési, postai és online 

kommunikációs 

szolgáltatások 

2.  Innovációs iparágak Korábban nem létező információs és 

tudásobjektum létrehozása 

Kutatás, fejlesztés, design, 

kreatív iparágak, új művészeti 

alkotások 

3.  Bemenet-orientált iparágak A feldolgozó rendszerek input-oldalának 

folyamatos ellátás tartalommal. 

Statisztikai adattermelés, 

hírügynökségi munka, 

versenytárs-figyelés, üzleti 

adatszolgáltatás, szakirodalmi 

információs szolgáltatás,  

4.  Kibocsátás-orientált iparágak A létrejött tudásjavak „elosztása”, az 

információk célba juttatása, a feldolgozás 

és annak „kimeneteinek”, a 

disszeminációnak a segítése. 

pr és kommunikációs 

tevékenység, reklám, direkt 

marketing, oktatás, 

honlapkészítés, könyv-, újság- 

és zenekiadás és forgalmazás 

5.  Tranzakció-orientált iparágak Információ- és tudásműveletek végzése, 

szimbólum manipuláció, információs 

rendszerek működtetése 

adatrögzítés, digitalizálás, 

táv-adatfeldolgozás vagy 

elosztott adatfeldolgozás, 

ügyvitel, könyvelés, 

adatbányászat, adatkonverzió 

6.  Transzformáció-orientált 

iparágak 

A (vezetői) fejekben előidézett változás, a 

gondolkodási folyamatok módosítása és 

facilitációja 

Döntéstámogatás, coaching, 

szellemi tréning, személyes 

tanácsadás (jogi, pénzügyi, 

üzleti, politikai) 

14. táblázat Z. Karvalics László tevékenység alapú gazdaság felosztása (a cikk alapján saját szerkesztés)306 

 

A könyvtárral mint intézménnyel tehát nem találkozhatunk ebben a tipológiában, hiszen 

a szerző a hangsúlyt a tevékenységekre helyezi, és ezeket számos nonprofit vagy for-profit 

intézmény típus is elláthatja. Minden iparág jellemzőinél fedezhetünk fel azonban olyan 

példákat, amelyek egyértelműen a könyvtárak szolgáltatási köreibe tartoznak:  

1. interkonnektivitás- és interakció biztosítása - közösségi oldal, blog, tudásportál stb. 

működtetése  

2. korábban nem létező információs és tudásobjektumok előállítása – bibliográfiák, 

adatbázisok készítése, wikik, blogok, honlapok üzemeltetése; 

3. feldolgozó rendszerek input-oldalának folyamatos ellátása tartalommal – a 

közhasznú, közérdekű és üzleti információszolgáltatás, a szakirodalmi tájékoztatás. 
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4. a létrejött tudásjavak „elosztása”, az információk célba juttatása, a feldolgozásnak 

és „kimeneteinek”, a disszeminációnak a segítése – ezek a tevékenységek a könyvtárak 

alapfunkciói; 

5. Információ- és tudásműveletek végzése, szimbólum manipuláció, információs 

rendszerek működtetése – a könyvtári dokumentumok feldolgozása, a szolgáltatások 

biztosítása. 

6. A (vezetői) fejekben előidézett változás, a gondolkodási folyamatok módosítása és 

facilitációja – a könyvtárak szolgáltatásaikkal, rendezvényeikkel, tanfolyamaikkal és a civil 

szférával való együttműködés során – reményeink szerint – valóban változást idéznek elő a 

helyi közösség tagjainak gondolkodásában. 

3.2.3.2 A tudás „forrása” és a könyvtárak kapcsolata 

 

A tudás – eredeti – forrása minden esetben az ember, de mint azt a történelemi források 

mutatják, az emberek már évezredek óta lejegyzik, kódolják tudásukat valamilyen formában, 

hogy átadható legyen. A természeti népeknél természetesen ma is a cselekvés és beszéd általi 

tudásátadás a jellemző, de az ókori kultúráktól kezdve, mióta az írást feltalálták, a tudás 

valamilyen formában való rögzítése a társadalom fejlődésének és túlélésének az alapja volt. 

Az egyre sokasodó tudás, és az ember agyi kapacitásának és memóriájának végessége is 

hozzájárult ahhoz, hogy a tudás rögzítése elengedhetetlenné vált. A tudásátadás szóbeli vagy 

írásbeli formáinak előtérbe kerülése a történelem folyamán igen nagy változatosságot mutat. 

Gondoljunk csak a középkori egyetemeken a hangos felolvasás és vita gyakorlatára, majd a 

könyvnyomtatás feltalálása, majd az ipari forradalom után a nyomtatott források számának 

óriási növekedésére. Thomas Frey futurológus szerint újra a verbalitás korszaka következik, 

néhányan az írásbeliség eltűnését is megjósolják 2050-re.
307

 Vitathatóak ezek a nézetek, de 

nem minden alap nélkül valók, hiszen a mobiltechnológia, az informatika is ebbe az irányba 

hajlik. A legmodernebb rögzítő technikáknak köszönhetően a tudás kodifikálása már 

„gyerekjáték”, és sokan maguk is előállítóként és terjesztőként is bekapcsolódnak a társadalmi 

tudás ciklusba, legfőképpen Y és Z generáció képviselői. Ebbe az irányba haladnak a QWIKI 

fejlesztői is, akik a Wikipediahoz hasonló enciklopédiát hoztak létre kizárólag vizuális és 

audió elemekre építve. 
308

 

A tudást – az explicit és néhány esetben a tacit tudást – tehát valamilyen hordozóra 

rögzítjük, és a könyvtárak ezeket a dokumentumokat – a tudás hordozókat – befogadják 

állományaikba, és a formai és tartalmi feltárás végeredményeképpen az adott dokumentumról 

adatokat és információt is tárolnak. A katalógusokban, adatbázisokban tárolt elemek az adat 

és az információ tulajdonságait is „felvehetik”, attól függően, hogy hozzáértő egyén kezébe 

kerülnek-e. Azok számára, akik nem tudják értelmezni a katalóguscédulán vagy egy adatbázis 

                                                   
307

 Frey, Thomas: The Future of the libraries. 2009.<http://www.futuristspeaker.com/2006/11/the-future-of-

libraries/ > 
308

 QWIKI honlapja <http://www.qwiki.com/>, QWIKI a könyvtári katalógusokról 

<http://www.qwiki.com/q/Library_catalog> 

http://www.futuristspeaker.com/2006/11/the-future-of-libraries/
http://www.futuristspeaker.com/2006/11/the-future-of-libraries/
http://www.qwiki.com/
http://www.qwiki.com/q/Library_catalog


111 

 

rekordban található elemeket, azok számára csak adathalmok, míg mások megtudhatják belőle 

a dokumentum szerzőjét, témáját és elérhetőségét. Arra is fel kell hívni azonban a figyelmet, 

hogy a dokumentumokban tárolt tudás nem mindenki számára „hozzáférhető”, hiszen az 

információ nem mindenkiben válik tudássá, mivel nem látja például az összefüggéseket, 

kapcsolatokat az információ elemek között, amelyek új tudás létrehozását tehetnék lehetővé. 

A deklaratív és explicit elemek elsajátítása természetesen könnyebben megvalósítható, míg a 

procedurális, folyamatokban „tárolt”, legtöbb esetben tacit tudás átadása, befogadása és 

hasznosulása már sokkal nehezebben megoldható.  

Mivel a tudás legfőbb forrása maga az ember, ahhoz hogy a könyvtárak még 

meghatározóbb részt vállaljanak a tudás körforgásának ciklusában, a könyvtáraknak nem csak 

aszinkron és főként az explicit tudás átadási folyamatát (pl. könyvek, folyóiratok biztosítása) 

kell segítenie, hanem a szemtől-szembeni, személyes kommunikáció révén a tacit tudás 

közvetítését is. Ez megvalósulhat a könyvtári tanfolyamokon, előadásokon, gyakorlati 

bemutatókon, kézműves foglalkozásokon vagy a tudás megosztását inspiráló és lehetővé tevő 

helyszínek és terek biztosításával. Mivel mind az explicit tudás tárolása és közvetítése, mind a 

tacit tudás átadásának lehetősége megvalósul a könyvtárakban, ezért nincsen okunk arra, hogy 

ne nevezhessük a könyvtárakat tudásközpontnak vagy tudásmenedzsment központnak. 

3.2.3.3 Könyvtárak és a társadalmi tudástranszfer  

 

Az MTA Információtechnológiai Alapítványa által 2003-ban készített átfogó 

tanulmányban, amely a társadalmi tudástranszfer modern eszközeit mutatja be, találhatjuk azt 

az ábrát, amely a könyvtárakat mint a globális, regionális és helyi tudásvagyon egyik őrzőjét 

és birtokosát tünteti fel. (lásd. 17. ábra). 
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17. ábra A közvetítők szerepe a tudásátadásban, tudástranszferben309 

Az ábrából hiányzik azonban a könyvtárak korábban említett, talán még lényegesebb 

szerepe, amelyet a tudás közvetítésében töltenek be, illetve egy négyzetbe került az egész más 

„karriert befutott” internettel. A tanulmány szövege azonban már részletesen kitér erre a 

tevékenységre is, kiemelve a könyvtár – a szerzők által használt kifejezéssel élve 

„tudásforrásközpont” szerepét. 
310

 A tanulmány rámutat arra, hogy az állam által szponzorált 

kutatások eredményei és az abból származó tudás rendelkezésre állása attól függ, hogy az 

érdekelt felek, a társadalom tagjai mennyiben és hogyan tudják elérni és felhasználni ezeket 

az ismereteket. A kutatóknak, a szellemi dolgozóknak kiemelt figyelmet és erőforrásokat kell 

szentelniük tudásátadási és kommunikációs stratégiájuknak. Ez nem csak azt jelenti, hogy a 

pályázatokban rögzített módon eleget tesznek a disszeminációs kötelezettségeknek, hanem 

hosszabb távon is biztosítják azon kommunikációs csatornák „üzemeltetését”, a tudásátadási 

folyamatok működését. A fejlesztési projektek során kifejlesztett ismeretek, innovációk csak 

sok erőfeszítés árán jutnak el azokhoz a rétegekhez, akiknek a mindennapi életének 

                                                   
309

 Az információs társadalom tudástranszfer innovatív módjai MTA Információtechnológiai Alapítvány, 2003. 

17. p.<http://www.mtaita.hu/hu/Publikaciok/Tudastranszfer.pdf > 
310

 A „knowledge resource centre/center” kifejezés már elég gyakran használt az angolszász, de különös módon 

az ázsiai könyvtáros világban is. 

http://www.mtaita.hu/hu/Publikaciok/Tudastranszfer.pdf
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megváltoztatása, az életszínvonaluk emelése a cél. A tanulmány szerint ez alapszinten a 

szociális infrastruktúra javítását jelenti, amelyet az iskolák, könyvtárak, oktatási központok és 

információközpontok és archívumok szolgáltatásának javításával lehet elérni. Egy másik 

szinten a civil társadalomnak és szerveződéseinek, szervezeteinek, valamint az 

önkormányzatoknak ki kell építeni azokat a csatornákat és erőforrásokat, amelyek a 

tudásátadás feladatait szolgálják. 
311

  

A könyvtárak mind a két esetben fontos funkciókat tölthetnek be a társadalom 

tájékoztatásában. A 153 oldalas tanulmány szövegében 52 esetben fordul elő a könyvtár szó 

különféle összetételekben, a közgazdász és műszaki végzettségű szerzők egy alfejezetet 

szentelnek könyvtárak feladatainak bemutatására a Tudásmenedzsment és tudástranszfer a 21. 

századi könyvtárban címmel.
312

 Véleményük szerint a „kiosztható” tudásszerepek közül a 

legalsó szinten állhatnak a könyvtárosok, mint a tudásmenedzsment szakértői. Ők azok, akik a 

tudás birtokosaitól megszerzik az ismereteket, dokumentálják, értékelik és szerkesztik azokat. 

A szerzők Davenport és Prusak már általam is bemutatott tudásdolgozó felosztását veszik 

alapul, akik a tudásintegrátor, tudásadminisztrátor kifejezéseket alkalmazzák.  

A könyvtárakat tehát ez a tanulmány egyértelműen a tudásközpontként, 

„tudásforrásközpontként” értelmezi, fontos szerepet szánva ezen intézményeknek a társadalmi 

tudástranszfer folyamatában. El kell mondani, hogy az alaposan tárgyalt, igényes 

dokumentum, sajnos csak egyike lett a mindenkori kormányzatok számára gyártott 

tanulmányoknak, mert az elmúlt kilenc évben a politika akarata és cselekvése nem látszik 

igazolni, hogy befogadták vagy megszívlelték a dokumentumban foglaltakat, és a 

könyvtárakat kiemelten kezelnék a társadalom számára jelentős újdonságok 

megismertetésében.  

3.2.3.4 A könyvtárak mint tudás vagy tudásmenedzsment központok 

feladatai 

 

Tóth Máté úgy véli, hogy a könyvtárak önmagukat tudásmenedzsment központként 

definiálva a kis- és közepes vállalkozások számára a szemantikusweb-technológiák 

használatával képesek olyan szolgáltatásokat nyújtani, amelyekkel azok versenyképesebbé 

tehetők. Rámutat arra is, hogy mivel e webtechnológiák többnyire könyvtáros szakértelmet 

igényelnek, a könyvtárak megőrizhetik jelentőségüket a 21. században is.
313

 Ennek a 

gondolatnak az egyik modellje a LKMC, Libraries as Knowledge Management Centers 

(Könyvtárak mint tudásmenedzsment központok), amely kidolgozása Kevin Parker, Philip 

Nitse and Kay Flowers nevéhez fűződik. A szerzők úgy vélik, hogy a kis és közepes 

vállalatoknak (KKV-nek) nincsenek sem anyagi, sem humán erőforrásaik arra, hogy a 

                                                   
311

 Az információs társadalom tudástranszfer innovatív módjai.15. p. 

<http://www.mtaita.hu/hu/Publikaciok/Tudastranszfer.pdf> 
312

 Az információs társadalom tudástranszfer innovatív módjai. 17. p 

<http://www.mtaita.hu/hu/Publikaciok/Tudastranszfer.pdf>    
313

 Tóth Máté Könyvtárak a szemantikus web világában. In: Tudományos és műszaki tájékoztatás. 2010. 3. sz. 

415.p. <http://ki.oszk.hu/kf/2010/10/konyvtarak-a-szemantikus-web-vilagaban/> 

http://www.mtaita.hu/hu/Publikaciok/Tudastranszfer.pdf
http://www.mtaita.hu/hu/Publikaciok/Tudastranszfer.pdf
http://ki.oszk.hu/kf/2010/10/konyvtarak-a-szemantikus-web-vilagaban/
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tudásmenedzsment eszközöket alkalmazzanak, ezért a közkönyvtárak és egyetemi könyvtárak 

egy nagy potenciális piacra „betörve” tudnák kiegészíteni a csökkenő pénzügyi forrásaikat. A 

szerzők szerint a könyvtárak hálózat alapú szolgáltatásokat nyújtva, olyan digitális források 

elérhetőségét tudják biztosítani, amelyek a KKV-k számára a fenn említett okok miatt nem 

elérhetőek. Ilyenek lehetnek a digitális referenszkönyvek, online adatbázisok, hírportálok, e-

folyóiratok, e-könyvek.
314

 A tudásmenedzsment legfőbb célja ugyan a belső tudásvagyon 

feltérképezése és hatékony felhasználása, mind emellett azonban szükség lehet tudás 

„vásárlásra” is, amelyet szakértő alkalmazásával vagy külső forrásból, akár szakcikkek és 

szakkönyvek beszerzésével is lehet biztosítani. Ebben valóban segíthetnek a könyvtárak, a 

már említett források elérhetővé tételével. Kiszl Péter már 12 évvel ezelőtt írt cikkében arra 

hívta fel a figyelmet, hogy a közkönyvtáraknak fontos szerepet kell játszaniuk a „sürgető 

feladatként jelentkező gazdasági információs kihívások” kezelésében.
315

 Négy évvel később 

írt tanulmányában a szerző számos kutatási irányt és tevékenységet is megjelöl, amely a 

könyvtárak üzleti információ szolgáltatásával kapcsolatban felmerülhet. Ilyenek például az 

üzleti információ típusainak alapos feltérképezése, a könyvtáros mint IT mentor szerepének 

erősítése, „esélyegyenlőségi” programok kidolgozása kisvállalkozók számára, a számukra 

működtetett inkubátorházakban információs központok felállítása.
316

 Az LKMC 

elgondolásában szerzők azt is felvetik, hogy a könyvtárak a KKV-k igényeire alapozva 

ontológiákat készíthetnek, ezzel biztosítva a személyre (vállalatra) szabott szolgáltatásokat.
317

 

Sajnos az ilyen típusú szolgáltatások esetében meg kell fogalmaznom kétségeimet – ismerve a 

magyar közkönyvtárak humánerőforrás lehetőségeit -. A legtöbb könyvtáros még nincsen 

felkészülve az ilyen jellegű munkára, és egyre csökkenő számuk sok esetben az alapfunkciók 

biztosítására sem elég. Mind amellett valóban szükséges lenne a KKV-k számára 

szolgáltatásokat biztosítani, segítve a helyi vállalkozók versenyképességének növelést, és a 

helyi gazdaság fejlődését. A jövőben érdemes lenne még nagyobb hangsúlyt helyezni a belső 

hatékonyság növelésére a munkaerő és a szellemi tőke hatékonyabb kihasználása érdekében, 

illetve az ilyen jellegű továbbképzésekre. A könyvtárosoknak alaposabban meg kell ismerniük 

a gazdaság és a KKV elvárásait, és a legmodernebb technológia nyújtotta lehetőségeket. Ez a 

folyamat már elkezdődött, hiszen BA és MA képzésben keretében számos felsőoktatási 

intézményben a hallgatók már olyan ismeretekre is szert tehetnek, amelyek lehetővé teszik a 

könyvtárakban az ilyen jellegű szolgáltatások bevezetését.
318

  

                                                   
314

 Parker, K. R. – Nitse, P. S. – Flowers, K. A.: Libraries as knowledge management centers. Library 

Management Journal -- Special Issue on Digital Libraries in the Knowledge Era: Knowledge Management and 

Semantic Web Technology, 2005 Vol. 26, No. 4/5, 176-189. p.  
315

 Kiszl Péter: Rendszerváltás a könyvtárakban – közkönyvtárak a gazdasági információk közvetítésében. In: 

Tudományos és Műszaki Tájékoztatás, 2000. 4. sz. 181.p. 

<http://tmt.omikk.bme.hu/show_news.html?id=1361&issue_id=18> 
316

 Kiszl Péter: Hogyan tovább? – Üzleti információszolgáltatás a magyarországi könyvtárakban. In:Tudományos 

és Műszaki Tájékoztatás. 2004. 9.sz. 378.p.<http://tmt.omikk.bme.hu/show_news.html?id=3698&issue_id=454> 
317

 Parker, K. R. - Nitse, P. S. – Flowers, K. A.: Libraries as knowledge management centers. 
318

 A téma alaposabb bemutatását lásd : Kiszl Péter: Business: informatikus könyvtáros hallgatóknak – A 

vállalkozói, üzleti információ oktatása a felsőfokú könyvtárosképzésben . In: Tudományos és Műszaki 

Tájékoztatás.2004. 11. sz. 484-494.< http://tmt.omikk.bme.hu/show_news.html?id=3776&issue_id=456 > és 

http://tmt.omikk.bme.hu/show_news.html?id=1361&issue_id=18
http://tmt.omikk.bme.hu/show_news.html?id=3698&issue_id=454
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3.2.3.5 Tudásközpontok külföldön  

 

Az igényeket felismerve, és a lehetőségeket megteremtve különösen az  angolszász  

könyvtári hagyományhoz kapcsolódó kontinenseken  (Észak-Amerika, Ausztrália,  Európa, 

Ázsia) tudásközpontok jöttek létre  mind a  felsőoktatásban, mind pedig a  közkönyvtári  

tudásszolgáltatásban.    

Egyetemi tudásközpontok 

A külföldi példákat áttanulmányozva megfigyelhető, hogy tudásközpontnak főként 

egyetemekhez kötődő könyvtárakat vagy könyvtári egységeket neveztek el.  

Ilyen például az Amerikai Egyesült Államokban a Nevadai Egyetem Könyvtárának 

külön egysége a Mathewson-IGT Knowledge Center, amely a hagyományos könyvtári 

forrásokat ötvözi a legmodernebb digitális és multimédia technikákkal, és lehetőséget biztosít 

különféle tanulási és oktatási módszerek gyakorlására a központ területén belül.
319

 Más 

feladatot tölt be a Michigan-i Egyetem Tudás Navigáció Központja (Knowledge Navigation 

Center), amely a könyvtár berkein belül működve a legújabb technológiák használatával 

ismerteti meg a hallgatókat, segítve őket a tanulásban és a kutatásban. Különféle 

tanfolyamokkal, személyes és online segítséggel áll az oktatók és a hallgatók 

rendelkezésére
320

  

Ázsiában is terjed a tudásközpont gyakorlata, és sikeres alkalmazások sora jött létre. A 

malájziai Asia e-University Knowledge Centre (hagyományosabb nevén AEU Library) kitünő 

kombinációja a hagyományos és digitális információforrásokat kínáló könyvtáraknak, amely 

egyben „élő” könyvtár és egy virtuális környezetben megtalálható e-könyvtár. 
321

 

 

Közkönyvtári tudásközpontok  

Tudásközpontként közkönyvtárak is működnek. Igen jól funkcionáló tudásközpontok 

jöttek létre Ausztráliában, ahonnan az alábbi példákat mutatom be: Gosnells város könyvtára 

(Knowledge Center, Gosnells) 2004 óta ilyen néven és megújult szolgáltatásokkal várja a 

látogatókat.
322

 Bankstown városában 2013-ban, a régi városháza átalakításával megépül a 

Könyvtár és Tudásközpont (Library and Knowledge Centre)
323

, amelynek tervezett 

szolgáltatási túl mutatnak a hagyományos könyvtári tevékenységeken, és a hazai gyakorlatban 

inkább egy művelődési központnak felelne meg ez az intézmény. 

                                                                                                                                                               
Kiszl Péter: A jövő információbrókerei: Könyvtáros hallgatók felkészítése a vállalkozási tevékenységre. In: 

Információból üzleti érték: Az információbróker környezete és munkája. Bp.:Magyar Információbrókerek 

Egyesülete, 2006. p.67-73 p.  
319

 Mathewson-IGT Knowledge Center.University of Nevada, Reno. 

<http://knowledgecenter.unr.edu/libraries/kc/about/> 
320

 Knowledge Navigation Center. University of Michigan. <http://www.lib.umich.edu/knowledge-navigation-

center> 
321

 Asia e-University Knowledge Centre.< http://library.aeu.edu.my/> 
322

 Knowledge Center. City of Gosnells. 

<http://www.gosnells.wa.gov.au/scripts/viewarticle.asp?NID=%209413< 
323

 Bankstown. Library Knowledge Centre. <http://www.bankstown.nsw.gov.au/index.aspx?NID=502> 

http://knowledgecenter.unr.edu/libraries/kc/about/
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Ugyancsak Ausztráliában, az Északi Terület (Northern Territory) hátrányos és távoli 

településein a közkönyvtár és tudásközpont modell keretében 2004 óta nyújtanak segítséget a 

lakosoknak az információhoz és helyi tudáshoz való hozzáféréshez.
324

  

Kína a „leg-ek” országa lett tudásközpont fejlesztés tekintetében is. Shanghai-ban már 

2001-ben „valódi tudásközpont” készült el, amikor megnyílt az új városi közkönyvtár, amely  

egyben a tudományos, műszaki és informatikai szakkönyvtár szerepét is ellátja. A világ 10 

legnagyobb könyvtára közé tartozó intézmény a fejlett kínai könyvtári rendszerhez képest is 

igen előre mutató szolgáltatásokat nyújt, amelyet már a 2001-2004-re megalkotott tudás 

stratégiában előkészítettek, és megtervezték a tudásmenedzsment rendszer bevezetését a 

könyvtár szervezetén belül is. 
325

 A könyvtár honlapján található bemutatkozó kisfilmből 

megtudhatjuk, hogy a 20 milliós metropolisz egészét behálózza a fiókkönyvtárak rendszere, 

mobil telefonon keresztül számos szolgáltatás elérhető, ezen kívül un. 24 órás önkiszolgáló 

kölcsönző és visszavevő kioszkok (24 hour loan and return kiosk) állnak az olvasók 

rendelkezésére.
326

 2012 nyarán rendezték meg a könyvtárban 6. Shanghai nemzetközi 

könyvtári fórumot, amelynek témakörei (felhőre és a mobil technológiára alapuló új integrált 

rendszerek; a hibrid könyvtárak menedzselése és értékelése; könyvtári szolgáltatások 

szemantikai web technológiákkal; a fizikai könyvtár alapértékei és versenyképessége; a 

digitális olvasás népszerűsítése) is mutatják a könyvtár valóban a jövőbe mutató elképzeléseit, 

amelynek segítségével a könyvtár valódi tudásközpontként épülhetnek be a város 

életébe.
327328

 

3.2.3.6 Tudásközpontok Magyarországon   

 

Hazánkban a tudásközpont elnevezés használatát eddig, különféle egyetemi, vállalati és 

civil szférában tevékenykedő szervezeti egység mellett, csak néhány könyvtár vállalta fel: a 

Természettudományi Múzeum Dokumentációs és Informatikai Tudásközpontja, amely 

magába foglalja a könyvtárat is, az óbudai Árpád Gimnázium könyvtára, illetve a Budapest 

Bank Nyrt. Tudásközpont Könyvtár. A tudásközpont kifejezés igen változatos felhasználása 

(Lakhatási tudásközpont, Szent László Tudásközpont, Hallás Tudásközpont, Járműipari  

Tudásközpont, Globális Nevelés Tudásközpont stb.) elgondolkodtatásra késztet, vajon a divat 

hatásának engedve nevezzük-e át könyvtárainkat tudásközpontnak, vagy az elnevezés nem 

számít, ha valóban képesek vagyunk tudás intenzív szolgáltatásokat nyújtani.  
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Könyvtári területen a legismertebb tudásközpont a Dél-Dunántúli Regionális Könyvtár 

és Tudásközpont
329

, amely magában foglalja a Pécsi Tudományegyetem könyvtárainak egy 

részét, valamint a megyei és városi könyvtárat. Fischerné Dárdai Ágnes, a Tudásközpont 

vezetője a név magyarázataként kifejti, hogy a tudásközpont elnevezés már a projekt 

kezdetén, a könyvtárosoktól függetlenül kialakult. Mint cikkében írja, az intézmény 

tudásközpont szerepe – jelenleg – az egyetemhez, az egyetemi kutatóközpontokhoz, kutatási 

innovációs programok, valamint egyetemi oktatási tantermek és hallgatói szolgáltatói központ 

befogadáshoz kötődik. Úgy látja azonban, hogy óriási lehetőség rejlik abban, hogy a jövőben 

az új intézmény ne csak könyvtár, hanem valóban könyvtár és tudásközpont legyen.
330

 A Dél-

Dunántúli Regionális Könyvtár és Tudásközpont nemzetközileg is széles körben ismertté vált, 

miután egy igényes, jól illusztrált angol nyelvű ismertetés született róla.
331

 

A tudásközpont közkönyvtári változatai és széles körben kialakultak, főleg Európai 

Uniós pályázati támogatásoknak köszönhetően. A tudásközpont név mellett találkozhatunk 

még a tudásház kifejezéssel (Békés Megyei Tudásház és Könyvtár) is, illetve számos 

könyvtár használja a digitális archívumai, adat, és/vagy információ tárai kifejezésére a 

tudástár elnevezést is (Kisalföldi Tudástár, Vasi Könyvtári Portál – Tudástár, Zalai Tudástár, 

Borsod-Abaúj-Zemplén Megyei Tudástár). Az angol nyelvterületen is oly szívesen használt 

„knowledge store” kifejezés átvétele történt meg hazánkban is. Ezek az elnevezések arra 

utalnak, hogy Magyarországon is megkezdődött az a tendencia, főként a könyvtárak 

digitalizált állományait tartalmazó „tárak” esetén, amely a tudás fogalmának 

„amortizációjához” és kiüresedéséhez vezethet. Pozitívumként értékelhető, hogy lehetővé 

teszik a digitális funkciók kiterjesztését, a digitális tárak fejlesztését, források hozzáférhetővé 

tételét. Ugyanakkor elengedhetetlenek a további lépések, fejlesztések, hiszen az említett 

tárak zöme jelenleg nem igazán nyújtanak többet egy digitalizált állomány katalógusánál, 

mivel ezeken a felületeken a legtöbb esetben nem biztosított a tudástartalmak összeköttetése, 

a tudásmegosztás többféle módja, a kollaborációs technikák alkalmazása. 

3.3 A tudásmenedzsment témakörének megjelenése a könyvtár- és 

információtudomány területén  

 

Ha a könyvtárakat a tudástársadalom alapintézményeként definiáljuk, akkor mint 

tudásintenzív szervezet életében lényeges szerepet játszanak a 2. fejezetben bemutatott 

erőforrás-típusok, és ezek hatékony felhasználása nagyban meghatározza 

versenyképességüket. A könyvtár működődése természetesen nem alapszik a szigorú 

gazdasági szabályokon, és tevékenységére nagy hatást gyakorolnak az adott társadalom 

kulturális hagyományai, a hétköznapi kultúra minősége és a szellemi és kulturális nyitottság 
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jelenléte. A közjó egyik alapintézményeként a könyvtáraknak mindenki számára ingyen vagy 

olcsón hozzáférhetővé kell tenni dokumentumait és szolgáltatásait. Ma már a mindennapi 

élethez szükséges információ nagy része található meg a hálózaton, ezért az esélyegyenlőség 

biztosításához, az esélyteremtéshez hozzá tartozik az is, hogy a hátrányos helyzetben lévő 

rétegek számára is biztosítani kell a hozzáférést az online információforrásokhoz.  

A könyvtárak szerepének felismerésének azonban nem csak stratégiák, útmutatók és 

tanulmányok szintjén kell megtörténnie. Valódi társadalmi igényt kell generálni, és az állam 

és a fenntartó részére is hatékonyan kell kommunikálni a feladatokat. A tudásmenedzsment 

alkalmazása segítheti a könyvtárakat abban, hogy erőforrásaikat azonosítsák, és azokat jobban 

kihasználva versenyképesebbek és „együttműködés-képesebbek” legyen az információs és 

kulturális „piacon”.  

3.3.1 Tudásmenedzsment a nemzetközi és hazai szakirodalomban  

3.3.1.1 Tudásmenedzsment megjelenése a nemzetközi szakirodalomban  

 

A tudásmenedzsment fontosságát és a könyvtárak szerepét felismerve az 1990-es 

években a könyvtári szakirodalomban is egyre több tanulmány jelent meg a témát és a 

könyvtári alkalmazás lehetőségeit bemutatva.  

A legkorábbi tanulmány, amelyet a témában találtam 1986-ban, a Public Library Journal 

novemberi-decemberi számában megjelent Chris Batt cikke volt. 
332

 1993-ban jelent meg az 

egyik legnagyobb vitát kiváltó írás Davenport és Prusak tollából, melynek provokatív címe, 

„Robbantsuk fel a vállalati könyvtárakat” sok könyvtári szakember figyelmét felhívta a 

tudásmenedzsment lehetőségeire.
333

 A tanulmány – a címével ellentétben – nem a vállalati 

könyvtárak végóráit hirdetette, hanem rámutatott arra, hogy nagymértékben meg kell 

változniuk ahhoz, hogy az átalakult gazdasági körülmények között, a kiélezett versenyben a 

vállalat életében meghatározó szerepet tudjanak játszani, vagyis életben tudjanak maradni.  

Ezt követően számos írás született ebben a témakörben, melyek rámutattak arra, hogy a 

tudásmenedzsment az egyik kulcstényezőként hat a könyvtári szolgáltatások és a 

menedzsment minőségére.  

2001-ben adta ki az brit könyvtárosok egyesülete a több kiadást is megért kötetét, amely 

elsőként mutatta be részletesen a tudásmenedzsment jelentőségét a könyvtárosok és 

információs szakemberek számára. 
334

  

2004-ben jelent meg az IFLA gondozásában, az IFLA Publications Serials sorozatban 

az a kötet, amely 17 nemzetközi szerzőktől származó tanulmányt tartalmazott a 
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tudásmenedzsment témakörében.
335

 A cikkek témaköreiket tekintve igen széles a skála, a 

tudásmenedzsment alapjainak bemutatásától a könyvtárosok számára szükséges készségek 

ismertetésén át a vállalati és állami szférában lezajlott tudásmenedzsment projektek 

bemutatásáig.  

3.3.1.2 A tudásmenedzsmenttel foglalkozó nemzetközi 

könyvtártudományi szakcikkek megoszlásának felmérése   

 

A tudásmenedzsmenttel foglalkozó könyvtártudományi szakcikkek időbeli megoszlását 

az EBSCO segítségével a Library, Information Science & Technology Abstracts és az 

Academic Search Complete adatbázisokban feldolgozott publikációk alapján vizsgáltam.
336

 A 

felmérésben tanulmányozott adatbázisok természetesen nem reprezentálják a teljes 

nemzetközi könyvtártudományi szaksajtót, de a vizsgálat alkalmas a tendenciákat 

érzékeltetésére. Az említett adatbázisokban csak a szakfolyóiratokban megjelenő, lektorált 

cikkeket vettem figyelembe, így nem kerültek bele könyvismertetések, rövidebb, nem 

tudományos igényű munkák.  

A 2012. március 13-án folytatott kereséskor „libraries” és „knowledge management” 

tárgyszavak együttes keresésével 1385 találatot kaptam az 1970-től megjelent tanulmányok 

között.  

Összehasonlításként hasonló keresést végeztem el az információ menedzsment 

(information management) és a minőségmenedzsment (quality management) témakörben is. 

Arra szerettem volna választ kapni, hogy ezek a ma is divatos menedzsment elméletek vajon 

milyen mértékben jelentek meg a könyvtári szakirodalomban. A kutatást nehezítette, hogy az 

információmenedzsment tárgyszót csak információforrás menedzsmentként található meg az 

adatbázisban, és egy kicsit torzítja az arányokat az is, hogy szinte minden tudásmenedzsment 

tárgyszóval ellátott tétel megkapta ezt a tárgyszót is. Érdekes módon mind a két témakörben 

2006 és 2007-ben jelent meg a legtöbb publikáció, és a 2011 felé haladva több mint felére 

esett vissza a publikációk száma. A kapott eredményeket az is befolyásolhatja, hogy kevesebb 

lett az adatbázisok által feldolgozott folyóiratok száma. A hazánkban jelenleg is igen divatos 

téma, a minőségmenedzsment témakörében feltűnően kevés cikk található a vizsgált 

adatbázisokban. 
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 Tudásmenedzsment Információforrás menedzsment 

(IRM) 

Minőségmenedzsment 

1970-1980 17  23 0 

1981-1990 15  46 0 

1991-2000 33  113 16 

2001 22  39 1 

2002 26  31 1 

2003 69  167 0 

2004 139  277 7 

2005 116  392 6 

2006 134  487 7 

2007 143  440 7 

2008 142  395 9 

2009 98  312 8 

2010 84  254 3 

2011 69  148 3 

Összesen 1381 3623 68 

 

15. táblázat könyvtártudományi szakcikkek megoszlása 1970 és 2011 között (saját szerkesztés) 

A tanulmányok témáit áttekintve elmondható, hogy 1990-ig inkább információforrás 

menedzsment, információszervezés témakörében jelentek meg az írások, de a feldolgozás 

során utólagosan megkapták a tudásmenedzsment tárgyszót is. Az 1990-es években a 

tudásmenedzsment mint újdonság jelent meg a könyvtári szaksajtóban, a tanulmányok 

nagyobb hányada az új menedzsment technika bemutatásáról szólt, és a könyvtári szervezeten 

belüli alkalmazásának lehetőségei és előnyeit tárgyalta.  

A táblázatban jól látható, hogy a tudásmenedzsment és könyvtár címszavakat tartalmazó 

tudományos, lektorált folyóiratokban megjelent publikációk száma 2004-től kezdődően 

folyamatosan nő, majd a 2007-es csúcsponttal kezdődően 2011-re visszaesik a 8 évvel 

korábbira.  
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18. ábra A tudásmenedzsment témakörében megjelent tanulmányok évenkénti eloszlása a nemzetközi 

könyvtártudományi szaksajtóban 

 

A tudásmenedzsmenttel foglalkozó cikkek elsőként – mivel a gazdaságban, a 

profitorientált szervezetekben alkalmazták először – a vállalati könyvtárak intézményi 

tudásszervezésben betöltött szerepét mutatták be, később azonban egyre több írást találhatunk 

a felsőoktatási könyvtárak, szakkönyvtárak és a közkönyvtárak lehetőségeinek és feladatainak 

bemutatásáról. A cikkek között megtalálhatjuk a könyvtárosképzés változásáról, a 

tudásmenedzsmenthez szükséges készségek kialakításáról, a könyvtárosok 

tudásmenedzsmenthez fűződő viszonyáról és a szakmában való ismertségéről szóló írásokat.  

2008 után csökkenőben van a tanulmányok száma, és a leggyakoribb témák között 

esettanulmányokat, best practice leírásokat, felméréseket és vizsgálatokat találunk. Eleinte 

inkább angolszász szakírók, könyvtárosok munkái jelentek meg, de a szerzők nemzetiségi 

megoszlása is idővel egyre változatosabb lesz, ez is mutatva a téma egyre szélesebb körben 

való elterjedésére. A tanulmányok számottevő része az alábbi könyvtártudományi 

szaklapokban jelent meg:   

 Electronic Library  

 Information Technology and Libraries  

 Journal of Library Administration 
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Az e témakörben megjelent cikkek számának és témáinak elemzéséből kirajzolódik a 

tudásmenedzsment témakörének a könyvtártudomány területén való elterjedése. A Gartner 

tanácsadói cég 2003-ban kidolgozta a tudásmenedzsment technikák, módszerek és eszközök 

elhelyezkedését a hype-görbe szakaszain.
337

 Többen is úgy vélték, hogy a tudásmenedzsment 

2003-ban már túljutott a kiábrándulás vályúján, és a megvilágosodás emelkedőjén halad 

felfelé.
338

  

A tudásmenedzsment könyvtári alkalmazása – késve követte az üzleti alkalmazást – , 

ahogy a tanulmányok alacsony száma mutatja, a kiábrándultság fázisában van, reményeim 

szerint azonban hamarosan egyre több helyen fog elterjedni, amelyet talán a jó gyakorlatokat 

és esettanulmányokat bemutató tanulmányok számának emelkedése is mutatja majd. 

3.3.1.3 A tudásmenedzsment témakör időbeni megjelenése magyar 

könyvtár- és információtudományi szakirodalomban 

 

A tudásrendszerezés, a tudományszervezés gondolata már évtizedek óta jelen van a 

magyar könyvtári szaksajtóban is.  

Rózsa Györgynek az 1970-80-as években végzett, évtizedekre előre mutató 

tudományszervező tevékenységéről számol be Sebestyén György a Könyv, könyvtár, 

könyvtáros hasábjain.
339

  

Az 1980-as évek végén kezdtek cikkek megjelenni a szakértő rendszerekről, amelyek 

tényekből, összefüggésekből és feladatmegoldási algoritmusokból felépülő szervezett tudást 

foglalnak magukba, alkalmasak lehetnek többé-kevésbé összetett problémák megoldásában 

konzultánsként/segítségnyújtóként közreműködni. 
340

 A modern tudásmenedzsment fogalom 

készlete és stratégiáinak bemutatása az évezred elején jelent meg a magyar könyvtárügyben. 

Számos szerző beszámolt erről a profit orientált vállalatoknál már egyre gyakrabban 

alkalmazott módszer, gondolkodásmód könyvtári környezetben való alkalmazásának 

lehetőségeiről, veszélyeiről és technikai kívánalmairól.  

Az 1990-2000-es években élénkebbé vált az érdeklődés a könyvtári alkalmazások iránt. 

Debreceni Zsuzsa a vállalati könyvtárak szerepváltozásáról 1999-ben megjelent cikkében a 

nemzetközi tapasztalatokat összefoglalva tesz említést a tudásmenedzsmentről. Véleménye 

szerint a vállalati könyvtárosnak szakmai projektekben való részvételével lehetőségük van az 

információs igények felmérésére, és a tudásátadás és megosztás segítésére.
341
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Sajó Andreának a vállalati könyvtárak tudásközponttá válásának lehetőségéről 2003-ban 

megjelent tanulmányában olyan speciális, a tudásmenedzsment technológia alkalmazásával 

megvalósítható szolgáltatásokat ismertet, melyek nem tartoztak addig a vállalati könyvtárak 

hagyományos feladatai közé, melyek azonban hatékonyan segíthetik a vállalaton belüli 

ismeretszerzést és tudástranszfert. A szerző hangsúlyozza, hogy a vállalati könyvtáraknak 

nélkülözhetetlen belső szolgáltatóvá kell válniuk.
342

 Géró Katalin a Könyvtári Figyelő 

hasábjain megjelent írásában részletesen számol be a TM fogalmáról és eszközeiről, és 

rámutat arra, hogy a könyvtárosok jövője szempontjából nem az a kérdés, hogy 

bekapcsolódjanak-e a tudásgazdálkodásba, hanem az, hogy hogyan is tehetik meg.
343

  

Horváth Zoltánné arra mutatott rá 2001-ben megjelent írásában, hogy a vállalati 

könyvtárakban eddig főként a külső forrásból beszerezhető dokumentum és információ volt a 

tárgya az információ feldolgozásnak és terjesztésnek, és ehhez viszonyítva igen szegényes a 

saját vállalatról feldolgozott, tárolt, strukturált – tehát visszakereshető – 

dokumentumgyűjtemény, információ és tudás. Javaslata szerint a tudásmenedzsment 

eszközeit igénybe véve a belső információs és tudáselemekre kell a hangsúlyt tenni, és a 

vállalati könyvtárosoknak, információs szakembereknek azok között kell lenniük, akik a 

vállalati információs és tudás stratégiát megalkotják.
344

  

2002-ben Sándori Zsuzsának a Könyv, Könyvtár, Könyvtáros hasábjain jelenik meg az 

írása a Mi is a tudásmenedzsment címmel? Vállalati könyvtárosként igen korszerű 

látásmóddal mutatja be a témát, így a mai napig is ez az egyik legjobb összefoglaló 

témakörben.
345

  

Mikulás Gábor 2002-es cikkében a hazai információs piac egyik lehetséges eszközeként 

számol be a tudásmenedzsment alkalmazásáról.
346

 Ungváry Rudolf és Vajda Erik a Könyvtári 

információkeresés című könyvükben kifejtik, hogy a vállalati szférában alkalmazott 

tudásmenedzsment a könyvtárak számára is fontos kérdés.
347

 Sebestyén György 2003-ban egy 

nemzetközi konferencián tartott előadásában rámutatott arra, hogy a könyvtárak mint tudás 

szolgáltatók (knowledge providers) a jövőben újabb kihívásokkal találják szembe magukat, és 

fejlődésükben kulcs szerepet játszanak majd a fejlett technológiák.
348
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Kiszl Péter 2005-ben írt tanulmányában az információgazdálkodás kihívásaira hívja fel 

a figyelmet, fontos szerepet szánva a megújuló színvonalú könyvtáraknak.
349

 A 

tudásmenedzsment iskolai könyvtári munkafolyamatokba adaptálásának elméleti modelljét és 

gyakorlati feladatait is felvázoltam.
350

 

3.3.1.4 A tudásmenedzsment témakörben megjelent magyar könyvtár- és 

információtudományi szakcikkek vizsgálata  

 

A tudásmenedzsment témakörében megjelent magyar könyvtártudományi szakcikkek 

vizsgálata nehezebben megvalósítható, mint a külföldi írásoké, mivel a 2007 előtt megjelenő 

cikkeket feldolgozó MANCI adatbázis nem alkalmazza a ’tudásmenedzsment’, 

’tudásgazdálkodás’, ’tudásszervezés’ tárgyszavakat. A MANCI tezauruszában az egyedüli 

tudással kapcsolatos kifejezés a ’tudás-alapú rendszerek’ szóösszetételt, amely nem 

deszkriptorként szerepel. Deszkriptorára, a ’szakértő rendszer’ kifejezésre keresve 125 – 

főként idegen nyelvű – találatot kapunk. A magyar nyelvű tanulmányok száma 11, amelyből 

hét cikk foglalkozik a vizsgált témakör egy-egy részterületével, de a cikkek a 

tudásmenedzsment kifejezés nem használják. 

A tudásmenedzsment témáját feldolgozó tanulmányok egy része információszervezés 

tárgyszó alatt található meg, illetve üzemi tájékoztatási központ, üzemi szakkönyvtár, a 

termelés információellátása, a kutatás információellátása, információs társadalom, 

információpiac, munkaszervezés tárgyszavakat kaptak. Tételes vizsgálat során a MANCI-ban 

21 db magyar nyelvű, magyar szerző által írt, a tudásmenedzsment témakörével vagy 

részterületével foglalkozó cikket azonosítottam.  

A MANCI utódaként is számon tartott HUMANUS  adatbázisban (HUMantudományi 

tANUanulmányok és cikkek adatbáziSa) a tudásmenedzsment mint szabadtárgyszó található 

meg, melyre keresve összesen 4 db magyar szerző által írt tanulmányt találhatunk. Ezek a 

tanulmányok az információszervezés, munkaszervezés, tudományszervezés, számítógép-

hálózat tárgyszavakat kapták a feldolgozás során. Alaposabb vizsgálat során további 5 db 

2008 és 2011 között megjelent cikket és tanulmányt azonosítottam, amelyek a tudásszervezés, 

tudásátadás témakörével foglalkoztak, de nem kapták meg a tudásmenedzsment tárgyszót. 

Tovább vizsgálódva a hazai szaklapokban, a Tudományos és Műszaki Tájékoztatás 

szakfolyóirat online változatában tárgyszóra keresve 3 találatok kaptam, a cikkek teljes 

szövegében keresve a tudásmenedzsment szóra már harminkettőre növekszik ez a szám.
351

 

Ezeket tételesen megvizsgálva 12 db 2001 és 2012 között megjelent cikkek azonosíthatunk, 

amelyek valóban a tudásmenedzsment témaköréről szólnak. Összesen öt van közöttük olyan, 
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amelyekre a MANCI és HUMANUS adatbázisokban való keresések alkalmából nem 

bukkantam rá, feltehetően a nem megfelelő, vagy nem túl találó tárgyszó következtében.  

3.3.1.5 A tudásmenedzsment témakörhöz kapcsolódó magyar könyvtár- és 

információtudományi kézikönyvek, PhD-dolgozatok  

 

A tudásmenedzsment témaköre rövidebben-hosszabban említésre kerül nagyobb 

összefoglaló munkákban is, így a Könyvtárosok kézikönyvében, Ungvári Rudolf és Vajda 

Erik Könyvtári információkeresés című könyvében, Koltay Tibor elektronikus jegyzetében.  

A Könyvtárosok kézikönyvének előszavában a szerkesztők azt a megállapítást teszik, 

hogy a „tudásközpontú társadalom megkülönböztetett szellemi intézmény lesz a 

tudásgazdálkodó, ismeretgazdálkodó könyvtár.”
352

 A kötetben a különféle szerzők a 

tudásgazdálkodás és tudásmenedzsment kifejezéseket – látszólag – nem egymás 

szinonimájaként használják, mivel a tárgymutatóban mind a két szó fel van tüntetve, de 

különböző oldalakra történik az utalás. Ez a jelenség a több szerzős sorozat sajátosságaiból 

fakadhat, mivel a különböző szerzők Poprády Géza, Papp István, Tóth Gyula, Sonnevend 

Péter, (tudásgazdálkodás), Mikulás Gábor (tudásmenedzsment) nagy valószínűséggel 

ugyanarra a jelenségre és tevékenységi körre utaltak a két különböző kifejezéssel. Ezt 

támasztja alá az is, hogy több szerző a könyvtári szaksajtóban megjelent cikkében már mind a 

két szót használta. 

A mai napig két, az ELTE Könyvtártudományi Doktori Iskolájában készült disszertáció 

foglalkozott kimondottan a tudásmenedzsment témakörével. Alföldiné Dán Gabriella a 

tudományos szakkönyvtárak feladatait mutatta be a tudás társadalomban
353

 , illetve Sajó 

Andrea a vállalati könyvtárak szerepét vizsgálta az információ- és tudásmenedzsmentben. 
354

 

Pajor Enikő és Tóth Máté 
355

 dolgozata részleteiben érinti a témát. 

Elmondhatjuk, hogy a magyar könyvtártudományi szaksajtóba és szakmai közéletbe 

még nem épült be szervesen a tudásmenedzsment gondolatata. Kérdés, hogy reálisan látja a 

könyvtáros szakma a lehetőségeit, s nem enged különféle menedzsment „hóbortok” 

csábításának, vagy nem ismerte még fel a tudásmenedzsmentben rejlő lehetőségeket?  

3.3.2 A tudásmenedzsment megjelenése a nemzetközi és hazai szervezetek 

tevékenységében, stratégia terveiben és a projektekben  

 

A tudásmenedzsment gondolatának elterjedését szakmai körökben az is mutatja, hogy 

vajon mennyire van jelen a szakmai szervezetek életében, megjelenik-e stratégiai terveikben, 

találkozhatunk-e vele a konferenciák és a továbbképzések témái között. Ebben a fejezetben a 
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magyar és a nemzetközi szervezetek honlapjai, dokumentumai és publikációi alapján 

vizsgáltam a tudásmenedzsment megjelenését. 

3.3.2.1 Nemzetközi szervezetek áttekintése  

 

A nemzetközi könyvtár- és információtudományi szervezetek, az IFLA, a Special 

Library Association (SLA), az Association of College and Research Libraries (ACRL), az 

EBLIDA és a LIBER is egyre több figyelmet szentelnek a könyvtárak tudástársadalomban és 

a tudásgazdaságban betöltött szerepe tanulmányozásának. A fejezetben nem kívánom 

elemezni az egyes szervezetek tevékenységét, mindössze rá kívánok mutatni az 

tudásmenedzsmenttel való kapcsolatukra, a stratégiáikban és tevékenységükben megjelenő 

tudásgazdálkodás témakörére utaló elemekre. 

Az IFLA szervezetén belül hosszas lobbi tevékenységet követően 2004-ben alakult meg 

a Tudásmenedzsment szekció, mely célul tűzte ki a tudásmenedzsment propagálását és 

megvalósítását könyvtári és információs környezetben.
356

 Barátné Hajdu Ágnes, az IFLA 

Tudásmenedzsment szekciójának titkára a Tudományos és Műszaki Tájékoztatás hasábjain 

számol be a szekció megalakulásáról és a tevékenységük rendszeréről.
357

 Az IFLA 

Tudásmenedzsment szekciója a 2009-2012-es stratégiai tervében különleges hangsúlyt helyez 

a jó gyakorlatok, és eszközök bemutatására, illetve a könyvtárosok továbbképzésére.
358

 A 

szekció 2012 augusztusában Helsinkiben megrendezésre került IFLA világ kongresszuson 

tartott ülésén a nyilvános könyvtárak (public library) tudásmenedzsment tevékenységeit 

vizsgálták, és járták körül több oldalról is.
359

 A megbeszélés központi témája, hogyan kell 

tervezni és gyakorlatba ültetni és ellenőrizni a tudásmenedzsment tevékenységeket a 

könyvtárakba.
360

 Az IFLA 2011/12-re vonatkozó kulcsfontosságú kezdeményezései közé 

tartozik a helyi, már digitálisan keletkezett (born digital) tudástartalmak összegyűjtését, helyi 

tartalmú a weboldalak archiválását szorgalmazó tevékenységek támogatása.
361

  

Az IFLA 2010-2015-ös stratégiai tervében az szerepel, hogy a könyvtárak feladatuknak 

tekintik, hogy fejlesszék az információhoz való hozzájutás, hogy ezáltal elősegítsék  a tudás 

létrehozását.
362

 Ellen R. Tise, az IFLA korábbi elnökének programja a könyvtárakra mint a 

tudáshoz való hozzáférés helyszíneként tekint ("Libraries driving access to knowledge").
363
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2012-ben hasonló címmel jelent meg az elnökséget összefoglaló kötet, amelyben számos 

tanulmányt találhatunk a tudásmenedzsment témaköréből is.
364

 Az IFLA jelenlegi elnöke, 

Ingrid Parent az oktatási és kulturális intézmények összefogásának propagálását célozta meg 

elnöksége alatt, és a konvergencia jegyében hirdette meg programját. 
365

 

Az Amerikai Könyvtárosok Egyesülete (American Library Association, ALA) 2011-

2015 stratégiai tervében megfogalmazza a számukra kívánatos jövőt, amelyben a könyvtárak 

mindenki számára egyforma hozzáférést biztosítanak a kulturális örökségekhez és a helyi 

tudáshoz is.
366

 Az ALA tagszervezeteként működő Association of College and Research 

Libraries (ACRL) képviseli a felsőoktatási könyvtárak dolgozóit. Folyóiratukban az elsők 

között, 2001-ben jelentettek meg tanulmányt a tudásmenedzsment könyvtárakban való 

alkalmazásáról.
367

 

A legnagyobb mértékben a Szakkönyvtárak Egyesülete (Special Library Association, 

SLA) honlapján és dokumentumaiban fedezhetjük fel a tudásmenedzsment tevékenységek 

jelenlétét. A szervezet már a 2001-es program tervezetében az új tudáskorszakra (knowledge 

age) kívánta felkészíteni a szervezetet. A dokumentumban nagy hangsúlyt helyez a szellemi 

tőke kihasználására, a tudásmegosztás jelenlétére, a tudásmenedzsment rendszer 

alkalmazására.
368

 Olyan informatív weboldallal rendelkezik, amely támogatja a tudásátadás és 

-szerzés számos fajtáját. Sajnos a leghasznosabb szolgáltatások pl. online továbbképzések, 

szakmai anyagok kizárólag csak tagoknak elérhetőek. Az SLA 2012-es konferenciáján
369

 Guy 

St. Clair, számos tudásmenedzsmenttel foglalkozó könyv és írás szerzője tartott kurzus a 

tudásmenedzsment gyakorlati alkalmazásáról, illetve további előadások és workshopok is 

voltak ebben a témakörben. A szervezetnek van tudásmenedzsment szekciója is (Knowledge 

management division), amelynek weboldalán – mindenki számára elérhető – számos 

gyakorlati útmutatót, cikket találhatunk a tudásmenedzsment témakörben.
370

 

A könyvtári, információs és dokumentációs egyesületek európai irodája ((European 

Bureau of Library, Information and Documentation Associations, EBLIDA) 2010-13-as 

stratégiai tervében
371

 nem kap külön hangsúlyt a tudásmenedzsment tevékenység, bár a 

’tudás’ kifejezés többször is előfordul olyan szókapcsolatokban, mint az európai 

tudástársadalom (Europen Knowledge Society), Európai Könyvtár és Információs 
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Tudásközpont (European Library and Information Knowledge Centre), az információhoz és 

tudáshoz való hozzáférés segítése (promote and give access to information and knowledge). A 

szervezet azonban figyelemmel tartja a tudásmenedzsment rendezvényeket Európában, mivel 

honlapján rendszeresen hírt ad az ilyen jellegű eseményekről, és részt vesz a Knowledge 

Exchange 
372

 munkájában. Hegyközi Ilona: A könyvtárak — az információ- és 

inspirációszerzés legfontosabb forrásai az EBLIDA állásfoglalása. című cikkében azokra a 

feltételekre koncentrál, amelyek a könyvtárak fontos és sokrétű szerepének 

kibontatkoztatásához szükségesek. 
373

 

Az európai szakkönyvtárak szövetsége (Association of European Research Libraries, 

LIBER), 
374

 2013-2015-ös Stratégiai tervében
375

 csak kis mértékben felfedezhetjük a 

tudásmenedzsment elemeit, a szervezet 2012. konferenciájának témája azonban az európai 

tudásgazdaság mozgásba hozása, illetve a szó másik értelmében mobilizációja (Mobilising the 

knowledge economy for Europe). A konferencia változatos kérdéskörei között találhatunk a 

tudástranszfer folyamatát és a tanszéki kapcsolati könyvtárosok szerepét tárgyaló előadást 

is.
376

  

Az Egyesült Királyság könyvtárosainak és információs szakembereinek az intézete 

(Chartered Institute for Library and Information Professionals, CILIP),– mint már korábban 

említettem – 11 évvel ezelőtt jelentett meg egy, a tudásmenedzsment elméletét bemutató 

kötetet, illetve a szervezet a tudásmenedzserek szakmai szervezetének vallja magát. Az intézet 

egynapos elméleti és gyakorlati képzést is biztosít mindazoknak, akik meg szeretnének 

ismerkedni a tudásmenedzsment könyvtárban is alkalmazható lehetőségeivel.
377

 

3.3.2.2 Hazai szakmai szervezetek  

 

A hazai könyvtári szervezetek honlapjait, dokumentumait és rendezvényeit 

áttanulmányozva el lehet mondani, hogy e szervezetek munkájába és stratégiájába még 

kevésbé épült be szervesen a könyvtárak, mint tudásmenedzsment központok gondolata.  

A Magyar Könyvtárosok Egyesületének 2007-2010-es stratégiája így fogalmaz: „a 

könyvtári hálózat átfogja az egész országot, képes óriási tudástartalmat továbbítani, ehhez 

rendelkezik megfelelő információs rendszerrel.”378
 Elméletben tehát mondhatjuk azt, hogy 

megtörtént a könyvtárak tudásátadó szerepének felismerése, de mintha továbbra is a 

hagyományos eszközökben és tudástartalom közvetítő közegekben, tudás „tároló” 

eszközökben gondolkodnának a könyvtárosok, és nem jelenik meg a tudás létrehozásának 
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gondolata sem. Sajnos újabb stratégia nem érhető el az MKE honlapján, de 2012-es elnökségi 

munkatervben március és november között szerepel mind az MKE, mind az országos stratégia 

kidolgozása.
379

 Ez a tevékenység tehát a dolgozat megírása közben még tart, így nem tudni, 

hogy az egyesület milyen eszközökkel és szakmai iránymutatásokkal szeretné segíteni a 

könyvtárosok az elkövetkezendő években. Az elmúlt években azonban találunk néhány 

rendezvényt az MKE szervezésében, amelyeken a tudás volt a középpontban: 

 A MKE Műszaki Könyvtáros Szekciója 2006-ban Információgazdálkodás – 

Tudásmenedzsment címmel rendezett szakmai napot a Zrínyi Miklós Nemzetvédelmi 

Egyetemen. 

 2010-ben az MKE 75. éves évfordulójára rendezett jubileumi konferenciáját 

„Tudás – befektetés a jövőbe” címmel rendezték, amely ismét jelzi, hogy a téma – talán csak 

a divat trendek miatt – jelen van a könyvtáros egyesület életében. A konferencián több 

előadás is szólt a könyvtárak tudástermelési és -átadási folyamatokban betöltött szerepéről. 

Fischerné Dárdai Ágnes, a pécsi Tudásközpont főigazgatója és Nagy Zsuzsanna, a Corvinus 

Egyetem Könyvtárának igazgatója nagyszerű előadásukban olyan újszerű gondolatokat és 

gyakorlatot mutattak be, amelyek még sajnos kevés intézményben honosodtak meg.
380

  

 Az MKE 2012. évi Vándorgyűlésének 
381

 előadásai az innováció köré is épültek, 

és a könyvtárak változó környezethez való alkalmazkodási lehetőségeit vitatták meg. A 

különféle szekciókban több előadás is érintette a tudásgazdálkodás témáját, többek között 

Horváth Zoltánné Behálózva és átkonfigurálva: kooperáció, tudáskezelés, szövegintelligencia 

című előadása, amely a könyvtári integrációs rendszerekben rejlő innovatív lehetőségeket 

mutatta be. 

Az Informatikai és Könyvtári Szövetség honlapján található információk alapján 

nehezen megállapítható, hogy a szövetség vajon mennyire elkötelezett a könyvtárak 

tudásátadási szerepének erősítésében. A 2003-ban keletkezett bemutatkozó írás szerint a 

könyvtáraknak alkalmasaknak kell lennie a paradigmaváltásra, a „tartalomszolgáltatás 

bővítésével és a hozzáférhetőség széles körű biztosításával.”382
 Ezen váltás mikéntjét azonban 

nem találhatjuk meg az IKSZ honlapján megjelent dokumentumokban.  

A könyvtárak társadalmi tudástranszferben betöltött szerepének felismerése és az 

internet széleskörű lehetőségeinek bemutatása jellemzi azonban az IKSZ által minden évben 

megrendezett Internet Fiesta országos programot. A már 13. alkalommal megrendezendő 

esemény programja 2012-ben a „Munka és tanulás a neten” címet kapta. A rendezvények 

célja az, hogy minél többen ismerjék meg a világháló által nyújtott lehetőségeket, hogy ezt az 

egyre elterjedő kommunikációs csatornát hogyan használhatjuk fel a mindennapi életünk 

megkönnyítésére is. Az egyesület által ajánlott témakörök: e-ügyintézés, e-learning és 
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távoktatás; munkakeresés az internet segítségével, e-könyvek és adatbázisok használata az 

önképzésben és a nyelvtanulásban.
383

 Ez a program is óriási lehetőséget teremthet a 

könyvtáraknak, hogy bemutathassák nélkülözhetetlen szerepüket az információ és 

tudásközvetítésben olyan speciális lehetőségeket és szolgáltatásokat kínálva, amelyekkel a 

közösség hasznára lehetnek. 

A Magyar Információbrókerek Egyesülete a szakmájuk bemutatásakor így fogalmaz: 

az információbróker a "tudásmunkások" közé tartozik… Az információbrókert (…) hogy 

megrendelője problémáinak megoldása érdekében térítés ellenében, legális eszközökkel 

testreszabott információ- illetve tudáscsomagot állít össze. 384 
A honlap tanúsága szerint az 

információbrókerek az információ és tudás szerteágazó fajtái és forrásai miatt igen változatos 

munkát végeznek, amelyek egyik fajtája lehet a tudásmenedzsment tevékenység. Az egyesület 

által 2006–ban megjelentetett kötetben, Az információból üzleti érték több cikk is foglalkozik 

a tudásmenedzsment témakörével, bár nem kimondottan könyvtári vonatkozásban.
385

 

3.3.2.3 Portál Program, országos könyvtári stratégia 2008-2013 

 

Lényeges azt is megvizsgálnunk, hogy a Portál Programban, a magyar könyvtárügy 

2008-2013 közötti országos stratégiájában mennyire fedezhetjük fel a korábban bemutatott 

tendenciákra a választ, illetve stratégiára épülő TÁMOP és TIOP projektek mennyire segítik 

ezen irányú törekvéseket. A program célkitűzéseit és a benne foglalt jövőképet 

áttanulmányozva elmondhatjuk, hogy kidolgozói elméletileg figyelembe vették azokat a 

változásokat, amelyek a 21. század első felében zajlottak/zajlanak. A programban találhatunk 

olyan elemeket, gondolatokat, amelyek kiindulási alapot jelenthetnének a tudatos 

tudásmenedzsment alkalmazásához a könyvtárakban: 

 a portál program jövőképében a könyvtárak azon szervezetek, amelyek a felhalmozott 

tudáshoz az egyenlő esélyű hozzáférését biztosítják; 

 a jövőkép megvalósítása érdekében a „magas színvonalú, országos szolgáltatási 

rendszert alrendszerek, illetve különböző típusú korszerű könyvtárak alkotják, amelyek 

a szerves egységet alkotó hagyományos könyvtárral és tudástárral, információs 

adatbázisokkal és elektronikus dokumentumokkal, másrészt a legkorszerűbb 

szolgáltatási formákkal állnak használóik rendelkezésére; az információs értékláncba 

való tudatos beépüléssel válnak nélkülözhetetlenné”; 

  kiemelt cél „regionális forrásközpontok és tudásközpontok működésének és 

szolgáltatásainak kialakítása”; 
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 „Új technológiák bevonása a magasabb szintű szolgáltatások közvetítésére: könyvtár 

2.0, blogok, elektronikus hírlevelek, RSS, keresőmotorok, személyre szabott 

keresőszoftverek, ingyenes és nyílt forráskódú szoftverek és alkalmazások stb.” 

 „Szabványos felépítésű könyvtári portál (könyvtári ügyfélkapu) kialakítása a használók 

bevonásával; nem könyvtári és nem hagyományos információk és ismeretek (iwiw, wiki, 

könyvesboltok, antikváriumok, más archívumok, elektronikus szolgáltatások) 

közvetítése.” 

A Portál program megalkotói úgy vélték, hogy a kulturális területre, a könyvtári 

rendszer fejlesztésére fordítandó források hatása – a külföldi példák nyomán – megmutatkozik 

a gazdaság élénkítésében is. „A tanulásban, az információszerzésben támogatott 

könyvtárhasználó gazdasági érvényesülésének esélyei nőnek, és általa javulhat a gazdaság 

egészének általános helyzete. Nő a versenyképesség és várhatóan a foglalkoztatottság.”386
 

Nem az én feladatom eldönteni, hogy vajon valóban sikerült-e ezeket a célokat megvalósítani, 

de annyi bizonyos, hogy a program megvalósítására erősen negatív hatással volt a 2008-ban 

kitört gazdasági válság, és a sok esetben nem a megfelelő feladatokat finanszírozó pályázatok.  

3.3.2.4 A Portál Program után… 

 

A Portál program ciklusa azonban hamarosan a végéhez ér, ezért már most kell(elne) 

azon gondolkodni szakmai és társadalmi vita és egyeztetés formájában, vajon hogyan tovább. 

A nemzetközi stratégiákat, szakcikkeket áttanulmányozva elmondhatjuk, hogy az új stratégia 

megalkotóinak kiemelt figyelmet kellene szentelniük az alábbi tevékenységekre:  

 szoros együttműködés kialakítása oktatási és kulturális intézményekkel, illetve a 

társadalom tagjaival; egyre fokozottabb jelenlét nem csak a lokális tudás gyűjtésében, 

hanem annak előállításában is; 

 a tudástermelés és előállítás kollaboratív és hálózatos eszközeinek alkalmazása;  

 a vizualizációs trend hatásainak elemzése, és az ezen alapuló szolgáltatások 

bevezetése; 

  24 órán át elérhető szolgáltatások biztosítása – tájékoztatás, 

információszolgáltatás online referensz formájában – amerikai példa alapján – akár a nap 24 

órájában a hét minden napján. 

 a mobil technológián alapuló szolgáltatások kialakítása (integrált rendszerek, 

katalógusok, személyre szabott szolgáltatások), felhő alapú katalógusrendszerek építése és 

mobil eszközökre optimalizált szolgáltatások biztosítása; 

 a könyvtár fizikai környezetének megújítása, a tudásmegosztó és -átadó 

tevékenységek számára helyszín biztosítása; 

 a könyvtár társadalmi integrációban betöltött szerepének erősítése, közösségi és 

civil élet segítése, a társadalmi beágyazottság növelése. 
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Skaliczki Judit a 2012 augusztusában megjelent, a következő stratégia megalkotásához 

szükséges koncepciót bemutató cikkében a szó eredeti értelmében használt 

paradigmaváltásról ír. Véleménye szerint a következő stratégiai ciklus egyik fő feladata a 

könyvtárak társadalmi súlyának növelése, a polgárok mindennapi életében betöltött 

szerepének erősítése. Skaliczki szerint a könyvtárügy nincs súlyának megfelelő helyen, és 

minden gond – finanszírozási és fenntartási – ebből fakad. Az elkövetkezendő évek feladata 

az, hogy „újra kell pozícionálni a könyvtárak helyét és szerepét”.
387

 Fő hangsúlyokat a szerző 

a digitalizálásra, az együttműködések kialakítására teszi. Mikulás Gábor ugyanebben a 

témában megjelent írásában súlyponti területként jelöli meg az információszolgáltatást, a 

közösségi és oktatási funkciók erősítését, a hatékony munkaerő-gazdálkodást és a 

digitalizálást. A stratégia részének tekinti a humanerő-fejlesztést és a könyvtári erőforrások 

feltérképezését is.
388

 

A könyvtárak társadalmi súlyának növelése igazi kihívás lesz az elkövetkező években, 

különösképpen az egyre csökkenő állami támogatás mellett, de nem lehet minden baj forrását 

a fenntartóban és a társadalomban keresni. Közös egyeztetések során a könyvtárügyi 

szakembereknek meg kell találni azokat a kitörési pontokat, amelyek valóban segíthetik a 

könyvtár szerepét növelni a társadalmi információellátásban, a tudás és kultúra 

közvetítésében.  

A következő ciklusban a könyvtári rendszer egészének fejlesztési irányai mellett 

véleményem szerint nagyobb hangsúlyt kell fektetni a különféle könyvtártípusok egyedi 

jellegzetességeire és a „lemaradók”, pl. iskolai könyvtárak megújítására, korszerűsítésére. 

További feladatként jelentkezik az is, hogy a nemzeti vagy országos könyvtári innovációs 

rendszer kiépítésével lehetőséget teremthetnénk arra, hogy a könyvtári rendszerben dolgozó 

könyvtárosok fejében és az ország különféle területein lévő könyvtárak belső, működési 

dokumentumaiban, integrált rendszereiben, mindennapos gyakorlatában felhalmozott óriási 

tudásvagyon valódi működő tudástőkévé alakítva az egész ország könyvtáros társadalmának 

az érdekeit szolgálja. Az innovációs rendszer segítséget jelentene abban, hogy a leküzdjük a 

lokális és hazai tudáshiányt. 

3.4 A könyvtárak és a tudásmenedzsment kapcsolatának vetületei  

3.4.1 A könyvtárak feladatai a tudásmenedzsment területén 

 

A könyvtárak modern tudásmenedzsment tevékenységei, amelyeket már valóban így is 

hívtak a tengeren túl, kisebb késéssel, de nagy részben követték a tudásmenedzsment 

generációinak fejlődési vonalát. Az 1990-es évek végén már tömegesen megjelenő első 

cikkek és esettanulmányok inkább a könyvtári dokumentumokban tárolt explicit tudás 
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menedzseléséről szóltak, és főként technológiai eszközök alkalmazását írták le. A későbbi 

tanulmányok mutatták be a tacit tudás megosztásának a lehetőségeit, illetve a hálózatokban 

rejlő lehetőségeket. A magyarországi könyvtárak 20. századi történetének egyik meghatározó 

feladata volt egy olyan könyvtári rendszer/hálózat kialakítása, amely lehetővé teszi az 

információ és tudás eljuttatását mindenhová és mindenkihez. A modern technológia nyújtotta 

hálózatépítés (networking) óriási lehetőséget teremt(het) ma a könyvtárak számára a 

tudáslétrehozás és tudásátadás folyamatában is.  

Z. Karvalics László szerint, ha a könyvtári szakma képviselői hűek szeretnének maradni 

a küldetésnyilatkozataikhoz, akkor a „korábban könyvekben foglalt tartalom érdekében 

végzett tevékenység kedvéért éppen a könyvektől maguktól kell lassan eltávolodniuk.”389
 A 

könyvtárak évezredes célja, missziója az emberi tudás, a kultúra közvetítése és megőrzése. Be 

kell látnunk azt, hogy már évtizedek óta zajlik a tudásszerzés, tudásátadás és tanulás főként a 

képi ábrázolásra és a vizualizációra, az emberi beszédre épülő lehetőségeinek kiaknázása.
390

  

A lokális, regionális vagy akár globális tudásátadásban és megosztásban is szerepe lehet 

a narratíva elmondásának, a mesélés és akár fizikai tevékenységek képi rögzítésének és 

megosztásának. Ez kiemelten fontos lehet a speciális tudás igénylő vagy már kihalóban lévő 

szakmák, hagyományok és a helyi különleges tudás megőrzése. Erre jó példa lehet egy 

halálosan mérgező, de igen ízletes gomba esete, amelyet csak bizonyos régiókban tudnak 

elkészíteni úgy, hogy ne okozzon végzetes bajt. Ennek a speciális lokális tudásnak a nem 

ismerete, akár az ott járó turisták, nem helybéliek életébe is kerülhet.
391

 Erre a 

gondolatmenetre alapozva beláthatjuk, hogy a könyvtáraknak a regionális tacit tudás 

megőrzésében lehet és kell is szerepet vállalniuk. 

Az üzleti értelemben és teljes körűen alkalmazott tudásmenedzsment a könyvtárakban 

szervezett formában ritkán tetten érhető, elemeiben azonban nagyon is jelen lévő 

tevékenységforma. A tudásmenedzsment és a könyvtárak kérdéskörét két oldalról kell 

vizsgálnunk:  

 

1. A könyvtár szervezetén belül alkalmazható tudásmenedzsment eszközök, a 

bevezetéséhez szükséges feltételek, illetve a szervezet mindennapi tevékenységébe és 

feladataiba ágyazott tudásgazdálkodási technikák. 

 

2. A könyvtárak intézményi, szervezeti, regionális, nemzeti 

tudásmenedzsmentben felismert és vállalt szerepei és tevékenységei.  
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 Z. Karvalics László: A lokális tudástermelés koordinációja. 8. p. 
390

 A korábbi fejezetekben már említettem a narratívák elmondásának mint tudásátadás ősi-mai módszerének 

előretörését. 
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Ez a két tevékenység természetesen szorosan összefügg, és nem minden elemében 

választható pontosan el. A könyvtári szervezeten belül alkalmazott tudásmenedzsment fő célja 

a szervezeti tudástőke fejlesztése a szolgáltatás hatékonyabb és jobb minőségű biztosítása 

érdekében, a „szervezeten kívüli” tudásszervezés megvalósítása. A dolgozat 3.5.1 fejezetében 

tárgyalom a könyvtár szervezetén belül megvalósítható tudásmenedzsment tevékenységeket, 

azaz a tudásmenedzsment ciklus elemeit. 

A könyvtárak „külső” tudásmenedzsment tevékenysége segítheti a valódi partneri  

viszony kialakítását az anyaintézménnyel illetve a helyi társadalommal. Megteremtheti a 

könyvtár beágyazódását az anyaintézménybe illetve helyi társadalomba, bekapcsolódását 

biztosít a helyi és regionális tudásgazdálkodásba. 

 Valamilyen típusú tudásmenedzsment tevékenység minden könyvtárban létezik, 

függetlenül attól, hogy ezt a munkatársak érzékelik-e vagy sem, illetve, hogy erre vonatkozó 

explicit könyvtári stratégiák, politikák megfogalmazódnak-e. A tudásmenedzsment stratégia 

kidolgozásának célja annak tudatosítása, hogy szükség van ilyen tevékenységekre, mert ezt 

kiaknázhatóvá teszi a könyvtár folyamataiban, állományában és legfőképpen dolgozóiban 

rejlő lehetőségeket. 

Tang Shanhong 2000-ben írt tanulmányában, amelyben az elméletek bemutatása mellett 

elsők között írt a könyvtárak konkrét tudásmenedzsment tevékenységeiről, az alábbi 

feladatcsoportokat különített el: 

 tudás innováció menedzsment (knowledge innovation management) – ez a 

tudáslétrehozás, megosztás és transzfer menedzsmentjét jelenti, és magában foglalja az 

elméleti, technológiai és szervezeti kérdések vizsgálatát; 

 tudáselosztás menedzsment (knowledge dissemination management) – azoknak a 

módszereknek, csatornáknak és technológiáknak a kialakítása és működtetése, amelyek 

lehetővé teszik a közvetítést a tudás birtokosai és felhasználói között; 

 tudásalkalmazás menedzsment (knowledge application management) – vállalatok, 

önkormányzatok, kutatóintézetek és a civil szféra számára olyan szolgáltatások kialakítása, 

amelyek segítik az adott terület, vállalat működését; a digitalizálási tevékenység révén minél 

több nyomtatott dokumentum távoli elérésének biztosítása és az ezen alapuló szolgáltatások 

biztosítása; 

 emberi erőforrás menedzsment (human resource management) – magas szintű 

tudással rendelkező személyzet kialakítása, különös figyelmet szentelve a könyvtárosok 

elvárásai és tulajdonságai közötti különbségekre. Egyéni fejlesztések és egyénre és 

közösségre szabott tudásmenedzsment eszközök bevezetése. 

 

 A szerző kiemeli a vezető szerepét, aki kialakítja és felügyeli a tudás 

kodifikációjának és átadásának folyamatát, illetve a szervezeten belül egy olyan csoport 
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kialakítását, amely a tudásmenedzsmenttel kapcsolatos tevékenységeket elvégzi.
392

 Ebben a 

felosztásban keverednek a könyvtár szervezetén belül alkalmazandó tudásmenedzsment 

tevékenységek és az anyaintézmény, illetve a társadalom felé nyújtott „tudásszolgáltatások. 

Már korábban utaltam rá, hogy ezeket a tevékenységeket legtöbb esetben igen nehéz 

kettéválasztani, mivel egymásra épülnek és a folyamatok sorrendje sem állandó. 

Egy másik tanulmányban az alábbi tudásmenedzsment területeket különítettek el:  

1. Emberi erőforrás menedzsment (human resource management) 

2. Tudás innováció (knowledge innovation) 

3. Információs technológia (information technology) 

4. Tudás terjesztés (knowledge dissemination)
393

 

 

Ungváry Rudolf és Vajda Erik véleménye szerint a tudásmenedzsment területén a 

könyvtárak feladatai abban állnak, hogy 

1. „tudatosítsák saját munkatársaik és a közvélemény számára, hogy milyen 

információkat birtokolnak és képesek szolgáltatni;  

2. szervezzék meg a könyvtári munka tanulságainak és tapasztalatainak megosztását 

a munkatársak között; 

3. adatbázis-szolgáltatásaikat összefogott, rendezett szervezeti és technikai keretek 

között kínálják fel; 

4. csökkentsék használóiknak azokat a nehézségeit, melyet a nagy tömegű, 

emészthetetlen keretek között áradó információ okoz, és ugyanakkor tegyék 

lehetővé, hogy az olvasók ismerethiányaikat célzott és támogatott formában 

feloldhassák.”
394

 

 

 Ebben a leírásban sem válik élesen ketté a „külső” és „belső” tudásmenedzsment 

tevékenységek leírása, és a könyvükben csak igen röviden foglalkoznak a témával. 2002-ben 

azonban  igen újszerűen hatottak ezek a gondolatok, hiszen Magyarországon elsők között 

jelezték a tudásmenedzsment fontosságát a könyvtárak számára. 

Géró Katalin szerint a vállalati tudásrendszer megtervezésében és kiépítésében 

számtalan olyan folyamat van, amelynek kivitelezése ma már dedikáltan a könyvtárosok 

feladata is:  

 egy adott szervezet információs-, illetve tudásfolyamatainak feltérképezése; 

 egy adott szervezet egésze és részegységei által támasztott információs igények 

feltérképezése; 
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 a szervezet átfogó tudástérképének a megalkotása, amely alapján a szervezet 

kidolgozhatja tudásgazdálkodási stratégiáját; 

 olyan osztályozási rendszer, taxonómia kialakítása, amely alapján lehetővé válik a 

tudásrendszer alapjainak megteremtése, így pl. a tudástérkép kialakítása is; 

 olyan eszközök, eszközrendszerek kiépítése, amelyek hatékonyan járulhatnak 

hozzá a tudásmegosztáshoz. Ilyen pl. a vállalati/intézményi ki-kicsoda kidolgozása, amelynek 

lényege, hogy feltérképezi a szervezeten belül felhalmozott szakértelmet és tapasztalatokat, 

azaz segít eligazodni abban, hogy ki mit tud "házon" belül.
395

 

A Davenport – Prusak szerző páros is úgy vélekedik, hogy a tudás menedzselése 

minden munkavállaló feladata, de a vállalat dolgozói között négy szintet különítenek el:  

1. dolgozók, akik saját munkakörük mellett látják a tudásmenedzsment körébe 

tartozó feladatokat; 

2. tudásintegrátor, tudásadminisztrátor – kifejezetten tudásmenedzsment 

munkakörben dolgozók; 

3. a tudásprojektek vezetői; 

4. a tudásmenedzsment legfőbb irányítója – Chief Knowledge Officer 
396

 

Így írnak erről a könyvükben: „A legérdekesebb új, tudással összefüggő feladat az 

integrátoroké, a könyvtárosoké – a szintézisteremtők, az elemzők és a szerkesztők 

tevékenysége.”397
 Véleményük szerint kevés cég rendelkezik olyan képzett emberekkel, akik 

képesek saját ismereteik megfogalmazására és megszerkesztésére, és még kevesebbeknek jut 

ideje arra, hogy leüljenek és rendszerezzék tudásukat. Így minden szervezetnek szüksége van 

olyan emberekre, akik „a tudás birtokosaitól megszerzik az információkat, szerkesztett 

formába öntik, fenntartják és időről-időre pontosítják a rendszert.”398 A könyv megjelenése 

óta eltelt 13 év alatt a technológiai fejlődés egyre több eszközt kínál a tudásunk 

dokumentálására, a csoportos tudásátadás technikáinak gyakorlására, a valós vagy aszinkron 

idejű tudásmegosztásra. A munkavállalók ideje azonban nem lett több, de ezen eszközök 

használata legtöbb esetben igen egyszerű és szinte a mindennapos gyakorlatot jelenti a 

vállalatok/szervezetek számára. Gondoljunk a vállalati portálok, blogok, dokumentum/fájl 

megosztó rendszerek, wikik nagyarányú elterjedésére a vállalati szférában is. Ezektől 

függetlenül a vállalatok nem mondhatnak le a strukturált adat/információtárolásról, amely 

alapul szolgálhat a tudás létrehozására, így a könyvtárosok mint tudásintegrátorok szerepe is 

erősödhet. Azt is látnunk kell, hogy az egyre egyszerűsödő tudásmegosztás mellett, igen 

bonyolult technikán alapuló adat- és dokumentumtároló és -feldolgozó rendszerek működnek, 

amelyek működéséhez és karbantartásához mindenképpen szakszemélyzetre, azaz 

könyvtárosra és információs szakemberre is szükség van. 

                                                   
395

 Géró Katalin: Géró Katalin: Knowledge management – múló hóbort avagy a jövőnk? 
396

 Davenport, Thomas H. – Prusak, Laurence: Tudásmenedzsment. 121-134. p. 
397

 Davenport, Thomas H. – Prusak, Laurence: Tudásmenedzsment. 123. p. 
398

 Davenport, Thomas H. – Prusak, Laurence: Tudásmenedzsment. 124. p. 



137 

 

Sue Henczel 2004-es tanulmányában a szervezeti tudásmenedzsmentnek négy 

tevékenységét különíti el, amelyeket a könyvtáros különféle feladatok elvégzésével 

támogathat: 

 az intézmény üzleti sikeréhez szükséges tudás (és hiányosságainak) felderítése, 

 az intézményben létrehozott (és külső forrásokból beszerzendő) tudás 

"készletének" és forrásainak számbavétele,  

 az értékesnek minősített tudás rögzítése, tárolása, feldolgozása a hatékony 

visszakereshetőség érdekében,  

 a tudásmegosztás és -átadás formáinak kialakítása.
399

 

Ez a modell nem annyira komplex, mint a korábban bemutatott tudásciklus, de cikk 

nagy értéke, hogy egy részletes áttekintő táblázatban (lásd melléklet) ismerteti, hogy az 

említett négy tevékenységbe bekapcsolódva milyen feladatokat tud(ná)nak vállalni a 

könyvtáros szakemberek, illetve milyen készségekre, tudásra és személyes tulajdonságokra 

van ezekhez ideális esetben szükségük.
400

 A táblázatok a segítségével tervezhetővé válik a 

könyvtárak tudásmenedzsment tevékenysége. Egyrészt megvalósulhat a bemutatott feladatok 

tudatosítása a könyvtárosokban, beépítésük a könyvtári stratégiákba, munkaköri leírásokba, 

másrészt a feladatok, a szükséges készségek és tudáselemek ismeretében lehetővé válik a 

munkatársak felkészítése és továbbképzése a feladatokra.  

A modell elsősorban vállalati könyvtárak számára készült, amelyek a vállalat 

információs és tudásfolyamataiban vállalnak vezető szerepet, de legtöbb eleme sikeresen 

alkalmazható felsőoktatási könyvtárak esetében is. A nagyközönséget, kevésbé definiált és 

jóval heterogénebb olvasótábort kiszolgáló szakkönyvtárak és települési könyvtárak belső 

tudásmenedzsment tevékenységük megtervezéséhez kaphatnak segítséget. E könyvtárak 

esetében is előmozdíthatja a szakterületi és társadalmi tudásátadási folyamatok hatékonyabb 

szervezését, de a tudáshiány felmérése, az információ és tudás audit, a tudásátadási 

folyamatok elemzése már sokkal nehezebben kivitelezhető. A modellben kevésbé hangsúlyos 

az a ma már igen elterjedt trend, amely a könyvtárak nem csak a tudástranszferben vállalt  

feladatait hangsúlyozza, hanem a tudáselőállításban is meghatározó szerepet szán nekik. A 

felvázolt feladatok nagyban segíthetik a könyvtáron belül bevezetésre kerülő 

tudásmenedzsment folyamatok megtervezését is, ahol a modellben a szervezet „helyén” maga  

a könyvtár áll, a használói szokások pedig a könyvtárosok információ és tudásrögzítő és 

megosztó szokásait jelentik.  

 

 

                                                   
399

 Hegyközi Ilona referátuma a Sue Henczel tanulmányáról: Könyvtári figyelő. 2005. 

http://w3.oszk.hu/manscr/wwwi32.exe/[in=ref1.in]/?04/193*47911 
400

 Henczel, Sue: Supporting the KM Environment—The roles, responsibilities, and rights of information 

professionals. In: Information outlook 2004 Vol. 8, No. 1 13-19.p. A táblázatokat a cikkben megjelent táblázatok 

alapján fordítottam. 

http://w3.oszk.hu/manscr/wwwi32.exe/%5bin=ref1.in%5d/?04/193*47911


138 

 

3.4.2 A könyvtári innováció és a tudásmenedzsment kapcsolata 

 

A tudásmenedzsment egyik célja tehát az innovációra való alkalmasság előkészítése és 

a könyvtár szervezeti és humánerőforrás potenciáljának teljes körű kihasználása. Ahhoz, hogy 

az innováció
401

 tervezetten és hatékonyan valósuljon meg a könyvtárakban szükség van egy 

országos innovációs rendszerre, amelynek meghatározó tulajdonsága az a képessége, hogy 

ösztönzi az új tudás létrehozását, segíti a tudás – ezen belül a nem kodifikált, tacit tudás is – 

eredményes megosztását és terjedését. A tacit és az explicit tudás interakciója, a tudás spirál 

megfelelő „működése” teremt igazán kedvező feltéteket az innovációhoz. Ezzel összhangban 

tehát a Könyvtári Innovációs Rendszeren azokat a tevékenységeket értjük, amelyek között a 

könyvtári szolgáltatások jobbítását célzó tudás termelődik, megosztásra kerül, és azt a 

gyakorlatban alkalmazzák, beleértve az elméleti és alkalmazott kutatásokat, a 

gyakorlatorientált fejlesztéseket és a tágan értelmezett könyvtári rendszeren belül zajló 

innovációkat. A könyvtári innovációs rendszer – elemeiben, folyamatában és 

elgondolásaiban– természetesen létezik, hiszen a könyvtárak az elmúlt évtizedek alatt számos 

olyan technikai, termék, folyamatszervezési és marketing innovációt hajtottak végre, amelyek 

nélkül ma a szolgáltatásaik nagy részét nem tudnánk igénybe venni. A nemzeti könyvtári 

innovációs rendszer kidolgozásának célja az lenne, hogy kiaknázhatóvá tegye a könyvtári 

rendszerben rejlő lehetőségeket, összehangolja a fejlesztéseket és hatékonnyá tegye a 

forráselosztásokat. Dolgozatomnak nem tárgya az egész könyvtári innovációs rendszer 

részleteinek kidolgozása, csupán a figyelmet kívánom felhívni arra, hogy ennek a rendszernek 

és az innovációs stratégiának a kidolgozása lényeges eleme kell, hogy legyen a jövőbeli 

kutatási, fejlesztési irányoknak, és a következő ciklus országos könyvtári stratégiájának.  

Az egyik lépés e rendszer megvalósításának érdekében annak a felismerése, hogy az 

innováció elképzelhetetlen a szervezeten – ez lehet egy könyvtár vagy akár az egész könyvtári 

rendszer – belül található tudáselemek azonosítása, az átadás folyamatának feltérképezése és a 

tudáshiányok meghatározása nélkül. A tudástermelés célzottabbá és hatékonyabbá tétele 

érdekében különösen fontos az, hogy különbséget tudjunk tenni a lokális („mi nem tudjuk, de 

van, ahol tudják”), hazai („Magyarországon nem tudjuk, de külföldön már alkalmazzák”) és a 

globális („a problémára jelenleg nincs ismert megoldás sehol”) típusú tudáshiányok 

között.
402

 E háromfajta tudáshiány legtöbb esetben egyidejűleg van jelen, és más-más 
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eszközökkel orvosolható. Kiemelt figyelmet kell arra fordítani, hogy a szűkös kutatási 

erőforrásokat ne a már megoldott vagy közösen sokkal könnyebben megoldható problémák 

megoldására fordítsuk.  

A lokális tudáshiány esetén a helyi könyvtárak, kulturális és oktatási intézmények, 

egyetemi központok és a gazdasági szféra közötti együttműködési lehetőségeinek és 

gyakorlatának megteremtése a feladat, a tudásáramlás és tudásteremtés eszközeinek 

megteremtése. Ezen a területen elengedhetetlen a helyi eredmények, jó gyakorlatok központi, 

mindenki számára elérhető helyen való tárolása és a tudásalkotó közösségek munkájának 

összefogása. A képet árnyalja, hogy számos könyvtárnak vannak határon átnyúló fejlesztési 

kapcsolatai, illetve a legtöbb könyvtárosképző felsőoktatási intézmény ápol jó kapcsolatokat 

külföldi egyetemekkel és főiskolákkal. A közös fejlesztési programok és az oktatói és 

hallgatói mobilitás keretében létrejött információ- és tudástartalmak megosztása és 

továbbfejlesztése nemzeti érdekünk.  

Azokon a területeken, ahol hazai tudáshiány jellemző, elsősorban a fejlettebb országok 

meglévő nemzetközi tudásának behozása a célszerű. A külföldi jó gyakorlatok alkalmazása, a 

nemzetközi együttműködések révén megszerzett új tudás adaptálása azonban igen sok esetben 

ad-hoc jellegű, és egy-egy projekthez, kutatócsoporthoz vagy személyhez köthető. Szükséges 

lenne megteremteni a feltételeit annak, hogy olyan műhelyek jöhessenek létre, amelyek 

hivatásszerűen, vagy legalábbis elsődlegesen nemzetközi tudásimporttal foglalkoznak, 

valamint segítik ennek alkalmazását, a hazai viszonyokhoz való adaptálását, ezzel hazai 

hozzáadott értéket is létrehozva. A nemzetközi konferenciákon való részvétel szűkös 

lehetőségei és külföldi szaktekintélyek meghívásának anyagi vonzatának hiánya nagyban 

hátráltatja azt, hogy ne csak a világhálón keresztül értesüljünk a legújabb nemzetközi 

trendekről, hanem gyakorlati tapasztalatokra is szert tegyenek a könyvtárosok.  

Ennek ellenére vannak jó példák, amelyek mutatják, hogy egyes személyekhez, 

könyvtárakhoz, oktatási intézményekhez kötődően találhatunk:  

 részvétel nemzetközi szervezetek munkájában és nemzetközi konferenciákon pl. 

IFLA, EBLIDA  

 a BOBCATSSS nemzetközi szimpóziumokon való rendszeres hazai részvétel és 

számos hazai rendezés; 

 hazai szakmai kiválóságok tisztsége nemzetközi szervezetekben (Baráthné Hajdu 

Ágnes IFLA Tudásmenedzsment szekciójának titkára)  

 a Goethe Intézet Könyvtárába rendszeres hívnak német könyvtári szakértőket, és 

számos innovatív témában rendeznek workshopot és előadásokat; 

 ERASMUS oktatói csere programjának köszönhetően érkeznek Magyarországra 

külföldi tanárok; 

 Ösztöndíjak révén lehetőséget nyílik hosszabb-rövidebb idejű külföldi 

tanulmányútra, illetve kutatásra. 

 Nemzetközi konferenciák szervezése – A Magyar Orvosi Könyvtárak Szövetsége, az 

Egyetemi Könyvtárigazgatók Kollégiuma és a Semmelweis Egyetem Központi Könyvtára 
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2012-ben már 9. alkalommal rendezte meg az Informatio Scientifica - Informatio Medicata 

nemzetközi konferenciát, szeptember 26-28. között. A 2012-es INFORMATIO 

SCIENTIFICA – INFORMATIO MEDICATA kiemelt témája a hazai és nemzetközi 

innovációs és kutatásfejlesztési törekvések, valamint további fontos és aktuális 

könyvtárszakmai és népegészségügyi témák megvitatása.
403

 

A globális tudáshiány megoldásában intenzív nemzetközi együttműködésekben való 

részvétel révén tudunk mi is hatékonyan részt venni. Azonban nemzetközi egyesületi 

tagságra, amellyel publikációkhoz és oktatási anyagokhoz is juthatunk hozzá, konferencia 

részvételre, közös kutatási projektek esetében a partner(ek)hez való kiutazásra nincs minden 

esetben anyagi lehetőség. 

A nemzeti könyvtári innovációs rendszer – együttműködve a hasonló tevékenységeket 

is végző oktatási innovációs rendszerrel – megvalósíthatja az egyéni fejlesztések bemutatását, 

a jó gyakorlatok elterjesztését, a pénzügyi források hatékonyabb elosztását, és a könyvtárak 

részvételét a regionális és nemzeti innovációs tevékenységekben.  

3.4.3 A szervezeti kultúra jellemzői a könyvtárakban 

 

A tudásmenedzsment alapjainak felvázolásakor, a 2.4.10 fejezetben már utaltam arra, 

hogy a megfelelő szervezeti kultúra elengedhetetlen tényezője a tudásmenedzsment projektek 

sikerének, nagyban meghatározza a szervezet versenyképességét, és hatással van a 

szolgáltatások színvonalára, ezért ebben a fejezetben rávilágítok a könyvtárak szervezeti 

kultúrájának sajátosságaira.  

A szervezeti kultúra a könyvtárak fejlődésében és a változásokhoz való 

alkalmazkodásában betöltött meghatározó szerepét már korábban felismerték
404

, de hatásait az 

intézményi információátadásra, kommunikációra és a tudásgazdálkodásra a 2000-es évek 

közepén kezdték el vizsgálni.  
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M. Natarajan a könyvtárak szervezeti kultúrájának három fajtáját azonosítja
405

: 

 

 Kultúra típusa Megjelenési formái 

1 Anyagi kultúra” (material 

culture) 

könyvtári feliratok, épület, dekorációk, 

kiegészítők, polcok és a könyvek 

elrendezése 

2 Intézményi kultúra (institutional 

culture) 

vezetési rendszer, a célok kidolgozása, 

szabályok és szabályzatok 

3 Szellemi kultúra (spiritual 

culture) 

alap értékek, vezetési módszerek, 

munkastílus, etika. 

16. táblázat Szervezeti kultúra típusai M. Natarajan szerint 

Mindezek a tényezőknek milyensége és minősége befolyásolja a mindennapok 

tevékenységeit, de a tudásátadás, megosztás és létrehozás kultúráját is. Az anyagi kultúra 

vizuálisan is érzékelhető megjelenési formáit nagyban meghatározza mind az intézményi, 

mind a szellemi kultúra. Ez a két típus a mindennapi viselkedésformákban, a könyvtárosok 

egymáshoz, a munkához és az olvasókhoz való viszonyában jelentkezik. A különféle 

könyvtártípusokban azonban igen eltérő szervezeti kultúrát találhatunk.  

Egy 2004-es tanulmányban igen részletesen mutatják be a szerzők az egyes 

könyvtártípusok szervezeti kultúrájának jellemzőit, ezek azonban nem általánosíthatók 

minden intézményre. A szerzők szerint a felsőoktatási könyvtárakat nagyban meghatározza az 

anyaintézmény szervezeti kultúrája és igen hierarchikus felépítése, ezért hagyományosan a 

legformálisabb és strukturáltabb a szervezeti felépítésük. A tanszékek felől jövő ellenállás 

miatt az innováció néha lassabb és nem tudja követni azt az ütemet, amelyet a technológia 

fejlődése megkívánna és a könyvtárosok maguk is szeretnének. A költségvetési elvonások, a 

technológia nagymértékű fejlődése, az információs piaci verseny, a mérhető szolgáltatási 

kimenetek igénye olyan új szervezeti és kultúra modell kívánt meg, amely bátorítja a 

kezdeményezőkészséget, a rugalmas hozzáállást, és segít lépést tartani a fejlődéssel ezekben a 

bizonytalan időkben. A közkönyvtárak már sokkal rugalmasabbak, vezetési stílus inkább 

csapatorientált és a döntési folyamatokba jobban bevonja a dolgozókat. Kisebb intézményi 

könyvtárak (vállalati könyvtár, iskolai könyvtárak) működése közvetlenül az anyaintézmény 

céljainak van alárendelve, és a legtöbb esetben kis személyzettel (1 -3) fővel dolgoznak. 

Működésükre jellemző a rugalmasság, nyitottság és a kifelé figyelés.
406
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A szervezeti kultúra fontosságának felismerése elméletben már megtörtént a magyar 

könyvtáros szakmában is. Jelentek meg cikkek e témakörben, illetve a külföldről behozott 

értékelési rendszerek hatására elterjedt a vizsgálata: 

 A Könyvtári minőségfejlesztés 21 projekt leírásában szerepel, hogy a könyvtárakban 

szükség van a partnerközpontú szervezeti kultúra kialakítására, illetve el kell érni azt, hogy „a 

munkatársak minél jobban azonosuljanak az intézmény céljaival, kellően motiváltak legyenek, 

az egymás közötti kommunikáció nyílt legyen, kialakuljon az együttműködés, a team-munka.” 
407

 Az idézetben szereplő jellemzők jelenléte a szervezeti kultúrában egyértelműen alapul 

szolgálhatnak a tudásmenedzsment bevezetéséhez. 

 A Közös Könyvtári Értékelési Keretrendszernek is része a szervezeti kultúra 

vizsgálata.
408

 

 A témában megjelent Vidra Szabó Ferenc: Könyvtári partnerkapcsolatok, 

kommunikációs kérdések című könyve.
409

 

 Tanfolyam indul a Könyvtári Intézet szervezésében – Könyvtári partnerkapcsolatok – a 

képzésen a szervezeti kultúra kérdése is szóba kerül. 

A gyakorlat azonban egy kicsit más képet mutat, mert hiába hangoztatják, hogy az ember a 

legértékesebb erőforrás, mégsem gyarapítják a könyvtárosok tudását, látókörét és tudásukat a 

szervezet nem használja ki kellő mértékben. A könyvtárak költségvetése is tükrözi ezt az 

értékrendet, mivel a pályázaton elnyert tanfolyami részvételeken kívül a könyvtárak nem 

igazán tudnak/akarnak befektetni a tudásba, illetve a dolgozók szakmai fejlődését támogatni.  

A korábban említett Hofstede-féle szervezeti kultúra vizsgálatra, tapasztalatokra és 

vezetői narratívákra alapozva Mikulás Gábor 2005-ben megjelent cikkében úgy véli, hogy a 

magyar könyvtárakban a hatalmi távolságok, a bizonytalanság kerülése, a hosszútávra 

figyelés nagy, viszont az individualizmus, a férfiasság (célvezéreltség) kicsi.
410

  

A cikk megírása óta eltelt időben azonban a pályázati források megszerzésének és a 

marketing és public relations eszközök alkalmazásának egyre nagyobb mértékű 

szükségessége, a közösségi média elterjedése véleményem szerint megváltoztatta ezeket a 

viszonyokat. Nem minden könyvtárban tapasztalható ez a változás, de úgy vélem 

csökkenőben van a hatalmi távolság, a könyvtárak egyre célorientáltabbak – többek között a 

minden könyvtár által kötelezően elkészített stratégiai tervek miatt. A könyvtárosok már 

egyre több esetben mernek kockáztatni, és olyan valóban felhasználóbarát szolgáltatásokat 

kínálni vagy dokumentumtípusokat beszerezni, amely néha a szakma rosszallását is 
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kiváltja.
411

 A mai, valóban bizonytalan helyzet azonban nem kedvez a könyvtáraknak, 

természetesen a könyvtárosoknak és a szervezeti kultúrának sem. A bizonytalanság 

elkerülhetetlen, és ez sajnos magával hozta a frusztrációt, a munkahely féltését, 

alulmotiváltságot és a fásultságot. 

A kívánt szervezeti kultúra jellemezőinek szavakba öntését találhatjuk meg a 

könyvtárak küldetésnyilatkozataiban, amelyben megfogalmazzák azokat az (alap) értékeket 

(core values), amelyek mentén a könyvtárosok a munkájukat szeretnék végezni. Több külföldi 

és hazai könyvtár küldetésnyilatkozatának vizsgálata után az alábbi legjellemzőbb, legtöbb 

helyen előforduló kifejezések: 

 nyílt kommunikáció, 

 tisztelet, 

 kollegialitás, 

 innováció 

 csapatmunka, 

 együttműködés, 

 megosztás, 

 tanulás, 

 kezdeményezőkészség és kreativitás. 

Ezek a szavak, illetve szókapcsolatok mind olyan vágyott szervezeti kultúrára utalnak, 

amelyek jelenléte alapfeltétele a tudásmenedzsment megvalósíthatóságának, de természetesen 

a minőségi szolgáltatások és a jó munkahelyi légkör biztosításának is.  

A szervezeti kultúra felmérésére és fejlesztésére irányuló tevékenységeknek tehát meg 

kell előznie a tudásmenedzsment eszközök és rendszerek bevezetését, vagy azokkal 

párhuzamosan kell haladnia. 

3.5 A könyvtárak tudásmenedzsment tevékenységének eszközei és 

tartalma 

3.5.1 A tudásmenedzsment alkalmazása a könyvtári szervezeten belül – a 

tudásmenedzsment ciklus 

 

Mivel a legtöbb könyvtár nem rendelkezik elegendő anyagi eszközzel a legújabb 

tudásmenedzsment szoftverek megvásárlására, ezért már meglévő eszközök kreatív 

felhasználásával és a tudásmenedzsment emberi oldalának hangsúlyozásával tudnak 

eredményeket elérni.  

 

A tudásmenedzsment alkalmazásának legfőbb céljai a könyvtári szervezeten belül:  
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 segítse elő a tudásátadást a dolgozók között a megosztáson alapuló szervezeti 

kultúra kialakításával;  

 keltse fel és erősítse a dolgozók motiváltságát és képességét a tanulásra;  

 biztosítson lehetőséget innovatív, új tudás létrehozására és annak beépítésére a 

könyvtári folyamatokba;  

 hatékonyabban használja ki a dolgozók explicit és tacit tudását így biztosítva 

gyorsabb és jobb minőségű szolgáltatásokat a felhasználók számára; 

 alakítsa a könyvtári szervezetét tanulószervezetté. 

 

A tudásmenedzsment tevékenységek ciklusában a könyvtári szervezeten belül a 2.4.3 

fejezetben bemutatott ábra alapján az alábbi tevékenységeket végezhetjük el: 

 

3.4.1.1 fejezet A tudás célok és igények 

meghatározása 

3.4.1.2 fejezet A tudás azonosítása, feltárása 

3.4.1.3 fejezet A tudásmegszerzése, fejlesztése 

3.4.1.4 fejezet A tudás rögzítése, tárolása 

3.4.1.5 fejezet A tudásmegosztása 

3.4.1.6 fejezet A tudáshasznosítása 

3.4.1.7 fejezet A tudás ellenőrzése, mérése 

3.4.1.8 fejezet Új tudás létrehozása 

17. táblázat A 3.4.1.1 - 3.4.1.8 fejezetek áttekintése 

3.5.1.1 A tudás célok és igények meghatározása 

A tudáscélok és tudásigények az intézmények feladatainak megoldásával, stratégiai és 

operatív céljainak elérésével kapcsolatosak. Jellemzőjük, hogy a versenyfeltételek között 

problémamegoldásra irányulnak, versenyelőny megszerzésére, új termékek vagy új 

folyamatok fejlesztésére, bevezetésére. Mindehhez természetesen kü1ső és belső információs 

és tudásfolyamatok illetve források azonosítása, igénybevétele is szükséges. Fel kell tehát 

tárni, hogy az információs és tudáspiacon milyen, a célok elérését szolgáló források vehetők 

igénybe, és milyen feltételekkel (ingyenesen, térítéses módon stb.) juthatunk hozzá. Gilbert 

Probs szerint normatív, stratégiai és operatív tudáscélokat határozhatunk meg
412

, amelyhez 

elengedhetetlen az információ- és tudásfolyamatok és források azonosítása, és egy pontos 

megbízható áttekintés kell arról, hogy milyen tudásra van szükség, és hogy ez a tudás milyen 

mértékben áll rendelkezésre. A tudásstratégiák kialakításához és a tudásigény 

meghatározásához elemezni kell egyrészt a meglevő adat-, információs- és tudásfolyamatokat, 

s hogy ezek mennyiben felelnek meg az igényeknek, másrészt a folyamatok elemezése 

alapján azt kell meghatározni, hogy melyek a szervezet működésének valós adat-, és 
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információ és tudásigénye.
413

 A tudásmenedzsment folyamatok csak akkor sikeresek, ha 

világos elképzelésünk van arról, hogy mit szeretnénk elérni, és ezek a célok  vezetői 

támogatást kapnak. 

A tudáscélok és igények meghatározása a könyvtár küldetésnyilatkozata, jövőképe és 

stratégiája, illetve a társadalmi, gazdasági, politikai és technológiai trendek figyelembe 

vételével történik, amely során meg kell határozni azokat a tudás típusokat, készségeket, 

amelyekre a könyvtár jövőbeli fejlődéshez szükség van. 

3.5.1.2 A tudás azonosítása, feltárása 

 

Ez a tevékenység magában foglalja a rögzített információk, tudáselemek feldolgozását, 

és az azokban rejlő értékes, új információk kiszűrését, a „nóvum” kimutatását, és a 

munkatársakban rejlő tudás részletes feltárását, akár a tudáselemek szintjén. A feltárás 

folyamatában döntenünk kell a feltárás szintjéről is, elegendő-e az alapvető tudáselemek 

rögzítése vagy mélyre hatóan értékelve kell feltárnunk ezeket az elemeket. Ez minden esetben 

a szervezetek céljainak és profiljának ismeretében történik. A tudásfeltárás folyhat külső 

szakértők bevonásával is, akik „friss szemmel” végezhetik el az elemzéseket. A feltárás 

folyhat interjúk, kérdőívek, dokumentumelemzések formájában.
414

 A tudás feltárása folyamán 

tehát a dolgozókban rejlő tudás, készségek, képességek feltérképezése folyik, amelyeket 

később pl. intézményi szakértői jegyzék vagy tudástérkép formájában tárolunk. Az eljárás 

folyamán meg kell állapítani, hogy a szükséges tudáselemek rendelkezésünkre állnak-e, vagy 

tudás hiány lép fel. Fel kell deríteni, mely külső forrásból tudjuk pótolni ezeket a hiányokat, 

illetve milyen formában találhatóak, mely eszközök alkalmazhatóak a tudás szervezetbe 

integrálására. A szervezeti tudás felmérésével foglalkozik a tudásaudit, amelyben vizsgálják a 

tudás jelenlétét, áramlását és termelésének feltételrendszerét is. A tudásaudit jól rávilágít arra, 

hogy a szervezetben hol keletkezik, hol van és hol nincs a tudás. Számos tudásaudit módszer 

közül az egyik legnépszerűbb a Marr-Schiuma modell, az ún. tudásaudit körforgás 

(Knowledge Audit Cycle).
415

 Susan Henczel egy sikeres információ audit után javasolja a 

tudásaudit megvalósítását, amelyben a könyvtárak egyrészt a tudásfolyamatok emberi 

oldalára koncentrálhatnak, illetve választ kaphatnak arra a kérdésre, hogy melyek a szervezet 

számára a tudás létrehozásának, tárolásának és megosztásnak a legalkalmasabb és a 

leghatékonyabb eszközei.
416
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3.5.1.3 A tudás megszerzése, a tudás fejlesztése  

Ebben a résztevékenységben történik az információ- és tudáspiac áttekintése, a források 

értékelése, szelektálása, beszerzése. Ez történhet a rögzített dokumentumok áttekintésével, 

illetve a felhasználókkal, a versenytársakkal, valamint az együttműködő partnerekkel 

fenntartott kapcsolat elemzésével. Idetartozik a humánerőforrás fejlesztése, új munkatársak, 

tanácsadók, szakemberek bevonása a szervezet munkájába. Kiemelten lényeges az egyéni és 

szervezeti tanulás során jelentkező gátak feltérképezése. Ha a tudás megszerzése külső 

szakemberek, tanácsadók alkalmazásával, a tudás bérlésével történik, akkor nagyon lényeges 

az általa „behozott” tudás valamilyen fokú rögzítése, és „eltanulása”. Davenport és Prusak a 

tudás létrehozásának öt lehetséges módját különíti el: a felvásárlás vagy bérlés, az erőforrások 

célorientált felhasználása, a vegyítés, az adaptáció és a tudáshálózatok.
417

 A könyvtárak 

különböző mértékben, de mindegyik módszerrel élhetnek vagy már eddig is kihasználták e 

lehetőségeket: 

 a külső szakértők bevonása pályázatokban, szakértők felkérése előadás illetve 

továbbképzés megtartására megfelel a tudásvásárlás, tudásbérlés kategóriájának,  

 megyei vagy regionális kompetencia központok létrehozásával, továbbképző 

intézetek működtetésével, akár önszervező módon, egyesületi keretek között megvalósulhat a 

tudástőke célorientált gyarapítása,  

 a pályázati együttműködések, konzorciumi tagságok révén megtörténik a 

különféle területről érkező, különböző habitussal rendelkező könyvtárosok együtt 

gondolkodása, a vegyítés. Ezt a folyamatot Gerald Hirshberg „kreatív súrlódásnak” nevez, 

amely akkor valósul meg igazán, ha szándékosan eltérő gondolkodású, életkorú, képességű és 

értékrendű embereket válogatunk össze.
418

 

 az adaptáció, a változásokra való reagálás a mai könyvtárak egyik 

elengedhetetlen tudás szerzési módja, hiszen a más szolgáltatási iparágakban dolgozó, 

technológiát biztosító vállalatok vagy más könyvtárak által már sikeresen alkalmazott 

szolgáltatások, technológiák és gondolkodásmód átültetése a saját gyakorlatba biztosíthatja a 

fennmaradást és a fejlődést. Davenport és Pusak szerint az alkalmazkodási készség két 

tényezőtől függ: a rendelkezésre álló belső – legfőképpen humán – erőforrások nagysága és 

milyensége, illetve a szervezet nyitottság, befogadó készsége.
419

 

 könyvtáros levelező listák, könyvtáros klubok, könyvtáros egyesületek regionális 

csoportjai informális, önszerveződő hálózatot alkotva  

 

Mindezen erőfeszítések közös pontja, hogy a tudás megteremtésére és elsajátítására időt 

és helyet kell biztosítani a dolgozók számára. A tudásfejlesztésbe fektetett források és 

tevékenységek azonosítására, és a mennyiségi és minőségi jellemzők feltárására alkalmas az 

alábbi aktivitásokba fektetett idő és anyagi források feltérképezése: 
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 a munkatársak továbbképzésére fordított összeg abszolút értékben, az intézmény egyéb 

kiadásaihoz viszonyítva és összehasonlítva a versenytársak (más könyvtárak) 

számadataival, 

 a meghívott előadók által tartott tanfolyamokon vagy külső tanfolyamokon töltött napok 

száma, 

 a házon belüli előadások száma, 

 a házi tanfolyamokon töltött napok száma, 

 a magasabb képzettség megszerzésére törekvő munkatársak száma, 

 az alkalmazottak által látogatott szakmai rendezvények mennyisége.
420

 

A tudás megszerzése során a dolgozóknak lehetőséget teremtünk, de egyben el is várjuk 

tőlük a tanulás különféle formáinak gyakorlását: a szakirodalom tanulmányozása, 

tanfolyamokon, gyakorlati képzéseken és konferenciákon, szakmai egyesületi munkában való 

részvétel, folyamatos önművelés. A tanulást idővel és a lehetőséghez mérten anyagi 

forrásokkal is támogatni kell. Minden dolgozó számára a szervezet tudás céljai és a 

jövőképének ismeretében egyéni képzési tervet készítünk, amely segíti a dolgozó fejlődését, 

és a szervezet céljainak való megfeleltetését. A hétévenkénti továbbképzésre fordított összeg 

befagyasztása nem teszi lehetővé jelenleg a tudatos munkaerőfejlesztést a könyvtárakban. A 

TÁMOP pályázatok által nyújtott lehetőségek azonban részben pótolják a kimaradt 

képzéseket, bár így kevésbé tervezhető, és nem minden esetben találunk egymásra építhető 

modulokból álló képzéseket. Sajnos a könyvtárosoknak kevés a lehetősége van a szakmai 

konferenciákon, előadásokon való részvételre, mert számos esetben az útiköltség előteremtése 

is gondot jelent, illetve nem megoldható a kieső munkatárs pótlása, nem is beszélve néhány 

esetben az igen magas konferencia díjakról.  

3.5.1.4 A tudás rögzítése és tárolása 

 

Ahhoz, hogy a szervezeti tudás mindenkinek megfelelő időben rendelkezésére álljon, 

rögzítettnek, folyamatosan felfrissítettnek és hozzáférhetőnek kell lennie. A kereshetőség 

biztosítása információkereső nyelvek és egyéb módszerek, eszközök, eljárások segítségével 

történhet. A hatékony felhasználás érdekében elengedhetetlen a folyamatos, rendszeres és 

tudatos aktualizálás, felfrissítés és adatvédelem. Sándori Zsuzsa felhívja a figyelmet arra, 

hogy a szakemberek nem győzik hangsúlyozni a rendszerezés, a strukturálás fontosságát, bár 

a "hierarchikus" jelzőt szinte soha nem használják. A struktúra lazasága, a benne előforduló 

átfedések és asszociatív kapcsolatok sokasága is csupán néhány cikkben kerül szóba. 
421

 Egy 

intézményen belül több információ vagy tudástároló rendszer is létre jöhet, ezért kiemelten 

fontos ezeknek a rendszereknek az integrálása, vagy az átjárhatóság biztosítása. Ezekben a 

rendszerekben legtöbb esetben nemcsak maga az adat- vagy tudáselem a legfontosabb, hanem 
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a közöttük lévő kapcsolatok. A tudásmenedzsment célját úgy is megfogalmazhatjuk, hogy a 

tudáselemek és hordozóik kapcsolatát kell támogatni, menedzselni.  

A tudás rögzítése során meg kell próbálni a kollégákban lévő alapvető tudáselemeket 

kodifikálni és explicit módon leírni és tárolni. Ez történhet adatbázis formájában, de 

folyamatábrákban, know-how leírásokban, esettanulmányokban, jó gyakorlat riportban (best 

practice report) és szervezeti wikikben is nagymértékű tudás „tárolható”. A mindennapi 

munkába is be kell építeni a tudásrögzítés folyamatát: napi-heti riportok, beszámolók írása, 

konferencia és tanfolyami beszámolók írása. 

A tudásaudit egyik formája, a munkatársak kompetenciáinak egyik feltárási és rögzítési 

módja a tudástérkép, amely a szervezeti tudáselemek és tudásáramlás egyik grafikus 

megjelenési módja. A tématérkép (Topic Map) technológia
422

 igen alkalmas arra, hogy egy 

nagyobb könyvtári szervezeten belül feltárja a tudáselemeket, illetve a könyvtár 

munkatársainak segítségével az anyaintézmény, vállalat tudástérképe is elkészülhessen.
423

 

3.5.1.5 A tudás megosztása 

 

A tudásmegosztásnak ma már gazdag, sokdimenziós módszertani eszközei alakultak ki, 

melyeket Kiss Ferenc az alábbi csoportokba helyez: 

 klasszikus iskolai modellektől a blended és elearning megoldásokig; 

 az egyetlen készségre fókuszáló villámtréningektől a sokéves, átfogó képzésekig;  

 a műhelymunkától a nemzetközi konferenciáig; 

 a papír alapú levelezéstől a folyóiratokig és könyvekig; 

 a személyes találkozásoktól a közösségi portálok szolgáltatásáig.
424

 

A tudásátadás e lehetőségei a térben és időben független tanulás teszik lehetővé, minden 

esetben a megosztandó tartalom függvényében kiválasztható módszerrel.  

A fenn említett modellek leginkább a személyes tudásátadásra fókuszáltak, ezen kívül 

az informatika és/vagy tudásmenedzsment rendszerek lehetővé teszik az explicit, kodifikált 

tudás – jogosultsági szinttől függően – mindenki számára elérhetővé válását. A 

tudásmegosztás folyamatában tudatosítani kell a dolgozókban, hol is tárolják ezeket a 

forrásokat, illetve ezeket hogyan kell használni. A tudásmegosztása során a tárolt 

tudáselemeket és dokumentumokat mindenki számára elérhetővé kell tenni, illetve meg kell 

teremteni a személyes tudásátadás csatornáit és lehetőségeit (ötletbörze, a javasolási rendszer, 

mentor program, informális beszélgetések). A tudásmegosztás történhet vezetői információs 

rendszeren (VIR), intraneten és belső blogon keresztül is. Az egyik legfontosabb elvárás 

ezekkel az eszközökkel szemben a kategorizálhatóság és visszakereshetőség, a dokumentum 
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megosztásának és közös szerkesztésének lehetősége. Mindenki számára biztosítani kell 

elektronikus úton elérhető információs tartalmakhoz való hozzáférést.  

A Szervezeti és Működési Szabályzat, statisztikák, elemzések, jelentések, szabványok, 

segédletek, folyamatábrák, valamint a tanulmány utak, konferenciák és tanfolyam során 

szerzett tudás és tapasztalat rögzítése írásos beszámolók formájában, e-learning anyagok és a 

mindennapi munka során felmerült kérdések írásbeli rögzítése segíthetik egy-egy munkatárs 

munkából való kiesésének hatékonyabb pótlását.  

Nagyobb intézmények esetében tudástérképek és intézményi ki-kicsodák is jelentős 

mértékben támogathatják az intézményi tudásvagyon hatékony kihasználását. A megszerzett 

tudás előadás vagy belső továbbképzés formájában meg kell osztani azokkal a kollégákkal, 

akik napi gyakorlatát segíthetik az új tudás elemek. Lehetőséget kell teremteni szakmai 

közösségek létrehozására, és idővel és helyszínnel is támogatni kell a működésüket. A 

mentorálási rendszerrel lehetőséget nyújtunk a vezető és tapasztalt kollégák támogató 

szerepének erősítésére, és a fiatal munkatársak képességeinek fejlesztése, ösztönzése 

gyakorlat és probléma orientált, egyéni fókuszú fejlesztési formában. 

3.5.1.6 A tudás hasznosítása 

 

A tudásmenedzsment fő célja a régi és az új tudás integrálása a termék vagy szolgáltatás 

minőségének jobbá tétele, tágabb értelemben a szervezeti és üzleti célok megvalósítása 

érdekében. Ehhez szükség van motivált munkatársak, akik nyitottak az új, hatékony, ésszerű 

megoldások előtt, és fejlesztésre orientáltak. Ehhez ismerni kell a szervezet munkatársainak 

munkaszokásait, információ és tudásszerzési és hasznosítási igényeit és szokásait, és 

motivációs intézkedések bevezetésével jutalmazni azokat, akik új ötleteikkel hozzájárulnak a 

szervezet sikerességéhez.  

A tudás hasznosítása a tudásmenedzsment folyamatok lényegét jelenti, amely során a 

rögzített és újonnan elsajátított tudáselemeket megpróbáljuk beépíteni a mindennapi 

gyakorlatba, a szolgáltatások színvonalának emelése és a mindennapi feladatok ellátás 

gyorsasága és hatékonysága érdekében. A tudás hasznosítása lényegében az innováció alapját 

jelenti. 

3.5.1.7 A tudás ellenőrzése, mérése 

 

A versenyképességhez való hozzájárulás mértékének megítélésében fontos szerepük van 

azoknak a mutatóknak, melyeket a normatív, stratégiai és operatív célok méréséhez 

hozzárendelünk. A célkitűzés fázisában rögzíteni kell a sikerértékelés lehetőségét, indikátorok 

alapján kiderül, hogy milyen minőségű volt a megfogalmazott célkitűzés. A célok 

meghatározásakor mindig rögzítjük a sikerértékelés lehetőségeit. A tudás ellenőrzése, mérése 

a tudásmenedzsment tevékenység egyik legnehezebb feladata.  

Annak bizonyítása, hogy a tudás valóban nőtt a szervezeten belül, illetve az egyes 

termékek – a könyvtárak esetében a szolgáltatások – minősége javult, illetve a hatékonyság 
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nőtt, gyorsabban és jobban tudtuk kiszolgálni a használóinkat, nem egyszerű feladat. Ennek 

mérésére legalkalmasabb az olvasók véleményének vizsgálata és az eredmények objektív 

elemzése. A sikert mérhetjük úgy is, hogy korábbi eredményeinkhez viszonyítunk. Így 

jelentős javulást tudunk kimutatni, de a korábban rosszabb pozíciójú szervezet esetében nem 

kapunk eredményt a tényleges „piaci” teljesítmény értékeléséről, a szűkebb és tágabb 

környezet megelégedettségéről.  

Egy másik lehetőség a kitűzött célokhoz való viszonyítás, de a könyvtárak 

küldetésnyilatkozatai sokszor az általánosságok szintjén mozognak, és stratégiáikban nem 

fedezhető fel a tudáspiac, a tartalom- a kultúraipar szereplőinek, a versenytársaknak a 

bemutatása, illetve nincsen szó az elérendő, számszerűsíthető pozíciókról. A vállalati 

szférában alkalmazott IAM (Intangable Assets Monitor) és a Balanced Scorecard alkalmazása 

egyelőre még nem terjedt el a könyvtárak körében.  

A közszolgáltatókra jellemző, hogy nem anyagi eszközöket állítanak elő, és 

szolgáltatásuk értéke csak többszörös áttétel után jelentkezik. A szervezeti tudásvagyon és a 

szolgáltatások színvonalának rendszeres mérésével a könyvtárak lehetőséget kaphatnának 

arra, hogy fejlődésüket ki tudják mutatni. Ilyen tényező lehet például, hogy növeltük az 

ügyféltőkét, a munkatársak intellektuális összképessége tanfolyamok és továbbképzések 

segítségével a létszámcsökkenés ellenére szinten maradt, vagy az állomány csökkenése 

mellett növekedett a kölcsönzés/használat mutatója.
425

  

3.5.1.8 Új tudás létrehozása  

 

Ez a tevékenység az előző tevékenységek mindegyikében előfordulhat, és törekedni kell 

arra, hogy a létrehozott és felismert új tudást kodifikáljuk és megosszuk. Az új tudás, az 

innováció jelenléte hatással van a jelenlegi, megfogalmazott tudáscélokra, és hosszú távon 

azokat megváltoztathatja.  

 

A könyvtárak egyik fő funkciója a forrásokban lévő információ és tudás feltárása és 

rendezése, de éppen a hatékonyabb működés alapját jelentő könyvtárosaikban, 

munkatársaikban meglévő tudásvagyont nem térképezik fel alaposan. A tudásmenedzsment 

ciklus működésének megértésével, fejlesztési stratégiákba való beépítésével és szisztematikus 

alkalmazásával lehetőség kínálkozik arra, hogy az tudástőke, szervezeti tőke és ügyfél tőke 

eredményes felhasználása révén jobb minőségű szolgáltatásokat tudjanak nyújtani, akár 

kevesebb energia befektetéssel. 
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3.5.2 A különböző típusú könyvtárak szerepe az intézményi, regionális és 

nemzeti tudásgazdálkodásban 

 

A tudásmenedzsment vizsgálatok másik iránya a könyvtárak és információs központok 

a társadalmi innovációban, az információ- és tudásgazdaságban, és anyavállalatát/intézmény 

tudásmegosztási folyamataiban betöltött szerepének és lehetőségeinek feltárása, és a releváns 

tudásmenedzsment stratégiák, eljárások és eszközök alkalmazásának bemutatása.  

A minisztériumi szinten kidolgozott stratégiák, a fenntartói, legtöbb esetben 

megszorításokról szóló döntések terelgetik valamely irányba a könyvtárakat. Azonban, ahogy 

Z. Karvalics László nevezte, a könyvtári-könyvtárosi „tájképet” sokszor egyéni – lokális 

szintű – döntések, egyes emberek „missziós” törekvései is meghatározzák.
426

 Ahogyan a 

számítógépek könyvtári alkalmazása elterjedésének üteme igen változó, és igen nagy lokális 

és regionális különbséget mutató volt az 1990-es években, úgy a könyvtárak 

tudásfolyamatokat alakító szerepének felismerésében és tudatos felvállalásában is igen nagy 

eltéréseket láthatunk.  

A tudásmenedzsment feladatok a különféle könyvtártípusokban nem azonos 

tevékenységet jelentenek, illetve nem azonos mértékben vannak jelen. A következő 

alfejezetekben az egyes könyvtártípusok tudásmenedzsment tevékenységét mutatom be 

röviden. A 3.5.1 pont alatt a vállalati könyvtárakat és a szakkönyvtárakat együtt tárgyalom, 

mivel az angolszász szakirodalom mind a két típust speciális/szak könyvtár (special library) 

kategóriába sorolják, a szakmai szervezetük is azonos. A terminológiai helyzetet kissé 

bonyolítja azonban az, hogy a magyar nyelvben „research library” kifejezés alatt mind 

szakkönyvtárat, felsőoktatási könyvtárat, vállalati vagy intézményi könyvtárat érthetünk. 

Mivel a dolgozat a felsőoktatási könyvtárak tudásmenedzsment tevékenységével külön 

fejezetben részletesen foglalkozik, ezért a bemutatás ezt a könyvtár típust nem tartalmazza.  

3.5.2.1 Szakkönyvtárak és vállalati könyvtárak (special and research 

libraries) 

 

Ennek a könyvtár típusnak a képviselői a legtöbb esetben felsőoktatási könyvtárként is 

működnek, illetve egy anyaintézményhez (állami intézmény, vállalat, kutató intézet, szakmai 

szervezet) tartoznak. Feladatuk a tudásmegosztás elősegítése, felhasználók képzése a 

tudományterületükön, az anyaintézmény tudás folyamatainak koordinálása vagy aktív 

részvétel e tevékenységekben.  

A vállalati könyvtárak tevékenysége a „legláthatatlanabb” mindközül mind a 

nagyközönség, mind a könyvtáros társadalom számára. A speciális és igen körülhatárolt 

használói réteget kiszolgáló könyvtárak, mint már többször is utaltam rá, az elsők között 

voltak, amelyek – kényszerítő körülmények hatására is – a legelőször szembenéztek a 

tudásgazdaság kihívásaival és meghatározó szerepet kezdtek betölteni a vállalt vagy cég 
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információ- és tudásmenedzsmentjében. Davenport és Prusak hívták fel elsőként a figyelmet 

arra, hogy a vállalati könyvtárak életben maradása függ attól, hogy sikerül-e alkalmazkodniuk 

a megváltozott gazdasági és technológiai környezethez.
427

  

A vállalati könyvtárak megváltozott szerepére már az 1996-ben megjelent cikkében 

utalt Sándori Zsuzsanna és Vajda Katalin is, amikor a könyvtárak vállalati eredményességhez 

való hozzájárulását vizsgálták.
428

 A vállalati könyvtárak közreműködtek az intézményi 

tudásportálok kialakításában is, és integrált rendszerüket, online katalógusok szolgáltatásait a 

portál szolgáltatásai közé építették be.
429

 Az intraneten való megjelenés nagyon sokat jelent a 

vállalti könyvtárak elismertsége és szolgáltatásaik mérhető kihasználtsága szempontjából, 

ezért ha van rá lehetőség az integrált rendszerrel „összeházasítva” kell nyújtani a 

szolgáltatásokat.
430

 

Kóródy Judit az integrált könyvtári rendszerek egy nagyvállalat tudásgazdálkodásában 

betöltött szerepét és lehetőségeit mutatta be 2005-ben írt tanulmányában. A cikk megírására 

alapul szolgáló MATÁV Infotékái és Infopontjai magával a vállalattal együtt azóta 

megszűntek, de a szerző és munkatársai tevékenysége igen előremutató volt Magyarországon. 

A MATÁV utóda a Magyar Telekom 2005-ben kiszervezte az információszolgáltatást, vagyis 

a vállalati könyvtárat, amelyet az akkori könyvtárosok, köztük Kóródy Judit általa létrehozott 

Infodok Kft. vállalt el.
431

 Az Infodok működése azóta igazi siker történet lett, hiszen a ma már 

egy közel 40 fővel működő, igen komplex szolgáltatások nyújtó cég vállalja 

információrendszerek kiépítését, webes alkalmazások kifejlesztését, „nagyvállalatok, 

kormányzati szervek szakkönyvtári rendszerének, belső információs szolgáltatásainak, 

valamint ügyviteli szolgáltatásainak outsourcingba vételét, de kész egyedi információs, 

tudásmenedzsment és ügyviteli szolgáltatásokat is nyújtani”.
432

  

Számos munka mellett az Eötvös Lóránd Tudományegyetem Egyetemi Könyvtárával 

alvállalkozói szerződésben dolgoztak idegen nyelvű anyagok retrospektív konverzióján.
433

 A 

modern technológia nyújtotta lehetőségeket használta ki a Richter Gedeon Nyrt. műszaki 

szakkönyvtára, amikor 2007 óta alkalmazza az OLIB integrált rendszerével összekapcsolva a 
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rádiófrekvenciás (RFID) azonosítást.
434

 Az RFID technológiában rejlő számtalan lehetőség 

módot ad arra is, hogy személyre szabott szolgáltatásokat nyújtson a használók számára.  

A vállalati/intézményi könyvtárak – köztük a felsőoktatási könyvtárak is – lényeges 

szerepet vállalhatnak a szervezetet érintő információs vagy tudásauditban is. A folyamat során 

egyrészt támogatást nyújthatnak az audit lebonyolításának kidolgozásában, a folyamat 

kivitelezésében és az értékelésben, másrészt válaszokat kereshetnek az alábbi kérdésekre:  

 

 Kulcsszó Megválaszolandó kérdések – elemzések 

1 trendek Milyen meghatározó trendek vannak hatással az intézmény és a könyvtár 

munkájára, a felhasználók jelenlegi és jövőbeni igényeire? 

2 igények –

célcsoportok 

Melyek a külső és belső információs igények, tudjuk-e definiálni a 

szervezeten belüli látens, tudatos és aktív célcsoportokat? 

3 speciális igények Melyek az egyes célcsoportok speciális igényei és elvárásai? 

4 könyvtár ismerete 

és értékelése 

Mennyire ismerik a célcsoportok a könyvtár tevékenységét, miben látják 

az előnyeit, mit tartanak negatívumnak, s mennyire elégedettek vagy 

elégedetlenek szolgáltatásainkkal?
435

 

18. táblázat A vállalati könyvtárak lehetséges feladatai a szervezetet érintő tudásauditban 

 

A kutató könyvtárak Egyesült Államokbeli szervezetének, az Association of Research 

Libraries vezetősége a 2012 tavaszán írt ajánlásában a 21. század egyik legfontosabb 

feladatának tekinti azt, hogy megtörténjen a váltás arról, hogy az állományra mint 

végtermékre gondolunk, arra, hogy az állományra úgy tekintsünk, mint az anyaintézmény 

(egyetem, főiskola, vállalat) tudásforrására egyik elemére.
436

  

A könyvtárosok véleményem úgy tekintenek magukra mint közvetítőkre, a könyvtár 

állományára és a szolgáltatásokon keresztül elérhető forrásokra mint a tudományos kutatások 

alapjára tekintenek, de az valóban igaz, hogy az intézményi beágyazottság nem minden 

könyvtár esetében megfelelő, ebből kifolyólag a szervezet tagjai sem tájékozottak 

megfelelően a könyvtárak által nyújtott lehetőségekről. Számomra ez az ajánlás azt mondja, 

hogy tudatosítani kell egyrészt a könyvtárosokban a tudáselőállításban betöltött szerepüket, de 

az intézmény tagjaiban is, hogy a könyvtár valóban egy eleme, összetevője (eredeti szövegben 

product és component szavak szerepelnek) a tudásfolyamatoknak. A szervezet szerint eddig 

nem voltak olyan objektív mérési lehetőségek, amelyek megmutatnák, hogy milyen munkát is 

végeznek a könyvtárosok, és milyen hasznot hoz munkájuk a tudományos közösségnek, ezért 

ennek a kidolgozását is szorgalmazzák és napirendre tűzik. 
437
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3.5.2.2 Megyei, városi és községi könyvtárak (public libraries) 

 

A helyi nyilvános könyvtárak kiemelt feladata a lokális tudásvagyon feltárása, 

megőrzése és szétosztása. A helyismereti, helytörténeti munka, amely valójában mind ezt 

szolgálja, mindig is kiemelt feladata volt e könyvtáraknak. A lokális tudás „értékek” 

feltérképezése, és az erre alapozott közösség- és gazdaságfejlesztő tevékenységek, a szellemi 

és gazdasági befektetések társadalmi hasznosulásának (Social Return on Investment - SROI) 

mérése olyan további feladatok lehetnek, amelyeket a könyvtárosok felvállalhatnak az adott 

közösség érdekében.  

A közkönyvtárak ilyen irányú szerepéről már több tanulmány is megjelent, amelyben 

bemutatták azokat a tevékenységeket, amelyek megreformálhatják a lokális tudás 

megőrzésének és terjesztésének módszertanát és tevékenység köreit nagymértékben a web 

2.0-ás lehetőségekre építve.
438

 Gobinda Chowdhury, Alan Poulter and David McMenemy 

tanulmánya is hangsúlyozza, hogy az új eszközök nyújtatta lehetőségek kiemelik a 

felhasználókat a passzív „fogyasztó” szerepből, és ők is lehetnek a tudás előállítók. Ezt a 

gondolatot, illetve a korábban már említett vizualizációs trendet követve a tacit tudás 

megőrzésének fontosságát ismerte fel az Escondido Public Library, az Egyesület 

Államokban
439

, amikor elindította a „LibraryYOU” elnevezésű projektjét, amelynek célja a 

közösség tudásának megőrzése videók, podcastok és hangdokumentumok által. A projekt 

honlapján nem csak lehetőséget biztosítanak ezen anyagok elhelyezésére és keresésére, hanem 

hasznos tanácsokat is adnak jó minőségű dokumentumok elkészítéséhez. A dokumentumok 

tartalma igen változatos a kertészkedéstől, főzéstől kezdve a kézműves tevékenységeken át a 

számítógépes alkalmazások bemutatásáig. A könyvtár azoknak, akik nem rendelkeznek 

megfelelő minőségű eszközökkel a könyvtár épületében lévő videó szobában biztosít 

lehetőséget a felvételek elkészítésére.
440
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Z. Karvalics László a Helyismereti Könyvtárosok 15. Országos Konferenciáján, 2008-

ban tartott előadása is erről az új szerepkörről, a lokális tudástermelés koordinációjáról szólt. 

Z. Karvalics a nyilvános könyvtárak szerepvállalását az alábbi tudásműveleti 

tevékenységekben tartja elképzelhetőnek: 

 

A Könyvtárak szerepvállalásának tárgya 

1 tudás-állapot rögzítése, tudástérképezés, tudásvagyon-mérés 

2 tudásfejlesztés, tudásbővítés 

3 tudásalkalmazás 

4 tudásőrzés, tudás-megújítás 

19. táblázat A nyilvános könyvtárak szerepvállalásai a tudásműveleti tevékenységekben 

A táblázatban jelzett szerepvállalások az alábbiakra terjedhetnek ki:  

1. tudás-állapot rögzítése, tudástérképezés, tudásvagyon-mérés – egy közösség 

tagjainak fejében lévő tudásra mint vagyonelemre tekintünk, amelynek feltérképezése és 

mérése az üzleti világban hasonló eszközökkel történhet. A helyismereti wikik megjelenése 

egyik jó eszköze lehet ennek a munkának. A legjobban mozgósítható és az újdonságokra 

legérzékenyebb 12-18 éves korosztály talán a legalkalmasabb arra, hogy a legmodernebb 

eszközöket is igénybe véve az idősebb korosztály személyes megkeresésével a lokális 

hagyományok és speciális tudáselemek felkutatását és számbavételét elvégezze. Ezzel 

megvalósulhatna a generációk közötti együttműködés és közös munka, amely a csökkentheti a 

másik csoport iránt érzett meg nem értettséget. 

2. tudásfejlesztés, tudásbővítés – a tudásbővítés történhet az élethosszig tartó tanulás 

eszközeivel, de Z. Karvalics szerint lokális szinten ez annak a kérdése, hogyan tudunk új 

tudást bevonni a közösségbe, és hogyan tudjuk ezt szétosztani. Az új tudás bevonásának üzleti 

modelljéből a vásárlás, szakértők kölcsönzése, szakirodalom feldolgozása, új technológiák 

átvétele alkalmazható. Egy új termelési módokra, új gazdasági növények bevezetésére 

irányuló továbbképzéshez a könyvtár kitűnő terepet és a forrásaival háttértárat is biztosíthat.  

3. tudásalkalmazás – a profit orientált szervezetek, és természetesen a nonprofit 

szféra számára is a legfontosabb tényező a feltárt és megszerzett tudás alkalmazása és 

beépítése a termékekbe és szolgáltatásokba. Ez lokális szinten, egy közösség számára is 

jelenthet versenyelőnyt a többi régióval szemben. 

4. tudásőrzés, tudás-megújítás – a helyismereti anyagok digitalizálás, és a alapos 

feldolgozása és visszakereshetővé tétele lehetőséget teremt a helyi információs- és 

tudásforrásokhoz való távoli hozzáférésre, így segítséget adva a tudás újratermelődéséhez.
441

 

Z. Karvalics úgy véli, hogy a fenti tevékenységek, a tudástermelésben való aktív 

részvétel által a könyvtárosok „lokális tudáspolitikussá”, „lokális tudásgazdálkodóvá” is 
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válhatnak.
442

 A lokális tudást három, általa komplexumoknak nevezett, témakör köré 

csoportosította: ökológiai, fenntarthatósági, társadalmi-történeti komplexum.
443

  

A helyi nyilvános könyvtárak lokális tudásteremtésben betöltött szerepe több 

magyarországi régió és településfejlesztő dokumentumban is megjelent. Az Intelligens 

Somogy Megye Program kidolgozói úgy vélik, hogy a megye tudás stratégiájának részét 

képezze a tudásimport is, amelynek folyamán külföldről „szereznék be” a hiányzó tudást. 

Ennek eszköze lehet a megyei könyvtár, ahová egy tudásközvetítő fordító irodát 

telepítenének, amelynek a világ nyelveiről magyarra fordított anyagai interneten is elérhetők 

lennének. Könyvtáraknak fontos szerepet szánnak a stratégiában abból szempontból is, hogy 

könyvtárban található fontos Somogy megyére vonatkozó könyvtári dokumentumok, levéltári  

anyagok, helytörténeti művek, Somogy megyében született szerzők műveinek fokozatos 

digitalizálása egy megyei tartalomszolgáltató központot kívánnak létrehozni. 
444

  A tervezet 

szerint „a már meglévő közművelődési intézményeknek, könyvtáraknak hagyományos 

feladataik ellátásán túl, vállalják fel az új tudásközvetítő szerepet”.
445

 Ez a tervezet 2000-ben 

készült, és a megyei és városi könyvtár honlapját vizsgálva találhatunk digitálisan elérhető 

helyismereti anyagokat, de úgy tűnik, a megyei tartalomszolgáltató központ úgy tűnik nem 

valósult meg. 

Csorna város 2007-2013-as stratégiájában kitüntetett szerepet kap a tudás, és a 

„tudásváros” mint fogalom is megjelenik. A tudás (tartalomipari) innováció fejlesztésében 

elsődleges feladatként jelölték meg egy digitális tudásközpont létrehozását, a városi 

tartalomipar megteremtését (intézményekben és intézményeken kívül) és a könyvtár, levéltár, 

múzeum fejlesztését. A stratégiában utalnak a könyvtárak megváltozott szerepére, amelynek 

nem csak a hagyományos feladatokat kell ellátnia, hanem „intelligens tudásháznak is kell 

lennie, amelyben lehetőleg minél több információ, tudás elérhető legyen digitális formában 

is.”.
446

 A tanulmány szerzői elképzelhetőnek tartják azt is, hogy a csornai digitális 

tudásközpont, amelynek feladata a távoktatás kiterjesztése és az otthoni tanulás támogatása, a 

könyvtárban kapjon majd helyet. A teljesen logikus és megalapozott gondolat – hol máshol 

lehetne megvalósítani – mellett felmerül azonban az a kérdés, hogy fel vannak-e erre készülve 

a könyvtárosok? Természetesen továbbképzésekkel lehet biztosítani szakmai 

felkészültségüket, de vajon lesz-e lehetőség a személyzet növelésére, vagy az akkor és 

jelenlegi 7 fő szakképzett könyvtáros többlet feladata lesz ennek a munkának az ellátása is? A 

csornai digitális tudásközpontról azonban – talán a 2008-ban elkezdődött válság hatására is – 

nincsen több információ, de jövőképüket így fogalmazzák meg:  „használók igényeit 

tudatosan vizsgáló és követő modern térségi tudásközponttá kívánunk válni.”447
 Ez a tervezet 
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sem valósult meg, de Csorna város könyvtára csatlakozott a TÁMOP 3.2.4-08/01-2009-0064 

projekthez, amelynek keretében a győri Kisfaludy Károly Megyei Könyvtár vezetésével létre 

jött Kisalföldi Tudástár.
448

 A projekt kidolgozói célul tűzték ki a megyében működő 

könyvtárak egy közös felületen jelenjenek meg, illetve a Tudástár központi szolgáltatások 

nyújt egy portál felületén, pl. közös katalógus, közös helyismereti wikipédia működtetése, a 

résztvevő könyvtárak híreinek, közleményei és rendezvényeinek megjelenése, a megye 

könyvtárosainak a kommunikációjának segítése. A már említett TÁMOP 3.2.4 projekt 

keretében 10 megyei könyvtár által vezetett konzorcium készített készítette el az egyes 

megyékre vonatkozó információ- és tudástartalmak feltárását és szolgáltatását.  

 

Megye megnevezése Tudástár elnevezése Elérhetősége 

Bács-Kiskun megye Bács-Tudás-tár http://www.bacstudastar.hu/bacs-kiskun-megyei-kozos-katalogus 

Baranya megye Baranya Digitár http://www.baralib.hu/baranyai-digitar 

Békés megye Békés Wiki 

Békés Megyei Elektronikus 

Könyvtár 

http://bekeswiki.bmk.hu/index.php/Kezd%C5%91lap 

http://ek.bmk.hu/jadox/ 

Borsod-Abaúj-

Zemplém megye 

Borsod-Abaúj-Zemplén Megyei 

Tudástár  

http://www.bazkonyvtar.hu/bdk_leiras 

Csongrád megye Somogyi-könyvtár eKönyvtár http://ekonyvtar.sk-

szeged.hu/jadox/;jsessionid=B9E22DB65EED9067CDBBA832084CA1

11 

Győr-Moson-

Sopron megye 

Kisalföldi Tudástár http://kitud.kkmk.hu/web/guest;jsessionid=095BA64C2E4FD8454F6649

3BE5EDEAE9 

Somogy megye Somogy Megyei Könyvtári Portál http://portal.kaposvar.hunteka.hu/web/guest/konyvtarrol 

Szabolcs-Szatmár 

megye 

Szabolcs-Szatmár-Bereg Megyei 

Elektronikus Repozitórium és 

Lelőhely adatbázis 

http://www.merla.hu/ 

Vas megye Vasi Digitális Könyvtár 

Vasi Könyvtári Portál 

http://www.vasidigitkonyvtar.hu/web/guest;jsessionid=13CC2EFBC563

0B78F1EE11C2B6F33B19 

http://www.vasikonyvtarak.hu/ 

Zala megye Zalai Tudástár http://tudastar.dfmk.hu/tudastar?a=400 

20. táblázat Az egyes megyék tudástárai és elérhetőségei 

További példák a tudásgazdálkodás és tudásmenedzsment gondolatának megjelenésére 

a közkönyvtárakban: 

 2005-2006-ban Tudásgazdálkodás és helyi társadalom címmel pályázat és 

rendezvény sorozat a Berzsenyi Dániel Megyei Könyvtár vezetésével a megye nagyobb városi 

könyvtáraiban. A könyvtárak helyismeretei munkában betöltött szerepére kívánták felhívni a 

figyelmet. 
449

 

 A Könyvtárak összefogása a társadalomért című programsorozat nyitó 

konferenciáját Tudástár – Könyvtár címmel 2006. október 4-én rendezte meg a Fővárosi 
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Szabó Ervin Könyvtár. A budapesti és Pest megyei könyvtárak a ’Könyvtárak összefogása a 

tudásért’ címmel hirdettek programokat.  

 A Közép-dunántúli Régió könyvtárai az innováció és a tudás kapcsolatának 

bemutatására vállalkoztak. A programmal fel akarták hívni a figyelmet arra, hogy a 

könyvtárakban milyen lehetőségek nyílnak mindazok számára, akik az innováció révén 

szeretnék vállalkozásukat folyamatosan fejleszteni és megújítani. A program legjelentősebb 

rendezvénye az Innováció – információ című konferencia volt, melyen a közművelődési és 

felsőoktatási könyvtárak kívántak tájékoztatást nyújtani az információszolgáltatási és 

tájékoztatási lehetőségeikről. A szervezők különösen fontosnak tartották, hogy a programban 

a gazdasági élet szereplői és az innovációs kutatással és oktatással foglakozó elméleti 

szakemberek is szerepet vállaljanak, és jelen legyen a Magyar Innovációs Szövetség is. A 

konferencia nagy sikerrel zajlott le, és eredményeként elmondható, hogy a könyvtárosok 

nagyon sok ismeretet kaptak az innovációról, a gazdasági szakemberek pedig a könyvtárak 

adta lehetőségekről saját szakmai területük fejlesztésében.
450

 
 Magyar Könyvtárosok Egyesülete Vándorgyűlését kilenc évvel ezelőtt (2003) 

Nagykanizsán tartotta, ahol tanulságául megfogalmazott legfontosabb mondatai között 

találjuk az, hogy „Az információgazdálkodásra képes könyvtár minél előbb és minél inkább 

térjen át a tudásgazdálkodásra 
”451 

 A várpalotai Krúdy Gyula Városi Könyvtár TÁMOP-3.2.4-08/1-2009-0008 

projektjét az alábbi címmel hirdette meg: „Várpalota könyvtári és információs feladatainak 

tudásgazdálkodásra és élethosszig tartó tanulásra összpontosító, holisztikus szemléletű 

átalakítása a Krúdy Gyula Városi Könyvtár koordinálásában.” 

A fent említett példák arra utalnak, hogy elvek szintjén és néha csak trendeket, 

szlogeneket követve felismerték Magyarországon is közkönyvtárak e szerepét, de igazán 

innovatív fejlesztések és előremutató helyi kezdeményezések csak kevés helyen történtek.  

3.5.2.3 Iskola könyvtárak (school libraries) 

 

A tudással való hatékony gazdálkodás szükséglete, a tudásszerzés, a tanulás új 

módszereinek bevezetése és a modern infokommunikációs technológiák elterjedése 

együttesen hozta a tudásmenedzsment alkalmazásának igényét az iskolákba. Ross Todd 

szerint a tudásmenedzsment a célja a közoktatási intézményekben az iskolában birtokolt és 

keletkezett minden tudás aktívvá tétele.
452

 Az iskolai könyvtári szakértők és gyakorló 

könyvtárosok hamar reagáltak erre az igényre, és már e század elején jelentek meg írások, 

amelyben az iskolai könyvtárosokat vélték legalkalmasabbnak e munka koordinálására.
453
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Daniel D. Barron azt javasolja cikkében, hogy az iskolai könyvtárosok ne csak az 

információhoz való hozzáférést segítsék, hanem a tanuláshoz és döntéshozatalhoz szükséges 

tudás előállításban is támogassák az iskolai közösség tagjait.
454

 A témakör azóta is napirenden 

van pl. online konferencián
455

, vagy további cikkek formájában, kiegészülve a legmodernebb 

tudáselőállító és -megosztó eszközök alkalmazásával. 

A 2000-es évek elején a magyar közoktatás területén is megjelent már a 

tudásmenedzsment gondolata. A 2006-ban Lillafüreden rendezett közoktatási konferencián a 

résztvevők arra keresték a választ, hogy mi is az a szervezeti tudás, a tanulószervezet. Halász 

Gábor a konferenciát összegző cikkében a tudásmenedzsmentet a tanulószervezetté válás 

egyik legfontosabb elemének nevezte.
456

 Setényi János a 21. század tanulási környezete című 

írásában alapvető tényezőnek tartja az iskolán belül egy olyan csoport meglétét, amelynek 

feladata a tudás összegyűjtése, feldolgozása.
457

  

Úgy vélem, hogy az iskola könyvtárosok szervezésben és kodifikációban szerzett 

tapasztalatai szinte predesztinálják erre a feladatra. Jennifer Cram véleménye szerint a 

tudásmenedzsment nem még egy funkció, amelyet az iskolai könyvtárnak vállalnia kell, 

hanem munkája a legnagyobb részének ezen kell alapulni.
458

 Az iskolai könyvtáros lehet az, 

aki dokumentátorként, szervezőként és katalizátorként segíti elő a tudásátadási folyamatot,  

hagyományos és innovatív szerepköröket és feladatokat is ellátva. 
459

  

Tóth Gyula a Könyvtárosok kézikönyvének 3. kötetében, az iskolai könyvtárakról szóló 

fejezetben úgy véli, hogy a megváltozott mikro és makro környezetben az iskolai könyvtár 

„már nem egyszerűen könyvtár az iskolában, hanem a tanulás-nevelés, képesség- és 

készségfejlesztés, sőt mint tudásgazdálkodás színtere jelenik meg.”
460

 

Az alábbi tevékenységekkel és speciális szolgáltatások biztosításával az iskolai 

könyvtáros segítheti az iskolába folyó tudásmenedzselési folyamatokat: 

Hagyományos szerep – a kodifikáció – a dokumentumok és információk indexelése a 

visszakereshetőség érdekében.  

 Olyan adatbázisok létrehozására, melyben a nyilvántartjuk, és állandóan frissítjük 

az adatokat a tanárokról, az iskola dolgozóiról (pl. nyelvismeret, érdeklődési kör, 

kutatási terület, egyéb készségek), vagy a tanárok konferencia, tanfolyam 
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részvételeit dokumentáljuk. Ezeket nevezte Géró Katalin írásában intézményi 

Yellow Pages-nek.
461

 

  Az elektronikus információforrások menedzselése, amely történhet link 

gyűjtemények készítésével egy-egy kiválasztott témában;
462

 

 Az iskolához kapcsolódó az intraneten megjelenő információk menedzselése, 

nyilvántartása, visszakereshetővé tétele; 

  A pályázatok, konferencia lehetőségek felkutatás és közzététel, esetleg 

személyesen az érdekeltnek való eljuttatása. 

Innovatív szerepkörök, feladatok  

 A perszonalizációs stratégiát alkalmazva, melynek lényege a személyes tudásátadás 

lehetőségeinek megteremtése, az iskolai könyvtárban rendszeresen helyt adhatnak a 

tanárok beszámolóinak konferenciákról, továbbképzésekről és kutatásokról.  

 Környezeti (context based) stratégiák alkalmazása – ötletbörzék, tényleges szakmai 

viták „kiprovokálása” pl. előadó meghívásával. 

 Egyéb, főként az új technológián alapuló tevékenységek: 

 Web-es felületeken zajló és a mobil technológián alapuló innovatív módszertani 

technikák befogadása és támogatása források, technológia és szakértelem 

biztosításával (pl. eMapps projekt
463

) 

 Az új módszertanon és infokommunikációs eszközökön alapuló tananyagok 

létrehozásának segítése az információ- és tudásforrások és technika biztosításával, 

e-learning anyagok készítése; 

 Web 2.0 és a könyvtár 2.0 lehetőségeinek kihasználása (blogok, wikik, RSS, 

címkézés (tag), chat, mash-up). 

Nem csak az iskolán belül szükséges a pedagógiai munka közben és projektek 

alkalmából létrejött tudás feltárása és hozzáférhetővé tétele, hanem a konzorciumban lezajlott 

projektek során létrehozott tudás, a jó gyakorlattok, tanulmányok, szemléltető eszközök 

megosztását is lehetővé kell tenni. Ez a település és régió iskolai könyvtárainak az 

összefogásával és a helyi pedagógiai intézet vagy szakszolgálatok segítségével valósítható 

meg, a személyes tudásmegosztás és a modern technológia lehetőségeit is igénybe véve. Erre 

lehet jó példa a Vasi Közoktatási Könyvtári Portál is, amelynek célja az, hogy a közoktatás 

számára hatékony szakmai és tartalmi segítséget nyújtson mind az oktatásban, mind a 

tanulásban mind, az információk közvetítésében. A portál szolgáltatásai lehetőséget 

teremtenek arra, hogy a vasi iskolai könyvtárak katalógusaiban távolról, együttesen is 

kereshetőek legyenek, és hozzáférhetővé váljanak országos adatbázisok; egy helyen, 

rendszerezetten jelenjenek meg az információk. 
464
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 Géró Katalin: Knowledge management – múló hóbort avagy a jövőnk? 111.p. 
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 Bognárné Lovász Katalin: Az elektronikus források menedzselése – az iskolai könyvtárak tudásközpont 
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Szombathely, Savaria University Press, 2008. 83-94. p. 
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Halász Gábor és munkatársai kidolgozták a Nemzeti Oktatási Innovációs Rendszer 

javaslatát, amelyben rámutatnak, hogy habár a „modern információs és kommunikációs 

technológia, ezen belül különösen a hálózati kommunikáció jelenősége folyamatosan nő, 

szükség van a tudás tárolásának és megosztásának olyan hagyományos technikáira, mint a 

klasszikus könyvtári szolgáltatások”.465
 Az iskolai könyvtárak jövőbeni feladata, hogy 

megtalálják a méltó helyüket az oktatás innovációs rendszerében nem csak hagyományos 

szolgáltatásokat kínálva, hanem a modern digitális eszközök (digitálisa tábla szoftverek, 

táblagépek, mobil kommunikációs eszközök, videók), kollaboratív technikák és a közösségi 

alkalmazások segítségével a tudás előállításban is részt vállalva.  

Ezekre a technológiákra és új típus, főként a játékra épülő tanulási technikákra alapozva 

zajlott 2006 és 2008 között a nemzetközi eMAPPS.com projekt, amelyben a magyarországi 

koordináló intézményként az akkori Berzsenyi Dániel Főiskola Könyvtár- és 

Információtudományi Tanszék oktatóinak vettek részt egy szombathelyi és egy veszprémi 

iskola bevonásával.
466

 A projektnek sajnos a technikai igényessége miatt nem lett folytatása, 

de a résztvevő tanárok és könyvtárosok olyan jó gyakorlatokra tehettek szert, amelyet több 

területen is alkalmazni tudnak. Az iskolai könyvtárak ilyen jellegű tevékenységéhez azonban 

folyamatos fejlesztésekre, együttműködésekre és az iskolai könyvtárosok jobb 

érdekérvényesítő képességére van szükség. 

3.6 Könyvtárosok felkészítése a tudásmenedzsment funkciók 

ellátására 

 

A könyvtári szakemberek számos olyan készséggel rendelkeznek, amelyek lehetővé 

teszik azt, hogy a tudás előállítási, kodifikálási és -átadási folyamatok szervezésében 

meghatározó szerepet játszanak. Több szerző szerint azonban még nincsenek teljes mértékben 

felkészítve, mert e feladatok véghezvitele számos olyan további készséget és tudást igényel, 

amelyet a korábbi főiskolai illetve egyetemi képzések alatt nem sajátíthattak el a hallgatók.  

Géró Katalin rámutat cikkében arra, hogy a jövő könyvtárosainak, tudásmenedzsereinek 

„a korábbinál nagyobb mértékű együttműködési készségre, rugalmasságra, naprakész, 

korszerű informatikai, technológiai, vezetési- és szervezéselméleti, közgazdasági ismeretekre, 

továbbá rendszerező készségre és önállóságra is elengedhetetlenül szüksége lesz”.
467

  

Irene Wormel is azt fejti ki írásában, hogy jelenleg a könyvtárosok még nincsenek 

felkészülve a tudásmenedzseri szerepre, mely egészen más gondolkodásformát kíván. 
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Véleménye szerint a magas szintű technikai tudás mellett kiemelten szükség van a 

kommunikációs és interperszonális készségekre.
468

  

A cikkek megírása óta eltelt időben azonban jelentősen megváltozott a hazai 

könyvtárosképzés. A BA és az MA képzés megindulása, új szakirányok bevezetése, a 

menedzsmenttel kapcsolatos tantárgyak fokozott jelenléte, az informatika nagyarányú 

elterjedése következtében a hallgatók már felkészültebbek az ilyen jellegű feladatokra. 
469

 

A magas szintű információtechnológia elterjedése a könyvtárakban, a pályázatokon és 

hazai és nemzetközi projektekben való részvétel a gyakorló könyvtárosokat számos olyan 

készséggel ruházta fel, amelyek korábban nem voltak általánosak a szakmában.  

3.6.1 Tudásmenedzserek és könyvtári és információs szakemberek 

kompetenciái és tulajdonságai 

 

A tudásmenedzsment szakirodalmat, munkaköri leírásokat, egyesületi honlapokat, 

képzési oldalakat áttanulmányozva az alábbi legtöbbször előforduló készségek és 

tulajdonságokat különíthetjük el: 

 magas szintű IKT készség 

 kitűnő szóbeli és írásbeli kommunikációs készség 

 szervezési készség 

 pénzügyi irányítási készség 

 információkeresési készség 

 probléma-megoldási készség 

 elemzési és szintetizálási készség 

 csapatmunkakészség 

 döntési készség 

 szociális érzék 

A felsorolásból azonban látszik, hogy ezek a készségek nem idegenek a könyvtáros 

szakemberek számára. Összehasonlítva a könyvtáros és információs szakemberek számára 

szükséges szakterületi tudást és készségeket legjobb összefoglaló LIS EUROGUIDE-ban
470

 

írtakkal, meglepő – vagy talán nem is annyira meglepő – azonosságokat tapasztalhatunk. Az 

elsajátítandó szakterületek között megjelenik a tartalom- és tudásmenedzsment is, és minden 

korábban felsorolt készséget megtalálhatunk. Természetesen a könyvtárosok nem birtokolják 

minden készséget, illetve nem azonos szintű tudással rendelkeznek az egyes szakterületeken, 
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 Wormel, Irene:Skills and competences required to work with knowledge management In: Knowledge 

Management. Libraries and Librarians Taking Up the Challenge / ed. by Hans-Christoph Hobohm. München: 
Saur, 2004, p.107-114. 
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de egy nagyobb létszámmal rendelkező könyvtárban elmondhatjuk, hogy a könyvtárosok 

„együttese” alkalmas lehet a tudásmenedzseri feladatok ellátására.  

19. ábra LIS EUROGUIDE – Szakterületek és tulajdonságok összefoglalása 
471
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Az EUROGUIDE LIS kidolgozása óta eltelt években a megerősödött az ún. puha 

készségek (soft skills) szerepe, ezért a készségek, tulajdonságok listáját érdemes lenne 

kiegészíteni egy komplexebb modellel, amelynek 8 összetevője van: 

(1) a világhoz, valósághoz való viszonyulás: pl. nyitott, derűs, tanulékony, rugalmas, 

előítélet mentes; 

(2) fogalmi gondolkodás, megközelítés: pl. lényeglátó, önálló, elemző, rendszerező, 

szintetizáló, kutató; 

(3) problémákhoz való viszonyulás: pl. előrelátó, kritikus, kreatív, leleményes, 

innovatív, kezdeményező; 

(4) a munkához, hivatáshoz, foglalkozáshoz, közösséghez való viszonyulás: pl. lojális, 

etikus, csapatban gondolkodó, diszkrét, szociális érzékenység, szolgálatkész, megbízható, 

lelkes; 

(5) érzelmi viszonyulások: pl. udvarias, közvetlen, szerény, mértéktartó, empatikus, 

alkalmazkodó; 

(6)vezetési, szervezési adatottságok: pl. határozott, felelősséget vállal, döntésképes, 

motivál, segítőkész, pedagógiai készség, kisugárzás, hálózatban gondolkodó 

(7)kommunikációs adottságok: pl. beszéd-, írás-, informálási, tárgyalási készség, 

nyelvérzék, szemléletesség; 

(8) végrehajtási, megvalósítási jellemzők: pl. koncentrál, következetes, igényes, kitartó, 

alapos, dinamikus, gyakorlatias, precíz, manuális készség, időérzék.
472

 

Az információs szakemberek munkájának ellátáshoz szükséges ismeretek és 

készségeket Christopher Soo-Guan Khoo az alábbi 6 csoportokra osztja:  

1. hagyományos könyvtári munkához kapcsolódó szaktudás és készség  – 

katalogizálás, szerzeményezés, tájékoztatás, információkeresési készség 

2. érték hozzáadási készség (value-adding skills) – kutatási készség, szintetizálási 

készség, az információ „újra csomagolása” az ügyfél munkájának és döntési hozatalának 

segítésére; 

3. IKT készségek – digitális írástudás, az információtechnológia magas szintű 

alkalmazása; 

4. puha készségek – amelyek mind a kommunikáció, a vezetés, a menedzsment, az 

oktatás és a csapatmunka közben segítik a másik megértését,  

5. megfelelő hozzáállás, értékrendszer, jellemvonások – alkalmazkodási készség, 

folyamatos tanulás készsége, vállalkozói szellem 

6. tárgyi tudás – arról a területről, szervezetről, tudományterületről, amelyben 

dolgozik.
473

 

Tószegi Zsuzsanna véleménye szerint a végzett informatikus könyvtárosoknak az alábbi 

személyes tulajdonságokkal és adottságokkal kell rendelkeznie: stratégiai szemlélet, 
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szolgáltatásorientáltság, minőségtudat, szervező-, kezdeményező- és együttműködési készség, 

alapvető pedagógiai és andragógiai készségek, sikerorientáltság, saját tevékenység kritikus 

értékelésének képessége, dinamizmus, motivált önművelés készsége valamint egyéni 

döntéshozatalhoz és csoportmunkához szükséges képesség.
474

 

Sokan úgy gondolják, hogy a tudás társadalmában az új tudás megszerzésének 

képessége talán fontosabb a már meglévő tudásnál is. 
475

 Ebből is adódik, hogy 

álláshirdetésekben az új munkaerővel kapcsolatos elvárásokban nagyon sokszor 

találkozhatunk a nehezebben elsajátítható puha készségekkel és a tanulási készséggel. Az 

élethosszig tartó tanulás gondolata mára már természetes része lett a legtöbb dolgozó ember 

életének. 

Az angol könyvtárosok és információs szakemberek intézete, a CILIP 2012-ben egy új 

projektet hirdetett, amelyben a jövő könyvtárosainak, információs szakembereinek és 

tudásmenedzsereinek készségeit és képességeit kívánták meghatározni szakemberek, 

munkaadók, az üzleti szféra képviselőinek bevonásával. Egy online önértékelő eszközt hoztak 

létre, amely kezdő és gyakorló szakemberek számára is lehetőséget kínál arra, hogy felmérjék 

milyen területen vannak erősségeik, illetve hiányosságaik. 
476

  

Az alábbi ábra mutatja a projekt során létrehozott Professional Knowledge and Skills 

Base (PKSB) 
477

 felépítését, amely tartalmazza mindazon általános és szakmai készségeket és 

képességeket, amelyre a könyvtári és információs területen dolgozók szükségük van 

szakmájuk gyakorlásához. Az ábrán a szakmai készségek között felfedezhetjük az információ- 

és tudásmenedzsment területét is. 
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20. ábra Professional and Knowledge Skills Base478 

 

A fent leírtakat összefoglalva elmondhatjuk, hogy a könyvtárosoknak a tudásátadási 

folyamatokban és a tudástermelésben betöltendő meghatározóbb és jobban felismert 

szerepéhez a következő ábrán bemutatott készségcsoportok és szakmai tudás elsajátítása 

szükséges. Mindezek a készségek beágyazódnak a személyes tulajdonságokba és attitűdökbe, 

így téve lehetővé azt, hogy a könyvtárosok megértsék és kritikusan elemezzék a könyvtár- és 

információtudomány változásait és fejlődését, és felhasználó orientált szolgáltatások 

alakítsanak ki. 
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21. ábra A könyvtáros és információs szakemberek készségei és kompetenciái                                                                          

(a szakirodalom alapján saját szerkesztés) 

 

3.6.2 Könyvtárosképzőhelyek külföldön és Magyarországon 

 

Hogyan készülhetnek fel a könyvtárosokat a tudásmenedzsment feladatok ellátására 

illetve az azokhoz szükséges készségek elsajátítására? Egyrészt a leendő és gyakorló 

szakemberek számára a megváltozott informatikus könyvtáros-képzés kínál lehetőséget e 

feladatok ellátásához szükséges ismeretek elsajátításához, másrészt továbbképzések,  

tanfolyamok, konferenciák, workshop-ok keretében van – lenne – alkalom ezzel a témával 

megismerkedni. Az egyéni fejlődést lehetővé teszik a megnövekedett nyelvi kompetenciák – 

főként az angol nyelv egyre magasabb szintű ismerete – is, amelyek lehetőséget adnak a 

külföldi szakirodalom tanulmányozására, és a nemzetközi kapcsolatok magas szintű 

ápolására.  

A könyvtáros és információs szakember nemzetközi és a hazai képzése is lépést tart a 

változásokkal, és a 2000-es évek elejétől kezdve fokozatosan megjelent a tudásmenedzsment 

témakörének beépítése a könyvtártudományi tananyagok és tanfolyami tematikák közé.  

 

3.6.2.1  Külföldi képzőhelyek gyakorlata 

 

Egy 2005-ös, 50 európai könyvtárosképző intézmény bevonásával készült felmérés azt 

mutatta, hogy a képzőhelyek 86 %-a már felvette a tanagyai közé az információ- és 

Alap 
könyvtárosi 
szaktudás és 

készségek 
Tudásmenedzsment  

szaktudás és 
készségek 

Üzleti és 
menedzsment 
szaktudás és 

készségek 

Egy másik 
szaktárgyi, 

szakterületi tudás 

informatikai 
szaktudás és 

készségek 

Kommunikációs  
szociális  és 
pedagógiai 
készségek 

Személyes tulajdonságok, attitűdök és 
értékek 
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tudásmenedzsment témakörét. 
479

 Ez a tanulmány és egyik szerzőjének egy későbbi cikke is 

arra mutat rá, hogy nem egységes a tudásmenedzsment értelmezése a könyvtáros szakmán 

belül sem, és a különféle intézményekben más-más oktatnak tudásmenedzsment témakör 

alatt. A szerző arra is felhívja a figyelmet, hogy nagy gondot jelent az, hogy a 

könyvtárosképzésnek nincsen megfelelő kapcsolata olyan üzleti vagy gazdasági iskolákkal, 

ahol tudásmenedzser képzés folyik.
480

 Ez a helyzet ma már fokozatos megváltozik, mert a 

képzőintézmények üzleti iskolákkal, gazdasági képzést nyújtó tanszékekkel együtt indítanak 

el közös kurzusokat, pl. Robert Gordon University, Aberdeen
481

, és több közös projekt és 

együttműködés is megvalósult. 

Egy 2008-as, ausztrál egyetemen készült doktori értekezés szerzője, aki angolszász 

országok könyvtárosképző intézményének oktatóival készített interjúkat, is arra a 

következtetésre jut, hogy nem egységes nézőpont felől közelítenek a tudásmenedzsment felé 

az oktatók, számos esetben humánerőforrás, illetve technikai akadályai is vannak annak, hogy 

nem megfelelő szintű a képzés. A képző intézmények legtöbb esetben csak felhívják a 

figyelmet a tudásmenedzsment lehetőségeire, technológiai hiányosságok miatt azonban főként 

a tudásmenedzsment emberi oldalát hangsúlyozzák.
482

 A tudásmenedzsment a 

könyvtárosképzés tantervében való globális elterjedését mutatja a különféle országokban 

készült tanulmányok sora is.
483

  

Tóth Erzsébet és Szász Péter tanulmánya is arról számol be, hogy számos jó hírű 

könyvtárosképző intézmények (Royal School of Library and Information Science, Dánia; 

Department of Information Science (Loughborough, Egyesült Királyság) a 2000-es évek vége 

felé alakították át képzéseiket, és építették be kurzusaikba a tudásmenedzsment témakörét 

többféle módon.
484

  

A loughborough-i egyetem Információtudomány Tanszékén (Department of 

Information Science of Loughborough University) tanuló diákoknak az alap- és a 

mesterképzésen több kurzus keretében is van lehetőségük ezt a témakört megismerni. Mivel a 

tanszéken az információmenedzsment üzleti alkalmazásait és a számítástechnikai is 
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 European Curriculum reflections on library and information science education / ed.Leif Kajberg and Leif 

Lørring. The Royal School of Library and Information Science. Copenhagen 2005. 

<http://www.asis.org/Bulletin/Dec-06/EuropeanLIS.pdf> 
480

 Lørring, Leif: Content, reflections and curricular questions. Bulletin, December 2006/January 2007 

<http://www.asis.org/Bulletin/Dec-06/lorring.html> 
481

 Department of Information management. Robert Gordon Egyetem, Aberdeen honlapja. 

<http://www.rgu.ac.uk/about/faculties-schools-and-departments/aberdeen-business-school/department-of-

information-management> 
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 Hazeri, Afsaneh B. : The implication of knowledge management for library and information education 

science education: A mix- method investigation.2008. Doktori értekezés. 

http://researchbank.rmit.edu.au/eserv/rmit:9529/Hazeri_Baghdadabad.pdf 
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 Ondari-Okemwa, Ezra – Mjnishi-Majanja, Mabel K.: Knowledge management education in the departments 

of library/information science in South Africa. In.:South African jouran of libraries and information science, 

2007. Vol. 73 No. 2,136-146. p.  
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 Tóth Erzsébet – Szász Péter: Dimensions of knowledge management in LIS fields. In: Finding new ways. 

Szerk. Bognárné Lovász Katalin, Czövek Zoltán, Murányi Péter. Sopron:University of West Hungary Press, 

2011. 311-321.p.  
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vonatkozásait tanítják, a könyvtári tanulmányokat (information and library management) 

folytatók is alaposan elmélyülhetnek a tudásmenedzsment különféle területeiben. 
485

 

Az Ohio állambeli Kenti Állami Egyetem (Kent State University, KSU) Könyvtár és 

Információtudományi Tanszékén (School of Library and Information Science) már 10 éve 

folyik tudásmenedzser képzés információ-építészet és tudásmenedzsment (Information 

Architecture and Knowledge Management - IAKM) mesterképzési program keretében. A 

könyvtártudományi alapképzésben részt vett hallgatók is nagy számban ezen a képzésen. A 

két alapozó tantárgy után (IAKM in Context és Knowledge Organization Structures, Systems, 

and Services) a hallgatók különféle szabadon felvehető kurzusokon bővíthetik a tudásukat: 

Üzleti folyamatmenedzsment, Ontológia, tezaurusz és tudás felfedezés; Együttműködési 

stratégia és tudásmegosztási technológiák, Tudásmenedzsment és a szervezeti kultúra.
486

 Ez a 

nagyon komplex kurzus lehetővé teszi a könyvtárosok, és természetesen más szakmák 

érdeklődői számára, hogy átfogó és szisztematikus megközelítésben vizsgálják a tudás 

átadásának, létrehozásának és tárolásának problémakörét.  

3.6.2.2 Tudásmenedzsment oktatása hazai képzőintézményekben 

 

Már Magyarországon is számos intézményben nyerhetnek betekintést az alap és 

mesterszinten tanulók a tudásmenedzsment feladat- és eszközrendszerébe, és 

megismerkedhetnek a könyvtárak szerepével, amelyet a társadalmi és szervezeti innováció, és 

az intelligens civil társadalommá fejlődésben betölthetnek.  

Igen hosszú út vezetett odáig míg ez az új fajta képzés megindulhatott, mert a bolognai-

rendszer bevezetése a könyvtárosképző intézményekben dolgozó munkatársakra is nagy 

feladatot rótt. Az informatikus könyvtáros alap- és mesterszak létrehozására Magyarországon 

egy-egy Országos Felsőoktatási Konzorcium alakult meg, amelyeket az érdekelt tanszékek 

hoztak létre. Mindkét konzorcium Sebestyén György professzort, az ELTE Könyvtár-és 

Informatikai Intézetének akkori vezetőjét választotta elnökéül, és legalább egy tagot delegált 

minden könyvtárosképző intézmény. A szaklétesítési kérelmet
487

 Sebestyén György és Agárdi 

Péter írta meg munkatársaik bevonásával és a konzorcium szakmai és erkölcsi támogatásával. 

Az alapszak létesítési dokumentumát Sebestyén György, Kiszl Péter, a mesterszakét pedig 

Agárdi Péter és Csapó Edit dolgozta ki, az ezekhez kapcsolódó Képzési és kimeneti 

követelmények Kiszl Péter munkája.
488

  

Az informatikus könyvtáros szak BA szintű képzése 2006, a mesterképzés 2009 őszén 

indult meg 11, illetve 6 magyarországi képzőhelyen. A könyvtárosképzés fokozatos 

átalakulása nemcsak a bolognai rendszer bevezetésében, hanem a szakképzettség 
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 Loughborough University Department of Information Science honlapja. 
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 IAKM: Information architecture and knowledge management 
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megnevezésében is megnyilvánul, mert 2002-től már nem könyvtárosokat, hanem 

informatikus könyvtárosokat képezünk. Az új névvel jelezni kívánták, hogy a szakmában, 

illetve a felsőfokú képzésben a hangsúly áthelyeződött az infokommunikációs technológia 

használatára, az informatikai eszközök magas szintű kezelésének ismeretére.  

A 6, illetve 10 félév alatt elsajátítandó tananyag természetesen nemcsak a nevében, de 

tartalmában is sokat változott. A korszerű tartalommal kibővített klasszikus tárgyak - mint a 

könyvtártan, a dokumentumok formai és tartalmi feltárása, tájékoztatás stb. - továbbra is a 

stúdiumok gerincét alkotják. A képzési és kimeneti követelmények között megjelennek új 

tantárgyak is, és nem csak a differenciált szakirányú képzésben.
489

  

Kiszl Péter 2010-ben megjelent tanulmányában az addig eltelt idő tapasztalatait 

felvázolva rámutat arra, hogy mennyire változatos, sok féle életpályát felkínáló lett a 

könyvtárosképzés az elmúlt években. Egyik legfontosabb kérdése, hogy mit is fog érni, 

„hogyan árazza be a piac” az informatikus könyvtáros BA és MA szintű diplomát, vajon a 

hallgatók tudnak-e élni a korszerűsített tananyagok, a sokféle szakirányon elsajátítható tudás 

által nyújtott előnyökkel, és helyt állnak a könyvtári területeken és a profit orientált piacon.
490

  

Boda György véleménye szerint a kompetencia valójában a képzés után beinduló 

„learning by doing” folyamatban jön létre, a képzés csak előfeltétel:
491

 Emiatt is van szükség 

arra, hogy a képzés ideje alatt a hallgatók számára minél több gyakorlat orientált képzést és 

gyakorlati lehetőséget biztosítsunk. A munkaerőpiacra kilépő hallgatók számára – a könyvtár- 

és információtudomány területén is – a legnagyobb gond a munkatapasztalat hiánya, és 

számos esetben ezért nem kerül sor az alkalmazásukra. 

Magyarországon a 2012/13-as tanévben 11 oktatási intézmény indított alapszintű és 6 

intézmény mester szintű informatikus könyvtáros képzést.
492

 Alapszinten az ELTE 

Informatikai és Könyvtártudományi Intézetében és Nyugat-magyarországi Egyetemen, mester 

szinten a Nyugat-magyarországi Egyetem külön szakirány keretein belül készítik fel a 

hallgatókat információ- és tudásmenedzsment tevékenységek ellátására. Az ELTE 

Informatikai és Könyvtártudományi Intézetében mesterképzés keretében kutatás-fejlesztési 

információmenedzser, illetve üzleti információmenedzser szakirányon tanulhatnak a 

hallgatók. Ezekben a szakirányokban is fontos szerepet kap a hallgatók megismertetése a 

tudásgazdálkodási folyamatokkal.  

Kifejezetten a tudásmenedzsment témakörében az alábbi intézmények 

könyvtártudományi tanszékein találhatunk tantárgyakat: 
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 Debreceni Egyetem Informatikai Kar Könyvtárinformatika Tanszék – MA szint 

– Információ- és tudásmenedzsment a könyvtárakban,  

 Eötvös Lóránd Tudományegyetem Informatikai és Könyvtártudományi Intézet, 

Könyvtártudományi Tanszék, Budapest – BA és MA szint – Információ- és 

tudásmenedzsment 

 Nyíregyházi Főiskola, Természettudományi és Informatikai Kar Matematika és 

Informatika Intézet, Könyvtár és Alkalmazott Informatika Csoport, Nyíregyháza – BA szint – 

Információ- és tudásmenedzsment 

 Nyugat-magyarországi Egyetem Savaria Egyetemi Központ, 

Társadalomtudományi, Nemzetközi és Európa-tanulmányok Intézet, Könyvtár- és 

Információtudományi Intézeti Tanszék, Szombathely – BA és MA szint – Információ- és 

tudásmenedzsment alapok; Infokommunikáció és tudásmenedzsment 

 Pécsi Tudományegyetem, Felnőttképzési és Emberi Erőforrás Fejlesztési Kar 

Könyvtártudományi Intézet, Pécs – MA szint – Szakértői rendszerek és tudásbázisok 

 Szegedi Tudományegyetem Bölcsészettudományi Kar, Könyvtár- és Humán 

Információtudományi Tanszék, Szeged – BA szint – Információmenedzsment, 

tudásmenedzsment 1.; 2. 

 

A megvizsgált tanszékek tantervi hálójában a fentiekhez kapcsolódva számos olyan 

kurzus található, melyek (1) a tudásmenedzsment különféle részterületeivel foglalkozik, 

illetve amelyekben megjelenik a tudástársadalom trendjeinek bemutatása, (2) az oktatás és 

tanulás új eszközeinek és módszereinek megismerése: (3) fejlett technológiákon alapuló új 

szolgáltatások bemutatása, az alábbiak szerint: 

(1) Információ- és tudásmenedzsment részterületek  

 Tudástársadalom alkalmazások 

 információmenedzsment 

 Könyvtári innovációk a tudományos és kulturális információk menedzselésében 

 Információs szakemberek a kistelepülésekért 

 Emberi erőforrás gazdálkodás 

(2) Új tanulási rendszerek és módszerek  

 E-tanulás és online közösségfejlesztés 

 e-learning, e-management 

 Elektronikus tanulási környezet 

 Távoktatás és e-learning módszertana 

(3) Új szolgáltatások és technológiák  

 Könyvtári szolgáltatás modern módszerei 

 Tartalomszolgáltatás a könyvtárakban 

 XML alapú könyvtári technológiák 

 Ismeretalapú technológia 
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 A tudás reprezentálása a világhálón és az Internetes keresőrendszerek működése  

 Tudásbázisok alkalmazása az oktatásban 

 Adatbányászat 

 Szemantikus web 

 Intelligens webes alkalmazások – szemantikus web és a tématérképek 

A fentiekhez kapcsolódnak a szaknyelvi kompetenciát fejleszteni kívánó tárgyak, 

elsősorban az angol szaknyelvű források és szolgáltatások megismerését szolgáló Angol 

szaknyelv, vagy más néven Szakmai angol tárgy, mely tematikájában magában foglalja a 

tudásmenedzsment kiemelt vonatkozásainak megismerését. 
493

  

 

A magyar képzésre is jellemző, hogy a technológia feltételek és megfelelő anyagi 

források hiányában nem minden esetben van lehetőség egy-egy tudásmenedzsment szoftver 

vagy rendszer gyakorlatban való megismerésére. Sajnos nem mindenhol alakult ki igazán 

szoros kapcsolat az üzleti szférával, illetve a hasonló képzést nyújtó gazdasági felsőoktatási 

intézménnyel.  

2009-ben, ill. 2011-ben végeztek az első, az új rendszerben tanult alap- ill.  

mesterszakos hallgatók. A képzési modell eredményességét és a témánk szempontjából 

lényeges információ- és tudásmenedzsment tárgyak gyakorlati hasznosságát alumni 

rendszerek bevezetésével, a végzett hallgatók elhelyezkedésének – nem csak ad hoc jellegű – 

követésével, esetleges követő felmérések elvégzésével lehetne mérni. A folyamatos 

fejlesztések mellett a tantervi illetve tantárgytartalmi változtatások ezeknek a vizsgálatok 

alapos elemzésén kell alapulnia.  

3.6.2.3 Tanfolyamok és továbbképzések 

 

A már végzett könyvtárosok számára biztosított továbbképzések fontosságára hívja fel a 

figyelmet a felsőoktatási és kutatási könyvtárak egyesült államokbeli szervezete, az 

Association of College and Research Libraries. Úgy vélik, hogy míg könyvtárosképző 

intézmények egyre naprakészebb tudást kínálnak a hallgatónak, addig a már munkában 

lévőknek nincsenek igazán innovatív és új készségeket nyújtó tanfolyamok.
494

 Hazánkban a 

könyvtárosok számára a Könyvtári Intézet és különféle könyvtárak és szerveztek kínálnak 

akkreditált könyvtári képzési programokat. A tanfolyamok témaköre igen sokrétű, de nem 

találunk közöttük olyanokat, amelyek kimondottan a tudásmenedzselési feladatokra 

készítenék fel a résztvevőket.
495

  

                                                   
493

 Az NYME SEK Könyvtár- és Információtudományi Tanszékén a szakmai, illetve szaknyelvi, valamint a 

stratégiai kompetenciák integrált fejlesztésére modellkísérletek folynak.   
494

 2010 top ten trends in academic libraries: A review of the current literature. In:College & reseach libraries 

News. 2010. June <http://crln.acrl.org/content/71/6/286.short> 
495

 A Nemzeti Erőforrás Minisztérium honlapja. Közgyűjteményi Főosztály dokumentumai. Indítási kérelmet 

kapott könyvtári képzési programok <http://www.kormany.hu/hu/nemzeti-eroforras-miniszterium/kulturaert-

felelos-allamtitkarsag/hirek/a-kozgyujtemenyi-foosztaly-dokumentumai > 

http://crln.acrl.org/content/71/6/286.short
http://www.kormany.hu/hu/nemzeti-eroforras-miniszterium/kulturaert-felelos-allamtitkarsag/hirek/a-kozgyujtemenyi-foosztaly-dokumentumai
http://www.kormany.hu/hu/nemzeti-eroforras-miniszterium/kulturaert-felelos-allamtitkarsag/hirek/a-kozgyujtemenyi-foosztaly-dokumentumai


173 

 

Természetesen számos tanfolyam témakörei között felfedezhetjük a már korábban 

bemutatott – főként szociális – készségek fejlesztését célzó tevékenységeket. Az egyik 

valóban újszerű gondolatokat bemutató képzés a konnektivizmus témakörét ismerteti meg a 

könyvtárosokkal. A tanfolyam fókuszában azok az új tudáselőállító és hálózatalapú 

tudásszervezési módszerek és gyakorlatok vannak, amelyek lehetővé teszik a felhasználókkal 

való még szorosabb együttműködést és a közös tudástartalmak előállítását és megosztását.
496

 

A Könyvtári Intézet szervezésében kerül sor „A minőség értékelése a könyvtárban” című 

továbbképzésre, amely a Minősített könyvtár cím megszerzésére készíti fel a könyvtárosokat. 

A képzés témái között szerepel az emberi erőforrás menedzsment és információ és 

tudásmenedzsment értékelése is.
497

 A Könyvtári Intézet szervezi a „Interaktív portálok 

üzemeltetése könyvtári környezetben” tanfolyamot is, amely lehetőset nyújt arra, hogy a 

honlapba beépíthető speciális eszközök segítségével személyre szabott szolgáltatásokat 

tudjanak a könyvtárak nyújtani.
498

 

Az egri Eszterházy Károly Fősikola Médiainformatika Intézetének szervezésében folyik 

az „Elektronikus tananyagfejlesztés és használtatás a könyvtárban” akkreditált továbbképzés, 

amelynek célja, hogy „megismertesse a könyvtáros szakembereket az elektronikus tanulás, 

tananyagfejlesztés és használtatás alapvető gyakorlati tudnivalóival, amelyek által lehetővé 

válik – elsősorban iskolai és kisebb közkönyvtárakban – az e-learninggel támogatott helyi 

képzések szervezése.”499 Ez az igen hasznos tanfolyam – személyes tapasztalatok alapján 

 

3.7 A fejezet összegzése 

 

Ebben a fejezetben részletesen feltártam azt, hogy a könyvtárosok tudásmunkásként 

vállalhatják a megváltozott környezet által indikált feladatok. A könyvtár mint intézményi, 

helyi vagy regionális tudáközpont akkor tud eredményesen működni, ha szervezetén belül is 

megvalósítja a tudás tudatos szervezeti kultúrát, és a tudásmenedzsment változatos eszközeit 

felhasználva törekedszik a tudásmegosztásra és fejlesztésre. 

 

A szervezti tudással való hatékony gazdálkodás abban az esetben valósulhat meg 

sikeresen, ha a az alábbi feltételek teljesülnek. A könyvtárosok és a könyvtárak vezetői 

 

1.  felismerik a könyvtárak társadalmi és intézményi tudástranszferben betöltött 

szerepét, és megismerik a modern tudást kodifikáló, átadó és létrehozó 

technológiákat, módszereket és tudatosan alkalmazzák azokat; 
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2. törekednek a tudástudatos szervezeti kultúra kialakítására – ez magában foglalja a 

vezető és a munkatársak elkötelezettségét a téma iránt, a dolgozók tudásának mint 

legfőbb értéknek és „megújuló erőforrásnak” az elismerését, és megteremtik a 

bizalmi légkörben zajló tudás átadó és tudásteremtő folyamatok, a spontán 

tudásátadás lehetőségét. 

3. találékonyan felhasználják a már meglévő technológiákat – online katalógus, 

integrált rendszerek, adatbázisok, CRM rendszerek, és felfedezik az ingyenes 

vagy kis anyagi és energia ráfordítással alkalmazható lehetőségeket (blog, wiki, 

open szoftverek); 

4. nem csak az explicit tudás, hanem a tacit tudás átadására és befogadására is 

figyelmet fordítnak; 

5. támogatják a kollégák tanulását és önfejlődését – nem csak szervezett 

tanfolyamokon, hanem a „life long learning” és „life wide learning” jegyében 

belső továbbképzések és előadások keretében is. 

 

A tudásmenedzsment akkor tud hatékonyan elterjedni a könyvtárakban, ha a 

könyvtárosok megértik, hogy milyen haszonnal járhat ez számukra és intézményük számára 

is. A frissen végzett fiatal kollégák közül többen már elsajátíthatták a tudásmenedzsment 

elméletét, de kevés tapasztalattal rendelkeznek az intézményi tudásmegosztás és 

tudáselőállítás gyakorlatáról. Közülük azonban sokan nem akarnak, vagy nem tudnak 

könyvtárakban, információs intézményekben elhelyezkedni. A korábban végzett 

könyvtárosok tanulmányaik alatt nem, vagy csak keveset hallottak a könyvtárak és a 

tudásmenedzsment kapcsolatáról, s mivel gyakorlatban csak kevés helyen alkalmazzák 

tudatosan, munkájuk során sem találkozhattak vele. Ők viszont gyakorolják – jól, vagy 

rosszul – a tudásmegosztást a mindennapokban, és többen közülök nem teljesen elégedettek 

az intézményi információ- és tudásáramlással.
500

 

Mind a két csoport számára szükséges olyan elméletre és gyakorlatra, a legújabb 

technikákra épülő továbbképzés létrehozása, amely a tananyag elsajátítása mellett 

biztosíthatja a tanultak és a tapasztalat megosztását. Ennek a képzésnek a létrehozása közös 

érdeke lenne a könyvtáros szakmának és a könyvtárosképző intézményeknek is, és leginkább 

azon képzőintézmények összefogásával valósulhatna meg, ahol információ- és 

tudásmenedzsment oktatása folyik.  

  

                                                   
500

 Erre utalnak a 6. fejezetben tárgyal kérdőívhez fűzött megjegyzések is. 
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4 Tudásmenedzsment a felsőoktatásban  

 

Ahhoz, hogy világosan lássuk és értsük a felsőoktatási könyvtárak működési kereteit, 

környezetét és lehetőségeit, elengedhetetlen hogy részleteiben megvizsgáljuk általában és 

átfogóan a tudásgazdálkodás felsőoktatási helyzetét, eredményeit és problémáit.  

A tudásmenedzsment képviselői már nem csak a gazdaságon belüli tudásátadás 

problémáival foglalkoznak, „hanem egyre határozottabban fogalmazzák meg az oktatással 

kapcsolatos elvárásaikat. A gazdasági életben kikristályosodó tudáskoncepció közvetlenül is 

visszahat az oktatásra.”501
 A korábbi fejezetben bemutatott harmadik generációs 

tudásmenedzsment egyik legfontosabb jellemzőjeként ábrázoltuk a hálózatosodást, amely 

alkalmat biztosít arra, hogy a gazdasági élet szereplői és a felsőoktatási intézmények között 

egyre több együttműködési forma bontakozzék ki. Ilyen kooperációs lehetőségek például 

közös kutatások és projektek beindítása, konzorciumi együttműködés pályázatokban, egy 

céghez vagy cégcsoporthoz köthető tanszék elindítása, tantárgyi modulok, duális képzés 

kialakítása, technológia transzfer, spin-off vagy start-up cég üzemeltetése. A felsőoktatási 

intézmények oktatói közül egyre többen alapítanak maguk is gazdasági tevékenységeket 

folytató cégeket, kihasználva az oktatás során szerezett tapasztalataikat és kapcsolati 

hálójukat. Mindehhez azonban szükség van ahhoz, hogy a felsőoktatási intézmény vezetősége 

tudatában legyen annak, hogy milyen tudásvagyonnal rendelkezik a szervezet. A vállalatok 

esetében egyre gyakrabban alkalmazott tudásmenedzsment a 2000-es évek elején a 

felsőoktatási intézményekben is elterjedt, köszönhetően – többek között – az akadémiai és az 

üzleti szektor erősödő kooperációnak. 

A tudásmenedzsment törekvései kiemelten fontosak a felsőoktatási intézményekben, 

hiszen az ezekben folyó munka minőségét – a vállalatokhoz hasonlóan – a szervezet tagjai 

által birtokolt és természetesen megosztott tudás határozza meg. A tudás az, mely megosztás 

által állandóan megújul és újabb tudást hoz létre, hiszen a felsőoktatás az a terület, ahol a 

„karbantartott” tudás talán a legfontosabb. A felsőoktatási intézmények tudásintenzív 

szervezetek, mivel olyan emberi tevékenységet végeznek, amelynek alapvető célja a tanulási, 

tudásszerzési igények kielégítése a szervezeti célok elérésével. Az EU lisszaboni és 

barcelonai csúcstalálkozóinak is központi elemét képezte a tudás erősítése, az innováció 

ösztönzése, a tudáson alapuló versenyképesség fokozása. A találkozókon a tudás 

hasznosulásához nélkülözhetetlen kritikus tömeg elérését, az erőforrások központosítását, a 

vállalati és egyetemi együttműködések és klaszterek kialakítását szorgalmazták.
502
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 Csapó Benő: A tudáskoncepció változása: nemzetközi tendenciák és hazai helyzet. In: 2002. 2. sz. 39.p. 

<http://epa.oszk.hu/00000/00035/00057/2002-02-ko-Csapo-Tudaskoncepcio.html> 
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 Szanyi Miklós: A versenyképesség javítása együttműködéssel: Regionális klaszterek. – Bp.:Napvilág Kiadó, 

2008. – 38. p. 
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4.1 A felsőoktatás általános trendjei az elmúlt évtizedben 

 

A tudásgazdaság és tudástársadalom fokozatos kialakulása, a technológia nagyarányú 

fejlődése a felsőoktatási intézmények életére is nagy hatással volt. A modern technológia 

nyújtotta változatos oktatási módszerek, a hallgatók számának növekedése és a társadalom a 

felsőoktatással szembeni elvárásainak változása magával hozta a felsőoktatási intézmények 

átalakulását. Az Európai Oktatási Térség, illetve az Európai Kutatási Térslg kifejlődése, 

valamint a különféle globális és európai trendek befolyásolták a heterogén intézmények 

működését és fejlődését, mindez kiegészült az országos és regionális törekvésekkel és 

reformintézkedésekkel. 

4.1.1 Nemzetközi trendek  

 

Egy 2007-2008-ban lezajlott OECD vizsgálat tanulsága szerint, amely a felsőoktatás 

tematikus vizsgálatára irányult, az alábbi legmeghatározóbb trendek hatásait érzékelhetjük a 

nemzetközi és hazai egyetemeken és főiskolákon: 

1. „a felsőoktatás expanziója: 2004-ben a világ összes országát tekintve a 

felsőoktatásban 132 millió hallgató tanult, szemben az 1991-es 68 millióval, ami 1991 és 

2004 között évente átlagosan 5,1%-os létszámnövekedést jelent; 

2. a kínálat diverzifikálódása: számos új intézménytípus és új oktatási formák 

jelentek meg, jelentősen bővült a magánoktatás és rendkívüli mértékben megnőtt a 

képzési programok sokfélesége; 

3. a hallgatók társadalmi heterogenitásának növekedése: folyamatosan 

emelkedik az idősebb és felnőtt hallgatók aránya, növekedett a nők részvétele, és a 

rendszerbe olyan társadalmi csoportok léptek be, amelyek korábban nem voltak ügyfelei 

a felsőoktatásnak; 

4. a finanszírozási változások: többféle finanszírozási forrás jelent meg, 

növekedett a nem állami finanszírozás súlya, erősödött a források hatékonyabb 

felhasználására törekvés, gyakoribb lett a teljesítménytől függő versenyalapú 

finanszírozás, sok helyen bővült a hallgatói támogatások rendszere; 

5. a minőség és eredményesség előtérbe kerülése: az elszámoltathatóság, a 

teljesítményértékelés és a minőségbiztosítási rendszerek fejlesztése az egyik legfontosabb 

és legnagyobb hatású fejlődési trend lett; 

6. az irányítás átalakulása: szinte minden országban reformok zajlanak a 

felsőoktatási rendszer és az intézmények irányításában, átalakulnak a döntéshozatali 

mechanizmusok, a vezetőktől egyre inkább menedzseri képességeket várnak el; 

7. a globális hálózatépítés, mobilitás és együttműködés: a felsőoktatás egyre 

inkább nemzetközivé válik, növekszik az intézmények, az oktatók, és a gazdaság 
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szereplői közötti együttműködés, kialakult a felsőoktatás nemzetközi piaca, gyakori a 

kutatás határokon átnyúló finanszírozása.”
503

 

 

További tényezőként említhetjük az online oktatási módszerek nagymértékű 

elterjedését, a tantermekben megjelenő technológia fejlődését és a munkaadói elvárások 

alapján a puha készségek (kreativitás, kommunikációs készség, kritikus gondolkodás, 

csoportmunka készség) egyre fontosabb szerepét az oktatásban.
504

  

A 2009-ben készült UNESCO tanulmány is legmeghatározóbb tényezőkként emelte ki a 

felsőoktatás tömegesedését és a diákok mobilizációját. A diákok nagyarányú „vándorlása” és 

a jó képességű hallgatókért való vetélkedés a felsőoktatási intézmények nagy részét arra 

készteti, hogy a megváltozott gazdasági és társadalmi igényeknek megfelelő készségek és 

képességek mentén szervezzék az oktatási tartalmaikat, és a legújabb technológia 

alkalmazásával vonzzák magukhoz a diákokat. A tanulmány az elmúlt évtizedek trendjeként 

említi a magán egyetemek nagyarányú elterjedését. Ma már az egyetemek 30 %-a 

magánkézben van a világon, és a diákok több mint fele tanul ilyen intézményekben. A 

tanulmány rámutat a válság hatására főként a fejlődő országokban kibontakozó takarékossági 

intézkedések negatív hatásaira is. A túlzsúfolt előadótermek, az elavult könyvtári állományok, 

a tanszéki kutatások támogatásának hiánya, a fejlesztések elmaradása a legjobb diákok 

elvesztéséhez, azaz külföldön való továbbtanulásához vezethet.
505

  

A 2010-ben készült EUA (European University Association) jelentésében bemutatott 

felmérés szerint az alábbi tényezők hatottak legnagyobb mértékben az európai felsőoktatási 

intézményekre az elmúlt öt évben.  
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23. ábra Az európai felsőoktatási intézményekre ható trendek az elmúlt 5 évben (a tanulmány alapján saját 

szerkesztés) 

A 40 európai országban elvégzett kérdőíves vizsgálat szerint csak hét országban, köztük 

Magyarországon hozta a legnagyobb mértékű változást a Bologna-folyamat elindulása, a 

legtöbb országban a minőségbiztosítási rendszerek bevezetése és a hallgatói és oktatói 

mobilitásból adódó nemzetköziesedés hatott nagyobb mértékben. 
506

  

4.1.2 Stratégiák a nemzetközi és hazai felsőoktatási intézményekben 

 

A gazdasági, technológiai és társadalmi trendeket követve új stratégiai alternatívák is 

jelentek meg a felsőoktatási intézmények jövőképének kialakításában. Matiscsák Attila és 

Krémer András tanulmánya 
507

, illetve külföldi példák alapján az alábbi 5 irányvonalat 

azonosíthatjuk: 

1. Az utóbbi időkben jellemző vállalkozói egyetemek megjelenése, amelyben a kutatáson 

kívül saját innovációs tevékenységet is folytatnak, és elsősorban az adott régióban 

hasznosítják az eredményeket;
508

 

2. Legújabb tendencia a legnagyobb egyetemi központok összefogásával létrehozott 

klaszterek megjelenése, amelyek országhatárokon átnyúló együttműködések révén érhetnek el 

piaci sikereket. 

3. A japán felsőoktatásban kialakult egy új típusú intézmény, a „virtuális szakértelmi 

központ”, amely biztosítja a megfelelő kutatókat a vállalkozók számára, és megszervezi az 

innovációt és az értékesítést is. Ezen intézmények számára már nem csak a nagy tudású 
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oktatók foglalkoztatása a lényeges, hanem olyan felkészült menedzsereké, akik kapcsolati 

hálóik révén képesek a szükséges tudást külső erőforrásokból előteremteni.  

4. A központi irányítási-finanszírozási rendszer átalakulása néhány országtól eltekintve
509

, 

a többségre jellemző trend a korábbi minisztériumi funkciók teljes átalakulásával. A 

minisztériumok új formákban, eszközökkel gyakorolják tulajdonosi, támogatói és 

szabályozási funkcióikat. Alapvető feladata a felsőoktatás a gazdaságpolitikával való 

összehangolása. 

5. Megváltozott az akkreditációs rendszerek folyamata is. A formák eltérőek lehetnek, de 

mindegyikre jellemző a felhasználók bevonása a döntési és ellenőrzési tevékenységekben, és 

az egyetemektől független szakértők alkalmazása. 

 

A magyar felsőoktatás fejlődésére legnagyobb befolyással, mint már bemutattam az ún. 

Bologna-folyamat elindulása volt, amely a hármasciklusú (alapképzés, mesterképzés, doktori 

képzés) felsőoktatási rendszer kialakítását és az egységes Európai Felsőoktatási Térség 

megteremtését tűzte ki célul. 

4.1.3 Az Európai Felsőoktatási Térség kialakítása 

 

A vonzerő és a versenyképesség növelésének szükségességét a legrangosabb európai 

egyetemek vezetői ismerték fel 1998-ban a Sorbonne jubileumi ünnepségén, amikor a célok 

megfogalmazásával elindították az Európai Felsőoktatási Térség megteremtésére irányuló 

folyamatot. Az 1999-ben elindított – és legtöbbször Bologna-folyamatnak nevezett – 

felsőoktatási modernizáció új vonása, hogy az európai államok, egyetemek és a 

munkavilágának képviselői első ízben fogalmaztak meg együtt közös célokat és stratégiákat. 

A változtatások középpontjában a tömeges igényeket kielégítő felsőoktatás lépcsős szerkezetű 

átalakítása, tartalmi összehangolása, a hallgatói mobilitás elősegítése és a modern világban 

szükséges képességek fejlesztése áll.
510

  

Ez a folyamat annak a még ma is intenzíven zajló és ellentmondásoktól sem mentes 

átalakításnak a része, amely célul tűzte ki a versenyképes Európa kialakítását, és összhangban 

van az Európa 2020 Stratégiával. Az 1999-ben megjelent Bolognai Nyilatkozatot a további 

találkozók nyomán több is követte
511

, ezekben megfogalmazták többek között az Európai 

Kutatási Térség kialakításának igényét, az oktatói és hallgatói mobilitás erősítését, az 

intézmények és a munkaadók közötti párbeszéd erősítését, egységes minőségbiztosítási 

irányelvek elfogadását.
512
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A folyamatban résztvevő országok felsőoktatásért felelős miniszterei a 2003-as berlini 

találkozójukon határozták el, hogy a 2010-re létrehozandó Európai Felsőoktatási Térség 

(EFT) számára egységes képesítési keretrendszert dolgoznak ki. Ez lehetőséget ad arra, hogy 

az oklevélmelléklet, a kreditrendszer és a lineáris képzési rendszer bevezetésén túl így is 

segítsék az egyes országok felsőoktatási rendszereinek átláthatóságát, végzettségeinek 

összehasonlíthatóságát.
513

 A bolognai folyamatban részt vevő országok oktatási miniszterei 

2012 áprilisában Bukarestben üléseztek, és elfogadták az ún. Mobilitási Stratégiát, amelynek 

célja, hogy 2020-ig, a bolognai folyamat lezárásáig, az európai hallgatók legalább 20 

százaléka külföldi egyetemeken végezze felsőfokú tanulmányai egy részét. A célkitűzések 

között szerepel a minőségi oktatáshoz való hozzáférés esélyegyenlőségének megteremtése és 

a végzősök munkába állásának javítása.
514

  

Ehhez kapcsolódva a magyar kormány szándékai szerint háromszorosára kell növelni az 

európai csereprogramokban résztvevő magyar diákok számát az elkövetkező években, ezt 

szolgálja a 2012 júniusában útnak indult Campus Hungary program is.
515

 A Bologna-folyamat 

megítélése sem Magyarországon, sem a többi csatlakozott országban nem egységes, de 

ésszerűségéről, céljairól és eltervezett akcióiról Barakonyi Károly szerint nem igazán érdemes 

most már vitázni, mivel már csatlakoztunk a rendszerhez, sőt egyre több ország kíván tagja 

lenni.
516

 A folyamat azonban a kormányzati tervek és az új felsőoktatási törvény szerint most 

visszájára látszik fordulni, mivel a jelenlegi kormány a teljes a duális képzés részleges 

eltörlését, a tanárképzés megreformálását tűzte ki célul.  

4.2 Változások a magyar felsőoktatásban 

 

A magyar felsőoktatásra ható, az 1990-es évek óta bekövetkezett változások mögött 

több, egymást erősítő ok is található, amelyek részben magán a rendszereken kívül, a tágabb 

gazdasági-társadalmi környezet átalakulásában, részben magukon a felsőoktatási 

rendszereken belül találhatóak meg. Halász Gábornak a Felsőoktatás-menedzsment című 

kötetben megjelent tanulmánya alapján az alábbi legfontosabb tényezőket azonosíthatjuk:  

 

1. „a felsőoktatás tömegessé válása, az ebből fakadó belső strukturális feszültségek, 

továbbá az ezek feloldását célzó beavatkozások iránti igények; 

2. a gazdaság átalakulása, ezen belül különösen a szolgáltató szektor súlyának 

növekedése, az ún. tudásgazdaság kialakulása, a tudás-intenzív ágazatok súlyának 

növekedése, ezek növekvő szerepe egy-egy ország nemzetközi versenypozíciójában; 
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3. nemzeti és nemzetközi (többek között uniós) kutatási, fejlesztési és innovációs politikák 

fejlődése, az innováció tartalmáról és szerepéről történő gondolkodás átalakulása, a 

technológiai innovációs politikák stratégiai felértékelődése, és e környezetnek a 

felsőoktatáson belül zajló kutatásokra gyakorolt hatásai; 

4. az egész életen át tartó tanulás domináns oktatáspolitikai paradigmává válása és e 

paradigma több összetevője, pl. az oktatás és a munka világa közötti közvetítő rendszerek 

átalakulása, különösen a kvalifikációs rendszerek reformja; 

5. az információ-technológia fejlődése, ezen belül különösen az oktatási szolgáltatások 

előállítása és értékesítése számára új feltételeket teremtő hálózati kommunikáció 

térhódítása.” 517 

A felsorolt tényezők közül több is a felsőoktatási intézmények erőforrásainak, belső, 

sokszor rejtett „tartalékainak” hatékonyabb kihasználását kívánja. A nemzetközi trendként 

jelentkező, és az európai intézményekre nagy részére legnagyobb hatást gyakorló 

minőségbiztosítási rendszerek bevezetése, az elszámolhatóság és a számonkérhetőség 

megjelenése előtérbe helyezte az intézmények szellemi potenciáljával való produktív 

gazdálkodás gondolatát.  

A nemzetközi trendeken kívül a magyar felsőoktatás fejlődésében meghatározó szerepet 

játszik az előbb ismertetett folyamatokból és gazdasági, politikai változásokból adódóan a 

megváltozott „piaci környezet” és a tömegesedés.
518

 A politika hatása elsősorban a 2011. évi 

CCIV. törvény bevezetése és a további várható kormányzati intézkedések által érezhető a 

legjobban. Az intézményi összevonások, bizonyos szakok állami támogatásának megvonása, 

a műszaki képzés előtérbe helyezése, a tanárképzés napirenden lévő megújítása, a pénzügyi 

megszorítások várhatóan újabb átalakuláshoz vezetnek. Az európai stratégiákhoz és 

irányelvekhez való csatlakozás, és az arra épülő fejlesztési programok is mind meghatározó 

befolyással vannak a magyar felsőoktatás alakulására. A dolgozatban nem kívánom a 

legújabb kormányzati törekvéseket mélységében elemezni, csupán azokra a 

legmeghatározóbb tényezőkre kívánok rávilágítani, amelyek a tudásmenedzsment 

felsőoktatásban való bevezetésének szükségességét mutatják. 

4.2.1 A felsőoktatás „piacának” átalakulása 

 

Az elmúlt években lezajlott folyamatok tehát számos kikényszerített változást hoztak a 

magyar felsőoktatási intézmények életébe is. A felsőoktatási intézmények és az oktatott 

szakok számának növekedésével jelentős „piaci kínálat” alakult ki, amelyben 70 felsőoktatási 

intézmény
519

 ajánlja „szolgáltatásait” több száz szakon. Megindult a verseny a hallgatókért, 

akik már sok esetben tudatosabban próbálnak olyan intézményeket választani, ahol 
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versenyképes, „eladható” tudásra tehetnek szert tanulmányaik alatt. A felsőoktatási 

intézményeknek fokozatosan megtanulják, hogyan kell a marketing-menedzsment és a public 

relations eszközöket is hatékonyan alkalmazva a képzési kínálatokat a piaci elvárásoknak 

megfelelően kialakítani, fejleszteni és az intézményt „eladni”. A felsőoktatási intézmények is 

szolgáltatásokat kínálnak, és a tanulás – sokszor a valódi döntéseket elodázó „időhúzás” – 

mint a fogyasztói társadalom egy terméke jelenik meg.  

A gazdasági élet szereplői, a társadalom és az állam is beavatkozik a felsőoktatási 

intézmények életébe, mint „megrendelő”, bár véleményük és érdekeik számtalan esetben nem 

azonosak. Polónyi István is rámutat egy 2012-es tanulmányában, hogy „a felsőoktatás egy 

igen bonyolult szolgáltatás, amely a gazdasággal és a társadalommal igen sokrétű 

kapcsolatban áll. A kapcsolat  a bemenet oldalán alapvetően társadalmi, szociális 

törekvéseket kellene kiszolgáljon, másfelől a kimenet oldalán a  gazdaság, a munkaerőpiac 

szükségleteinek kellene megfeleljen. A kettő nyilvánvalóan ellentmondásban van.”520 A 

mindenkori kormányok sajnos csak rövid távú tervekkel próbálták gazdaság felől érkező 

„keresletet” kielégíteni, de nem készültek olyan kutatások egészen a legutóbbi időkig, 

amelyek a munkaerőpiac hosszú távú igényeit próbálták volna feltárni.
521

 

4.2.1.1 2011. évi CCIV. törvény a nemzeti felsőoktatásról  

 

E törvény célja az alkotók szándéka szerint „a felsőoktatás színvonalának emeléséhez, a 

versenyképes tudás átadásához és megszerzéséhez szükséges feltételrendszer megteremtése,… 

a nemzeti felsőoktatási intézményrendszer működésének biztosítása”.522
 

A sokat ígérő célmeghatározás ellenére a törvény és az azt követő rendeletek és 

intézkedések az államilag finanszírozott hallgatók számának csökkentéséről, a magyar állami 

részösztöndíj és a hallgatói szerződések bevezetése, a központilag meghatározott keretszámok 

megállapítása, a drasztikusan csökkentett állami támogatás összekuszálta az eddig sem 

egyszerű helyzetet. Számos felsőoktatási intézmény úgy próbál könnyíteni a helyzetén, hogy 

különféle kedvezményekkel, ösztöndíj-lehetőségekkel csábítja a hallgatókat, lehetővé téve a 

részletfizetést, illetve a teljes képzési díj elengedését.  

A törvénynek, az azt követő módosításoknak és további rendeleteknek a hatását – 

kivéve a drasztikus támogatáscsökkentést, amely már eddig is elbocsátásokkal és 

kényszernyugdíjazásokkal járt – évek múlva fogja a rendszer és a társadalom igazán 

megérezni. 

A törvény nem szól részletesen az intézményi tudásgazdálkodásról, az ott keletkezett 

szellemi javakkal való bánásmód lehetőségeiről és kötelezettségekről. Az általános 

vagyongazdálkodási szabályok között találhatjuk a szellemi vagyonnal történő hatékony 
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gazdálkodásról szóló rendelkezést.
523

 A törvény csak a már megszerzett szellemi vagyonról és 

létrehozott szellemi alkotásról rendelkezik, nem ad iránymutatást arról, milyen feladatai 

vannak egy felsőoktatás intézménynek abban, hogy a törvényben meghatározott a hatékony 

gazdálkodás valóban megvalósuljon.  

4.2.2 Stratégiák és programok a tudástársadalom hazai fejlesztésére  

4.2.2.1 Európa 2020 Stratégia és a Nemzeti Intézkedési Terv  

 

Az Európa Unió Tanácsa által elfogadott, Európa jövőjével foglalkozó dokumentum, az 

Európa 2020 stratégia is különleges figyelmet szentel a tudáson és innováción alapuló 

gazdaság kialakításának. A hét fő cél egyike, hogy „erősítsék az egyetemek, a kutatók és a 

vállalkozások közötti együttműködést, megvalósítsák a közös programozást.”524 A 

tudáspartnerség ösztönzésével szeretnék elősegíteni a felsőoktatási intézmények és a 

vállalkozások közötti tudástranszfert, oktatók és szakemberek cseréjét. A stratégia megalkotói 

Európa fejlődése és versenyképessége szempontjából kulcsfontosságúnak tartják a 

felsőoktatás (tantervek, irányítás és finanszírozás) modernizációjának felgyorsítását, ideértve 

a felsőoktatási intézmények teljesítményének és az oktatási eredményeknek a nemzetközi 

összehasonlítását.
525

  

A felsőoktatási intézmények modernizációhoz mindenképpen hozzátartozik a 

tudásmenedzsment eszközeinek – mind humán mind technikai – nagyfokú használata, az 

egyetemek és főiskolák tudásvagyonának hatékonyabb kihasználása, a pazarlás és 

párhuzamosságok elkerülése. Magyarországon is elkezdődött a stratégiára való felkészülés, 

amelynek keretében 2011 áprilisában elfogadták az Európa 2020 stratégia végrehajtását 

megalapozó előzetes nemzeti intézkedési tervet (ENIT), amely ösztönözni kívánja a K+F+I 

szektor szereplői közötti tudásáramlást. A Nemzeti Innovációs Ügynökség (ma Nemzeti 

Innovációs Hivatal) által nyújtandó szolgáltatások a tervek szerint hozzájárulnak ahhoz, hogy 

a közfinanszírozású K+F+I szektor közvetlenül kapcsolódjon az ipari-gazdasági igényekhez, 

amely a bővülő tudás/technológiatranszfer mellett hozzájárul a kívánatos kutatói mobilitás 

bővüléshez is. Az ENIT a mennyiségi vállalásokon túl (a felsőfokú végzettségűek arányának 

növelése – 2020-ra 30,3 %) célul tűzi ki a felsőoktatás minőségének javítását is, többek között 

a felsőoktatási oktatók pedagógiai kultúrájának fejlesztésével és a szakemberek idegen 

nyelvismeretének javításával.
526
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4.2.2.2 Új Magyarország Fejlesztési Program és az Új Széchenyi Terv 

 

A Pázmány Péter program keretében 2004-től hirdettek meg először a pályázatokat 

Regionális Tudásközpontok létrehozására és működésének támogatására. A program célja az 

volt, hogy a kutatás-fejlesztési eredmények hasznosítására és az iparral való intenzív 

együttműködésre olyan szakterületi és regionális vonzáscentrumokat hozzanak létre, amelyek 

vállalkozásokkal és más, kutatással, innovációval foglalkozó szervezetekkel együttműködve, 

nemzetközi színvonalú, fókuszált kutatás-fejlesztési és innovációs tevékenységeket tudnak 

végezni. Ezek a központok a tervek szerint, intenzíven együttműködnek a gazdasági szférával, 

ösztönzőleg hatnak a régiók technológiai és gazdasági fejlődésére.
527

 

A 2006-ban meghirdetett Új Magyarország program még külön fejezetet szentelt a 

magyar felsőoktatás versenyképességének, amelyben az egyetemek tudáscentrum szerepét 

szerették volna erősíteni, amelyek képesek vonzani az új innovatív vállalkozások körét és 

ösztönzik a régió fejlődését. A 2. fejezetben említett Pólus Program keretében budapesti és öt 

vidéki nagyvárosban a vállalatok és felsőoktatási intézmények között szoros együttműködések 

alakultak ki. 

Ezzel ellentétben a 2010-ben meghirdetett Új Széchenyi Terv meglehetősen mostohán 

bánik a felsőoktatással, mivel a felsőoktatási intézmények rendszerint valamely kiemelt 

terület (egészségipar, zöldgazdaság-fejlesztés, otthonteremtés, vállalkozásfejlesztés, 

közlekedésfejlesztés, tudomány-innováció és foglalkoztatás
528

) támogatását, megerősítését 

célzó intézkedések részfeladatként kerülnek megemlítésre. 
529

  

4.2.3 A változásokhoz szükséges tanuló szervezet kialakítása 

 

A felsőoktatási intézményekben a fent vázolt folyamat hozta változások segítik, és 

egyben hátráltatják az átalakulásokat, amelynek egyik feltétele tanulószervezet kialakulása és 

működése. Az egyetemek és főiskolák a rugalmasság, az alkalmazkodó készség és 

gazdaságosság elvárásait megpróbálják teljesíteni, de a munkatárs-központúság, a minőségi 

elvárások és a csapatmunka feltételei már nem egyértelműen valósulnak meg ebben az új 

oktatási környezetben. Peter Senge már 1990-ben megfogalmazta, ugyan a vállalatokra 

vonatkoztatva, de ez fokozottan igaz a mai felsőoktatási intézményekre is, hogy számos 

szervezet nem képes tudásalapú szervezetként működni, mert tagjai nem képesek tanulni. A 

vállalatok és a felsőoktatási intézmények is csak akkor élhetik túl a megváltozott viszonyokat, 

ha képesek az alkalmazkodásra és az innovációra. A tanulási, az alkalmazkodási készség és 

változás készsége a túlélés alapkompetenciái lehetnek. 

Bencsi Andrea és Marosi Ildikó vizsgálatai szerint azonban „az oktatók individualizált 

közege az egyetemet még mindig zárt rendszernek élik meg, és lassan reagálnak a 
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változásokra”.530
 Felmérésükben, a GLOBE kutatásain alapulva, 9 kulturális jellemzőt 

vizsgáltak európai, amerikai és ázsiai felsőoktatási intézményekben. Kutatásukból kiderült, 

hogy a magyar felsőoktatásban dolgozó tanárok „nem tekintik a hallgatókat piaci tényezőnek, 

igazi ügyfélnek, nem kellően tartják fontosnak a társadalmi és gazdasági igényeknek való 

megfelelést a képzések kialakítása során”.
531

 Vizsgálatuk eredményei alapján egy igen 

szomorú kép rajzolódik ki a magyar felsőoktatási intézményekben uralkodó szervezeti 

kultúráról
532

, amely ebben a formájában és e gyakorlatok tükrében szinte alkalmatlan a 

tudásmenedzsment bevezetésére. Be kell látnunk, hogy a szépen megfogalmazott intézményi 

stratégiák megvalósulása legtöbbször attól függ, hogy a vezetők mennyire képesek az 

önállósággal rendelkező oktatókat érdekelté tenni a közös célok elérésében. A szerzők 

véleménye szerint azonban már a stratégia megalkotásának folyamatában fel kellene 

használni az oktatói ötleteket, kreativitást. Az intézmények fejlesztési elveit és jövőbeli 

irányait sajnos csak kevesen ismerik.
533

  

Az intézmények vezetőinek a stratégiák megfogalmazása mellett kitüntetett figyelmet 

kellene fordítani a különleges tudással rendelkező oktatók megtartására is, hiszen ők lehetnek 

azok, akik az innovatív fejlesztéseikkel hozzájárulhatnak az intézmény fejlődéséhez, és 

egyediségük által jelenthetnek húzó- és vonzóerőt a kollégák és hallgatók számára. Ha az 

intézmények nem kínálnak megfelelő ösztönző rendszert, nem adnak nagyobb felelősséget, 

teszik lehetővé naprakész kutatási infrastruktúrát, akkor az oktató kilép és magával viszi 

tudását. Számos esetben külföldre kerül az oktatók tudása, ahol jobb feltételeket kínálnak a 

kutatásokhoz, az oktatáshoz. A pozíciók féltése, a hatalmi harcok és a létbizonytalanság 

gátolják a tudás szabad, önkéntes és tervezett átadását. 

A tudásmenedzsment bevezetéséhez szükséges szervezeti kultúra kialakításánál 

figyelembe kell venni, hogy az egyetem tipikusan tudás alapú szervezet. Barakonyi Károly 

jellemzése szerint a munkatársak „magasan képzett, igényes alkotómunkára alkalmas, kreatív 

légkört igénylő, autonómiához szokott, tradíciókat tisztelő és vállaló „önjáró” személyek”.534
 

A leírtakból adódóan az ipari/vállalati irányítási és menedzselési módszerek mechanikus 

alkalmazása súlyos károkat okozhat, ezért a szervezeti kultúra átalakítása és a 

tudásmenedzsment rendszer kialakítása fokozott gondosságot kíván meg.
 

4.3 Nagyhatású felsőoktatási modellek 

 

A gazdasági és társadalmi változásokhoz való igazodás, versenyképesség megtartása és 

fokozása az új stratégiák mellett, újabb felsőoktatási modellek kialakításához is vezetett. Az 
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alábbiakban három olyan modellt mutatok be, amelyek nagy valószínűséggel hatással vannak 

és lesznek a magyar felsőoktatási intézmények átalakulására is. 

4.3.1 Az akadémiai szféra, az állami és a magán szektor együtt működés – 

Tripla Hélix modell 

 

A tudás mint gazdasági érték és erőforrás koncepciójának elfogadása az akadémiai 

szféra, az állami és magánszektor egyre nagyobb arányú együttműködését is magával hozta. 

Bajnóczy Zoltán így mutatja be az egymásra utaltságot: „A magánszektor érdekeltté válik a 

működő egyetemi-üzleti kapcsolatok kiépítésében, hiszen versenyelőnye származhat belőle. 

Ebben az állam is érdekelt, hiszen az egyetemen képződött eredmények gazdasági 

hasznosítása a gazdaság növekedését segíti. Másrészről a költségvetési források szűkössége 

miatt az akadémiai szférát nem tudja kellő mértékben finanszírozni, amelyet (legalább 

részben) orvosolhatnak az ipari kutatási megbízások”535 Ezt a kapcsolati modellt, vagy 

tágabban nézve a tudományos kutatás, a tudománypolitikát és innovációpolitikát megvalósító 

kormányzat és a gyakorlat közötti kapcsolatrendszert szemlélteti ún. Triple Hélix vagy 

tudásháromszög-modell. E modellben a tudományos kutatás szereplői és a másik két póluson 

lévő szereplők között a tudásáramlás bonyolult dinamikus formái alakulnak ki, amelyeket a 

tudatos innovációpolitika képes fejleszteni.
536

  

Az empirikus vizsgálatokkal megalapozott modellel a tudásalapú régióban zajló 

tanulási, tudásteremtési folyamatok leírása tovább pontosítható, a gazdaságpolitika számára 

könnyen kezelhető intézmények tudását, a köztük lévő tudástranszfert járja körbe. A Triple 

Helix modell már megjelent a hazai innovációval, és a kutatás-fejlesztéssel foglalkozó 

irodalomban, sőt a regionális tudomány szociológiai aspektusait feltáró hazai kutatás alapjául 

is szolgált. Lengyel Balázs úgy véli, hogy a tudásteremtés és tudástranszfer Nonaka -

modelljével párosítva új dimenziók nyithatók a Triple Helix kutatásában. 
537

 A Triple Helix 

modell fő megállapítása, hogy e három egység folyamatos kommunikációja biztosítja 

mindhárom szektor fejlődését, a tudásteremtő régiók kialakításához ezek a feltételek 

elengedhetetlenek.
538

 A 2004-es OECD jelentés szerint néhol jelentős a magántőke részvétele 

az oktatásban, de a fő finanszírozási forrása, leginkább Európában, továbbra is az állami 

költségvetés.
539

  

Egy 2011-ben, európai egyetemek és egyetemi oktatók körében lefolytatott 

reprezentatív vizsgálat szerint az egyetemi-vállalati kapcsolatok alacsony vagy közepes 
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intenzitásuak. A legelterjedtebb együttműködési típusok a kutatásfejlesztésben való részvétel, 

a hallgatói és oktatói mobilitás, felnőttképzés (élethosszig tartó tanulás) a fejlesztési 

eredmények üzletesítése, tantervi fejlesztések. A kooperáció nagy hátráltatója Európában a 

források hiánya és a bürokrácia, illetve az, hogy a vállaltok nincsenek tudatában az 

egyetemeken folyó kutatási és fejlesztési tevékenységekkel és kutatási kapacitással. A 

tanulmány tanúsága szerint Európában még nagyon kezdeti stádiumban van az egyetemek és 

a vállalatok együttműködése. 
540

 

4.3.2 A vállalkozói egyetem modellje 

 

Az egyetemek legtöbb esetben nem csak a felismert tudásteremtés és tudástranszfer 

szükségessége okán, hanem saját forrásaik szűkössége miatt fordulnak a gazdaság szereplői 

felé. Ennek eredményeként hazánkban is kibontakozóban van a vállalkozó egyetem 

(enterpreneur/inal university) és/vagy gazdálkodó és szolgáltató egyetem koncepciója. Ennek 

legfontosabb jellemzői: 

1. a vállalkozói egyetem erős és professzionális menedzsmentet épít ki; 

2. létrehozza az ún. fejlesztő perifériákat; 

3. a finanszírozás diverzifikált, különböző jellegű forrásokból származnak a 

bevételek; 

4. erős és stimulált akadémiai hátországa van; 

5. az egyetem egészét áthatja a vállalkozói kultúra.
541

 

A vállalkozói egyetem egyik eleme a megváltozott egyetemi rendszernek, de Hrubos 

Ildikó szerint belátható időn belül nem lesz általános. A nagy, magas presztízsű tradicionális 

egyetemek nem kényszerülnek ilyen radikális átalakulásra, „a tudományok széles körét 

művelő egyetemek nem alkalmasak rá, mert a sokféle irányultság centrifugális erőként hat, és 

ellenáll az egy gazdálkodási egységben való gondolkodásnak.”542 
Legnagyobb eséllyel azok 

az egyetemek alakulhatnak vállalkozóivá, amelyek új, interdiszciplináris területek oktatásával 

foglalkoznak, ilyenek lehetnek a műszaki szakmák, az informatika, az üzleti tudományok és 

az alkalmazott társadalomtudományok együttes művelése. 
543

Az elmúlt évek elhúzódó 

gazdasági válsága, az egyetemek helyzetének romlása azonban főként a kisebb, gyorsabban 

reagáló, kevesebb bürokráciával dolgozó egyetemeket rákényszerített a mélyreható 

változásokra, bár általánosnak valóban nem mondható a vállalkozói szemlélet elterjedése.  

Hazánkban is egyre többet vizsgált téma az egyetem-ipar kapcsolatának alakulása, 

mivel a felsőoktatási intézmények és cégek és vállalatok együttműködése közvetve és 
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közvetlenül is jelentős befolyással lehetnek egy-egy adott régió fejlődésére.
544

 Az is bizonyos 

azonban, hogy egy tudáskoncentráló felsőoktatási intézmény jelenléte csak lehetőséget jelent 

a sikerhez, önmagában még nem elegendő ahhoz. Gyakorlati példák támasztják alá azt, hogy 

ahhoz, hogy az akadémiai szféra motorja legyen egy térség fejlődésének, elengedhetetlen az 

ott keletkezett eredmények átadása (tudástranszfer), továbbgondolása és gazdasági és 

kereskedelmi hasznosítása.
545

  

A 2003-ben íródott Magyar Információs Társadalom Stratégiában is megjelent a 

vállalkozói egyetem gondolata. Számos modellértékű együttműködésre utalnak, de azt is 

elismerik, hogy a nagyvállalatok által nyújtott K+F támogatások mértéke jelentősen elmarad a 

fejlett országokban tapasztalt arányoktól.
546

 

A vállalat-egyetemi együttműködés keretében a szervezetek közös kutatási célokat 

tűznek ki és valósítanak meg, ezzel mindkét fél csökkentheti a kutatási költségeit és 

lerövidítheti az időtartamukat. Az egyetemek hozzáigazíthatják oktatási programjaikat az 

ipari-vállalati szféra feladataihoz, és számottevő szponzori összegekhez juthatnak hozzá 

partnereiktől. Az ilyen jellegű kooperáció megnyithatja az utat a vállalatok számára, hogy 

tudásigényes feladataikra jól felkészített munkatársakat választhassanak ki a végzős hallgatók 

közül, és lehetővé teszi az egyetemek hallgatói számára, hogy a diploma megszerzése után 

könnyen helyezkedhessenek el a szaktudásuknak megfelelő területen.
547

  

Az oktatók munkáját egy új motiváló erő hathatja át, az ipari-vállalati kapcsolatok 

kialakításának és az Európai Uniós és állami források elnyerésének vágya, amely jelentős 

forrásokhoz juttathatja a felsőoktatási intézményeket, de magukat az oktatókat is. A korábban 

idézet 2011-es európai vizsgálat szerint azonban az oktatók sokkal inkább a diákok és az 

egyetem érdekeit látják ezekben az együttműködésekben. A tanulmány felhívja a figyelmet 

arra, hogy az oktatók érdekelté tétele az egyik kulcstényező lehet a megfelelő kapcsolatok 

kialakításának.
548

 

Matiscsák Attila és Krémer András azonban felhívják a figyelmet arra is, hogy a 

régiókban a tudásközpontok kialakulásának folyamata évekig is eltarthat, sokszor eseti 

tényezőkön múlik, illetve a tudásbázis megléte mellett a kritikus tömeg elérésének feltétele 

egy vagy több nagyvállalat megtelepülése is. Az egyetemek és az onnan induló innovatív 

közép- és kisvállalkozások önmagukban aligha képesek hosszútávon fenntartó, jelentős 
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regionális kisugárzást biztosító innovációs rendszert létrehozni.
549

 Itt kapcsolódhat be ismét az 

állam és a helyi önkormányzat, amely különféle kedvezményekkel a településre, a régióba 

vonzhatja a nagyvállalatokat. Lényeges tényező azonban a valóban hosszútávra tervezés, és a 

befektetett erőforrások nem azonnali megtérülésének elfogadása. 

4.3.3 J. G. Wissema 3GU (harmadik generációs egyetem) modellje 

 

J. G. Wissema 2009-ben megalkotott modellje szerint is, amely a felsőoktatási 

intézmények három generációját különbözteti meg, a modern egyetem egyik legfőbb 

jellemzője ipari-vállalati kapcsolatok erősödése: 

1. A középkor egyeteme, ahol a diákok a hét szabad művészetet tanulmányozták, a tudás 

átadása, nem termelése volt a fő cél. Az oktatás nyelv főként a latin volt, és szakembereket 

képeztek. 

2. A XIX-XX. századi egyetem, amelyet a hagyományos egyetemként ismerünk. Államilag 

finanszírozott, az oktatásra épülő és kevésbé dinamikus intézmény. Általában nemzeti nyelvű 

az oktatás, célja szakemberek és tudósok képzése. 

3. A modern egyetem célja a tudásmunkások képzése, éles verseny folyik a diákokért és a 

pályázati támogatásokért és ipari-vállalati megrendelésekért. 

 

 

21. táblázat Majó Zoltán: Az egyetemek három generációjának jellemzői 
550

 

A modell néhány ponton vitatható, például az angol mint oktatási nyelv használata, mert 

a nemzeti nyelvi oktatás – szerencsére - még mindig domináns marad. Azt is el kell ismerni 
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azonban, hogy egyre több az angol nyelvű képzés, illetve számos kurzust oktatnak ezen a 

nyelven Magyarországon is, illetve az angol nyelv ismerete biztosítja legtöbb esetben a tanuló 

mobilitást a hazai és külföldi képzőintézmények között. Noszkay Erzsébet és szerző társai 

tudásbázisként definiálja a felsőoktatási intézményeket, amelyek regionális tudásközpontként 

is működnek.
551

 A harmadik generációs egyetem modelljében is látható, hogy a tudásalapú  

társadalomban a tudástermelés jelenti a felsőoktatási intézmények fő profilját. Erejük abban 

áll, hogy tudásmunkásokat képeznek a piaci igények kielégítésére, ehhez azonban folyamatos 

kapcsolatra és visszacsatolásra van szükség az üzleti szférától. 

A tudáspiacon az értékteremtés a kulcskérdés, amelynek módszerei a felsőoktatási 

intézményekben a kutatás, az új ismeretek létrehozása, az oktatás és a közösségi kapcsolatok 

építése, a szűkebb és tágabb közösségek szolgálata. Ezeknek a kapcsolatoknak lehetnek az  

eszközei a projektekben, konzorciumokban és klaszterekben való részvétel. Számos 

egyetemen Európában és Magyarországon is most folyik az átmenet a második generációból a 

harmadikba, de az amerikai, angliai és távol-keleti (japán, kínai, indiai, koreai) egyetemeken 

már a legtöbb helyen lezajlott ez a változás. Ez az egyik oka annak, hogy a korábban oly híres 

európai egyetemek – néhány angol és egy svájci kivételtől eltekintve – le vannak maradva 

amerikai és ázsiai vetélytársaikkal szemben, számos egyetemi világ rangsort vizsgálva.
552

 

Az egyetem a harmadik generációs egyetemmé válásban segítséget kaphatnak a 

tudáskormányzás elméletéből is, amint erre egy, a Szegedi Tudományegyetem számára írt 

tanulmány bemutatásakor már korábban utaltam.
553

 

4.4 Tudásvagyon a felsőoktatásban 

 

Egy szervezet sikerességének alapját az immateriális és materiális vagyontárgyakkal 

való hatékony gazdálkodás képezi. A materiális vagyon körébe tartoznak a pénzeszközök, 

épületek, berendezések, eszközpark stb., míg a munkatársak tudása, mely egyrészt a fejekben 

van jelen, folyamatokba, kézikönyvekbe, adatbázisokba kódolva, másrészt kapcsolati 

rendszerekben realizálódva jelenti egy szervezet immateriális vagyontárgyait.554
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4.4.1  Immateriális tőke típusok a felsőoktatásban  

 

A felsőoktatási intézmények esetében is kiemelten fontos az immateriális javak 

összessége, amelyek megfelelő karbantartás és fejlesztés esetében az „életben maradás”, a 

fejlődés meghatározó elemei közé tartozhatnak. A tudásmenedzsment tevékenységek kiinduló 

pontja legtöbb esetben a szervezeti tudásvagyon felmérése. Egy felsőoktatási intézmény 

esetében az alábbi négy immateriális vagyon/tőke típusokat különböztetik meg: ügyféltőke, 

strukturális tőke, tudástőke és szociális tőke. 

1. Ügyféltőke – a vállalatoknál az ügyfelekkel és a beszállítókkal kialakított 

kapcsolatokat értjük, ez magába foglalja a márkanevet, védjegyeket, valamint a vállalat 

hírnevét és arculatát.
555

 A felsőfokú intézmények esetében az intézmény egészével 

kapcsolatban megjelenő bizalom, elégedettség, amely a felsőoktatásban a felvételre 

jelentkezők számával mérhető leginkább.
556

 Ide tartozik az általános hírnév mellett a helyi 

középiskolákkal, kulturális intézményekkel, állami szervekkel és az ipari-vállalati szférával 

kialakított kapcsolat is. 

2. Strukturális tőke – a felsőoktatásban a szervezet belső folyamataiban, a vezetés 

minőségében és az oktatás színvonalában jelentkezik. Ezt a tőkét Boda György szervezeti 

tőkének nevezi, amely szabadalmak, számítástechnikai és adminisztratív rendszereket, 

szabványosított vagy szokásként működő folyamatokat jelent.
557

 Ilyen eszközök minden 

hardver, szoftver, adatbázisok és a bennük tárolt és információ, szabadalmak, márkanevek, 

egy szóval minden, amely a munkavállalók távozása után is a vállalatnál marad.
558

 Ide 

tartozik a vállalati/intézményi kultúra is, amely mindezen elemek alkalmazását magában 

foglalja. 

3. Tudástőke – az intézmény dolgozóinak és az oktatásba bevont személyek tudását, 

tapasztalatát jelenti, illetve a hallgatók által birtokolt és az intézmény hasznára felhasználható 

tudást. 

4. Szociális tőke – a szervezet külső kapcsolatrendszere, amely alapulhat az oktatók 

személyes kapcsolatain, de az intézmény a gazdaság, a kultúra az oktatás különféle 

szereplőivel hivatalosan kialakított együttműködésein is.
559

 

Boda György, Sveiby nyomán mind az ügyféltőkét és a szervezeti tőkét is a tudástőke 

részének tekinti. A tudástőke elemei közé sorolja a kompetenciát, amely Sveiby szerint öt 

komponensből tevődik össze: explicit tudás, jártasság (skill); tapasztalat; értékítélet és a 

társadalmi közeg.
560

 Ez az igen komplex kompetencia fogalom abban segíthet, hogy 
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megértsük azokat a problémákat, amelyek a tudástőke elemek fejlesztését és kiépítését 

kísérhetik.  

A Leif Edvinsson és Michael S. Malone szerző páros az intellektuális tőke nagyságát, 

amely az emberi tőke és a szervezeti tőke együttese, egy szervezet tudásvagyonát az alábbi 

egyszerű képlettel határozzák meg: IC = MV – BV, ahol az IC az intellektuális tőke 

(intellectual capital), az MV a vállalt piaci értéke (market value), BV a vállalat könyv szerinti 

értéke (book value).
561

  A tudásintenzív vagy tudásvállalatoknál pl. számítástechnikai, 

telekommunikációs, gyógyszeripari vállalatoknál a vállalat piaci értéke jóval nagyobb 

könyvekben leírható, materiális eszközökben kifejezhető értéknél. A felsőoktatási 

intézményeknél is hasonló a helyzet, ahol azonban nem jellemző a piaci illetve a könyv 

szerinti érték kiszámítása. A felvételre jelentkezők száma, az együttműködésre bevonható 

nonprofit és forprofit vállalatok és intézmények hajlandósága, az állami támogatások 

elnyerése, pl. kutató egyetemmé válás és pályázatokon való sikeres részvétel aránya 

mutathatja azt az intellektuális tőkét, amelyet egy-egy felsőoktatási intézmény birtokol.  

Az intézmény hosszú évek alatt kialakult/kialakított hírneve, a munkatársak tudása és 

kapcsolatrendszerei is az immateriális „vagyontárgyak” közé sorolhatóak. Ide tartoznak az 

egyetemek kapuin belül keletkezett szellemi termékek szabadalmi és pl. formavédettségi 

oltalom jogai is, amelyeket az elmúlt években fokozottabban vigyáznak az intézmények. Az 

elmúlt évek folyamán a legtöbb egyetem megalkotta a szellemi tulajdon kezelési szabályzatát, 

amely egyik fő feladata, hogy elősegítse a szellemi alkotások megfelelő módon történő 

kezelését és továbbfejlesztését, de legfőképpen az egyetem számára való – anyagi – 

hasznosulását. 

Bencsik Andrea egy szervezet tudásvagyonának elemeit más felosztás szerint közelíti 

meg, amelyben lényegi szerepet játszik a központi tudásvagyon (core knowledge assets). Ez 

azokat a tudásvagyon elemeket foglalja magában, amelyek jelentős hatással vannak a 

versenyelőny fenntarthatóságára és az appropriációs képességre. A felsőoktatási 

intézményekben az alábbi lehetséges – de sajnos nem minden szervezetben jelen lévő – 

központi vagyon elemeket különít el: 

1. magas hozzáadott értéket előállító humán erőforrás (oktatók, kutatók),  

2. rugalmas és bizalmon alapuló szervezeti kultúra, 

3. tudásmegosztás, és annak érvényesülése, 

4. stratégiai partnerekkel való kapcsolattartás,  

5. intézményi kapcsolatok.
562

 

Kaplan és Norton az immateriális javakat úgy jellemzik, mint az a tudás, amely azért 

létezik egy szervezetben, hogy megkülönböztető előnyt hozzon létre. Az immateriális javak 

olyan különféle elemeket takarnak, mint a szabadalom, szerzői jog, a munkaerő tudása, az 
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információs rendszerek és a munkafolyamatok. 
563

 A szerzők az ügyfélmenedzsment 

szempontjait vizsgálva az alábbi három tőke típusokat különbözteti meg egy szervezetben:  

1. emberi tőke – a szolgáltatást nyújtó ember tudása – akár explicit, akár tacit 

2. információs tőke – számítógép és a kapcsolódó elemző programok által nyújtott 

lehetőségek pl. adatbányászat, ügyfélelemzés, integrált ügyfélkapcsolat-menedzsment 

rendszer (CRM) 

3. szervezeti tőke – ügyfélorientált szervezeti kultúra, csapatmunka, ösztönzési 

rendszer, információ megosztó hálózat 
564

 

4.4.2 A tudásvagyon mérése 

 

Egy szervezet illetve vállalat tudásvagyonának mérésére számos lehetőség áll 

rendelkezésre 
565

, melyek közül a legelterjedtebb az IAM, az ‘Intangible Asset Monitor’ és 

BSC, a ‘Balanced Scorecard”. A tudástőke mérésével kapcsolatban Boda György felhívja a 

figyelmet arra, hogy valóban szükséges ezek a vizsgálatok, mert így lehetőség nyílik arra, 

hogy a tudásmenedzsmentbe fektetett összegek hatékonyságát bizonyítani tudjuk. A mérések 

hiányában csak „botorkálhatunk” a tudásmenedzsment eszközök sűrűjében, igen sok 

veszteséget termelve. A mérések során olyan tapasztalatokra tehetünk szert, amelyek 

segítenek megérteni a tudástőke természetét, s ezáltal jobban fogjuk tudni mérni is.
566

  

Kovács István Vilmos tanulmányában azonban arra mutat rá, hogy az üzleti szféra és az 

oktatás, különösen a közfinanszírozással működő köz és felsőoktatás, eltérően értelmezi a 

tudás közösségi és magán voltát. Míg az előbbiben a tudás gyakran áru, vagy pénzre váltható 

versenyelőny, az oktatásban a tudás leginkább közjó. A szellemi tulajdonjog e két pólus 

között igyekszik az egymással versengő szempontoknak megfelelni. Különösen nehéz 

helyzetben teszi ezt, hiszen az információs társadalomban a tudás pillanatok alatt – akár a 

tulajdonosa szándékától függetlenül – közösségi tulajdonná válhat.
567

 

. 

4.5 Tudásmenedzsment elemek integrálása a felsőoktatási 

intézmények működésébe 

4.5.1 A technológiai trendek és hatásaik 

 

A tudásátadási folyamatok menedzselése folyamán a felsőoktatási intézmények 

immateriális vagyonának egy részét képező tudástőkét, (az általam használt terminológiában) 

tudásvagyont térképezik fel, teszik megoszthatóvá és visszakereshetővé. A felsőoktatási 
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intézmények létszükséglete és fennmaradásuk legfontosabb záloga, hogy felismerjék az 

oktatóikban, dolgozóikban és diákjaikban rejlő tudásvagyont, és azt tudástőkévé alakítva 

működésbe hozzák a tudásspirált, amely új, innovatív tudás kialakításhoz vezethet. A 

tudatosabb és átgondolt tudáskezelés megjelenését a tudás alapú gazdaság és a társadalom 

által generált új igények, és a korábban bemutatott trendek hoztak.  

Az információs és kommunikációs technológiák fejlődése egyszerűbbé és kezelhetőbbé, 

az intézmények közötti nemzeti és nemzetközi szinten is jelentkező pozícióharc 

elengedhetetlenné tette a szervezeti tudás, mint erőforrás feltérképezését és jobb 

kihasználását. Ezt a feladatot először az információs és kommunikációs technológiák 

fejlesztésében, majd – elsősorban az Egyesült Államokban – a 1990-es évek végétől a 

tudásmenedzsment elemeinek bevezetésével kívánták megoldani. Többen is úgy vélték 

azonban, hogy az egyetemek és főiskolák oktatói és vezetői még „nincsenek készen” az 

újfajta gondolkodásmód befogadására.
568

  

A magyar felsőoktatási intézményeknek sajnos sok esetben csak az immateriális tőke áll 

rendelkezésére a változások menedzselésére, ezért erre építve kell a jövőt megtervezni, a 

stratégiákat megalkotni. A felsőoktatási intézmények tudásmenedzsmentjét hatékonyabbá 

teheti, ha erre a felismerésre építenek. A rejtett tudást explicitté tehetik mindazok a fórumok, 

a belső írásos és szóbeli kommunikációs folyamatok, amelyekkel a pedagógiai 

tapasztalatokból szerveződő személyes tudás megosztható, kifejezhető és terjeszthető. A 

személyes tapasztalatokon alapuló, de sokáig a birtokosa számára is rejtve maradó tudás 

megnyilvánulásának manapság gazdagon áradó új formavilága és eszközei jelennek meg: 

ezek körében az elektronikus levelezés, interaktív fórumok, hírlevelek, a mobil/okostelefonok 

és SMS-üzenetek is, a hagyományos szakmai vitafórumok, értekezletek, konferenciák, 

kiadványok, informális megbeszélések mellett.  

A változó világhoz való alkalmazkodás, az intézmény fejlődése, az innováció 

szükségessége az okai annak, hogy kulcsfontosságú feltárni és kodifikálni az intézményi 

tudásvagyont, és lehetőséget nyújtani arra, hogy „működésbe” lépjen a tudás spirál, amely új, 

innovatív tudás birtoklásához segítheti az intézményt. Ennek érdekében kell kialakítani az a 

felsőoktatási intézményben a tudásmenedzsment bevezetésének feltételeit, és a 

tudásmenedzsment eszközeivel biztosítani az intézményi tudás feltárását, megtartását és 

gyarapodását. 

4.5.2 A tudásmenedzsment célja a felsőoktatási intézményekben 

 

Az egyetemek vezetésének tehát a lehető legnagyobb figyelmet kell fordítania a tudás 

menedzselésének különféle módjainak kialakítására. Ezeket a feladatokat Fábián Attila így 

fogalmazza meg:   
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1. „Fel kell mérniük a rendelkezésre álló "tudáspotenciált"; stratégiákat és 

programokat kell kialakítaniuk a tudásalkalmazás és -bővítés irányának és 

feladatainak meghatározására;  

2. meg kell teremteniük a célok eléréséhez szükséges eszközöket és infrastruktúrákat;  

3. gondoskodniuk kell az elért tudás vagyonként való megőrzéséről; 

4. be kell építeniük a folyamatosan megújuló tudás igényét az egyetemi kultúrába;   

5. szüntelenül értékelniük kell az elért tudás eredményességét a gyakorlatban.„569 

A tudásmenedzsmenthez kapcsolódó tevékenységeknek át kell fognia a felsőoktatási 

intézmények menedzselésének teljes folyamatát, a hallgatói toborzástól kezdve az oktatáson 

keresztül a tudásbázis építéséig és működtetéséig. Mindez mára kiegészül a diploma 

megszerzését követő különböző rendszerekkel (öregdiák mozgalmak, alma mater hálózatok), 

melyek nem csak a minőségbiztosítást, hanem a tudásmenedzselést és az ipari/K+F 

kapcsolatok építését is szolgálják.
570

  

A felsőoktatási intézmények tudásmenedzselési céljait a Felsőoktatásmenedzsment 

című kötetben a szerzők így foglalják össze:  

1. „Legyen az intézmény rugalmas az innováció terén, rendelkezzen az aktív vagy 

passzív alkalmazkodás képességével, jelenjenek meg a gazdaságossági elvárások 

a működésében 

2. Ugyanilyen fontos a minőség folyamatos fenntartása a működésben és az 

„eredményben”, valamint a munkatárs-központúság.  

3. Hangsúlyozott szerepet kap a team-munka az oktatói viselkedésben és az oktatás 

módszertanában is.”
571

 

 

Ezek a célok véleményem szerint minden felsőoktatási intézmények céljai kellenek, 

hogy legyenek, amelyek tudásmenedzsment különféle eszközeinek, stratégiáinak és 

projektjeinek segítségével valósulhatnak meg. 

Kidwell, Vander Linde és Johnson a felsőoktatási intézményekben öt területet különít, 

ahol a tudásmenedzsment alkalmazása megtörténhet: 

 kutatási folyamatok, 

 tananyagok kidolgozása, 

 hallgatói és alumni szolgáltatások, 

 adminisztrációs tevékenység, 

 stratégia tervezés.
572

 

A 2000-ben írt tanulmány – az akkori gyakorlatnak megfelelően – főként az explicit 

tudás összegyűjtésére koncentrált, és minden területen a repozitóriumok és tudásportálok 
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létrehozását szorgalmazta. Ettől függetlenül a szerzők egy igen hasznos segédletet készítettek 

az akkori felsőoktatási vezetők számára, mivel részletes táblázatban mutatták be az 

alkalmazási területeket és tevékenységeket és a várható eredményeket is.
573

 

A Boda György által megfogalmazott ún. „missziós lépéseket” követése és 

szisztematikus alkalmazása a felsőoktatási intézmények számára is igen hasznos lehet: 

1. Mérjük fel a szervezetedben rejlő kompetenciát 574 – vegyük számba a tangible és 

intangible575 vagyont! 

2. Döntsük el, hogy stratégiai céljaink érdekében melyek tekinthetők stratégiai 

kompetenciának! 

3. Ezt megfelelő programok segítségével alakítsuk át ügyfél illetve szervezeti tőkévé 

– a tudást elterjesztjük a szervezetben, majd menedzselhetővé, ha lehet, 

tulajdonolhatóvá tesszük”576
 

Az országos, regionális és intézményi stratégiák ismeretében egyetemi, kari és tanszéki 

szinteken is el kell dönteni, hogy melyek azok a kompetenciák, amelyekre a szervezetnek 

hosszútávon szüksége van. A mai elektronikus, virtuális környezetben elengedhetetlen a 

digitális írástudás fejlesztése, közelebbről az oktatók azon képességének fejlesztése, amelyek 

segítségével oktatási anyagaikat e-learning tananyagokba integrálják, alakítsák. Az ehhez 

szükséges módszertani, technológiai és digitális kompetenciák (kép, video, hangszerkesztés, 

e-learning keretrendszerek) elsajátítása most minden oktatási területen stratégiai fontosságúvá  

vált. Ezután következik a stratégiai kompetenciák fejlesztése, de rögtön meg kell kezdeni ezek 

elterjesztését és beépítését az intangible (immateriális) vagyonunkba.  

A felsőoktatási intézmények hosszú távú versenyképességét tehát leginkább az alapozza 

meg, ha kialakítják alapvető - és lehetőleg kizárólagos – hozzáértésüket, az 

alapkompetenciájukat, a "core competence"-t. Azonban csak a legnagyobb egyetemeknek 

vannak erőforrásaik ahhoz, hogy az élvonalbeli tudást és hozzáértést az oktatási 

szolgáltatások teljes spektrumában hozzák létre és tartsák fenn. A kisebb egyetemeken el kell 

dönteni azt, hogy miben hozzák létre alapvető „hozzáértésüket”
577

, ezzel biztosítva 

egyediségüket és hozzájárulva fennmaradásukhoz. Ha a felsőoktatási intézmények 

„rátalálnak” az alapkompetenciákra, és azokat hordozó egyénekre, akkor legfőbb feladatuk 

ezek védelme és fejlesztése, a szervezet tagjainak számára való eljuttatása illetve a megosztás 

személyes lehetőségeinek megteremtése. Ezen kompetenciák kialakítása azonban nem mehet 

végre a régió, és annak fejlesztési terveinek ismerete nélkül, kapcsolódva az országos és 

nemzetközi innovációs fejlesztési irányokhoz. Az így „kimutatott” és megszerzett tudás 
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kodifikációjával elérhetjük, hogy a tudás mindenki számára elérhetővé váljon a szervezeten 

belül, és hamarosan a szervezeti tőke része legyen.   

4.5.3 A tudásmenedzsment feladatokért felelős szervezeti egységek  

 

Ahhoz, hogy világosan lássuk a felsőoktatási könyvtárak szerepét, és lehetőségeit, 

elengedhetetlen, hogy együtt lássuk a tudásmenedzsment feladatokért felelős szervezeti 

egységek körét.  

A tudásmenedzsment folyamatok bevezetéséhez nem elegendő a vezetés 

elkötelezettsége, hanem ki kell alakítani azt a több intézményi egységből álló rendszert, 

amelyben szoros együttműködéssel a tudásmenedzsment stratégia megvalósulhat. A vállalati 

szakirodalom, külföldi és magyar honlapok tanulmányozása és a saját tapasztalatok alapján 

alábbi a szervezeti tudásvagyon kezelésében, fejlesztésében, védelmében és előállításában és 

a megfelelő szervezeti kultúra kialakításában részt vevő szervezeti egységeket 

azonosítottam
578

:  

 

Felsővezetés/ intézmény menedzsment, amely feladatai 

 a tudás célok és igények meghatározása  

 tudásközpontú stratégiák kidolgozása; 

 a stratégiák megvalósításához szükséges infrastruktúra kialakítása és fejlesztése;  

 a tudás mint érték elismerése; 

 példamutatás; 

 motivációs rendszer kidolgozása a dolgozók jutalmazására.  

 

Humánerőforrás menedzsment/irodák, amelyek feladatai 

 a tudás és ember mint érték elismerése; 

 a megfelelő szervezeti kultúra alakításának segítése 

 motivációs rendszer kialakítása; 

 az egyéni szakmai fejlődés elősegítése, karriertervek készítése. 

 

Tudás és technológiai transzfer irodák, innovációs központok, amelynek feldatai 

 az egyetem innovációs és kutatási potenciáljának rendszeres felmérése, tudástérkép 

adatbázis fejlesztése, karbantartása; 

 az egyetemen keletkező szellemi termékek felkutatása, a szellemi termék portfolió 

kialakítása, menedzselése (szükséges iparjogvédelmi eljárások lebonyolítása, 

hasznosítás, innováció menedzsment, innováció marketing); 

 ez egyetem K+F+I szolgáltatásainak felkutatása, szolgáltatási portfolió kialakítása, 

menedzselése (üzleti tervezés, marketing, vállalati kapcsolatépítés); 
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 K+F és innovációs projektgenerálás, pályázati tanácsadás, partnerség-építés; 

 hasznosítási és K+F megbízási szerződések kötése hazai és külföldi partnerekkel; 

 adott szellemi termékek hasznosítására létrejött spin-off vállalatok alapítása, 

felügyelete; 

 a gazdasági szféra innovációs szükségleteinek felmérése, közvetítése a kutatói szféra 

felé; 

 képzések, fórumok, partnertalálkozók keretében ismeretterjesztés; 

 részvétel nemzetközi és hazai szakmai szervezetek, hálózatok munkájában.
579

 

 

Minőségirányítási irodák, amelynek feladatai 

 a minőségelv bevezetése és propagálása, minőségpolitikai és minőségbiztosítási 

dokumentumok kidolgozása; 

 a hatékony működtetését biztosító információk szisztematikus gyűjtése, elemzése és 

felhasználása; 

 teljesítményértékelési rendszerek kidolgozása és vizsgálatok kivitelezése, értékelése 

(CAF, EFQM modell) 

 folyamatszabályozás és értékelés. 

 

Informatikai Igazgatóság/Intézet/Szolgáltató Központ, amelynek feladatai 

 az egyetemi kommunikációs rendszer és a számítógépes hálózat működtetése és az arra 

épülő informatikai nyújtása; 

 e-learning és adminisztrációs rendszerek üzemeltetése és fejlesztése;  

 az intézmény portáljának üzemeltetése. 

 

Könyvtárak/Információs és tudásközpontok, amelynek feladatai 

 az oktatói publikációk gyűjtése, rendszerezése, hozzáférhetővé tétele; 

 a külső források tanszéki oktató-kutató munka szerinti rendezése tanszéki modulok 

létrehozásával; 

 az egész egyetemre vonatkozó tudástárak kialakítása, az egyetem tudástérképének 

elkészítésében való részvétel; 

 a könyvtár hagyományos és elektronikus módon hozzáférhető állományának minél 

alaposabb feltárása és az elektronikus források menedzselése, elérhetővé tétele, tartalmi 

és használati ismertetése; 

 az oktatók és hallgatók információs és számítógépes műveltségének/írástudásának 

fejlesztése; 

 minőségi, személyre szabott szolgáltatások bevezetése, kihasználva a modern IKT 

eszközöket és lehetőségeket; 
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 a könyvtár épületén belül olyan terek létrehozása, amely elősegítik a tudás megosztást.  

 

Ezen nagyobb egységek mellett számos külföldi és hazai intézményben kari szinten is 

létrehoztak egy részben tudásmenedzsment feladatokkal is megbízott irodát. Ilyennek például 

a Pécsi Tudományegyetemen működő ún. InnoPont Irodák, amelyek a Kutatáshasznosítás és 

Technológia-transzfer Központtal karokra és intézetekbe „kihelyezett” részlegeként valósítják 

meg az egyetem innovációs stratégiáját.
580

  

Minden szervezeti egységnek más és más feladata van tehát, természetesen kisebb és 

nagyobb arányú átfedésekkel, azért ideális esetben ezeknek az egységeknek a szerteágazó 

munkáját – a vállalatokhoz hasonlóan – egy ún. Chief Knowledge Officer (CKO) fogja össze. 

Ezt a pozíciót számos néven illetik a vállalati szférában: „fő tudásmenedzser”, a „szellemi 

tőke-igazgató”, „tudástranszfer-igazgató”, de a feladat mindenhol azonos: hirdetni és 

népszerűsíteni a tanulást és tudást; tervezni, menedzselni és ellenőrizni szervezet 

tudásinfrastruktúráját; megteremteni a tudástermeléshez szükséges inputokat; tervezni és 

irányítani a szervezeti tudás kodifikációját; felmérni a tudás értékét; irányítani a 

tudásmenedzsereket.
581

 A magyar felsőoktatásban sajnos még nem jellemző, hogy ilyen 

jellegű pozíciót alakítanának ki, és egy egyetemi fejlesztési igazgató nyilatkozata szerint, 

hiányzik a felsőoktatási és tudományos tudástranszferek átadására alkalmas képzett 

szakemberállomány.
582

  

Hogy melyek a felsőoktatási könyvtárak sajátos feladatai ebben a rendszerben, azzal 

külön fejezetben, és külön kérdőíves felmérésben is foglalkozom majd.  

 

4.5.4 Szervezeti kultúra és technológiai háttér a magyar felsőoktatási 

intézményekben 

 

A legtöbb szerző kiemeli ahhoz, hogy a tudásmenedzsment bevezetése 

megvalósulhasson, szervezeti átalakulásokra van szükséges. A magyar felsőoktatásban 

legtöbbször érvényesülő szigorúan hierarchikus és bürokratikus szervezeti kultúra nem 

kedvez a tudásmenedzsment megvalósulásának. Többek által is a tudásmenedzsment 

eredményes elterjedésének és működésének alapja a tanulószervezet kialakítása. Peter Senge 

fogalmazta meg a tanulószervezet jellemzőit
583

, amelynek alapján elmondhatjuk, hogy a 

tanulószervezet kialakításához feltétlenül szükséges, hogy az egyetem vezetőinek és 

munkatársaiknak legyen: 

1. közös jövőképük,  

2. magas szintű személyes hozzáértésük,  
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3. közös mentális modellsoruk, amelynek segítségével lerövidíthetik a rutindöntésekhez, a 

rutinfeladatok elvégzéséhez szükséges időt, s így felszabadíthatják szellemi kapacitásuk 

jórészét az új tudás létrehozására  

4. lehetőségük a megszerzett tudás átadására, illetve könnyen hozzáférhessenek a már meg 

lévő tudáshoz,  

5. rendszerszemléletük segítségével beilleszthessék az új tudást az egyetem adottságaiba 

és környezeti feltételeibe.  

A tudásmenedzsment két legfőbb alapfeltételét – a technológiát és a megfelelő 

szervezeti kultúrát – tekintve egyet kell értenem Bencsik Andrea, Marosi Ildikó és Dőry Tibor 

gondolataival. Véleményük szerint a magyar felsőoktatás az informatikai rendszerek 

tekintetében jóval az elégséges szint felett vagyunk. Sokféle rendszert kell használni az 

oktatóknak a munkájuk során, amelyek nincsenek teljesen összhangban egymással, sokszor 

redundanciát okoznak, s nem igazán segítik a szükséges információhoz való hozzáférést.
584

 

Nincsenek azonban az oktatói és kutatói munka minden területét átfogó, és azt minden 

szegletében segítő technológiai alkalmazások. Pályázatok segítségével újabb rendszereket 

vezetnek be, de hiába erőltetik az újabb eszközök használatát, ha a tudásmenedzsment másik 

fő feltétele, a szervezeti kultúra nem a bizalmon alapszik, nem mások gondolkodására nyitott, 

közösen dolgozni képes, önálló célokkal rendelkező csapatban, és nem támogatólégkörben 

folyik a munka. A nagy, állami egyetemek szervezeti kultúrája alapvetően decentralizáción 

alapszik, amely a tanszékek és karok önállóságát biztosíthatná, de a valóságban inkább az 

össze nem hangolt tevékenységeket, de hierarchián alapuló forráselosztásokat jelent. Krisztián 

Béla a felsőoktatás szervezeti kultúráját kettős jellegűnek tartja, amely folyamatként az 

oktatás szereplőinek folyamatos interakcióival alakul, illetve tudástermékként a tradíció, a 

szervezeti struktúra, az oktatói és hallgatói viselkedés minták eredőjeként jöhet létre.
585

  

Bencsik Andrea és Marosi Ildikó tanulmányukban úgy vélik, hogy a Handy-féle 

tipológia alapján a magyar felsőoktatási intézmények szervezeti kultúrája szerep/tevékenység 

központúnak mondható, amelyben a betöltött szerepre (oktató, kutató, rektor, dékán), 

munkakörre (tanár, docens, adjunktus, tanársegéd) és a tevékenységekre (oktatás és 

adminisztráció stb.) koncentrál.
586

 A „képlet” azonban nem ennyire egyszerű. A felsőoktatási 

intézmények szervezeti kultúráját természetesen nagyban befolyásolja a méretük, a hierarchia 

szintek száma, a fenntartó „jellege” (állam, alapítvány, egyházi) és a regionális 

elhelyezkedésük is. Ennek alapján az egyes intézmények, de egyes karok, tanszékek 

szervezeti kultúrája is igen változatos képet mutat. Minden felsőoktatási intézménynek, amely 

a tudásmenedzsment rendszer kiépítésén dolgozik, érdemes megvizsgálnia a jelenlegi 

szervezeti kultúrája jellemzőit, és amennyiben szükséges, változásokat véghez venni. Mindezt 

meg kell tenni annak érdekében, hogy a befektetett anyagi és humán erőforrások valóban 

megtérüljenek. 
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4.6 Tudásmenedzsment projektek a felsőoktatási intézményekben 

 

A tudásmenedzsment alkalmazása a felsőoktatási intézmények esetében is projekteken 

keresztül valósul meg, melyek nagymértékben befolyásolják a felsőoktatási könyvtárak 

lehetőségeinek növelését is. Nemzetközi és hazai projektek dokumentációit és honlapjait és 

szakcikkeket áttekintve a Davenport által kialakított projekt típusokban az alábbi példákkal 

találkozhatunk: 

1. Tudástárak létrehozása – oktatói publikációs adatbázisok, egyetemi 

repozitóriumok és adattárak létrehozása, egyetemi tudástérképek készítése, 

kutatási és szolgáltatási portfólió elkészítése, alumni rendszer kiépítése; 

2. A tudáshoz való hozzáférés segítése – web alapú tudásportálok és 

kommunikációs eszközök kiépítése, technológiai és tudástranszfer irodák 

kialakítása, e-learning projektek, LMS és e-learning rendszerek bevezetése, 

vezetői információs rendszerek fejlesztése; egyetemi könyvtárak fejlesztése és 

átalakítása, tanulási és oktatási központok létrehozása; 

3. A tudáskörnyezet, a szervezeti kultúra fejlesztése – konferenciák és 

workshopok tartása, az oktatók képzése, alumni rendszerek kiépítése; 

4. A tudás, mint vagyon elismerése és menedzselése – szellemi tulajdonvédelmi 

szabályzatok létrehozása; minőségbiztosítási rendszerek bevezetése. 

 

A fenn említett projektek közül számos megtalálható a magyar felsőoktatási 

intézményekben is, de publikált, hozzáférhető teljesen kidolgozott tudásmenedzsment 

stratégiával ezeket illetően sajnos nem találkoztam a kutatásom során. 

4.6.1 Nemzetközi áttekintés 

 

Az Amerikai Egyesült Államokban már 1990-es években elkezdték tudásmenedzsment 

projektek megvalósítását. Számos nagy egyetem alapított a tudás és technológia transzferhez 

kötődő szervezeti egységeket, megalkották a tudásmenedzsment stratégiákat és vezető 

tudásmenedzsereket (Chief Knowledge Officer) alkalmaztak. A 2000-es évektől a távol-keleti 

(Singapúr, Japán, Dél-Korea, Kína) és európai felsőoktatási intézményekben is beindultak a 

tudásgazdálkodás tudatos alkalmazását megcélzó intézkedések. Dolgozatomban nem áll 

szándékom ezeket a fejlesztéseket részletesen elemezni, csak néhány jellemző és innovatív 

példára szeretném a figyelmet felhívni, amelyek a magyar felsőoktatási intézményekben is 

eredményesen hasznosíthatóak lennének: 

1. Grazi Egyetem, Yellow Science Map – az egyetem tudástérképe, amelyben 

interaktív módon, magas szintű vizualizáció segítségével kereshetünk a karok és tanszékek 

szolgáltatási között és az oktatók publikáció.
587

 

                                                   
587

Yellow Science Map kezdő oldala <http://www.yellowsciencemap.com/> 

http://www.yellowsciencemap.com/
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2. Leeds-i Egyetem – Szakértő kereső (Find an Expert)– amelyen az egyetem oktatói 

között kereshetjük meg azt, aki a téma vagy a probléma szempontjából a legrelevánsabb. 

Minden oktatónál feltüntetik a szakterületek, készségeket, publikációkat, különféle 

elérhetőségeket és az esetleges üzleti tapasztalatokat is. 
588

 

3. A Henley Egyetem, Tudásmenedzsment Fórum(The Henley Knowledge 

Management Forum) 2000-ben alakult, és a felsőoktatási oktatók és a gyakorlati 

szakemberek, üzletemberek együttműködését tűzte ki célul. 
589

 

4. Edinburgh Egyetemen Tudás Stratégiai Bizottság (Knowledge Strategy Committe) 

felügyeli az egyetem tudásmenedzsment tevékenységét. A bizottság munkájában az egyetemi 

könyvtár vezetője is részt vesz, és beszámol a könyvtárban történő projektekről, mivel ez a 

bizottság ellenőrzi az egyetemi könyvtári bizottság munkáját is.
590

 

 

4.6.2 Magyarországi fejlesztések és helyzetkép 

4.6.2.1 A 2000-es évek fejleményei 

 

A nemzetközi példákkal összevetve a magyar felsőoktatás mindennapi gyakorlatába 

azonban még nem épült be a tudásmenedzsment eszközeinek teljes körű és tudatos 

alkalmazása, ahogy a magyar vállalatokéba sem. Felmérés még nem készült azzal 

kapcsolatban, hogy a felsőoktatási intézmények milyen szinten állnak a tudásmenedzsment 

bevezetése terén, de a várható eredményt jól érzékelteti a már korábban említett Bencsik-

Marosi vizsgálat, amely arra is rámutatott, hogy a magyarok nem szeretik a tudásukat 

megosztani, és nem szeretnek csoportban dolgozni.
591

 Ezek a tényezők pedig a 

tudásmenedzsment legalapvetőbb „személyi” feltételei, függetlenül minden technológia vagy 

vállalatvezetési eszköztől. Ezek hiányában a tudásmenedzsment nem tudja betölteni a 

megfelelő szerepét, hiába a felülről jövő utasítások, a tudás feltérképezésére kiadott 

pénzösszeg, és elkészített adatbázisok.  

A magyar felsőoktatás sajnos nem mutat számottevő előrelépést a tudatos 

tudásmenedzsment alkalmazások területén, bár a felsőoktatási intézmények honlapjait 

megvizsgálva számos, legalábbis nevében és küldetésében, a tudásmenedzsmentet megnevező 

alszervezet, intézet stb. található. Elindultak az alumni rendszerek, egyre több intézményben 

használnak komplex e-learning rendszereket és sor került komolyabb informatikai 

fejlesztésekre. Ezek a felülről jövő kezdeményezések azonban keveset érnek, ha az oktatók 

nem motiváltak a tudásmenedzsment alkalmazására, ha nem látják annak értelmét, és nem 

épül be a természetes napi gyakorlatukba. A tudásmenedzsment valamilyen szintű jelenlétével 

azonban számos felsőoktatási intézménynél találkozunk, ezeket fontos felismerni, és a további 
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Find an expert. In: Univeristy of Leeds honlapja. <http://findanexpert.leeds.ac.uk/index.aspx> 
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 The Henley Knowledge Management Forum. <http://www.henley.ac.uk/executiveeducation/excellence/The-

Henley-Knowledge-Management-Forum/cl-knowledgemanagementforum.aspx> 
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fejlesztések alapjává tenni ahelyett, hogy teljesen újat alkossunk. Arra azonban lényeges 

felhívni a figyelmet, hogy több egymás mellett élő, de egymással kapcsolatban nem álló 

kezdeményezések jelenléte nem jelenti a tudatos tudásmenedzsment meglétét.  

A már korábban említett Bencsik-Marosi írásban tényfeltárással találkozhatunk, de igazi 

problémamegoldással kevésbé. A szerzők a felsőoktatási intézmények vezetőinek felelősségét 

emelik ki abban, hogy a tudásátadási folyamatokhoz lehetőséget és őszinte légkört kell 

biztosítani. Véleményük szerint a tudásátadásban a hangsúly a tevékenységközpontúságon 

van, de nem utalnak arra, hogy kinek a feladata is lenne a tudásátadási folyamatok 

menedzselése.
592

  

Alföldiné Dán Gabriella, a Corvinus Egyetem Könyvtárának akkori igazgatója a 2003-

as NIIF Networkshopon tartott előadásában mutatta be azt a felmérést, amelyet az egyetem 

oktatói között készítettek az IKT használatáról, információszerzési szokásairól, 

könyvtárhasználatáról és tudásmegosztásáról. Előadásában az előző felméréstől eltérően azt 

állapítja meg, hogy „az oktatók jelentős része szívesen részt venne olyan tudásmegosztó 

csoportmunkákban, amelyek lehetővé tennék az új oktatási módszerek minőségi kidolgozását. 

66%-uk vállalná eLearning modell kialakításában való együttműködést, és 52 % válaszolta 

azt, hogy szívesen részt venne a szakirodalmi, könyvtári szolgáltatások testre szabásában”.
593

 

Véleménye szerint ezt a könyvtáraknak ki kellene használniuk, és olyan eszközöket 

kidolgozni, amelyekkel ezek a folyamatok elősegíthetőek.  

Alföldiné Dán Gabriella 2003-ban írt doktori disszertációjában
594

 még úgy fogalmaz, 

hogy az egyetemeken nincsenek tudatos tudáskezelési és tudásmenedzselési stratégiák. A 

tudás megosztása ad hoc jellegű, első sorban az egyes oktatók egyetemi vezetői 

szerepfelfogásán, személyes ambícióin alapszik. Az oktatás és kutatás során keletkezett 

tudásukkal az oktatók belátásuk szerint bánnak, nincsenek formalizált tudáskezelő és 

szolgáltatási rendszerek. Az egyetemi tudáskezelés fő problémája, hogy sok a párhuzamos 

adat- és információgyűjtés, és az egyetem dolgozóinak informatikai (számítógépes) írástudása 

elég heterogén. Hiányoznak a szervezett továbbképzések ezen a területen. Ezek hiánya 

akadályozza e tudáskezelő technológiák mindennapi használatát.  

Az utóbbi években, a 2000-es évek közepétől azonban a magyar felsőoktatásban is 

elindultak azok a folyamatok, amelyek talán hamarosan elvezethetnek a tudatos 

tudásmenedzsment alkalmazásához. Egyre fontosabb lett a felsőoktatási intézmények számára 

is az innovatív tudás feltérképezése és alkalmazása. A 2008-ban megindult TÁMOP projektek 

legfőbb célja az Új Magyarország programhoz kapcsolódóan, felsőoktatás minőségének 

javítása és az európai régióhoz való felzárkóztatása volt. Számos pályázat keretében az alábbi, 

a témánk szempontjából lényeges fejlesztésekre került sor:  
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1. tudás és tudomány disszemináció, tudományos eredmények elismerése; 

2. a ipari- vállalati szektorral való együttműködés fejlesztése;  

3. tudás és technológiai transzferhez kapcsoladó szevezeti egységek kialakítása; 

4. tudástérképek és innovációs portfóliók elkészítése; 

5. oktatók képzése; 

6. a tehetséggondozás. 

A fenti célú pályázatok keretében forint milliárdok áramlottak a felsőoktatási 

intézményekhez, számos fejlesztést végre hajtottak, de tapasztalataim szerint igazán mély 

szerkezeti átalakuláshoz sajnos az eltelt 4 év alatt mindez még nem vezetett.  

4.6.2.2 Technológia és tudástranszfer irodák kialakítása  

 

A magyar felsőoktatási intézményekben a tudásmenedzsment tevékenységek – legalább 

is részbeni – megindulását a leg nagyobb mértékben a TÁMOP 4.2.1 pályázat segítette 2008-

tól. A "Tudáshasznosulást, tudástranszfert segítő eszköz-, és feltételrendszer kialakítása, 

fejlesztése" című pályázat keretében számos egyetemen alakítottak ki technológiai és 

tudástranszfer irodákat, illetve fejlesztették a korábban alakult, ilyen irányú feladatokkal 

foglalkozó szervezeti egységeket. (lásd 22. sz. táblázat) A közel 70 felsőoktatási 

intézményből csak 15-ben találkozhatunk ilyen jellegű feladatokkal foglalkozó irodákkal, 

amelyeknek a feladata a kapukon belül létrehozott tudás, a tudományos eredmények 

marketingje és értékesítése, és az intézményi tudásvagyon feltérképezése.  

A tudásvagyon feltérképezése mint tevékenység megfelel a tudásmenedzsment 

kodifikációs stratégiájának, a legtöbb esetben ezek az irodák azonban nem foglalkoznak – 

talán nem is az ő feladatuk – a tudás fejlesztésével, a tudásmegosztás más csatornáinak és 

eszközeinek biztosításával, és a megfelelő szervezeti kultúra kialakításával. Ezeknek a 

feltételeknek a megvalósulása nélkül ugyanakkor a létrehozott intézményi tudástárak idővel 

elavulnak, mivel nincsen „megtöltve” új tudással, illetve az oktatók nem tartják fontosnak a 

karbantartását. A felülről jövő kezdeményezések vajmi keveset érnek, ha az oktatók nem 

motiváltak a tudásmenedzsment alkalmazására, ha nem látják értelmét, és az nem épül be a 

természetes napi gyakorlatukba.  
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 Felsőoktatási intézmény A szervezeti egység megnevezése 

1 Budapesti Corvinus Egyetem  Innovációs és Vállalkozásfejlesztési Központ 

2 Budapesti Műszaki és Gazdaságtudományi 

Egyetem 

Műegyetemi Technológia és Tudástranszfer 

Iroda 

3 Debreceni Egyetem  Tudás- és Technológia Transzfer Iroda 

4 Dunaújvárosi Főiskola  Innováció menedzsment Központ 

5 Eötvös Lóránd Tudományegyetem   Innovációs és Technológiatranszfer Iroda 

6 Eszterházy Károly Főiskola  Innovációs és Technológiatranszfer Iroda 

7 Miskolci Egyetem  Innovációs és Technológiai Transzfer Centrum 

8 Nyugat-magyarországi Egyetem  Technológiai Transzfer Iroda 

9 Óbudai Egyetem Pályázati és Technológiai Transzfer Iroda 

10 Pannon Egyetem  Stratégiai Igazgatóság – Innovációs központ 

11 Pécsi Tudományegyetem  Kutatáshasznosítási és Technológia-transzfer 

Központ 

12 Széchenyi István Egyetem  Tudásmenedzsment Központ 

13 Semmelweis Egyetem  Semmelwies Innovation  

14 Szegedi Tudományegyetem  Kutatásfejlesztési és Innovációs Igazgatóság  

15 Szent István Egyetem  Pályázati és Innovációs Központ 

22. táblázat Tudáshasznosítással foglalkozó szervezeti egységek a magyarországi felsőoktatási intézményekben     

(saját szerkesztés) 

Ezen irodák tevékenységének intenzitása és irányultsága is nagyon eltérő. Nem volt 

lehetőségem minden irodát személyesen is meglátogatni és sajnos nem készültek 

tanulmányok tevékenységeikről, de a honlapjaik is sokat elárulnak mindennapi 

működésükről. Találhatunk olyan irodákat/centrumokat, amelyek honlapja naponta többször 

is frissül, és számtalan szolgáltatással állnak az anyaintézmény dolgozóinak és a partnerek 

segítségére. Magasszintű kapcsolatokat ápolnak az ipar-gazdaság szereplőivel, spin-off vagy 

start-up vállalatokat működtetnek, számos letölthető dokumentumot találhatunk a honlapon, 

és rendszeresen rendezvényeikkel segítik az egyetem és a régió társadalmának és 

gazdaságának kapcsolatát. Ezzel ellentétben állnak azok az irodák, amelyek honlapja 2011-

ben volt utoljára frissítve, az alapdokumentumokon kívül nem találhatóak publikációk a 

honlapon, csak az ún. kötelező konferenciákról és szakmai napokról találunk néhány 

bejegyzést.  

Összefoglalva az intézmény dolgozói és a gazdasági élet szereplői sem tudnak a 

létezésükről. Természetesen a pályázat útján és pályázati pénzből létrejött egységek 

finanszírozása nem igazán megoldott. Az eredeti elképzelésekkel ellentétben ezek az irodák 

nem képesek önmagukat fenntartani, mert a szabadalmakból és pályázatokból befolyt összeg 

– a legtöbb külföldi irodához hasonlóan – nem elegendő a fenntartható működésre.  

A legtöbb esetben sajnálattal tapasztaltam, hogy ezeknek az irodáknak nincsen szoros 

kapcsolatuk az intézmények könyvtáraival, könyvtárosaival. Olyan feladatokban, mint például 

a tudástérképek elkészítése, az oktatók informatikai továbbképzése, illetve a legújabb 

információforrásokhoz való hozzáférés segítése a könyvtárosok is meghatározó szerepet 
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tölthetnének be. Ez utóbbi feladatot természetesen a könyvtárosok felvállalják, de nagyobb 

hatású lehetne, ha ezen irodákkal együttműködve, külön erre irányuló projektek keretében 

valósíthatnák meg. 

4.6.3 A tudásmenedzsment projektek várható eredményei  

 

Sokszor vitatott kérdés az, hogy milyen következményeket is várhatunk a 

tudásmenedzsment bevezetésétől. Ez az eredmény nem minden esetben jelenik meg profit 

többlettel, az értéket és a mértéket gyakran minőségi változás jelenti.
595

 Egy nonprofit 

felsőoktatási intézmény esetében sem anyagi bevétellel mérhetjük a sikert, bár egy-egy 

szabadalom vagy egy beindult spin-off vállalkozás jövedelmet is jelenthet az intézmény 

számára, hanem a jobb infrastrukturális kihasználtság következtében az intézmény pénzt 

takaríthat meg. A mostani forráshiányos helyzetben kiemelten lényeges, hogy materiális és 

immateriális erőforrásaikat megfelelően gazdálkodjunk. 

A projekt dokumentumokat áttanulmányozva az egyetemi vezetők és a pályázatok 

megfogalmazói az alábbi eredmények megvalósulását várják a felsőoktatási intézményekben:  

1. Javul az intézményi infrastruktúra és szellemi vagyon kihasználtsága. 

2. Növekednek a közvetlen megrendeléseken alapuló, illetve a pályázati 

támogatásból elnyert kutatási és fejlesztési és innovációs intézményi bevételek.  

3. Javul a régióban a felsőoktatási intézmény kapcsolata a gazdasággal. 

4. Az egyetem külföldi felsőoktatási intézményekkel, kutatóhelyekkel kötött oktatási 

és kutatási együttműködés alapján javul a közös képzések és projektek eredményessége.  

5. Megvalósul a tudományos eredmények társadalmi és gazdasági hasznosulása.
596

  

További eredmény lehet az is, hogy csökken a pályázati dokumentumok, új képzések, 

tananyagok, tematikák kidolgozására vagy fejlesztésére, a kutatásokra szánt idő, mivel 

kevesebb időt kell eltölteni az információk megszerzésével és a források felkutatásával. Ez a 

hatékonyság növekedéséhez, és ez által költségcsökkentéshez is vezethet. A 

tudásmenedzsment tevékenység elősegítheti a karok, tanszékek és intézetek együttműködését 

és interdiszciplináris kutatások indulását, csökkentheti az adminisztrációs költségeket.  

A tudásmenedzsment bevezetése a fentiek szerint és összekapcsolódása a 

minőségmenedzsmenttel és humán erőforrás menedzsmenttel véleményem szerint valódi 

fejlődést jelenthet majd a felsőoktatási intézmények számára. 
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4.7 A fejezet összegzése 

4.7.1 A felsőoktatási tudásmenedzsment tevékenységek feladatai és 

feltételei 

 

A felsőoktatási intézményekben megindultak a tudásmenedzsmenttel kapcsolatos 

tevékenységek, amelyek feladatai összegezve következők lehetnek: 

 az oktatáshoz és kutatáshoz szükséges feladatok tudásigényének felmérése;  

 a tudásvagyon feltérképezése – tudástőkévé alakítása; 

 az intézményi tudásvagyon védelme, fejlesztése és mindenki számára hozzáférhetővé 

tétele; 

 a megfelelő szervezeti kultúra kialakítása; 

 a tudásmegosztási folyamatok tudatos elősegítése; 

 a kollektív tudás fejlesztése; 

 a tudás fejlesztése egyéni szinten; 

 oktatók vonzása illetve megtartás; 

 az egyetemen keletkezett tudás értékké, valós kulturális, tudományos és 

gazdasági haszonná alakítása. 

 

Mindezek eredményes megvalósításához megfelelő feltételek szükségesek. A sikert 

azonban Fábián Attila szerint számost tényező akadályozhatja. Ilyenek lehetnek a 

bizalomhiány, a pénzügyi források hiánya, az intolerancia az újat létrehozó törekvések 

szükségszerű tévedéseivel szemben, az idő és az alkalmak hiánya a megszerzett tudás 

átadására, a tudással már rendelkezők vélt előjoga tudásuk megőrzésére, s végül, talán a 

legfontosabb, egy nem tudásközpontú, hanem elsősorban más értékeket (például növekedést, 

költségcsökkentést, szervezeti karcsúsítást, piaci részesedésbővítést stb.) hangsúlyozó 

szervezeti kultúra.
597

 Ehhez a nem túl rövid listához hozzá tehetjük valódi vezetői 

elkötelezettség hiányát, a szervezeti egységek nem megfelelő és nem partneralapú 

együttműködését, és a tudást tároló és megosztó infrastruktúra hiányát vagy nem megfelelő 

minőségét.  

Kutatók arra is felhívják a figyelmet, hogy különösen a felsőoktatási intézményekben 

nem megvalósító a felülről vezérelt, mechanikus tudásmenedzsment. Az oktatók maguk 

határozzák meg, hogyan sajátítják el, használják és fejlesztik tudásukat, ezért a „parancs és 

ellenőrzés” módszere kevésbé hatékony ahhoz, hogy támogassák a sikeres tudásmegosztást és 

fejlesztést. Ebből kifolyólag a tudásmenedzsment inkább úgy határozzák meg, mint az 

alkalmazottak meghatározó tényezőinek (determining factors for employees) menedzselése.
598
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Egyre nagyobb figyelmet kap mind a szakma, mind a politika részéről a felsőoktatási 

intézmények és a társadalom kapcsolata, amely túlmutat a hagyományos feladatokon, az 

oktatáson és a kutatáson. Hrubos Ildikó tanulmányában sokféle tevékenységet említ, amelyek 

a „felelős egyetem” koncepció alapján képezik részét a felsőoktatási intézmények 

működésének. Ilyen aktivitás lehet az innováció, a tudástranszfer, a kifejezetten nem tipikus 

életkorú és élethelyzetű hallgatók befogadása, az adott régió szolgálata, kulturális misszió és a 

hátrányos szociális helyzetű hallgatók támogatása.
599

 A tudásmenedzsment hatékony 

működése szükséges ahhoz, hogy a felsőoktatási intézményeknek a társadalmi felelősség 

vállalás (CSR – Corporate Social Responsibility) keretében hatékonyan tudjanak gazdálkodni 

a rendelkezésére álló nem csak pénzügyi forrásokkal, hanem a humán erőforrással is. A 

tudásvagyon eredményes kiaknázása segíthet abban, hogy a helyi és regionális társadalmi, 

kulturális és gazdasági életben való aktív részvétellel, a munkaerő piaci érdekek figyelembe 

vételével és a változásokra való reagálással az adott intézmény valóban a régió meghatározó 

tudásközpontjaként működhessen. 

4.7.2 A felsőoktatási könyvtárak lehetséges szerepvállalásai 

 

A fentebb részletezett feladatok hatékony megoldásához véleményem szerint 

elengedhetetlen a szakképzett könyvtári személyzet bevonása, az egyetemi könyvtár támogató 

állománya és szolgáltatásai. 

A felsőoktatási intézmények tehát átalakulóban vannak, ezért nagyon lényeges kérdés 

az, hogy ezekben az intézményi modellekben, illetve a különféle trendek okozta változások 

során átalakult egyetemeken milyen szerepet szánnak a könyvtáraknak, és/vagy milyen 

pozíciót tudnak kiharcolni maguknak a könyvtárosok. Mennyire lesznek képesek a 

felsőoktatási könyvtárak az innovációhoz szükséges háttéranyagokat, információforrásokat, 

sok esetben idegen nyelven biztosítani? Külföldi példákat megvizsgálva arra következtetésre 

juthatunk, hogy a könyvtárak átalakulnak oktatási és tanulási centrumokká (teaching and 

learning center), ahol a kooperatív tanuláshoz, csoport munkához biztosított fizikai és virtuális 

térben találhatják meg az oktatók és a hallgatók a számukra szükséges információforrásokat 

és informatikai eszközöket. 

Az immateriális vagyontényezők azonban csak akkor igazán hasznosak a szervezet 

számára, ha a hierarchiaszintek tiszteletben tartásával mindenki számára rendszerezetten 

hozzáférhetőek. A felsőoktatási intézmények esetében könyvtáraik is meghatározó szerepet 

játszanak abban, hogy tartalomgazdává válva és magas szintű technológiai szolgáltatásokat 

nyújtva biztosítsák az egyetemeken és főiskolákon már meglévő és folyamatosan keletkező 

tudáshoz való hozzáférést, a tudásvagyon láthatóvá tételét. 
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5 Tudásmenedzsment a felsőoktatási könyvtárakban 

5.1 Bevezetés 

A különféle könyvtártípusokban alkalmazható tudásmenedzsment eszközök bemutatása 

után ebben a fejezetben a dolgozat másik fő vizsgálódási körét jelentő felsőoktatási 

könyvtárak szervezetén belül alkalmazható tudásmenedzsment technikákra, illetve az 

intézményi és regionális tudásgazdálkodásban betöltött szereplőkre koncentrálok.  

A kutatást több irányból is folytattam: 

1. áttanulmányoztam a nemzetközi és a hazai szakirodalomban a felsőoktatási 

könyvtárak jelenlegi helyzetével és a jövőjével foglalkozó cikkeket, számba vettem az 

intézményekre ható gazdasági, társadalmi, jogi és technológiai tényezőket;  

2. áttanulmányoztam a nemzetközi szakirodalmat a tudásmenedzsment elméletének 

a felsőoktatási könyvtárakban való elterjedésével kapcsolatban, 

3. elemeztem a magyar felsőoktatási könyvtárak stratégiai terveit és 

küldetésnyilatkozatait annak kiderítésére, hogy milyen mértékben jelenik meg a könyvtárak 

tudásközpont, tudásmenedzsment központ szerepe, milyen elvek mentén történik a munka és 

a szolgáltatások megszervezése.  

4. azonosítottam és kategorizáltam a nemzetközi és hazai felsőoktatási könyvtárak 

honlapjain megtalálható tudásintenzív tevékenységeket és szolgáltatásokat. 

5. megvizsgáltam a hazai felsőoktatási könyvtárak statisztikai adatait, 

6. elvégeztem egy kérdőíves vizsgálatot felsőoktatási könyvtárosok körében, annak 

kiderítésére, hogy mi a véleményük a tudásmenedzsmenttel kapcsolatban, milyen információ- 

és tudásmegosztó eszközöket használnak az intézményen belül, illetve milyen tudásintenzív 

szolgáltatásokat kínálnak a használók számára, milyen az együttműködés az egyetem 

munkatársaival. 

Nem kívánom a dolgozat keretében a felsőoktatási könyvtárak történetét bemutatni, 

inkább azokra a jelenlegi és jövőbeni funkciókra, tevékenységekre és jellemzőkre 

összpontosítok, amelyek determinálják e könyvtárakat, hogy anyaintézményük 

tudásmenedzsment központjaként tudjanak működni. A felsőoktatási könyvtárak 

feladatköreinek megváltozását (5.2 alfejezet) előidéző folyamatok és tendenciák (5.3 

alfejezet) elemzése után a tudásmenedzsment témakörének megjelenését mutatom be a 

szakirodalom és a hazai intézmények stratégiáinak és küldetésnyilatkozatainak vizsgálatával 

(5.4 alfejezet). Az 5.5 fejezetben a felsőoktatási könyvtárak szervezetén belül megvalósítható 

tudásmenedzsment folyamatokat tárgyalom hazai és nemzetközi példákat is bemutatva, majd 

az intézményi tudásgazdálkodásban betöltött szerepüket egyrészt az anyaintézmény 

tudásciklusának folyamataiban, másrészt a tudásmenedzsment projektek megvalósulása által 

(5.6 alfejezet). Az utolsó fejezetben kiemelten foglalkozom a szolgáltatás megújításának 

lehetőségeivel, így a tömeges testre szabás elméletével, kutatási segédletek kidolgozásával és 

a szakreferensi rendszer alkalmazásával (5.7 alfejezet). A fejezet felépítését a következő ábra 

mutatja.  
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5.2 A felsőoktatási könyvtárak hagyományos és modern 

szerepvállalásai 

 

Az oktatás-képzés intézményeiben az általános iskolától az egyetemig bezárólag 

találhatunk könyvtárakat, amelyek a fenntartó intézmény tudásmenedzsment-hálózatának 

alapegységei, információs központjai. E tudásközpontok gyűjtik, rendszerezik, szolgáltatják 

az iskolára-egyetemre vonatkozó lényegi információkat. Ezen kívül gyűjtik, feldolgozzák és 

szolgáltatják az oktatáshoz-képzéshez szükséges hagyományos és elektronikus 

dokumentumokat is.
600

 

5.2.1 Hagyományos funkciók 

 

A felsőoktatási könyvtárak legfőbb feladata az egyetemi közösség oktató, kutató 

munkájának szakirodalommal és szakirodalmi információval, valamint általános 

információval való támogatása, ellátása, az oktatói és a kutatói tevékenységhez, valamint a 

hallgatók tanulmányaihoz szükséges dokumentumok biztosítása, könyvtári igényeinek 

kielégítése, illetve legtöbb esetben szakkönyvtári feladatok ellátása.  

A Könyvtárosok kézikönyve szerint a felsőoktatási könyvtárak feladatai és funkciói 

mindig is két nagy terüelten jelentkeztek: a könyvtári rendszerben és a felsőoktatási 

rendszerben.
601

 Ez a kettősség – az iskolai könyvtárakkal együtt – igen nagy terhet ró a 

felsőoktatási könyvtárakra, hiszen két „gazda” elvárásainak kell megfelelniük. Számos 

esetben két minisztérium hatásköre alá is tartoztak/nak, ezért tárcaközi egyeztetéseken 

lehetséges a problémákról beszélni.
602

. E kettős feladatrendszerből adódóan Varga Katalin a 

Könyvtárosok kézikönyvében az alábbi funkciókat különíti el: 

1. az oktatói munka támogatása – egyszerre jelenti a hallgatók oktatási anyagokkal való 

ellátását, tanulási és információszerzései ismeretek oktatását és az oktatók számára szükséges 

a szakirodalom biztosítását.  

2. a kutatómunka támogatása – hasonló a szakkönyvtárak kutató könyvtári 

feladataihoz, ezért sokkal magasabb szintű szaktájékoztatási felkészültséget és szakértelmet is 

igényel. 

3. szakkönyvtári feladatok – a vállalt szakterületen országos szakkönyvtári feladatok, 

főként olyan területeken, ahol nincsen önálló szakkönyvtár. lsd. BME OMIKK. Ezen munka 

lényege a gyors és pontos, tudományterületre és felhasználóra orientált szakirodalmi ellátás.  

4. feladatok a könyvtári rendszerben – pl. a Debreceni Egyetem Egyetemi és Nemzeti 

Könyvtára második nemzeti könyvtári feladatokat is ellát. 
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5. egyéb felsőoktatási feladatok – a hallgatók és oktatók információkeresési, 

szakirodalmi és kutatatási ismeretek, adatbázis használati oktatása andragógiai és pedagógiai 

felkészültséget kíván a könyvtár munkatársaitól. 
603

 

Az International Encyclopedia of Information and Library Science is hasonlóan 

fogalmaz a felsőoktatási könyvtárak feladatait illetően, kiemelve hogy a könyvtárak 

elidegeníthetetlen részei anyaintézményüknek, és gyűjteményüket és szolgáltatásaikat ennek 

kell alárendelniük.
604

 Varga Katalin véleménye szerint is ezen összetett feladatrendszerben 

prioritásokat kell kijelölni: munkájukat mindig is az kell, hogy vezérelje, hogy az adott 

oktatási intézmény részét képezi, és az ott folyó oktató- és kutatómunkát kell maradéktalanul 

kiszolgálni.
605

 Ezeket a tényezőket emeli ki az ALA, egyesült államokbeli könyvtáros 

szövetség által kiadott World encyclopedia of library and information services kötete is, 

hangsúlyozva, hogy a könyvtárak minőségét sokáig a gyűjteményük határozta meg, ezért 

létesültek milliós nagyságrendű állományok, de az 1980-as évektől már az általuk nyújtott 

szolgáltatások lettek a minőség legfőbb szempontjai, mutatói.
606

 

Egyik forrás sem említi hangsúlyosan a felsőoktatási könyvtáraknak azt a szerepét, 

amelyet az anyaintézményben keletkezett információ- és tudásforrások összegyűjtése jelenti. 

Varga Katalin a Könyvtárosok kézikönyve a felsőoktatási könyvtárakat bemutató fejezetben 

levéltári jellegű dokumentumokként említi a doktori disszertációkat és a szakdolgozatokat, 

amelyek gyűjtése természetes feladata a felsőoktatási könyvtáraknak.
607

 A kétségtelenül 

szükséges archiváló feladatok mellett azonban legtöbb dolgozatnak komoly tudományos 

értékei is vannak, amelyek hozzájárulhatnak az intézményi tudásvagyon növeléséhez. Ma már 

azonban széleskörű figyelem veszi körül azt a nagy munkát, amelyet a hallgatói (pl. 

doktoranduszi) és oktatói publikációk, TDK dolgozatok és egyéb tudományos munkák 

összegyűjtésében, feldolgozásában és elérhetővé tételében a könyvtárakrak elvállalnak. 

Napjainkban már minden felsőoktatási könyvtár kiemelt figyelmet szentel a „kapukon belül” 

keletkezett tudástermékek, cikkek, tanulmányok, kutatási jelentések egyetemi 

repozitóriumokba való integrálásának. Téglási Ágnes is rámutat arra, hogy a külső forrásból 

származó tartalmak mellett egyre nagyobb szerepük van az egyetemen, főiskolán létrehozott 

belső információknak. A könyvtárak szempontjából itt a legfontosabbak: a kutatás-fejlesztés 

eredményeit rögzítő szürke irodalom, az oktatáshoz szükséges tantárgyi leírások, 

irodalomjegyzékek, az oktatók, kutatók publikációs adatbázisai, kutatási adatbázisok stb.
608

 

Az oktatói publikációs és hivatkozás listák, impakt faktorok, tudománymetriai mérőszámok 
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kiszámítása és a Magyar Tudományos Művek Tárának feltöltése is nagy feladatot ró a 

felsőoktatási könyvtárak munkatársaira. 

5.2.2 A felsőoktatási könyvtárakra ható nemzetközi folyamatok  

 

Az egyetemi könyvtárakat körülvevő környezet, a társadalom, a gazdaság, az oktatás és 

ezzel együtt az anyaintézmény, az egyetem világszerte változik. Mivel az egyetemi könyvtár 

része az egyetem szervezetének, ezért az egyetemek működésére ható, a 4.2 fejezetben már 

korábban bemutatott változások nagy befolyással vannak e könyvtárak működésére és 

fejlődésére is. A felsőoktatási könyvtárak szerepe is változik mindenhol, és működésük 

megítélése függ azon képességüktől, hogyan tudják a heterogén egyetemi közösség állandóan 

változó igényeit kielégíteni. Ehhez azonban szükség van arra, hogy a könyvtárosok 

átértékeljék szerepüket és feladataikat, kitágítsák feladatrendszerüket. Egyetérthetünk Laura 

Benderrel abban, hogy nagyon lényeges, hogy a könyvtárak ne csak reagáljanak a kívülről 

érkező változásokra, hanem proaktív módon maguk idézzék elő őket. Csak akkor lesznek 

életképesek, ha maguk generálják a fejlődést, az innovációt.
609

 

Ebben a fejezetben azokra a trendekre és jelenségekre mutatok rá, amelyek 

nemzetközileg és hazánkban is hatnak a hazai és külföldi felsőoktatási könyvtárak 

működésére. A trendek bemutatásakor főként az angolszász országokban megjelent forrásokra  

támaszkodom, mivel úgy vélem, hogy az Amerikai Egyesült Államokban, az Egyesült 

Királyságban, ill. a Nemzetközösség más országaiban folyó változások meghatározóak 

minden egyetemi és főiskolai könyvtár életére. A dolgozatban számos helyen utalok holland, 

skandináv, német illetve kelet-ázsiai példákra is – tekintettel arra, hogy ezek az országok és 

térségek felsőoktatási könyvtárai hasonló trendek mentén változnak. Ugyanakkor igazán 

átfogó, komplex elemzések – talán a nagy múltú könyvtáros szakmai szervezetek hatása miatt 

– mindeddig csak angolszász országokban jelentek meg. 

Az elmúlt években könyvtáros szakmai szervezetek és szakértők több tanulmányt és 

trendelemzést is megjelentettek azzal kapcsolatban, hogy merre is tart a felsőoktatási 

könyvtárak jövője, milyen hatások mentén alakulnak szolgáltatásai, változnak az állományaik 

és tereik. 2010-ben jelent meg Envisioning Future Academic Library Services: Initiatives, 

ideas and challenges címmel a Facet Publishing kiadásában a felsőoktatási könyvtárak 

szolgáltatásának jövőjéről szóló kötet, amelyben főként angolszász országok gyakorlatáról 

olvashatunk, de érdekes jelenségként a kínai felsőoktatási könyvtárak óriási fejlődéséről is 

beszámol egy szerző.
610
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5.2.3 Átfogó, komplex elemzések, trendtanulmányok 

5.2.3.1 A keystone-i alapelvek 

Az Amerikai Egyesült Államokban a modern, intézményi tudásgazdálkodásban is 

kiemelt szerepet játszó felsőoktatási könyvtárak megteremtésének egyik kiindulópontját a 

keystone-i alapelvek jelentik. 1999 szeptemberében 80 amerikai felsőoktatási könyvtár 

vezetője találkozott Keystone-ban, Colorado államban, hogy megvitassák a felsőoktatási 

könyvtárak jövőjét, és közös cselekvési tervet fogadjanak el a könyvtárak hagyományos 

értékeire alapozva, de a jelen és a jövő kihívásainak is megfelelve. A tanácskozás három 

alapgondolatból indult ki:  

(1) az információhoz való hozzájutás ingyenes legyen, ne korlátozzák egyes 

kereskedelmi információszolgáltatók, 

(2) tárgyilagos információs rendszerekre van szükség, és a könyvtárakank nagy 

szerepük van ezeknek a kialakításában,  

(3) a felsőoktatási könyvtárak szerepét meg kell erősíteni a tanulásban és 

tudásmegosztásban.  

A tanácskozás eredményeképpen fogalmazták meg a keystone-i alapelveket (The 

Keystone principles), amelyek szorosan kapcsolódnak az egyetemeken és főiskolákon folyó 

tudásszervezési és -átadási folyamatokhoz, és a felsőoktatási könyvtárak ebben betöltött 

szerepének meghatározásához. A keystone-i alapelveket az alábbiak szerint specifikálták, 

részletezték: 

 

 Alapelvek részletesen kifejtve 

1 Az információhoz való 

hozzáférés biztosítása 

A tudományos és kormányzati információ a „közjó” része, ezért 

hozzáférhetővé kell tenni kereskedelmi céloktól mentesen, 

tárgyilagosan és ingyenesen az egyéni felhasználó számára.  

2 Innovatív információs 

rendszerek létrehozása 

A könyvtárak feladata innovatív információs rendszerek létrehozása 

az információ és tudás terjesztésére és tárolására, függetlenül a 

formátumtól/hordozótól 

3 „szellemi műhelyek” a 

tanulás és új tudás 

létrehozása 

A felsőoktatási könyvtárak olyan szellemi műhelyek, ahol lehetőség 

van arra, hogy emberek és gondolatok „kölcsönhatásba lépjenek” 

egymással mind fizikai, mind virtuális térben, hogy elősegítsék a 

tanulást és az új tudás létrehozását. 611 

23. táblázat A keystone-i alapelvek és sajátos jellemzőik 
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Az alapelvek megvalósítása érdekében számos tevékenységet határoznak meg. Az 

alábbiakban a téma szempontjából leglényegesebb cselekvési pontokat mutatom be:  

 A könyvtárak működjenek együtt tanszékekkel, más könyvtárakkal, intézményekkel 

és szolgáltatókkal annak érdekében, hogy a tanuláshoz, oktatáshoz és kutatási programokhoz 

legfontosabb digitális tartalmakat meghatározhassák, létrehozzák és menedzseljék.  

 A könyvtárak hozzanak létre egymással együttműködni képes, nyílt hozzáférésű 

szoftvereken alapú rendszereket, amelyek biztosítják a hozzáférést az információhoz és a 

tudáshoz, lehetővé teszik azok terjesztését és menedzselését. 

 A könyvtárak hagyományos feladataikat kibővítve vállalják fel az intézményi 

információk kezelését és menedzselését.  

 A könyvtárak fordítsanak új és már meglévő forrásokat (szakember, pénz, állomány) 

arra, hogy létrehozzanak fizikai és virtuális környezetet a kutatási, oktatási és tanulási 

tevékenység támogatására.  

 Készítsenek olyan új oktatási anyagokat, web-alapú útmutatókat, amelyek segíthetik a 

felhasználókat a sikeres információkeresésben.  

 A könyvtárak alakítsanak ki új értékelési módszereket, amelyek bemutatják a 

könyvtárak a tanulási és kutatási programokhoz hozzáadott értékeit. 

A keystone-i konferencia után négy évvel írt cikkében Laura Bender arra mutatott rá, hogy 

az alapelvek hatására számos egyetemi könyvtárban kezdődtek meg a változások.612 

5.2.3.2 A 2002-ben kiírt „Egyetemi könyvtár 2012” pályázat 

 

A jövő felsőoktatási könyvtáráról való gondolkodásra hívta pályázatában 2002-ben a 

felsőoktatási és kutatási könyvtárak amerikai egyesült államokbeli szervezete (ACRL) és a 

Fairleigh Dickinson University Libraries a szakembereket és a használókat. Az „Egyetemi 

könyvtár 2012” (The academic library in 2012) című pályázatra beérkezett, igen különféle jövőt 

vízionáló esszészerű pályaművekben a jövőképekről való elmélkedés három legfontosabb téma 

köré csoportosult: 

1. a technológiai fejlődés által előidézett a változások,  

2. a könyvtári funkciók újragondolása,  

3. a jövő könyvtárosi szerepeinek megváltozása. 

James W. Marcum 2003-ban írt tanulmányában ezt a pályázatot összegezve és saját 

gondolatait is megfogalmazva egy táblázatban állított össze, amelyben 1992 - a múlt, 2002 - az 

akkori jelenti és 2012, az akkori jövő elképzelt egyetemi könyvtárának jellegzetességeit vetette 

össze. Izgalmas módon minden, amit 2012-re jósoltak, főként az Egyesült Államokban, Ázsia 

fejlettebb részein és Nyugat-Európában szinte teljes mértékben megvalósult, illetve a következő 

évek legfontosabb feladatainak tekintik. Számos tevékenység megjelenik a hazai felsőoktatási 

könyvtárak gyakorlatában, illetve olvashatunk róla a szakirodalomban.  
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Funkció 1992 2002 2012 (2002-es jövőkép) 

Integrált rendszerek MARC használói és kölcsönzési 

rekordok 

Webalapú szolgáltatások, 

metaadatok, linkgyűjtemény, több 

adatbázisban párhuzamos keresés 

A felhasználó igényeihez fog igazodni, képszerű kereséssel, multimédia-forrásokkal, tudásmenedzsment 

eszközökkel. A rendszer felismeri a felhasználót, gyorsan alkalmazkodik az igényeihez, és reagál az új 

kérdéseire. 

Rendelkezésre álló 

információ 

Nyomtatott gyűjtemény, a hiányzó 

dokumentumok beszerzése 

könyvtárközi kölcsönzésben, 

bibliográfiai és referáló adatbázisok 

CD-n 

Nyomtatott állomány, online 

adatbázisok, kiterjedt teljes szövegű 

elektronikus állomány 

A gyűjteményekre jellemzőek lesznek a multimédiás források és adatbázisok; a gyűjteményt egyéb 

könyvtárakkal és információszolgáltatókkal együttműködve teszik elérhetővé. A gyűjtemény kezelése a 

használat helyén valósul meg a tananyaghoz és a felhasználóhoz igazodva. A nem használt 

dokumentumokat eltávolítják, és máshol teszik elérhetővé  

Információhoz való 

hozzáférés 

OPAC, személyi számítógépek, 

állományok 

Távoli, "vezeték nélküli" Az UMI-n alkalmazott disszertációkészítési tapasztalatait felhasználva fejlődik tovább a kérésre való 

kinyomtatás, de lehetőség nyílik arra is, hogy az olvasó vissza tudjon térni az eredeti, sértetlen változathoz, 

ha az alkalmas további felhasználásra. Hasonló célra a kereskedelmi forgalomban már nem kapható művek 

gyűjteményét is kifejlesztik. 

Tanulásra szolgáló terek csendes övezetek Csoportmunkát nyújtó terek Könnyen változtatható valóságos és virtuális terek. A hordozható eszközök és médiakölcsönző 

szolgáltatások révén a könyvtár megjelenhet a tantermekben és más helyszíneken is. 

Információhasználati 

oktatás 

bibliográfiai ismeretek információ műveltség oktatása Személyesen és különféle eszközökkel nyújtott segítség az egyéni és a közös tanuláshoz, elősegítve az 

információs írástudás, a médiaismeretek és a társadalmi-technikai műveltség, az új készségek legfontosabb 

elemeinek elsajátítását. A személyre szabott tanulást segítő programok különböző módokon használhatók 

fel, és az időtől-helyzettől függően illeszthetők a felhasználó tanulási sajátosságaihoz.  

Információ kinyomtatása mátrixnyomtató lézernyomtató A másolatok színesek lesznek, vagy - sokkal gyakrabban - multimédiás DVD-n (vagy olyan eszközön, 

amelyik ezt felváltja) jelennek meg. A cikkek, videók, hanganyagok, és a kérésre kinyomtatott 

dokumentumok mindennaposak lesznek.  

Szervezeti forma bürokratikus, 

funkcionális/hierarchikus  

szolgáltatás-központú, csoport alapú A könyvtári személyzet mátrix struktúrája elkötelezettebb, hálózatba kapcsolt és "átláthatóbb" lesz. A 

kutatási és információmenedzsment szolgáltatások váltják fel a hagyományos tájékoztatás első vonalát, a 

referenszszolgálatot. 

Tájékozódás helyi regionális, konzorciumok közötti A könyvtár látóköre világméretűvé szélesedik. Az általánossá váló automatikus fordítás lehetővé teszi a 

világméretű információ-hozzáférési programok megvalósulását 

Számítógépes hozzáférés  OPAC, online adatbázis használat Közös információkezelés, -elérés Az összecsukható számítógépek (laptop) és egyéb személyi eszközök számára általánossá válik a vezeték 

nélküli és lézeres kapcsolat 

Anyagi források Függés a fenntartótól pénzügyi források felkutatása Az életképes könyvtárnak megbízható bevételi forrásokkal kell rendelkeznie a folyamatos fejlesztéshez és 

innovációhoz. 

Konzorciumok Kipróbálni és megvenni az 

adatbázisokat 

Speciális adatbázisok kifejlesztése 

és forgalomba hozatala 

A könyvtáraknak lényeges részt kell vállalniuk az egyetemi folyóiratok és egyéb kiadványok 

létrehozásában és kiadásában, különösképpen az elektronikus dokumentumok esetében. Ebben az 

erőfeszítésben aktív partnereik lesznek az egyetemi kiadványok és folyóiratok kiadói  

24. táblázat A felsőoktatási könyvtárak változása és jövőkép 2002-ben 
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5.2.3.3 Az Amerikai Egyesült Államok és Anglia felsőoktatási könyvtári 

trendjei, forgatókönyvei 

 

2009-ben az Association of Research Libraries, a kutató könyvtárak egyesülete 

összeállította a Transformation times (Az átalakulás ideje) című kiadványt, amelyben a 

szerzők az alábbi tényezőket tartották legfontosabbnak az elkövetkező 5 év fejlesztései 

szempontjából: 

 fokozott együttműködésre és új típusú kapcsolatokra van szükség  a kutatási 

gyakorlat megváltozása miatt az informatikus szakemberekkel, tantervek kidolgozóival, 

oktatás technológusokkal. Az interdiszciplináris tudományok és a nyelvtudás jelentősége 

megnő, az e-kutatás elterjedése a különböző tudományterületekről érkező szakértők innovatív 

együmunkálkodását igényli. 

 az állomány és a beszerzés fogalma új értelmet kap, mivel az egyik igen lényeges 

feladat az értékes idegen nyelvű állományok megőrzése és fejlesztése, illetve a „Web 

gyűjtése”, amelynek hiányában nagy gondot okozhat majd a jövő kutatóinak a jelen 

rekonstruálása. 

 a virtuális térben való jelenlét, a web 2.0-ás és a mobilra optimalizált 

szolgáltatások bevezetése, a virtuális tanulási és kurzus menedzsment rendszerek (Learning or 

course management systems) ellátása forrásokkal mind olyan feladatok, melyekben az 

oktatókkal és a diákokkal való szoros együttműködés hozhat eredményeket. 

 az oktatásmódszertani változások, az „aktív és elkötelezett tanulás” gondolata 

befolyásolja a könyvtár kapcsolatait az oktatókkal. A tananyagba beépített kutatásmódszertan 

oktatása lehetőséget kínál arra, hogy a könyvtárosok hangsúlyosabban jelen legyenek a 

tananyagok kidolgozásában, a tanszékek életében. A könyvtárosok kevesebb időt töltenek 

majd a személyes információs műveltség oktatásával, ehelyett videó és multimédia alapú 

tanulási anyagokat és útmutatókat készítenek. 

 új, „nem tipikus” diákok, pl. távoktatásban résztvevő, a külföldön tanulók 

bevonása a könyvtár szolgáltatásaiba; 

 az erősödő megszorítások magukkal hozzák azt, hogy egyre fontosabb a 

befektetett erőforrások megtérülésének mérése, amelynek során a könyvtárnak demonstrálni 

kell azt, hogyan is járul hozzá a diákok eredményességéhez. A könyvtárak költségvetésének 

csökkenése miatt a fizikai helyszínek, tanszéki könyvtárak felszámolására is sor kerülhet.
614

 

Az Association of College and Research Libraries, a felsőoktatási és kutató könyvtárak 

egyesült államokbeli szervezete 2010-ben a szakirodalom elemzésén és kérdőíves 

felméréseken alapuló trendvizsgálatot végzett. A tanulmány szerzői az alábbi 10 legfontosabb 

a felsőoktatási könyvtárakat érintő változásokat azonosították: 
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1. A könyvtárak állománya a használók igényét nagymértékben figyelembe véve 

alakul, különös tekintettel az új információforrás típusok beszerzésére.  

2. A költségvetési megszorítások tovább folytatódnak, változásokra kényszerítve a 

könyvtárakat. 

3. A változások új készségcsoportok elsajátítását követelik meg a könyvtárosoktól. 

4. Az elszámoltathatóság, az anyaintézmény munkájához, a diákok teljesítményéhez 

való érték hozzáadásának kimutatása és a mérés és értékelés iránti igény növekedik. 

5. A speciális és unikális gyűjtemények digitalizálásának megnövekedése a humán, 

anyagi és infrastrukturális erőforrások átcsoportosítását és növelését követelik meg.  

6. A mobil eszközök és alkalmazások használatának robbanásszerű növekedése új 

szolgáltatások kifejlesztéséhez vezet. 

7. A fokozódó és egyre szélesebb spektrumú együttműködések kiterjesztik a 

könyvtárak szerepköreit mind az intézményen belül, mind azokon kívül. 

8. A könyvtárak továbbra is vezető szerepet játszanak a tudományos kommunikációs, 

előmozdításában és a szellemi tulajdonvédelmének ügyében. 

9. A technológia megváltoztatja a könyvtár szolgáltatásait és a könyvtárosoktól 

elvárt készségeket. 

10. A könyvtár fogalma megváltozik a fizikai hely feladatainak újragondolásával és a 

virtuális hely kiterjesztésével.615
 

 

A két évvel később, 2012-ben az ALA gyűlésén megtartott fórumon elhangzottak 

alapján állítottak össze legújabb trendeket:
616

: 

1. A felsőoktatási könyvtáraknak kommunikálniuk kell értékeiket az anyaintézmény 

felé.  

2. Az adatgondozás kihívásai egyre nőnek, ahogy a különféle adatok sztenderdjei 

fejlődnek, egyre nagyobb számú, legtöbb esetben felhő-alapú repozitóriumot alakítanak ki. A 

könyvtárosoknak és más információ munkásoknak – együttműködve a kutatói közösséggel – 

elő kell mozdítaniuk ezt a folyamatot. 

3. Ahogy a digitális gyűjtemények növekednek, egyre nagyobb figyelem terelődik a 

hosszútávú megőrzési stratégiák hiányára.  

4. A felsőoktatás tömegesedésével az alábbi trendekre érdemes odafigyelni: az online 

távoktatási programok számának emelkedése, globalizáció, egyre növekvő szkepticizmus a 

felsőoktatási diplomák értékét illetően. A könyvtáraknak bizonyítaniuk kell a rájuk fordított 

összegek megtérülését. (ROI) 

5. A technológia továbbra is nagymértékben befolyásolja a felsőoktatási könyvtárak 

jövőjét. 
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6. A mobil eszközök megváltoztatják az információ terjesztésének és elérésének a 

lehetséges módjait.  

7. A felhasználó-vezérelt beszerzés (Patron-Driven Acquisition – PDA), azaz a 

felhasználók igényeire alapozott e-könyv vásárlás mindennapos tevékenység lesz, ezért a 

licensz kérdésének megoldása elengedhetetlen ahhoz, hogy az e-könyvek kölcsönzése még 

fenntarthatóbb legyen. 

8. Az új tudományos kommunikáció és közzétételi (publishing) modell soha nem 

látott gyorsasággal változik, a könyvtáraknak aktív részeseinek kell lenniük ennek a 

folyamatnak, nem lemaradva az eseményekről.  

9. A felsőoktatási könyvtáraknak olyan személyzetet kell kialakítaniuk, amely 

kreatív módon tud reagálni a kihívásokra.  

10. A kényelmi szempontok az információkeresés minden aspektusát – kiválasztás, 

elérhetőség, használat – befolyásolják. 
617

 

 

Az elmúlt öt évben az Egyesült Államokban és az Egyesült Királyságban elvégzett 12 

nagy volumenű, az információkeresési szokásokat vizsgáló felmérésen alapul az az összegző 

tanulmány, amely megállapítja, hogy kortól, tapasztalattól, végzettségtől vagy az információs 

szükséglet tartalmától függetlenül a felhasználók számára a gyorsaság és a kényelem 

(convenience) a legfontosabb szempont, amikor keresési eszközt és forrásokat választanak. 

Minden használó számára kiemelten lényeges, hogy különböző típusú digitális források 

bárhonnan elérhetőek legyenek, illetve olyan tartalmakhoz való hozzáférést igényelnek, 

amelyek segítenek nekik az értékelés folyamatában: összegzések, kivonatok, 

tartalomjegyzékek stb.
618

 A tanulmány szerint a használók véleménye és észrevételei a 

hagyományos könyvtárképet tükrözik. Inkább tartják a könyvtárakat könyvek gyűjtőhelyének, 

mint az elektronikus információforrások szolgáltatójának. A szerzők az alábbi javaslatokat 

fogalmazzák meg azzal kapcsolatban, hogyan tudják a felsőoktatási könyvtárak a használók 

igényeit a legjobban kielégíteni: 

1. a könyvtári rendszernek biztosítani kell a hozzáférést a teljesszövegű. e-folyóiratok, 

online idegen nyelvi anyagokhoz, e-könyvekhez, különféle elektronikus kiadók felületeihez és 

online virtuális referensz szolgáltatásokhoz. 

2. a könyvtári katalógusokba több direkt linket kell beépíteni a teljes szövegű forrásokhoz 

és online tartalmakhoz. 

3. A könyvtáraknak még több és különféle digitális információforrást kell szolgáltatniuk, 

az e-folyóiratoktól kezdve az ellenőrzött adatcsoportokon, nyílt hozzáférésű anyagokon át a 

virtuális kutatási környezet (Virtual Research Environment) biztosításáig, illetve a nem 

szöveg-alapú, multimédia tartalmakig. 
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4.  A könyvtári rendszernek fel kell készülnie a változó használói magatartásra, amely 

magában foglalja a magasabb szintű keresési lehetőségek igénybe vételét, a források azonnali 

elérhetőségét és a gyors átnézésének lehetőségét. 

5. A könyvtári keresőrendszereknek úgy kell kinézniük és működniük, mint a kereső 

motoroknak (Google), vagy mint a népszerű web szolgáltatásoknak (Amazon), mivel ezeket 

már megszokták a felhasználók, és szívesebben és magabiztosabban használják őket.  

6. A magas minőségű metaadatok egyre fontosabbá válnak a megfelelő források 

felkutatásában. 

7. Megoldásokat kell találniuk a ’power browsing’, azaz a gyors, sokszor rossz minőségű 

információkeresés és -feldolgozás (csak a főbb elemek kiemelése és lemásolása) kérdésére. 

8. A diákoknak több segítségre van szükségük ahhoz, hogyan találják meg a megfelelő 

tartalmakat és hogyan értékeljék azok minőségét és relevanciáját. 

9. A könyvtáraknak jobban kell reklámozniuk magukat és forrásaikat az oktatók, kutatók, 

diákok számára, tisztán és érthetően megmutatva az értékeiket.
619

 

 

2010-ben a két legnagyobb, felsőoktatási könyvtárakat képviselő szakmai szervezet, az 

Association of Reseach Libraries (ARL) és az Association of College and Research Libraries 

(ACRL) 2010-ben elkészítette az egyetemi könyvtárak helyzetére vonatkozó lehetséges 

forgatókönyveket 2025-re és 2030-ra, illetve az ACRL könyvtárosokat kért fel, hogy 

értékeljék, hogy vajon melyik jövőkép fog a legnagyobb eséllyel megvalósulni, illetve 

mekkora hatással lesz az egyetemi könyvtárak fejlődésére. Mindkét dokumentum izgalmas 

ötleteket tartalmaz, amelyek legfőképpen az üzleti szolgáltatási modellen, a technológia 

nagyarányú fejlődésén, a globális információs és tudásgazdálkodáson alapszanak. 
620

 

Az előbb ismertetett trendelemzésekben és ajánlásban megfogalmazott gondolatok és a 

nemzetközi szakirodalomban megjelenő tendenciák alapján az alábbi legfontosabb tényezőket 

emelhetjük ki:  

1. Minél több teljes szövegű dokumentum online elérhetőségének biztosítása. 

2. A modern, elsősorban a mobil technológia magasfokú beépítése az egyre 

bonyolultabban működő, de egyszerű használói felületet kínáló 

szolgáltatásokba. 

3. A fizikai helyszín funkcióinak újragondolása. 

4. Az oktatás módszertanának és eszközeinek változásával a források és a 

tananyagok elkészítéséhez szükséges eszközök és módszerekez biztosítása a 

virtuális tanulás térben is  

5. Széleskörű kapcsolatrendszer és együttműködési háló kialakítása. 
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6. A könyvtári költségvetés csökkentésével párhuzamosan a befektetett 

források visszatérülésének bizonyítása és a hozzáadott értékek kimutatása.  

7. A könyvtárosok képességeinek, készségeinek megújítása sokrétű feladataik 

ellátása érdekében. 

 

Az ebben a fejezetben bemutatott tevékenységek mindegyike olyan magasfokú tudás 

kumulációt kíván, amelyben nem megengedett az, hogy az egyéni tudás „elvesszen” a 

szervezet számára. Ez elengedhetetlenné teszi a tudásvagyonnal való megfelelő gazdálkodást, 

illetve a szervezeti tudás fejlesztését. 

5.2.3.4 Az oktatás módszertanának változása 

  

A felsőoktatási könyvtárakra ható változások között ki kell emelnünk az oktatás 

módszertanának és eszközeinek változását, fejlődését. Elterjedt a projekt és portfólió alapú 

oktatás, amely nagyfokú csoportmunkára épül. A mesterképzésben a hallgatók sok esetben 

maguk is tudás-előállítók, a tanár inkább mentor szerepben támogatja a tudás megszerzését. A 

tanárok a hosszú átfutású tankönyvek megírása helyett inkább a több lehetőséget és 

naprakészséget biztosító e-learning anyagok elkészítését vállalják. A távoktatás, e-tanulás, a 

mobil és blended learning (vegyes tanulás) egyre nagyobb fokú elterjedésével egyre több 

tudástartalom keletkezik online anyagok, video, hanganyagok formájában. A felsőoktatási 

könyvtárak az új tudás előállításához szükséges eszközöket, tartalmat és az elkészült anyagok 

számára tárolási helyet, alapos feldolgozás és hozzáférést biztosíthatnak, illetve csoportos 

tanulóhelyek kialakításával járulhatnak hozzá a megváltozott tanulási-tanítási szokások által 

keletkezett igényeknek kielégítéséhez. 

Az oktatás során előtérbe kerültek a gyakorlat-orientált, problémamegoldó, probléma 

alapú, interaktív, csoportos tanulási és oktatási technikák, amelyek újabb kihívásokat  

jelentettek a könyvtárak számára. A virtuális vagy intelligens oktatási vagy tanulási környezet 

elterjedése, a virtuális kutatási környezet (Virtual Research Environment) elterjedése újabb 

erőpróbát, de egyben lehetőséget is biztosít a felsőoktatási könyvtáraknak az oktatásba és a 

tudományos életbe való még erőteljesebb bekapcsolódásban. 

5.2.4 Modern szerepvállalások 

 

A nemzetközi és a magyar szakmai közösség már az 1990-es évektől kezdve 

folyamatosan szakcikkeket jelentetett meg a felsőoktatási könyvtárak átalakulásának 

szükségességéről, az informatika fejlődése által generált kihívásokról, az új helyzethez való 

alkalmazkodás lehetőségeiről.
621

 A korábban ismeretet trendelemzések és „jövőkutatások” 

csak töredékei azoknak a publikációknak, amelyek a felsőoktatási könyvtárakban zajló 
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változásokról szólnak. A dolgozat keretei között nem vállalkozhatok minden tanulmány 

ismertetésére, azonban lényegesnek tartom bemutatni azokat a területeket, amelyekben a 

leglényegesebb változások zajlanak: 

1. Állományalakítás, beszerzés és információforrások elérése 

2. Feldolgozás  

3. Szolgáltatásportfolió  

4. A könyvtárak szerepkörei 

5. A könyvtár virtuális és fizikai terei 

6. Humán erőforrás menedzsment, szervezeti és szerkezeti struktúra, szervezeti 

kultúra átalakulása 

7. A tudásgazdálkodás 

 

Nagy Zsuzsanna, a Budapesti Corvinus Egyetem Könyvtárának főigazgatója egy 2010-

es előadásában
622

 David Shumaker nyomán
623

 a felsőoktatási könyvtárak egy új lehetséges 

szerepére, a beágyazott könyvtári modellre (embedded library) hívta fel a figyelmet. A 

gyűjtemény, illetve a szolgáltatás alapú könyvtár már nem képes a változó igények hatékony 

kielégítésére, ezért a szükség van a felsőoktatási könyvtárak, tudományos könyvtárak 

működési modelljének megváltoztatására. A következő ábra a hagyományos (gyűjtemény és 

szolgáltatás alapú) könyvtár és a beágyazott könyvtár különbségeit mutatja: 
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25. ábra A hagyományos és a beágyazott könyvtár jellemzői624 

Shumaker úgy véli, hogy „a szolgáltatást az együttműködés, a partneri viszony, a 

referensz kérdéseket közös feladatok, projektek váltják fel. A könyvtáros kötelessége nem 

csupán információ szolgáltatás, hanem felelősséget visel a tevékenység eredményéért, 

csakúgy mint a csoport más tagjai”625 A könyvtárosok nem csak reagálnak a változásokra, 

hanem trendelemzések alapján és más szolgáltatók kínálatait áttekintve alakítják ki a 

szolgáltatásaikat, a még meg nem fogalmazott igényeket is figyelembe véve. A könyvtárak 

szerepének ezen újrapozícionálása lehetővé teszi, hogy jobban beágyazódjanak az 

anyaintézmény oktatási, tanulási és kutatási tevékenységébe. Ezt a feladatot a leghatékonyabb 

módon a szakreferensi rendszer újragondolásával és megerősítésével érhetjük el. A 

szakreferensek e meghatározó szerepével az 5.7.2 alfejezetben külön foglalkozom.  

Alföldiné Dán Gabriella egy 2008-ban írt tanulmánya szerint a mai könyvtárak 

átmenetet képeznek a könyvtár és a tudástár között, mivel a hozzáadott érték elsősorban az 

előzetes szelektálásban, a találatok több szempontú elérhetőségében és a keresési idők 

lerövidítésében jelentkezik. Ugyanakkor hiányzik még az a kommunikációs plusz, amely a 

felhasználókkal való interaktív kapcsolatot és az oktatási, kutatási folyamatokba való 

integrálódást jelenti.
626

 Nemzetközi példák és hazai jó gyakorlatok hatására azonban újabban 

egyre több magyarországi felsőoktatási könyvtár alkalmaz a web 2.0-ás kommunikációs 

csatornákat, illetve vesz részt a virtuális tanulási környezet kialakításában. 
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Virágos Márta, a DEENK főigazgatója  egy 2011-ben adott interjúban úgy vélekedett, 

hogy a könyvtárak hagyományos szerepe napjainkra megkérdőjeleződött, s ezért a könyvtár 

klasszikus szolgáltatásait ötvözni kell a modern kor nyújtotta információs technikák 

lehetőségeivel.
627

 

Összegezve a hazai és nemzetközi szakirodalmat és gyakorlatokat a felsőoktatási 

könyvtárak modern szerepköreit az alábbiak szerint határozhatjuk meg: 

 Könyvtár: a hagyományos és elektronikus információs és tudástartalmak 

menedzselése és szolgáltatása a tanulás, oktatás és kutatás támogatása érdekében;  

 Intézményi tudásmenedzsment központ: az intézményi tudásgazdálkodás 

koordinátora és legfőbb szervezeti egysége, 

 E-learning központ: biztosítja az e-learning anyagok elkészítéséhez szükséges 

tartalmakat és eszközöket, koordinálja az e-learning anyagok elkészítését, felkészíti az 

oktatókat erre a munkára, illetve biztosítja a tananyagok elérését; 

 Hagyományos és virtuális tanulási központ: a legmodernebb eszközökkel 

felszerelt fizikai helyszín biztosítása, illetve a honlapján és az online/virtuális tanulási 

környezeten keresztül hozzájárul az optimális tanulás feltételek nyújtásához; 

 Oktatási központ: a hallgatók és az oktatók digitális írástudásának, 

kutatásmódszertani ismereteinek oktatása egyéni és csoportos formában, illetve digitális 

tananyagok, kutatási segédletek biztosítása.  

 Hagyományos és virtuális kutatási környezet biztosítója: a hagyományos és 

elektronikus források szolgáltatása nem csak az intézmény dolgozó számára, hanem 

szakkönyvtári jellegéből adódóan az adott szakmai közösség tagjai számára, együttműködve 

hazai és nemzetközi társintézményekkel. 

 Regionális információs és tudásközpont: a város és a régió szellemi és gazdasági 

életében betöltött szerep – különösen a vidéki felsőoktatási könyvtárak esetében. Számos 

olyan felsőoktatási könyvtár működik, amely ugyan nem végez országos szakkönyvtári 

ellátást, régiójában azonban nélkülözhetetlen a szakirodalmi információ közvetítésében.  

 

5.3 A felsőoktatási könyvtárak helyzete Magyarországon az elmúlt 

évtizedekben és napjainkban 

5.3.1 Átfogó elemzések, jellemzők 1990-2000-es évek 

 

A hazai felsőoktatási könyvtárak feladataik ellátása során erőteljes kihívásokkal néztek 

szembe az elmúlt két évtizedben. Működésük belső és külső környezete jelentősen 

megváltozott; a felsőoktatási rendszer struktúrájának átalakulása, a képzési formák 

megreformálása, a bolognai rendszer bevezetése, az intézményi összevonások és 
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megszűnések, a létszámleépítések a könyvtárakkal szemben is növekvő mennyiségi és 

minőségi követelményeket támasztottak.  

„A könyvtár működését mindig az kell, hogy vezérelje, hogy az adott oktatási intézmény 

részét képezi, az ott folyó oktató- és kutatómunkát kell maradéktalanul kiszolgálnia, továbbá 

mindazokat a feladatokat, amelyeket a fenntartó intézmény ráoszt.”628
 A mai gyorsan változó 

világban, az intézményi összevonások után, a több székhelyű – számos esetben 6-7 városban 

működő intézményekben igen nehéz koordinálni a munkát és egységes felsőoktatási és 

szakkönyvtári feladatokat ellátni. Az összevont intézmények többsége önmaga is rendelkezett 

már, akár több évtizedes múltra visszatekintő könyvtári szolgáltatásokkal, ezért nehéz 

egységes rendszerben és elvek, értékek mentén végezni a szolgáltatásokat, ill. az 

állományalakítást. Vásárhelyi Pál 1992-ben megjelent, az Egyetemi könyvtár fejlesztési 

irányai a piac gazdaság körülményei között című írásában az anyaintézményben folyó kutatás 

támogatására olyan innovatív feladatokat vázolt fel, mint a kutatási és innovációs adatbank 

kiépítése, illetve a személyre szóló, probléma orientált, nagy információtartalmú 

visszakeresési, témafigyelési, dokumentum beszerzési szolgáltatások biztosítása.
629

 

Koreny Ágnes és Varga Katalin már 1998-ban a felsőoktatási könyvtárak jövőjéről 

szóló angliai kurzuson tanultak összegzéseképpen a Tudományos és Műszaki Tájékoztatásban 

megjelent tanulmányukban többek között olyan kulcstényezőket említettek, mint tudás, 

innováció, verseny, együttműködés, tanulási szokások.
630

 Ezek a kifejezések egyértelműen 

napjaink kulcsszavai és a tudásmenedzsment olyan „alapegységei”, „alapgondolatai”, 

amelyek köré szinte minden tevékenység csoportosul, amelyek kiinduló pontjai minden 

kutatásnak és kísérletnek.  

Egy hatékonyan és jól működő felsőoktatási könyvtáraknak tehát az eddig felsorolt 

tevékenységeken kívül kiemelt szerepet kell vállalnia a kollektív tanulás és tudásmegszerzés 

támogatásában és a tudásátadás folyamatának megszervezésében is. 

Huszár Ernőné a korszerű felsőoktatási könyvtárak oktatási feladatainak erősödésére 

hívja fel a figyelmet, amikor a legfontosabb feladatoknak tekinti azt, hogy a könyvtár 

hozzájáruljon a „korszerű információ technikák és szolgáltatások használatának elsajátítását; 

a hallgató önálló tanulmányi és kutatómunkára képessé tételéhez, valamint az egész életen át 

tartó tanulási folyamat támogatásához és a tudományos kutatások szakirodalmi 

ellátásához.”631 
 

A felsőoktatási könyvtárak fokozatos funkcióbővülése, a tanulási helyként való 

értelmezésük elterjedése, a forrásközpont jellegű működésre adott beruházási és fejlesztési 
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források segítségével alakulnak át. A könyvtárak bővülő tanulás-támogató szolgáltatást 

kezdtek el kínálni az – elsősorban a nyilvános hozzáférésű, internetre kötött terminálok miatt 

– egyre több időt ott töltő hallgatók számára. A saját hordozható számítógéppel, 

táblagépekkel rendelkező hallgatók számának növekedése következtében azonban a 

könyvtárak e vonzereje fokozatosan csökken. A több száz géppel felszerelt forrásközpontok 

számítógépes termei, laborjai számos könyvtárban (félig) üresen állnak, a hallgatók inkább a 

wifi szolgáltatást, kényelmes tanulási helyeket és a hosszabb nyitva tartást részesítik 

előnyben. A könyvtáraknak tehát olyan komplex szolgáltatási teret kell kínálniuk a 

hallgatóknak és oktatóknak, amelyek az online elérhető és letölthető tartalmak szolgáltatása 

mellett, újra vonzóvá teszik a fizikai tereket is. Ha a felsőoktatási könyvtárak hívek akarnak 

maradni eredeti funkciójukhoz, az oktatás és tanulás támogatásához, akkor a megváltozott 

oktatási és tanulási környezetben vezető szerepet kell játszaniuk befogadva, mindenfajta 

oktatási tartalmat és módszert. 

Huszár Ernőné véleménye szerint a „könyvtár az egyetem minőségi létének olyan 

alapintézménye, melytől függhet mind az egész intézménynek, mind szakjainak, 

szakirányainak, PhD képzésének akkreditációja.”632
 A feltételes mód használata sajnos 

nagyon is utal arra a helyzetre, amelyre a 2007-2008 között zajló szakfelügyeleti vizsgálatok 

is megmutattak.
633

 A felsőoktatási könyvtárak működésének egyik legnagyobb problémája a 

finanszírozás esetlegessége, mivel nincsen megbízható pénzügyi modell a felsőoktatási 

könyvtárak sokrétű feladatainak ellátásához szükséges pénz biztosításához. A tudományos 

kutatások – számos esetben folytatnak az egyetemek alap- és alkalmazott kutatásokat – 

igényeit kielégítő szakirodalmi- és információellátás nem teljes mértékben megoldott. A 

fenntartó intézmények alulfinanszírozottsága, a korábban felhalmozott adósságok 

következtében nincsen elégséges forrás tankönyvek, szakkönyvek (nyomtatott vagy 

elektronikus formában) kellő példányszámú vásárlásához, online adatbázisok előfizetésére, 

szakfolyóiratok megrendelésére.
634

  

Az állami felsőoktatási intézmények könyvtárai az 1997. évi CXL. törvény
635

 

értelmében nyilvános könyvtári feladatokat is ellátnak, így szolgáltatásaikat minden 

állampolgár számára elérhetővé kell tenni. A fenntartók azonban egyre többször 

nehezményezik, hogy ehhez a funkcióhoz nem társul semmiféle állami feladatfinanszírozás. 

Az említett cikk megírása és az elvégzett szakértői vizsgálatok óta eltelt időben az 

egyetemektől és főiskoláktól újabb forint százmilliókat vontak/vonnak el, ezért a felsőoktatási 

könyvtárak pénzügyi helyzete meglehetősen romlott, több helyen elbocsátásokra, az 

állománygyarapítási keret újabb csökkentésére került sor. 

                                                   
632

 U.o. 
633

 Huszár Ernőné: Szakfelügyelet a felsőoktatási intézmények könyvtáraiban 2007-2008.In:A könyvtári 

szakfelügyeletről. 61-66. p. 
634

 Huszár Ernőné: Szakfelügyelet a felsőoktatási intézmények könyvtáraiban 2007-2008. 62. p.  
635

 1997. évi CXL. törvény a muzeális intézményekről, a nyilvános könyvtári ellátásról és a közművelődésről. 

<http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=99700140.TV> 

http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=99700140.TV
http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=99700140.TV


 

228 

 

5.3.2 A magyar felsőoktatási könyvtárakra ható folyamatok az elmúlt 

években 

Téglási Ágnes úgy fogalmazott 2003-ban megjelent cikkében – főként a külföldi 

tapasztalatai tükrében –, hogy „ma Magyarországon nincs korszerű, a 21. század technikai 

fejlettségi szintjének megfelelő, a társadalom elvárásainak eleget tevő és a modern tanulási-

tanítási módszerekhez alkalmazkodni tudó egyetemi, főiskolai könyvtár.”
636

  

Az oktatást és a tudományos életet meghatározó mikro és makro környezet politikai, 

gazdasági technikai és társadalmi tényezői az 1990-es évek óta permanens átalakuláson 

mennek át, ezért egyetértek Varga Katalinnal, aki a Könyvtárosok kézikönyvének 2003-ban 

megjelent 3. kötetében azt írja, hogy a változás talán a felsőoktatási könyvtárakban a 

legnagyobb. A közel 10 éve megjelent írás szerzője nem tudhatott azokról az folyamatokról, 

amelyek természetesen már korábban elkezdődtek, de napjainkra igen felgyorsultak, amikor 

már így írt: „Lényegében minden változik a könyvtárban és a könyvtár körül: a 

szolgáltatások, a technika, a szervezeti felépítés, a tulajdonos, a fenntartó, hozzáférés, 

értékek. A piaci szemlélet itt is uralkodóvá válik…Hogyan mérhető a felsőoktatási könyvtárak 

teljesítménye és annak minősége?”637
 A felsőoktatási könyvtárak azonban igen nehéz 

helyzetben vannak, mert egyszerre kell gyorsnak, rugalmasnak és hatékonynak, takarékosnak 

lenniük. Figyelni kell a trendeket, új szolgáltatásokat kell bevezetniük, mindezt költségvetési 

megszorítások és szűkülő anyagi források között. A pályázatok nyújtanak lehetőséget 

fejlesztésekre, de számos esetben az alapfeladatok ellátására nincsen elegendő humán és 

anyagi erőforrás. 

A magyar felsőoktatási könyvtárakra is hatással voltak mindazon folyamatok, 

amelyeket 4.2 és a 4.3 alfejezetekben már a felsőoktatási intézményekkel kapcsolatban 

ismertettem. A az információs és kommunikációs technológiák fejlődése, tömegesedés, a 

minőségfejlesztési törekvések, a képzés átalakulása magával vonta a hazai felsőoktatási 

könyvtárak átalakulását is. Virágos Márta 2006-ban írt cikkében a hazai felsőoktatási 

könyvtárakra ható trendeket az alábbiak szerint határozza meg: 

 Aktív részvétel az Országos Dokumentumellátó Rendszerben: az 54 szolgáltató 

könyvtárból 24 az egyetemi könyvtárak száma. Ez a kör gyűjteményeivel jelentősen 

kivette/kiveszi részét az országos könyvtárközi szolgáltatásból; 

 Jelentős telematikai pályázatok megszerzése: a telematikai pályázatok első lépéseiben 

az egyetemi könyvtárak cédulakatalógusaikat igyekeztek számítógépes integrált rendszereikbe 

bevinni, majd elindultak az első digitalizálási törekvések. Ezek a pályázatok is erőteljesen 

segítették a MOKKA adatbázisának létrehozását; 

 Bővülő elektronikus információforrások: az egyetemi könyvtárak az elmúlt tíz évben 

tudatosan törekedtek az elektronikusan elérhető folyóiratok és adatbázisok körének 

bővítésére; 
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 Növekvő használói létszám: az egyetemi könyvtárak az elmúlt időszakban állandóan 

növekvő hallgatói létszámmal szembesültek. A jelentős felhasználói kör 

dokumentumellátására sehol sincs megfelelő dokumentumbeszerzési keret, sőt a folyamatosan 

emelkedő folyóiratárak az állománygyarapítás színvonalának eséséhez vezetettek.
638

 

Mindezeken kívül azonban az 5.2.2 fejezetben bemutatott, nemzetközi és európai 

tudományos életben és a felsőoktatásban zajló modernizációs folyamatok is jelentős hatást 

gyakoroltak a hazai egyetemi és felsőoktatási könyvtárak fejlődésére.  

A hazai felsőoktatási könyvtárak szolgáltatásainak, küldetésnyilatkozatainak és 

stratégiai terveinek átvizsgálása után egy igen heterogén kép rajzolódik ki, amelyben 

egyszerre van jelen az innovatív, valódi tudásportál jellegű szolgáltatásokat, az oktatók, 

kutatók és hallgatók számára online közösségi teret biztosító egyetemi könyvtár, és az online 

katalóguson kívül más nem nyújtó felsőoktatási könyvtár is. A felsőoktatási rendszer 

szétziláltsága és az egyetemek és főiskolák – hazánk méreteihez képest – kimagaslóan nagy 

száma, a bizonytalan gazdasági helyzet nem kedvez az egységes törekvéseknek és a mindenki 

számára hasonló szintű szolgáltatások iránti igény megvalósításának. Egyre több felsőoktatási 

könyvtár kénytelen megválni dolgozóitól, illetve a nyugdíjba vonulásuk után nem vehet fel új 

munkaerőt, egyre szűkülnek az állománygyarapításra szánt összegek, nem megoldott a 

szakirodalomhoz való hozzáférés sem, mivel számos könyvtár kénytelen lemondani a hazai és 

nemzetközi szakfolyóiratok előfizetését. A megújult formában működő EISZ a befizetések 

függvényében nem minden könyvtárban nyújt egységes teljes szövegű elérést a nemzetközi 

folyóiratokban megjelent cikkekhez. 

Az Új Széchenyi Terv Tudomány és innováció programjának megvalósításában részt 

vállaltak a felsőoktatási könyvtárak is, és így 2008 óta a Társadalmi Megújulási Operatív 

Program (TÁMOP) és Társadalmi Infrastruktúra Operatív Program (TIOP) pályázatok 

keretében a felsőoktatási intézmények könyvtárai számos fejlesztést hajtottak és hajtanak 

végre.  
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A felsőoktatási könyvtárak részvételét az alábbi pályázatokban figyelhetjük meg: 

 

 A pályázat célja  A pályázat kódja  

1 Tudásdepó-Expressz” A – A könyvtári hálózat nem formális és 

informális képzési szerepének erősítése az élethosszig tartó tanulás 

érdekében 

TÁMOP-3.2.4. 

 

2 Társadalmi Infrastruktúra Operatív Program keretében zajló 

programok összehangolt infrastruktúra fejlesztése 

TIOP – 1.2.3 

 

3 „Tudásdepó-Expressz” B – Országos könyvtári szolgáltatások 

bővítése, fejlesztése az oktatás és képzés támogatásának érdekében c. 

pályázati felhívásához: 

TÁMOP-3.2.4. 

4 Regionális és ágazati felsőoktatási együttműködés támogatása, 

vidéki felsőoktatási integráció elősegítése 

TÁMOP 4.1.1.C 

 

5 Tudáshasznosulást, tudástranszfert segítő eszköz- és feltételrendszer 

kialakítása, fejlesztése 

TÁMOP 4.2.1 

6 Tudományos eredmények elismerése és disszeminációja TÁMOP-4.2.3. 

 

7 Magyar Tudományos Művek Tára TÁMOP-4.2.5/A  

 

8 Tudományos és felsőoktatási tartalmak központi elektronikus 

közzétételének biztosítása 

TÁMOP-4.2.5/B
639

 

 

25. táblázat A felsőoktatási könyvtárak részvétele a pályázatokban 

A felsőoktatási könyvtárak esetében azonban számos esetben az anyaintézményben 

tapasztalható anyagi nehézségei hátráltatták/hátráltatják a pályázatokon elért eredményeket, 

illetve nem a könyvtárak kaptak támogatást alaptevékenységekhez, alapszolgáltatásokhoz. 

Számos olyan program és rendezvény is megvalósult – természetesen az előremutató 

fejlesztések mellett – amelyek idegenek az egyetemi és felsőoktatási könyvtáraktól, és nem a 

célközönség igényeinek optimálisabb kielégítését szolgálták. 

 A felsőoktatási könyvtárak jogi környezetében lezajlott változások egyik 

meghatározó eleme, új felsőoktatási törvény megjelenése volt. 

5.3.3 A 2011. évi CCIV. törvény a nemzeti felsőoktatásról 

 

A 2011. decemberben elfogadott új felsőoktatási törvény
640

 a felsőoktatási könyvtárak 

tekintetében nem sokban különbözik a korábbi, 2005. évi CXXXIX. törvénytől 
641

 Továbbra 

is megtalálhatjuk a paragrafusok között, hogy a felsőoktatási intézményeknek biztosítani kell 

a könyvtári szolgáltatásokat, illetve, hogy létrehozható könyvtári feladatokat ellátó szervezeti 

egység. Véleményem szerint ez nem jelenti azt, hogy egy felsőoktatási intézménynek 

kötelező működtetni könyvtárat. Szerencsére a felsőoktatási intézmények ma még úgy 
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gondolják, hogy oktatási és kutatási céljaik eléréséhez szükségük van egy könyvtár 

fenntartására, de az egyetemek és főiskolák vizsgálatakor két olyan intézményt is találtam, 

amely nem rendelkezik ilyen szervezeti egységgel. 

Az új törvény szövege egy kicsit bővebben fogalmaz azonban a felsőoktatási 

könyvtárak feladataival kapcsolatban, mint az előző rendelkezés. Vastagítva kijelöltem azokat 

a részeket, amelyek újonnan kerültek bele a törvény szövegébe: 

14 § (2) „A felsőoktatási intézmény könyvtára, könyvtári rendszere szakirodalmi, 

információs, oktatási és kutatási feladatokat ellátó nyilvános tudományos közgyűjtemény, 

amely múzeumi, levéltári funkciót is elláthat. Az állami egyetemi könyvtárak ellátják a 

muzeális intézményekről, a nyilvános könyvtári ellátásról, és a közművelődésről szóló 

törvényben meghatározott nyilvános könyvtári, valamint szak- és felsőoktatási könyvtári 

feladatokat. Az egyetemi könyvtárak az országos Dokumentumellátási Rendszerből – 

jogszabályban meghatározottak szerint – támogatást kapnak.”
642 

A jogszabályban tehát megemlítik a nyilvános és szakkönyvtári feladatokat, amelyek 

finanszírozásának hiányára Huszár Ernőné is felhívta a figyelmet a szakfelügyeleti 

vizsgálatok összegzésében. A törvényben való megjelenés azonban sajnos nem jelenti azt, 

hogy a könyvtárak a jövőben további anyagi forrásokhoz fognak jutni ilyen irányú feladataik 

ellátására.  

A törvény kitér arra is, hogy az állami (rész)ösztöndíjjal támogatott képzésben 

részesülők ingyenesen vehetik igénybe a könyvtárak alapszolgáltatásai. Ez vajon azt jelenti, 

hogy a felsőoktatási könyvtáraknak is figyelembe kell venni, hogy valaki állami ösztöndíjjal 

tanul-e vagy a fizetéses képzésen? Az előbbieknek ingyen, az utóbbiak díjfizetés ellenében 

kell nyújtani e szolgáltatásaikat? 

Ez a törvény sem hozott tehát nagy változást abban, hogy a felsőoktatási könyvtárak 

működési és fenntartása valóban biztosított legyen. 

5.4 A tudásmenedzsment megjelenése felsőoktatási könyvtárak 

működésében 

5.4.1  A kezdetek  

 

A felsőoktatási könyvtárak funkcióinak változása, egyre komplexebb szolgáltatási és 

kapcsolati rendszerüknek kialakulása, a könyvtárak értékének és „hasznosságának” 

mérésének igénye magával hozta azt, hogy nélkülözhetetlen lesz az erőforrásokkal, köztük a 

humán erőforrásokkal, a szellemi tőkével való gazdálkodás. A vállalati könyvtárak után a 

felsőoktatási és legtöbb esetben szakkönyvtári szerepet is betöltő egyetemi és főiskolai 

könyvtárakban került sor a tudásmenedzsment elméletének tanulmányozására, bevezetésének 

mérlegelésére és tényleges bevezetésre az Amerikai Egyesült Államokban. A 

kezdeményezések első dokumentálható példája a Charles T. Townley által hivatkozott 
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Knowledge Management Conference (tudásmenedzsment konferencia), melyet az USA 

Elektronikus Kormányzati Alapítványa szervezett 2000 tavaszán a közszféra számára, ahol a 

közel ezer résztvevő között már a felsőoktatási könyvtárosok kis csoportja is jelen volt.
643

 

5.4.2 A témakör megjelenése a hazai és nemzetközi könyvtártudományi 

szakirodalomban 

 

A nemzetközi szakirodalomban a felsőoktatási könyvtárak és a tudásmenedzsment 

kapcsolatáról az első alapos elemző tanulmány az imént hivatkozott Charles T. Townley 

tollából született, s jelent meg 2001 januárjában a College & Reseach Libraries hasábjain. 

Townley bemutatta, hogy milyen feladatai vannak a felsőoktatási könyvtáraknak az egyetemi 

tudásvagyonnal való hatékony gazdálkodás területén, illetve milyen azonosságok és 

különbségek vannak a tudásmenedzsment és a könyvtárosi munka között. Úgy látja, hogy 

számos hasonlóság mellett egy igen fontos tényező van, amely mind a két munkára jellemző: 

a közösségi kapcsolatok. A szolgáltató jelleg, a felhasználókkal való jó kapcsolat, amely a 

könyvtári munka kulcstényezői, a tudásmenedzsment gyakorlatában is központi szerepet 

játszanak. Érdekesség, hogy ez a tanulmány lett a College & Research Libraries cikkei közül 

2009-ig az egyik legtöbbet hivatkozott írás.
644

 

A tanulmányok megjelenésének tendenciát az EBSCO által nyújtott adatbázisokban – a 

korábban már bemutatott vizsgálathoz hasonló alapelveken alapuló – elvégzett keresés 

alapján próbáltam meg feltárni. A felsőoktatási könyvtárak és a tudásmenedzsment 

összefüggésében elvégzett keresés eredményét 27. számú ábra mutatja. Jól látszik, hogy 

ebben a speciális témakörben is tapasztalható 2003 után a tanulmányok számának jelentős 

növekedése, de a tudásmenedzsment könyvtári alkalmazását bemutató cikkekkel ellentétben 

itt nem fedezhetünk fel látványosan csökkenést 2008 után. A témát feldolgozó írások száma 

2004 óta 20 és 30 között ingadozik. A cikkek témaköreit részletesebben megvizsgálva 

megállapítható, hogy kezdetben a felsőoktatási könyvtárak szervezetén belül megvalósítandó 

tudásmenedzselési feladatokat vázolják fel a szerzők, majd egyre több tanulmány készül arról, 

hogyan tudnak hozzájárulni a felsőoktatási könyvtárak az egyetemen tudásvagyonának 

feltárásához, a tudás átadási folyamatok segítéséhez.  

Jelenleg a tanulmányok nagy részében közösségi alkalmazások és a web 2.0 technikák, 

felhőalapú szolgáltatások megjelenése és szervezeti kultúra és a tudásmenedzsment 

kapcsolatának kérdései jelennek meg. A cikkek szerzőinek nemzetiségi megoszlása is 

fokozatosan heterogén lesz, a kezdeti angolszász dominancia után, ezzel is jelezve a téma 

nemzetközi elterjedését. Az EBSCO szolgáltatónál általam elérhető adatbázisokban 
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feldolgozott cikkek természetesen nem reprezentálják a felsőoktatási könyvtárak 

tudásgazdálkodásban betöltött szerepéről szóló cikkek teljességét. A kutatásaim során az 

angolszász országokból – főként az Egyesült Államokból, Egyesült Királyságból, 

Ausztráliából – találtam tanulmányokat, de az utóbbi években egyre nő a kínai, indiai és japán 

szerzők által írt értekezések száma.  

 

26. ábra A tudásmenedzsment és a felsőoktatási könyvtárak témakörét bemutató tanulmányok időbeli eloszlás (saját 

szerkesztés) 

 

A magyar szakirodalomban a felsőoktatási könyvtárak tudásgazdálkodásában betöltött 

szerepéről eddig egy doktori dolgozat és öt tanulmány jelent meg, illetve a tanulmányok 

szerzői mellett Nagy Zsuzsanna, Budapesti Corvinus Egyetem Könyvtárának főigazgatója 

tartott előadást ebben a témában. 

1. Alföldiné Dán Gabriella: A tudástársadalom és a tudományos szakkönyvtári 

ellátás. PhD értekezés ELTE Könyvtártudományi Doktori Iskola, 2003. 172 p 

2. Alföldiné Dán Gabriella: Költségek és hasznok: könyvtár és/vagy tartalomgazda? 

In: Tudományos és műszaki tájékoztatás. 53. évf. 2006. 11-12. sz 

3. Alföldiné Dán Gabriella: Egy lehetséges válasz az alkalmazkodásra: a Budapesti 

Corvinus Egyetem Központi Könyvtárának új szervezete. In:Tudományos és 

Műszaki Tájékoztatás, 2008. 2. sz. , p.57-64. 

4. Bognárné Lovász Katalin: Tudásmenedzsment a felsőoktatásban: A tématérképek 

felhasználási lehetőségei a tudásvagyon feltérképezésére. In: Határsávok:2009/10. 

/ szerk. Horváthné Molnár Katalin, Antonio Donato Sciacovelli – 

Szombathely:Nyugat-magyarországi Egyetemi Kiadó, 2011. – 183-199. p 

5. Bognárné Lovász Katalin: A felsőoktatási könyvtárak szerepe a 

tudásmegosztásban. In: Tudományos és műszaki tájékoztatás. 2011. 9. sz. 387-

397.p. 

6. Sinka Róbert: A könyvtárak szerepe a felsőoktatási tudásközvetítés 

megújításában. In: Tudományos és műszaki tájékoztatás. 2012. 7. sz. 267-277.p. 
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Elmondhatjuk tehát, hogy a magyar könyvtártudományi szakirodalomban – a 

nemzetközi gyakorlattól eltérően – még nem történt meg részletesen a felsőoktatási 

könyvtárak tudásgazdálkodásban betöltött szerepének feltárása, a gyakorlatok bemutatása,  

habár a következő fejezetben elemzett felsőoktatási könyvtárak küldetésnyilatkozataiban és 

stratégiai tervekben már több helyen is megjelenik a tudásmenedzsment központi szerepe, 

illetve felismert feladataik az intézményi tudásvagyon kezelésében.  

5.4.3 A hazai felsőoktatási könyvtárak stratégiáinak és 

küldetésnyilatkozatainak vizsgálata  

 

A felsőoktatási könyvtárak tudásközvetítésben betöltött szerepét a hazai könyvtárak 

honlapjain megjelenő alapdokumentumaik (stratégiai terv, küldetésnyilatkozat, jövőkép) 

alapján is vizsgáltam. Mivel dolgozatom legfőbb célja az volt, hogy bemutassam és 

elemezzem a hazai felsőoktatási könyvtárakban zajló tudásmenedzsment tevékenységeket, 

ezért ebben a fejezetben kizárólag a magyarországi felsőoktatási könyvtárak 

küldetésnyilatkozataival és stratégiai terveivel foglalkozom. 

Ezek az alapdokumentumok a szervezet külső kommunikációjának a legáltalánosabb 

formái. Elárulják, milyen célokat is tűztek ki az egyetemek és főiskolák könyvtárai, hogyan 

definiálták funkciójukat, milyen jövőképpel rendelkeznek, és mennyire igazodnak ezek a mai 

elvárásokhoz. A hatékony stratégiai tervhez és jövőkép elkészítéséhez szükség van a 

tudásmenedzsment alkalmazására is, hiszen nagyrészt a szervezet tudás potenciáljára kell 

építenünk a kialakításakor. Másrészt ismernünk kell az anyaszervezet, szakterület vagy a 

társadalom tudással kapcsolatos igényeit, tudás termelési és átadási folyamatait. A sikeres 

tudásmenedzsment tevékenységhez szükséges egy jó minőségű stratégiai terv, amelyben a 

tudáscélokat is megfogalmazzuk. Zhixian Yi könyvtárigazgatók és végzős 

könyvtároshallgatók körében elvégzett vizsgálatában megállapította, hogy mind a két csoport 

nagyon jó módszernek tartja a tudásmenedzsment alkalmazását a stratégiai tervezésben. 

Hatékonyan használható többek között a stratégiai gondolkodás fejlesztésében, a 

döntéshozatalban, a különféle használói csoportokkal való kommunikációban és 

tudásmegosztásban és a redundáns tevékenységek elkerülésében.
645

 A tudásmenedzsment 

alkalmazásának alapvetése az, hogy a könyvtár stratégiai terve a könyvtár munkatársainak, a 

fenntartónak és a felhasználóknak a közös munkája és kölcsönös tudásmegosztása nyomán 

születik meg. 

Természetesen az a tény, hogy egy könyvtár honlapján nem található olyan 

dokumentum, amely alkalmas lett volna ilyen irányú vizsgálódásaimra, nem jelenti azt, hogy 

nem rendelkezik ilyennel, vagy munkatársai nem tartják fontosnak a tudásközvetítésben 

betöltött szerepüket. Tapasztalatom azonban az, hogy az innovatív és előremutató 
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intézmények lényegesnek tartották, hogy honlapjaikon is megjelenítsék a jövőbeli 

elképzeléseiket és törekvéseiket, és mindazokat az elveket, amelyek mentén az 

elkövetkezendőkben munkájukat szeretnék végezni. 

5.4.3.1 A vizsgálat tárgya és a vizsgálati szempontok  

 

Stratégiai tervet az elmúlt évek pályázatai tevékenysége miatt legtöbb könyvtár 

készített, hiszen a pályázati dokumentumok részét képezte. Az általam online módon elérhető 

stratégiák közül nem minden esetben tüntették fel a készítés dátumát, de – a Portál 

Programmal, az országos könyvtári stratégiával egyezően – legtöbbjük 4 vagy 5 évvel ezelőtt 

készült. Volt olyan egyetem, amely megkeresésemre azt válaszolta, hogy most készül új 

stratégiai tervük, de az igazgatóváltás miatt még nem fejezték be a munkát. A stratégiai 

tervezés részét képezi az intézmény jövőképének és küldetésnyilatkozatának szavakba 

öntése. A küldetésnyilatkozat – Sheila Corall egyszerűsített meghatározásában – egy érthető 

megfogalmazása annak, hogy mit csinálunk, kinek a részére és miért.
646

 Bővebben kifejtve a 

küldetésnyilatkozat vagy misszió egy átfogó dokumentum, amely meghatározza a szervezet 

alapvető és megkülönböztető jellegű céljait, és a közösségben betöltött szerepét.
647

 A jövőkép, 

vagy vízió „a misszióval szemben – amely a stratégiai terven keresztül a külső elvárásoknak 

való megfelelést célozza meg – a szervezet saját ambícióinak szavakba, mondatokba öntése a 

kitűzött stratégiai célokkal összhangban.”648 

A felsőoktatási könyvtárak stratégiáit, küldetésnyilatkozatait, jövőképét az alábbi 

szempontokból vizsgáltam meg:  

 Megjelenik-e bennük a tudás mint érték elismerése?  

 A könyvtár az egyetem tudásvagyona közvetítőjének tartja-e magát? 

 Megjelenik-e a könyvtár tudásközpont/centrum szerepe? 

 Az információ vagy a tudás szó fordul elő többet a dokumentumokban? 

Összesen 64 intézmény (42 egyetem és 22 főiskola) könyvtárának küldetésnyilatkozatát 

és jövőképét szerettem volna megvizsgálni. A választott intézmények között találhatóak 

olyanok is, amelyek azonos egyetem vagy főiskola égisze alá tartoznak, ezek azonban olyan 

nagy múltú könyvtárak (lásd Szent István Egyetem Állatorvosi Kar Könyvtára, a Nyugat-

magyarországi Egyetem Savaria Egyetemi Központ Könyvtára), amelyek anyaintézménye az 

elmúlt években az összevonások következtében vesztette el önállóságát. Ezek a könyvtárak a 

központi vagy főkönyvtártól eltérő megfogalmazású küldetésnyilatkozattal és jövőképpel 

rendelkeztek, ezért is tartottam lényegesnek bemutatásukat. A vizsgált könyvtárak 

ténylegesen 26 egyetemhez és 21 főiskolához tartoztak.  
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5.4.3.2 A vizsgálat eredménye 

 

1. A küldetés nyilatkozatok és/vagy jövőképek elérhetősége 

A 28. ábrából kitűnik, hogy az egyetemi könyvtárak honlapján 42-ből 27 intézménynek 

volt elérhető a küldetésnyilatkozata és/vagy jövőképe, míg a főiskolai könyvtáraknak 50 %-

ban, azaz 11 intézményben találhatóak meg ezek a dokumentumok online formában. 

 

 

 

27. ábra A felsőoktatási könyvtárak megoszlása a küldetésnyilatkozat vagy jövő kép meglétének tükrében                

(saját szerkesztés) 

Valójában tehát 27 egyetemi és 11 főiskolai könyvtár küldetésnyilatkozatát volt 

lehetőségem megvizsgálni.  

2. A tudás fogalmára jellemző szavak és kifejezések vizsgálata a küldetésnyilatkozatok és 

jövőképek szövegében 

A küldetésnyilatkozatok és jövőképek szövegében a kutatás tárgyát tekintve a 

következő szavak fordultak elő: 

 információs központ 

 tudásközpont 

 tudás(alapú)társadalom 

 tudástár 

 tudásbázis 

 tudásvagyon 

 tudásmenedzselés 

 tudásközvetítés 

 tudásmenedzsment központ 

 

42% 

24% 

17% 

17% 
Egyetemi könyvtárak 
küldetésnyilatkozattal (27 ) 

Egyetemi könyvtárak 
küldetésnyilatkozat nélkül (15) 

Főiskolai könyvtárak 
küldetésnyilatkozattal (11) 

Főiskolai könyvtárak 
küldetésnyilatkozat nélkül (11) 
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Az alábbi táblázat mutatja, hogy egyes kifejezések főiskolai vagy egyetemi könyvtár 

alapdokumentumában való számszerű megjelenését.  

 

 

Kifejezések, szókapcsolatok Főiskolai 

könyvtár 

Egyetemi könyvtár 

információs központ, 

információs szolgáltatások 

7 11 

tudásközpont 1 2 

tudástársadalom 1 6 

tudástár/tudásbázis 1 3 

tudásvagyon 2 4 

tudásmenedzselés/közvetít

és 

1 3 

tudásmenedzsment 

központ 

- 2 

26. táblázat A küldetésnyilatkozatokban és stratégiákban előforduló kifejezések (saját szerkesztés) 

 

A szavak előfordulásának gyakorisága igen változatos képet mutat a dokumentumokon 

belül, mivel a vizsgált anyagokban található fél oldalban megfogalmazott küldetésnyilatkozat, 

illetve 10 oldalas stratégia is, ezért az előfordulás számától eltekintve minden dokumentumot 

csak egyszer tüntettem fel a táblázatban az adott kifejezésnél. 

A vizsgált kifejezések az alábbi jellemző szóösszetételekben, mondatokban fordultak 

elő a felsőoktatási könyvtárak küldetésnyilatkozataiban és stratégiáiban. 
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Vizsgált 

kifejezések 

Az előforduló szövegkörnyezet 

Információs 

központ 

 „információs közjó intézménye”,  

 „szakirodalmi információs központ”,  

 „információforrások szolgáltatója”,  

 „információszolgáltató egység”; 

tudástár  „hagyományos könyvtár és tudástár”;  

 „dokumentumainak összessége, azaz tudástár”; 

tudásközpont  „regionális tudásközpontként alkalmazkodik az 

egyetemi, területi és országos feladatokhoz”; 

tudástársadalom  „részt vállal a tudástársadalom építésében”,  

 „a tudástársadalom alapintézménye”;  

 „a tudásalapú társadalom és gazdaság létrehozásában 

való közreműködés”, 

tudásanyag  „tudásanyaghoz történő szabad hozzáférés”;  

 „intézményi tudás forrása és őrzője” 

tudásvagyon  „egyetemi tudásvagyon digitalizálása”;  

 „gazdagítja az intézmény tudásvagyonát”;  

 „az intézményben keletkezett tudások gyűjtésével, 

feldolgozásával, rendezésével, szétsugárzásával és 

megőrzésével gazdagítja az intézmény tudásvagyonát 

és az egyetemes tudást”;  

 „támogatja az intézményi tudásvagyon feltárására és 

közzétételére irányuló törekvéseket”; 

tudásmenedzselés  „tudásmenedzselő, tudásközvetítő tevékenység”;  

 „az intézményben keletkezett tudások gyűjtésével, 

feldolgozásával, rendezésével, szétsugárzásával és 

megőrzésével gazdagítja az intézmény tudásvagyonát 

és az egyetemes tudást”;  

 „tudásmenedzselő szervezetként funkcionál” 

tudásmenedzsment 

központ 

 „mindezek eredményeként a … könyvtár fokozatosan 

tudásmenedzsment központtá válik”; 

 

27. táblázat A tudás fogalmának megjelenése és szókapcsolatai a könyvtárak küldetésnyilatkozataiban  

 

3. Az előforduló szavak és kifejezések funkcionális elemzése 

A könyvtárak dokumentumaiban – talán mondhatjuk azt, hogy természetesen – 

keveredik az információszolgáltató és tudásközvetítő szerep. Legérdekesebb talán az alábbi 

szóösszetétel, amely egy egyetemi és egy főiskolai könyvtár jövőképében is megtalálható, és 

amely kifejezően mutatja a mai talán átmenetinek mondható állapotot: a könyvtár  

„főiskolai/egyetemi tudásközvetítés információs centrumaként” működik. Számomra nem 

pontosan érthető, hogy mit is szerettek volna ezzel a szókapcsolattal kifejezni a stratégiák 

megfogalmazói. A tudásközvetítés szerepét talán az oktatók munkájában felfedezik fel, és 
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ehhez a könyvtár információt szolgáltat, vagy más szervezeti egységek végzik a 

tudásközvetítést, és ebben támogatja őket a könyvtár? 

A vizsgált dokumentumokból 13-ban csak az információszolgáltatással kapcsolatos 

kifejezések fordultak elő, összesen 9 dokumentumban találhatunk a tudásközvetítéssel és 

tudásvagyonnal kapcsolatos szóösszetételek, illetve 6 olyan intézménnyel is találkozhatunk 

ahol mindkét kifejezéscsoport előfordult. A felsőoktatási könyvtárak nagy része információs 

központként definiálja önmagát, 2 olyan egyetemi könyvtárat találhatunk – DEENK és a 

BME OMIKK – amelyek jövő képében megtalálható a tudásközpont, illetve a 

tudásmenedzsment központ szerepének említése. Összegezve elmondhatjuk, hogy habár több 

könyvtárban felismerték és szavakba is öntötték a tudásgazdálkodással kapcsolatos 

feladatokat, egyelőre még nem általános a könyvtárosok körében a felsőoktatási könyvtárak 

szerepének elfogadása az anyaintézmény tudásmenedzsment tevékenységében.  

 

4. Korszerű feldatok és tevékenységek megjelenése a küldetésnyilakozatokban 

A hazai felsőoktatási könyvtárak elméleti felkészültségét a megváltozott helyzethez 

való alkalmazkodás terén az is bizonyítja, hogy küldetésnyilatkozataikban a felsőoktatási 

könyvtárak modern feladatai és a nemzetközi trendelemezésekben megjelenő tevékenységek 

közül több is megjelenik: 

(1)Hagyományos és virtuális tanulási környezet 

 az intelligens tanulási környezet biztosítása (SZIE Kosáry Domokos Könyvtár),  

 a könyvtár használóközpontúság szellemében közösségi térként hagyományos és 

virtuális találkozóhelyként egyaránt működik, megteremti a látogatók közötti konzultáció, 

véleménycsere lehetőségét (Pannon Egyetem);  

 közösségi tér működtetése, amely lehetőséget biztosít a nyugodt és elmélyült 

tanulásra, kutatásra, e mellett az egyetemi szakmai és kulturális élet eseményeiről való 

tájékozódásra, rendezvényeken való részvételre (BCE) 

(2)Tudásközpont szerep, tudásvagyon kezelése 

 regionális tudásközpont szerep (DEENK); 

 hozzáférést biztosít az egyetemi tudásvagyonhoz, és közvetlen szereplője e vagyon 

társadalmi hasznosításának (ELTE); 

 Támogatja az intézményi tudásvagyon feltárására és közzétételére irányuló 

törekvéseket (SZIE Állatorvosi Kar) 

 a könyvtár dolgozóinak értékhozzáadott munkái bekerülnek az intézmény közös 

tudásvagyonába, szinergikus hatásukkal termékenyítve meg a főiskola közösségét (EKF, 

Eger); 

 az intézményben keletkezett tudások gyűjtésével, feldolgozásával, rendezésével, 

szétsugárzásával és megőrzésével gazdagítja az intézmény tudásvagyonát és az egyetemes 

tudást (EKF, Eger);  

(3)Regionális szerepe 
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 a könyvtár munkájával hozzájárul régiója jobb életlehetőségeinek megteremtéséhez 

(EKF, Eger);  

 a helyi közösség számára az információs közjó intézménye (Kodolányi János 

Főiskola) 

 A könyvtár információközvetítő szerepével szerves eleme a helyi gazdaság 

fejlődésének, a helyi társadalom ökonómiai kultúrájának (BGF, Zalaegerszeg)  

 szolgáltatásokat nyújt a kutatásfejlesztés, valamint a vállalkozói szféra intézményei, 

illetve a régió szakemberei számára (Pannon Egyetem) 

(4)Modern szolgáltatások 

 a könyvtár olvasók és információhasználók számára a leggyorsabb, 

legkényelmesebb, és leginkább személyre szabott szolgáltatásokat nyújtja, (Kaposvári 

Egyetem) 

 információs centrumok kialakítása az oktatási egységekkel közösen; olyan 

felhasználóbarát centrumok, amelyek nemcsak könyvtári, hanem a hallgatók levelezési, 

szövegszerkesztési, internetes igényeit is kielégítő nagy gépparkkal, akár folyamatos 

üzemeléssel működnek (PTE) 

 multimédiás oktatás feltételeinek biztosítása a kontaktórák csökkentése céljából 

(PTE) 

 A könyvtár közvetlenül is részt vesz az egyetemi oktatómunkában az új és 

hagyományos információforrások területén a felhasználóképzésben, az oktatásban használt - 

elsősorban a digitalizált - segédanyagok készítésében és szolgáltatásában (e-learning) (SZTE) 

 a könyvtár gyűjteményeinek és szolgáltatásainak egy rendszerbe való integrálása, 

amely egy pontos portál jellegű belépést biztosít a különféle felhasználó rétegek számára 

(BME OMIKK); 

E részvizsgálat szerint is bizonyítottnak látszik az a hipotézisem, mely szerint a hazai 

felsőoktatási könyvtárak egy része elméletben már felkészült a tudásközvetítő és tudáselőállító 

szerepre hiszen szinte minden olyan tevékenység megjelenik ezekben a dokumentumokban, 

amelyet az 5.2.3.3 és a 5.2.4 alfejezetekben bemutattam. Nem találunk azonban olyan 

könyvtárat, amely küldetésnyilatkozatában és stratégiájában mindezen a tevékenység formák 

együttesen jelen lennének. 

 

5.5 Tudásfolyamatok a felsőoktatási könyvtár szervezetén belül  

 

Véleményem szerint, az anyaintézmény tudásgazdálkodásában való részvétel alapja, a 

felsőoktatási könyvtár szervezetén belül megvalósított hatékony tudásmenedzselési 

tevékenység. A 3.5.1 alfejezetben részletesen bemutatott tevékenységek, a tudásmenedzsment 

ciklus lépései a felsőoktatási könyvtárakra egyaránt érvényesek, ezért itt ezekre nem térek ki. 

Ebben az alfejezetben azokat a tudásvagyon típusokat vázolom fel, amelyekre építve 

kialakíthatjuk a tudásmenedzsment rendszert, illetve amelyek feltárása, rögzítése, megosztása 
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és fejlesztése a tudásmenedzsment ciklus keretében zajlik, illetve a szervezeti memóriájuk 

felsőoktatási könyvtárakban is megjelenő elemeit mutatom be.  

A tudásmenedzsment ciklus részletes bemutatása helyett azokra a technikai és 

módszertani eszközökre fókuszálok, amelyek alkalmazása a folyamat során felmerülhet, 

illetve releváns a hazai felsőoktatási könyvtárakban. A hazai és nemzetközi esettanulmányok 

bemutatásával olyan innovatív megoldásokat szeretnék ismertetni, amelyek például 

szolgálhatnak a hazai felsőoktatási könyvtárak számára. 

5.5.1 Tudásvagyon a felsőoktatási könyvtárakban 

 

A könyvtárosok feladata az, hogy felleljék a dokumentumokban található információs 

és tudás elemeket a felhasználók számára, de sok esetben éppen az önmagukban és 

kollégájukban megtalálható tudás összegyűjtése és főként stratégiai fontosságának felismerése 

nem történik meg. A tudásmenedzsment tevékenység elindításához, a tudásstratégia 

kialakításához pedig szükség van arra, hogy azonosítsuk és felmérjük, milyen mennyiségű és 

milyen minőségű immateriális tőkével rendelkezünk és a tudásciklus segítségével 

fejleszthetjük és beépíthetjük azt szolgáltatásainkba. Egy felsőoktatási könyvtárban – a 

felsőoktatási intézményekhez hasonlóan – az alábbi tőketípusokat azonosíthatjuk: (1) 

ügyféltőke, (2) strukturális vagy szervezeti tőke, (3) tudástőke, (4) szociális/kapcsolati tőke. 

(1) Ügyféltőke – a használókkal, a vezetőséggel, a tanszékekkel, a fenntartóval 

kialakított kapcsolatokat jelenti, ide értjük a könyvtár hírnevét és arculatát. Ez megmutatkozik 

egyrészt a könyvtár egészével kapcsolatban megjelenő bizalomban és elégedettségségben, 

másrészt a könyvtárat és szolgáltatásait csak online módon használók számával mérhető 

leginkább. Ide tartozik az általános hírnév mellett a helyi oktatási és kulturális 

intézményekkel, állami szervekkel és az ipari-vállalati szférával kialakított kapcsolat is. A 

felsőoktatási könyvtárak általános megítélése megfelelőnek mondható, főként az újonnan 

felújított könyvtári épülettel rendelkezők esetében, de a hallgatók és az oktatók könyvtárképe 

elsősorban a hagyományos szolgáltatások és a csendes tanulóhely fogalmaihoz kötődik.
649

 Az 

ügyféltőke kategóriájába sorolhatjuk azokat a tudáselemeket, amelyeket felhasználók 

birtokolnak, és megfelelő kapcsolat kiépítése mellett a könyvtár hasznára is válhatnak. A 

tudásmenedzsment legújabb technikái is az ügyfelek és beszállítók által birtokolt tudás 

megszerzését célozták meg. A felsőoktatási könyvtárak ilyen jellegű kezdeményezéseiről 

számol be egyben elméleti keretekkel is szolgálva Fahrad Daneshgar és Mehri Parirokh cikke 

is.
650

 

(2) Strukturális vagy szervezeti tőke – ide sorolhatunk mindent, ami a munkavállalók 

távozása után is a könyvtár tulajdonában marad: számítástechnikai és adminisztratív 
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rendszereket, szabványosított vagy szokásként működő folyamatokat, minden hardvert, 

szoftvert, adatbázisokat és a bennük tárolt adatokat és információkat. Idetartozik a 

vállalati/intézményi kultúra is, amely mindezen elemek alkalmazását magában foglalja. A 

minőségirányítás elterjedésével, a pályázatokon való részvételek miatt, illetve a Minősített 

könyvtár program elindulásával egyre több intézmény szabványosítja munkatevékenységét, és 

tevékenységeiket részletes folyamatleírásokban rögzíti. A jó gyakorlatok leírását, 

esettanulmányokat, projekt leírásokat és beszámolókat olyan rendszerben szükséges tárolni, 

amelyben mindenki számára elérhető és több szempont szerint is visszakereshető.  

(3) Tudástőke – a könyvtár dolgozóinak és a munkába bármely formában bevont 

személyek tudását, tapasztalatát jelenti. Ennek a tőke típusnak a fejlesztése elengedhetetlen 

annak érdekében, hogy a többi tőke típus minőségét és mennyiségét növeljük.  

(4) Szociális/kapcsolati tőke – a szervezet külső kapcsolatrendszere, amely alapulhat 

a könyvtárosok személyes kapcsolatain, de az intézménynek a tanszékekkel, gazdaság, a 

kultúra, a tudomány és az oktatás különféle szereplőivel hivatalosan kialakított 

együttműködésein is. A konzorciumi pályázatok révén a legtöbb felsőoktatási könyvtárban 

nőtt ennek a tőkének a nagysága, és szélesedett az együttműködő partnerek spektruma. A 

felsőoktatási könyvtárakra ható tendenciák közt is minden esetben szerepelt a nagyobb 

mértékű kooperáció jelentőségének hangsúlyozása. 

Ezek a szellemi vagyon/tőke típusok természetesen minden könyvtárban más-más 

kombinációban vannak jelen, de lényeges kérdés, hogy felismerjük erősségeinket és 

hiányosságainkat, azonosítsuk a lehetőséget és a veszélyeket, és ezeket a tényezőket is 

figyelembe véve tervezzük meg tudásmenedzsment stratégiának, illetve válasszuk ki a 

megfelelő projekt típust. 

5.5.2 A szervezeti memória összetevői a felsőoktatási könyvtárakban 

 

A szervezet tudásvagyon egy másik – komplexebb és tágabb – rendszerének 

feltérképezésére alkalmas a szervezeti memória feltárása, amely szorosan kapcsolódik 

szervezeti tanulás folyamatához.  A szervezet – egyének, de egyben maga a szervezet is – 

akkor lehet sikeres, ha a tanulás során elsajátított elemeket megfelelő módon tudja integrálni a 

már meglévő információs és tudás elemekhez, és fel tudja dolgozni, tárolni és szükség esetén 

előhívni. „Szervezeti memórián azokat az eszközöket érthetjük, amelyek segítségével a 

múltbeli tudás átvihető a jelenbeli tevékenységekre, amelyek azonban nemcsak magasabb, 

hanem alacsonyabb szervezeti hatékonyságot is eredményezhetnek”651 
Az idézetben az 

eszközök kifejezés a könyvtárakban számos dologra utalhat: know-how-ban rögzített és/vagy 

tacit tudásként létező rutinokra, az SZMSZ-ben megtalálható munkafolyamatokra, 

szolgáltatás kultúrára, adatbázisokban rögzített adatra és információra. A szervezeti memória 

legfőbb feladata, hogy segítse a szervezeti tanulást, és adott esetekben tanácsokat adjon a 
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vállalati vezetőknek a változásokhoz és az új döntések előtt.
652

Ahhoz, hogy „a szervezeti 

memória valóban hasznos s használható legyen, explicitnek, közölhetőnek, integráltnak és 

időben érkezőnek kell lennie.” 
653

 

A szervezeti memóriát Hackbarth és Grover tanulmányából kiindulva a következő 

összetevők együtteseként értelmezhetjük: (1) egyéni memória, (2) vállalati információs 

rendszerek, (3) kulturális minták és hagyományok, (4) az eljárásokra és folyamatokra 

vonatkozó forgatókönyvek, folyamatábrák, leírások, (5) rögzült szerepek és pozíciók, (6) 

intézményi ökoszisztéma.  

A felsőoktatási könyvtárak szempontjából a fenti pontokat követve a szervezeti 

memória elemeit az alábbi jellemzőkkel írhatjuk le: 

(1) Az egyéni memória  

A szervezeti memória magja, hiszen az egyén gyűjti az információkat, feldolgozza és 

tárolja. Ezek a fejben tárolt információk szükség esetén előhívhatóak a szervezet érdekében, 

és dokumentálhatóak pl. projekt beszámolók vagy folyamatleírások keretében. A 

tudásmenedzsment egyik fő célja az, hogy az egyén tudását kodifikálja, illetve a megosztást 

többféle formában segítse, így a könyvtár minden tagja számára elérhetővé tegye. Az egyéni 

memória fejlesztése és karbantartása az egyén és a szervezet közös érdeke, mivel fejlődése 

által a szervezeti memória is növekedhet.  

(2) Információs rendszerek 

A szervezeti memória egyik „kézzelfogható eleme” az adatbázisokban, könyvtári 

információs rendszerekben összegyűjtött és tárolt információ. Az adatbázisokban nem csak az 

egyének által beletáplált adatok és információk találhatóak meg, hanem intelligens programok 

segítségével szakértő rendszerek vagy mesterséges intelligencia rendszerek önmaguk is 

generálnak – akár személyre szabottan – információkat a beszkennelt, feltöltött 

dokumentumokból, betáplált adatok vagy akár a beérkező hírek és előfizetett folyóiratok 

alapján. A magyar felsőoktatásban sajnos a vezetők, az oktatók és az adminisztrációs 

dolgozók számára nem sok helyen áll rendelkezésére olyan központi adat- vagy információs 

bank vagy információs rendszer, amelyre alapozva tudnák döntéseiket meghozni, vagy egy-

egy projekt elkészítésekor támaszkodni. Arról sincsen tudomásom, hogy felsőoktatási 

könyvtárakban alkalmaznának ilyen rendszereket, inkább az intranet vagy belső blog 

formájában oldják meg az információ és tudásmegosztás feladatait. 

(3) Kulturális minták és hagyományok 

Az előzőekhez képest jóval megfoghatatlanabb és bonyolultabb jelenség a korábban 

már részletesen tárgyalt szervezeti kultúra, amelyben kulturális minták, szokások, cselekvési 

minták öröklődnek. Ezek a minták szükségesek a szervezet mindennapi létezéséhez, sokszor 

azonban akadályai is lehetnek a szervezeti tanulásnak. A hagyományt tekintve az egyetemi 

könyvtárak szervezeti kultúrája igen formális és strukturált. Egy korábbi, amerikai egyetemek 

könyvtáraiban elvégzett vizsgálat szerint e könyvtárak jellemzői a lapos szervezet, a 
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büszkeség és lojalitás a szervezet iránt, és a változások lassúak a tanszékek ellenállása miatt, 

éppen ezért a legtöbb innováció nyáron valósul meg. A technológiai változások, gazdasági 

megszorítások, a mért kimenet szükségességnek hatására a felsőoktatási könyvtárak új 

modellt keresnek, amely alkalmasabb arra, hogy gyorsabban tudjanak reagálni a 

változásokra.
654

 A szervezeti kultúra nagyban befolyásolja azt, hogyan is reagálnak a 

dolgozók az újítási kísérletekre, milyen mértékben bíznak főnökükben és kollégáikban, 

milyen mértékben osztják meg tudásukat. A tudásmenedzsment bevezetéséhez – mint már 

korábbi fejezetekben rámutattam – alaposan kell ismerni a szervezetet jellemző kultúrát, és az 

alapján kidolgozni az tudásmenedzsment stratégiát, vagy egyes esetekben változásokat 

kezdeményezni. Alföldiné szerint a mai könyvtár működésének nagy dilemmája az, „hogyan 

képes megteremteni az egyensúlyt a hagyományos munkaszervezéséből, munkakultúrájából 

megtartandó elemek, és a technológiai fejlődés következtében szükséges új szervezési, vezetési 

és munkamódszerek között.”655 

(4) A munkafolyamatokra, és eljárásokra vonatkozó dokumentált leírások  

Mindezek a leírésok algoritmusokként rögzülnek a szervezeti memóriában, és 

kodifikálva jelennek meg az SZMSZ-ben, vagy folyamatábrákban. Ezek a rögzült rutinok 

megkönnyítik a mindennapi munkát és az új dolgozó betanítását, a „mi mindig így szoktuk 

csinálni” attitűd azonban nem kedvez az innovációnak és fejlődésnek. Az újonnan kialakult 

szolgáltatás és munka rutinoknak még nem volt „idejük” kodifikálódni vagy a szervezeti 

kultúrába beépülni, ezért – mivel az írott utasítások és munkaleírások, és hagyományok 

mindig erősebb érvényűek – nehéz az új munkafolyamatokat bevezetni. 

(5) Egyéni szerepek és pozíciók 
 

is nagymértékben befolyásolják azt, hogyan rögzítik és örökítik meg az információt és 

tudást a munkatársak, illetve hogyan értelmezik azt. „Ezek a pozíciók azokat a formális és 

informális szabályokat képviselik, amelyek révén az információ az adott helyzet 

összefüggésébe kerül.”
656

 A hierarchiaszintek csökkentése és a nyitott, elfogadó kultúra 

támogatja az alulról jövő innovatív kezdeményezéseket, és a tudásmenedzsment elterjedését a 

szervezetben.
 

(6) Intézményi ökoszisztéma 

 A szervezeti memória ökológiai területén a Hackbarth – Grover szerzőpáros a 

szervezet fizikai struktúráját, belső térszerkezetét érti. Véleményük szerint a hierarchikus 

felépítése, a terek elrendezése reprezentálja azt, hogy mit gondolnak a szervezet munkatársai 

az intézményről, illetve hogyan látják a cégen/intézményen kívüli emberek az adott 

szervezetet. A felsőoktatási könyvtárak terei egyre nyitottabbá válnak, de vajon a 

munkaszobák nagy üvegfallakkal ellátott óriás termek, vagy 1-2 személyes szobák? 

Valószínűleg mind kettőre van példa a hazai felsőoktatási könyvtárakban, de a vezetőknek 
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kiemelten kell foglalkozni a munkahelyek fizikai tér struktúrájával és a tudásmegosztás 

spontán lehetőségeinek megteremtésével. 

A fentiekhez kapcsolódva, még fontos megemlíteni, hogy a  szervezeti memória – az 

egyén memóriájához hasonlóan – egyaránt tartalmazhat rövid és hosszú távú emlékezetet. A 

kulturális és strukturális jellemzők nagy része hosszabb távú emlékeket jelent, ezért 

nehezebben is halványodnak el vagy „törlődnek”, illetve lehet megváltoztatni. Az információt 

tároló adatbázisok ellenben tartalmazhatnak rövid távú elemeket is. 
657

 Ezek egy része 

gyorsan avul és egy-egy döntéshez nélkülözhetetlen, ezért az adatbázisok, statisztikai 

jelentések, szervezeti ki-kicsodák, tudástérképek fejlesztése és naprakészen tartása alapvető 

fontosságú a szervezet számára.  

A szervezeti formán belül mindig létezik egy informális szervezet is, amelynek révén 

gyorsan hozzájuthatunk a bennünket érdeklő és érintő érdekes és hasznos információkhoz.
658

 

Tapasztalataim szerint e formában minden másnál gyorsabban és hatékonyabban terjednek az 

információk, ezért a hatékonyságát kár lenne lebecsülni. A beszélgetés, mások meghallgatása 

még mindig a leghatékonyabb érintkezési forma, melynek során lehetőség van a jó 

gyakorlatok, példák átvételére is. Ez az informális hálózatot nevezi Davenport és Prusak az 

„önmagát karbantartó tudáshálózatnak”.659 

5.5.3 A tudásmenedzsment bevezetésének lépései a felsőoktatási 

könyvtárakban 

A tudásmenedzsment tevékenységek bevezetése a szervezet működésébe ideális esetben 

fokozatosan történik meg. Smithi Gandhi az alábbi lépéseket javasolja könyvtárak számára a 

tudásmenedzsment megvalósítására: 

1. Határozzák meg, hogy mi a könyvtár alapküldetése, melyek a legfontosabb 

feladatai és szolgáltatásai; 

2. Állapítsák meg, hogy milyen tudás szükséges az alapszolgáltatásokat ellátásához, 

illetve új, innovatív szolgáltatások kifejlesztéséhez; 

3. Határozzák meg, hogy ki(k) rendelkeznek ezzel a tudással, vagy ha senki sem, 

akkor hogyan, honnan lehetséges elsajátítani – más szóval a szakértőket azonosítása; 

4. Hozzanak létre olyan folyamatokat, amelyek segítenek a könyvtárosnak abban, 

hogy tudják  

- milyen tudás elérhető; 

- ki birtokolja, kik a szakértők; 

- hogyan lehet alkalmazni egyes szituációkban vagy szövegkörnyezetekben;  

- hogyan lehet feltérképezni és megszerezni, és rögzíteni mint „tudásterméket”; 

- hogyan lehet könnyen megosztani, hogy mások újra hasznosíthassák; 
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- hogyan lehet tovább fejleszteni, növelni a jövőbeli folyamatok érdekében.
660

 

 

Ezzel a lépéssorozattal valójában körbejártuk a tudásmenedzsment ciklust, amelynek 

segítségével azonosítjuk, rögzítjük, fejlesztjük és alkalmazzuk a szervezet tagjaiban és 

működési mechanizmusaiban fellelhető tudást. Már többször is említettem, de itt is lényeges 

megemlíteni, hogy mindezen lépések előtt meg kell ismertetni a munkatársakat a 

tudásmenedzsment előnyeivel, és közösen ki kell alakítani a tudás tudatos szervezeti kultúrát. 

Ez a kultúra típus nem helyezhető be egyik korábban ismertetett felosztásba sem, mégis 

mindegyik tartalmazza. Ebben a kultúrában érték a tudás, természetes, szervezett és 

rendszeres a tudásátadás különféle eszközeinek és módszereinek használata. Nevezhetjük 

Peter Senge nyomán tanuló szervezeti kultúrának. Egy Japánban készült felmérés, amely a 

könyvtárosok a tudásmenedzsmenthez való hozzáállását vizsgálta szintén azt támasztotta alá, 

hogy változtatni kell a könyvtárosok gondolkodásán. Támogatni kell őket abban, hogy az 

információ menedzsmentből, a főként explicit elemek megosztásának gondolatától eljussanak 

tudásmenedzsment holisztikus felfogásáig.
661

 

5.5.4 A tudásmenedzsment ciklus megvalósulását segítő technikai eszközök 

és személyes tudásmegosztás módszerei 

 

A tudásmenedzsment és a technológia fejlődése során egyre bonyolultabb rendszereket 

működtetnek az explicit és a tacit tudás rögzítése és átadása érdekében. A 2.4.5 alfejezetben 

részletesen bemutattam a technológia eszközök fejlődését, de manapság a bonyolult 

rendszerek mellett egyre szívesebben alkalmazzák a tudásátadás személyes eszközeit 

mentorálás, narratívák elmondása, ötletbörze, csoportmunka.  

A hazai felsőoktatási könyvtárak közül többen tagkönyvtárakkal, tanszéki 

könyvtárakkal működnek, számos esetben igen nagy fizikai távolságban egymástól. Nem 

megoldható a szervezet minden tagja között a mindennapos személyes információ- és 

tudásátadás, ezért szükség van a távolságot és időt „legyőző” informatikai eszközök 

használatára is. Mivel a könyvtáraknak nincsen egyelőre elegendő anyagi fedezetük a 

költséges tudásmenedzsment szoftverek megvásárlására, ezért olyan technikai megoldásokat 

kell alkalmazni, amelyek költségkímélő módon oldják meg a tudással való gazdálkodás 

feladatait. 

Ilyen eszközök lehet az alábbiak: 

 belső információ és tudásmegosztó rendszer alkalmazása – intranet, belső blog, 

vezetői információs rendszer (VIR), tudásmenedzsment rendszer; 

 minden munkatárs gépéről elérhető információs tartalmak, amelyek a mindennapi 

munkát segíthetik: SZMSZ, statisztikák, jelentések, szabványok, segédletek, 
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folyamatábrák; a gyakran ismételt kérdések vagy rendszeresen előforduló 

referensz kérdések összegyűjtése,  

 mentorálási rendszer – az érintett munkatárs képességeinek fejlesztése, 

ösztönzése gyakorlat és probléma orientált, egyéni fókuszú fejlesztési formában; 

 munkafolyamatok dokumentálása, rögzítése különféle technikákkal és elérési 

szinteket alkalmazva a munkatársak számára az elérhetőség biztosítása; 

 nagyobb intézményekben tudástérkép, intézményi ki-kicsoda (who’s who) 

elkészítése, akár excell táblázat segítségével, de ingyenes szoftverek, wiki és a 

Topic maps technológián alapuló megoldások is alkalmazhatók; 

 Wiki technológián alapuló információ és tudásmegosztó alkalmazások használata; 

 ötletbörzék rendszerese tartása; 

 a tanulmányuti, konferencia és tanfolyam beszámolók írásban és szóban, a 

tanultak szervezett módon való megosztása érdekében; 

 belső továbbképzések tartása, amely történhet meghívott szakértők vagy már 

tanfolyamon részt vett kollégák által. 

 

Tapasztalataim szerint ezeknek az eszközöknek a használata nem igazán elterjedt 

Magyarországon, illetve csak rendszertelenül, nem túl gyakran alkalmazzák őket. A 6. 

fejezetben bemutatott kérdőíves vizsgálat is fényt derít arra, hogy a tudatos, tervezett és 

rendszeres tudásmegosztás nem jellemző a vizsgált könyvtárakban. A technikai tényezőkön 

túl az is igen lényeges, hogy a vezetés időt és alkalmat adjon ezeknek a technikáknak az 

alkalmazására. A felmérés eredményeiből is az szűrhető le, hogy a legtöbb esetben a 

munkatársak az időt igényelnék, egyrészt ezeknek az eszközök használatának megtanulására, 

illetve a mindennapi munka során való alkalmazására. A Web 2.0-ás eszközök 

tudásmenedzsmentben jól használható eszközeiről pontos összefoglalást találhatunk Moria 

Levy WEB 2.0 implications on knowledge management
662

 és Tóth Erzsébet és Szász Péter 

Web 2.0-s eszközök a szervezetek szolgálatában
663

 című tanulmányában. 

5.5.5 Nemzetközi és hazai esettanulmányok  

 

A tudásmenedzsment elméletének elfogadása, a tudásmegosztó kultúra kiépítése, az 

információ és tudásmegosztás tudatos és szervezett formáinak beépítése a mindennapok 

tevékenységébe számos nemzetközi és néhány hazai felsőoktatási könyvtár esetében már 

megtörtént, illetve többen is elindultak ezen az úton. Ebben a fejezetben olyan jó 

gyakorlatokat, példákat mutatok be mind hazai, mind külföldi felsőoktatási könyvtárak 

köréből, amelyek arra utalnak, hogy többen már elkezdték kialakítását, vagy már el is jutottak 

a vágyott tanuló szervezeti kultúrához. Az esettanulmányok bemutatásához a könyvtári 
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szakirodalomban megjelenő tanulmányokat, esetleírásokat, vizsgálatokat használtam fel. Bár 

a tudásmenedzsmenttel és a felsőoktatási könyvtárak kapcsolatával foglalkozó első cikkek 
664

 

még arra is kitértek, hogyan lehetséges a könyvtár szervezetén belül alkalmazni a 

tudásmenedzsment eszközeit, a későbbi tanulmányok már inkább csak a „külső” feladatokra, 

web 2.0-ás eszközökre, repozitóriumok kialakítására koncentráltak.  

Az általam elérhető tanulmányok között kevés olyat találtam, amely komplexen 

foglalkozott volna azzal, hogy milyen lépéseket tettek a könyvtárak a tudásmenedzsment 

bevezetésére, milyen jó és rossz tapasztalataik vannak. Készültek ún. „hangulatjelentések”, 

amelyek a könyvtárosok a tudásmenedzsmenthez, tudásmegosztáshoz való viszonyát 

tárgyalták.
665

 Ezek közé tartozik Tatiana White felmérése is, amely szerint az oxfordi egyetem 

könyvtárában (Oxford University Library Services) a könyvtárosok 85 %-a szívesen osztja 

meg a tudását, és legtöbbjük az egyetemi könyvtár szervezetét tanulószervezetnek minősítette, 

ahol a tudásmenedzsment eszközeit tudatosan alkalmazzák. 
666

 Egy 2011-ben Indiában a 

felsőoktatási könyvtárosok körében zajlott felmérés szerint a tudásmenedzsment elmélete jól 

ismert körükben, de a válaszadók 78%-a úgy gondolta, hogy a legnagyobb kihívás a 

tudásmenedzsmenttel kapcsolatban az elmélet megértésének hiánya, illetve 71%-uk szerint az, 

hogy nincsen tudásmegosztó kultúra a szervezeten belül.
667

 

A Rutgers Egyetem könyvtára, New Brunswickben az elsők közé tartozott a 

tudásmenedzsment alkalmazói közül. A könyvtárban már 2001-ben kifejlesztettek egy 

speciális tudásmenedzsment eszközt, a Common Knowledge Database-t,
668

 amely alkalmas 

volt arra, hogy tárolja a tapasztalt tájékoztató könyvtárosok tudáselemeit, illetve támogassa az 

informális tudás megosztását. Ez az eszköz egyben a fizikailag széttagolt könyvtárban fiatal 

könyvtárosok és a könyvtári asszisztensek képzését is szolgálta.
669

 

Hamilton Mphidi és Retha Snyman az intranet mint tudásmenedzsment eszköz 

felhasználását vizsgálta dél-afrikai felsőoktatási könyvtárakban. Tanulmányukban egyrészt 

pontos útmutatót adnak arról, hogyan lehet az intranetet felhasználni a tudásmegosztásban, 

illetve arra a következtetésre jutnak, hogy a könyvtárosokban erős az ellenállás a 

tudásmenedzsmenttel kapcsolatban, és az intranet lehetőségei csak nagyon kis részt vannak 

kihasználva.
670
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A Budapesti Corvinus Egyetem Könyvtára 2008-ban indult meg azon az úton, 

amelynek végpontja – vagy csak egy közbenső állomása – a tudásszervezetté válás. Alföldiné 

Dán Gabriella, a könyvtár akkori főigazgatója így ír erről tanulmányában: „a felsőoktatásban 

bekövetkezett változások, a jelentős létszámcsökkentés és az új könyvtár- és oktatási épület 

eltérő adottságai a szervezet teljes körű átalakítását tették szükségessé az eredményes és 

hatékony működés érdekében. A belső és külső együttműködésen és tudásátadáson alapuló 

tudásszervezetté alakítás egy évet vett igénybe.”671 
Az új épületbe költöző egyetemi könyvtár 

nem „vihette magával” a régi szervezeti felépítést, helyette a tudatos tudásmegosztást 

támogató mátrix jellegű szervezeti felépítés alakult ki. Az átalakulás sikerességének egyik 

bíztató jele az volt, hogy a könyvtárosok önként alakítottak ki tudásátadó 

mechanizmusokat.
672

 A mátrix szervezet kiépítését javasolja a könyvtáraknak Chang Wei és 

Zhou Xiuhu is, akik szerint e szervezeti típus kedvez legjobban a tudásmenedzsment 

alkalmazásának.
673

 

Virágos Márta, a Debreceni Egyetem Egyetemi és Nemzeti Könyvtárának főigazgatója 

az iDEa tudásportál projektmegnyitóján azt mondta, hogy könyvtára hazánkban elsőként 

lépett a tudásmenedzselő szerep felé vezető útra, amelyet a szerint a munkatársak nyitottsága 

is nagyban elősegített.
674

 A Debreceni Egyetem Könyvtára több olyan projektben is részt 

vesz, amely valóban azt feltételezi, hogy nem csak a vezetés van tisztában a 

tudásmenedzsment jelentőségével, és a felsőoktatási könyvtárak szerepével.  

Sajnálatos módon kevés számú esettanulmány áll a hazai, illetve a külföldi felsőoktatási 

könyvtárak rendelkezésére ahhoz, hogy mint jó gyakorlatokból, vagy éppen kudarcokból 

tanulni tudjanak, és lehetőségük legyen a hibákat elkerülni, a sikeres gyakorlatokat pedig  

átvenni, és a saját szervezetükhöz igazítani. 

5.6 A felsőoktatási könyvtárak szerepe intézményük 

tudásgazdálkodásában 

5.6.1 Alapvetések 

 

A felsőoktatási könyvtárak azok a szervezeti egységek az egyetemeken és főiskolákon 

belül, amelyek az intézményi memória őrzői és szolgáltatói. Felelősek, azért, hogy az 

intézményen belül keletkezett tudástermékek, illetve az azokat dokumentáló cikkek, 

tanulmányok, doktori dolgozatok, kutatásjelentések, know-how-k eljussanak egyrészt az 

intézményük dolgozóihoz, másrészt a kapukon kívülre. Az egyetemek vezetősége nem 
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minden esetben ismeri fel a könyvtárak és a könyvtárosok szerepét az intézmény jó hírének 

megteremtésében. Már korábban említettem, hogy az elmúlt években az egyetemek 

technológia és tudástranszfer központokat hoztak létre vagy fejlesztették tovább meglévő 

egységeket. A könyvtárakkal való szoros és kölcsönös együttműködés sajnos elmaradt, pedig 

a könyvtáraknak már kezdetek óta feladatuk igen lényeges része az intézményi tudásvagyon 

láthatóvá tétele. A könyvtárosok nem rendelkeztek mindazokkal a jogi, gazdasági és 

menedzsment ismeretekkel, amelyek ezen egységek munkatársai számára szükségesek, de 

számos olyan készség és tudás birtokában vannak, amellyel segíthetik ezen egységek 

munkáját. A felsőoktatási könyvtárosok azonban a 2000-es évek elejétől egyre komolyabban 

foglalkoztak azzal, hogyan tudnak részt venni, milyen szerepet tudnak vállalni 

anyaintézményük tudásgazdálkodásában.  

Alföldiné Dán Gabriella, a Budapesti Corvinus Egyetem Központi Könyvtárának 

korábbi főigazgatója arra hívta fel a figyelmet 2005-ben a Zrínyi Miklós Nemzetvédelmi 

Egyetemen „Az egyetemi tudáskezelés dimenziói” című előadásában, hogy a felsőoktatási 

könyvtárak fő feladata a tudásmenedzsment. Ehhez a feladathoz azonban úgy véli, hogy 

nélkülözhetetlen a könyvtári szolgáltatások perszonalizálása, a hagyományos és a virtuális tér 

rugalmas használata, ugyanakkor a tudományterületek közötti szinergiák erősítése, és nem 

utolsó sorban az egyetemen-főiskolán keletkezett tudásvagyon kezelése, láthatóvá tétele és 

védelme.  

Ez utóbbiak felvetik a jogosultság és a hozzáférhetőség problematikáját: pl. 

elektronikus publikációk kezelése - itt fő probléma a hozzáférhetőség kezelése, a szervezeti 

tudás kezelése, publikációk rendszerezése, az elektronikus és a nyomtatott források 

összekapcsolásának nehézségei. A könyvtárak, különösen a felsőoktatási könyvtárak nem 

hagyhatják figyelmen kívül azt a tényt, hogy versenyhelyzetben vannak az 

információszolgáltatás terén, hiszen a másik oldalon ott állnak a különböző internetes 

keresőrendszerek, így fontos a minél szélesebb körű, minőségi és személyre szabott 

szolgáltatás.
675

 

A felsőoktatási könyvtárak elnevezései is utalhatnak arra, hogy milyen szerepet 

kívánnak betölteni az intézményükön belül. Természetesen számos esetben csak divatból és a 

legújabb trendeket követve választanak új nevet, mivel szeretnének megszabadulni a könyvtár 

fogalmához kapcsolódó esetleges negatív sztereotípiáktól. Az is előfordulhat, hogy ezzel az új 

névvel szeretnék kifejezni a magasabb szintű, korszerűbb szolgáltatásokat, az új típusú 

térelrendezést és technológiai lehetőségeket. Az általam vizsgált magyar felsőoktatási 

könyvtárak legtöbbjében azonban az „egyetemi könyvtár”, „egyetem központi könyvtára” 

vagy „főiskola könyvtára” elnevezések szerepeltek. Ezen kívül az alábbi elnevezéseket 

találhatjuk: 

 könyvtár és információs központ,  
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 könyvtár és szakirodalmi információs központ, 

 könyvtár és távoktatási központ, 

 könyvtár és médiacentrum. 

A Pécsi Tudományegyetem Könyvtára a Dél-dunántúli Regionális Könyvtár és 

Tudásközpont keretein belül működik.
676

 A tudásközpont elnevezést – mint már korábban 

utaltunk rá – igen kevés könyvtár viseli Magyarországon, mivel még nem kezdődött el az 

„átnevezési hullám”, amely főként az angolszász országokban tapasztalható. Az egyetemi 

vagy főiskolai könyvtárak számottevő része külföldön is megtartott megtarttotta a „university 

library”, „Universitätsbibliothek” (könyvtár) elnevezést, egyre több esetben azonban olyan 

speciális egységek, fizikailag elkülönített terek megjelenését is megfigyelhetjük, amelyek már 

hangsúlyozottabban az elektronikus forrásokra épülnek, és ezek használatát biztosítják és 

oktatják. Ezek az épületek, vagy terek új elnevezéseket is kapnak: research center (kutató 

központ), knowledge center (tudásközpont), learning center, information commons, learning 

commons (tanulási központ), vagy fantázia névvel illetik őket, mint a Hollandiában 

megtalálható Xplora.
677

 Ezek a szervezeti egységek legtöbbször a könyvtár épületén belül 

helyezkednek el, vagy a könyvtár állományának és infrastruktúrájának nagymértékű 

hozzájárulásával alakulnak ki az egyetemi campusok központi részén, tehát nem a könyvtárak 

„ellenfeleként” jelennek meg. 

5.6.2 A felsőoktatási könyvtárosok szerepkörei 

 

Többen is arra mutatnak rá, hogy a könyvtárosok lehetnek azok, akik képzettségüknél fogva 

alkalmasak lehetnek arra, hogy tudásmenedzserként, akár tudásmenedzser vezetőként (Chief 

Knowledge Officer) irányítsák a felsőoktatási intézmények tudásgazdálkodási 

tevékenységét.
678

  

Joseph Branin úgy véli, hogy a könyvtárosoknak az állomány menedzselés kérdésétől el 

kell jutniuk a tartalom vagy tudásmenedzseléséig. Véleménye szerint a felsőoktatási 

könyvtárosok az alábbi szerepköröket tölthetik be: 

 Tudásmenedzsment fejlesztők (knowledge management developer) – a 

tanszékekkel és karokkal együtt minél szélesebb spektrumú eszközöket dolgoznak ki a 

hagyományos és digitális tudás vagyon tárolására és megosztására; 

 Tudásmenedzsment integrálók (knowledge management integrator) – aktív 

szerepet játszanak az egyetem oktatási és kutatási küldetésében, elősegítve a különféle 

információ- és tudásforrások integrálódását az oktatásba és a kutatásba; 

                                                   
676

 A névválasztás körülményeiről már szóltam korábbi fejezetben 
677

 Xplora <http://studentinfo.avans.nl/en> Az új könyvtárról számol be Simons, Ellen: The New Learning 

Environment:Impact on Staff and Students. In: Liber quarterly 2010. Vol. 20, No. 2, 258-269. p. 
678

 Branin, Joseph J.: Knowledge Management in Academic Libraries:Building the Knowledge Bank at the Ohio 

State University <https://kb.osu.edu/dspace/bitstream/handle/1811/187/KBJAL.pdf?sequence=1> 

http://studentinfo.avans.nl/en
https://kb.osu.edu/dspace/bitstream/handle/1811/187/KBJAL.pdf?sequence=1


 

252 

 

 tudásmenedzsment oktatók (knowledge management educators) – tanítják a 

diákokat és az oktatókat is arra, hogyan rendszerezhetik, őrizhetik meg és oszthatják meg a 

tudásokat, hogyan és milyen eszközökkel tehetnek szert újabb ismeretekre;  

 tudásmenedzsment kutatók (knowledge management researchers) – a könyvtár- és 

információtudomány eszközei és a legújabb digitális technológia alkalmazásával elősegítik az 

újabb visszakeresési és tárolási lehetőségek kidolgozását.
679

 

A 2003-ban megjelent cikk óta az egész világon elterjedt a virtuális tanulási és kutatási 

környezet gondolata, ezért megmaradva a felsőoktatási könyvtárosok szerepei 

tudásmenedzsment területén kiegészültek ezeknek a virtuális tereknek a gondozásával, 

fejlesztésével és információ- és tudásforrásokkal való ellátásával. 

5.6.3 Feladatok és tevékenységek a felsőoktatási intézmény 

tudásciklusában 

 

Az egyetem vagy főiskola tudományos megítélése és a gazdasági életben való aktív 

részvétele szempontjából elengedhetetlen az intézményben keletkezett tudástermékek 

feltárása, és szolgáltatása. A tudásvagyon működő tudástőkévé alakulása járulhat hozzá 

ahhoz, hogy az intézményi tudásvagyon növekedjen, átalakuljon, illetve minőségi 

szintemelkedés következzen be. A könyvtárak számos feladatot végrehajtanak annak 

érdekében, hogy a tudásciklus megfelelően működjön a szervezeten belül. 

1.  Az egyetemen keletkezett tudástermékek összegyűjtése, feldolgozása és szolgáltatása 

által láthatóvá teszi a tudásvagyont. 

2.   Fizikai és virtuális helyszínek biztosításával segít a tudásmegosztásában, ez által a 

tudástőke létrehozásában. 

3.   Tudásintenzív szolgáltatásai által segít a tudásvagyon növekedésében és átalakulásában.  

 

A felsőoktatási könyvtárak nélkül tehát nem építhető tudásszervezetet, hiszen azok az 

információ és a tudás fő gyűjtőhelyei és elosztó központjai az intézményen belül. A 2.4.6.2 és 

3.5.1 alfejezetekben részletesen bemutatott tudásmenedzsment ciklus egyes elemei többé-

kevésbé tudatosított vagy szervezett formában a felsőoktatási intézményekben is 

megvalósulnak. Ebben az alfejezetben azt kívánomfeltárni, hogyan is járulhatnak hozzá 

mindehhez a tevékenységekhez a felsőoktatási könyvtárak, milyen szerepet vállalhatnak a 

könyvtárosok ebben a folyamatban. Az alfejezetben nem konkrét projekteket mutatok be, ezt 

megteszem majd az 5.6.4 alfejezetben, hanem arra szeretnék rámutatni, hogy e könyvtárak, 

egyedüli szervezeti egységként az egyetemeken és főiskolákon, milyen sokrétű 

tevékenységgel járulnak, illetve járulhatnának hozzá a tudáskörforgás minden lépésének 

megvalósulásához, a tudásvagyon tudástőkévé alakulásához.  
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5.6.3.1 A tudás célok és igények meghatározása 

 

A könyvtárosok háttértanulmányok írásával, trendelemzéssel, információforrások és 

kutatási anyagok biztosításával segíthetik az egyetemek és főiskolák tudáscéljainak és 

tudásigényeinek a felderítését. Az intézményi tudásfolyamatok és kommunikációs csatornák 

feltérképezésében felmérések és interjúk készítésével és az elemzések, statisztikák 

kivitelezésében vállalhatnak feladatokat.  

5.6.3.2 A tudás azonosítása és feltárása 

 

A felsőoktatási könyvtárak egyik fő funkciója az anyaintézményben keletkezett 

mindenfajta információs- és tudástartalom azonosítása és feltárása. Ezek a tartalmak ma már 

igen változatos formában jönnek létre, ezért a könyvtárosok figyelmét a szöveges 

dokumentumok mellett nem kerülhetik el a vizuális, audio és audiovizuális információs és 

tudástartalmak és a tanszékeken készült e-learning anyagok. Az intézményi tudástárak 

elkészítése csak egy tevékenység a sok közül, amelyek mind azt szolgálják, hogy az 

intézményi tudás azonosítható, megőrizhető és megosztható jó legyen. Az oktatók 

publikációinak rendszerezett formában való kezelését biztosítja a Magyar Tudományos Művek 

Tára (MTMT), amelynek feltöltése is számos könyvtáros feladatát képezi. Sajnos az MTMT 

nem biztosítja a publikációkhoz, előadásokhoz való hozzáférést, de az egyetemi 

tudástárakkal/ba való integrálás lehetőségével nem csak bibliográfiai adatokhoz juthatunk 

hozzá általa, hanem a valódi információs- és tudástartalmakhoz. 

A könyvtárosok kutatási, elemző, rendszerező, szintetizáló készségüket és gyakorlati 

tapasztalataikat „felkínálva” részt vállalhatnak az intézményi tudástérkép és szakértői 

jegyzékek elkészítésében, illetve tudásaudit lebonyolításában is. 

A feltárt tudáshiányok pótlásához a könyvtárosok segítséget nyújtanak a források 

felkutatásával és beszerzésével, illetve a publikációk és tanulmányok, impaktfaktorok és 

hivatkozás-indexek vizsgálatával egy-egy téma legjobb szakértőit is azonosítani tudják. 

5.6.3.3 A tudás megszerzése, a tudás fejlesztése  

 

A könyvtárak állományukon és a szolgáltatásaikon keresztül elérhető információs 

tartalmak a tudás megszerzésének és fejlesztésének „természetes” forrásai, de a könyvtárak 

hangsúlyozott feladata az is, hogy személyre szabott tanfolyamokkal, segédletekkel, 

személyes konzultációs lehetőséggel, e-tanulási anyagok elkészítésével is hozzájáruljanak az 

oktatók és a hallgatók egyéni fejlődéséhez. A szakterületi könyvtárosok vagy szakreferensek 

rendszeresen követhetik a szakterületük eseményeit, konferenciákat, pályázatokat, új könyvek 

megjelenését, és ezeken alapulva kurrensen tájékoztathatják az oktatókat és kutatókat a 

legújabb trendekről és rendezvényekről. A tudás megszerzése és fejlesztése történhet 

csoportos és projekt feladatok elvégzésével is, amelyhez kiváló helyszínt jelenthet a tanulási 

és oktatási centrum szerepét magára vállaló könyvtár. 
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5.6.3.4 A tudás rögzítése, tárolása 

 

A tudás feltárásának lépése elválaszthatatlan a rögzítés és tárolás kérdésétől. Az 

intézmény működése során keletkezett információkat integrált formában, különféle szinteken 

való elérés biztosításával elérhetővé kell/ene tenni minden dolgozó számára. A könyvtárak 

nem csak az oktatás és kutatás területén keletkezett információs és tudástartalmak kezelése 

lenne a feladata, hanem – ahogy a keystone-i nyilatkozat is javasolja – az adminisztrációs és 

az alumni tevékenységek során felgyűlt adatok és információk rögzítés, tárolása és a 

megosztás biztosítása is. E tevékenységek során olyan tudáselemek képződhetnek, amelyek 

ennek hiányában számos esetben „elvesznek” az intézmények többféle tároló rendszerében, 

vagy egyes dolgozók számítógépeiben.  

A korábbi tevékenységek folyamán feltárt tudáselemek tudástérképekbe és szervezeti 

wikikbe való integrálásának és rögzítésének feladata is fontos részét képezheti a könyvtárosok 

munkájának. A wiki technológia felsőoktatási könyvtárakban való egyre nagyobb arányú 

elterjedéséről számol be Samuel Kai-Wah Chu 2009-ben írt cikkében.
680

 Magyarországon 

tudomásom szerin csak a Debreceni Egyetem Egyetemi Könyvtár és Nemzeti Könyvtárában 

alkalmazzák ezt a technikát. Érdekes kezdeményezés, és a könyvtárak számára követendő 

példa lehet a könyvtár.hu oldalán lévő könyvtárakkal, könyvekkel, olvasással kapcsolatos 

wiki alapú tudástár, melyet bárki szabadon bővíthet.
681

  

5.6.3.5 A tudás megosztása 

 

A tudásmegosztás számos módjának válhatnak eszközéül és helyszínéül a felsőoktatási 

könyvtárak. Az egyetemi közösség és a tágabb használói kör számára egyrészt szolgáltatják a 

már azonosított és rögzített tudásforrásokat és tudáselemek adatbázisaikban, tudástáraikban, 

másrészt fizikai és virtuális helyszínt biztosítanak a tudáscserére és –megosztásra. Az 

intézményi tudásportálok elkészítésében, karbantartásában és naprakészségének 

megőrzésében vállalt feladatok alapjai az intézményi tudásmegosztásnak. A komplex 

szolgáltatásokat nyújtó egyetemi tudásportálok kialakítása teszi lehetővé, hogy az intézményi 

tudásvagyon rejtett részei is „napvilágra kerüljenek”, illetve kommunikációs lehetőségek 

biztosíthatják az azonos édeklődésű kutatók és oktatók együttműködését.  

A megosztás egyik legmodernebb és az egyetemi közösség fiatal használóihoz 

legközelebb álló eszközei a web 2.0-ás szolgáltatások jelentik. Egy 2008-ban ausztráliai és új-

zélandi egyetemi könyvtárakban elvégzett vizsgálat szerint a legnépszerűbb eszközök – ebben 

a sorrendben – az RSS, a blog, a podcast és az IM (azonnali üzenetváltásra alkalmas eszköz). 

A szerző az eszközök használatának tartalmát és jellemzőit 95 tényező alapján vizsgálta, és 

arra a következtetésre jutott, hogy ezek az eszközök még nem épültek be szervesen az 

egyetemi könyvtárak szolgáltatási közé, illetve csak a legalapvetőbb tartalmak megosztására 
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alkalmazzák. 
682

 Az 2010-ben egyesült államokbeli egyetemi könyvtárak és 

könyvtárhasználók körében készült vizsgálat is azt támasztja alá, hogy míg a könyvtárak 

legszívesebben az RSS-t és a podcast eszközöket alkalmazzák, addig a használók a wikik 

építését támogatnák, illetve a címkézés lehetőségét vennék igénybe. Ilyen technológiák 

kiépítésénél a használók igényeit fokozottabban kell figyelembe venni. A vizsgált könyvtárak 

73 százaléka alkalmazott RSS-t, míg a hallgatók csak 10 százaléka vette igénybe ezt a 

szolgáltatást.
683

  

Magyarországi felsőoktatási könyvtárakban sem igazán jellemző ezeknek az 

eszközöknek a nagyarányú elterjedése, de minden nagyobb könyvtár esetében találhatunk 

legalább egy-két web 2.0-ás szolgáltatás megjelenését. Hazánkban inkább az azonnali 

üzenetküldés, illetve a chat funkció a legnépszerűbb, néhány könyvtár üzemeltet blogot, de 

egyre több intézmény jelenik meg a Facebookon és a Twitteren. Kedvelt a különféle 

közösségi oldalakon, dokumentum és linkmegosztó szolgáltatásokon való megosztás 

lehetőségét felkínáló alkalmazás is. A Debreceni Egyetem Egyetemi és Nemzeti Könyvtárának 

szolgáltatásaival, gyűjteményeivel kapcsolatos információkat egy wiki, azaz webes 

enciklopédia formájában találhatják meg a használók. A szócikkek és leírások egy részét 

bejelentkezés után bárki szabadon szerkesztheti, bővítheti.
684

 

5.6.3.6 A tudás hasznosítása 

 

Az előbbiekben bemutatott tevékenységekkel a könyvtárak számos esetben 

hozzájárulnak ahhoz, hogy a tudás beépülhessen a felsőoktatási intézmények 

„szolgáltatásaiba”, vagyis jobb minőségű legyen az oktatás és újabb kutatási eredmények 

jöjjenek létre. A könyvtár által biztosított hagyományos és online források használata és az 

azok alkalmazására való felkészítés különféle formái segíthetnek abban, hogy az intézmény 

dolgozói mindennapi feladataikat hatékonyabban láthassák el, és csökkenjen az 

információkeresésre fordított idő. A tudásmegosztás különféle eszközeinek biztosításával 

növekedhet az intézmény tudásvagyona. 

5.6.3.7 A tudás ellenőrzése, mérése 

 

A hazai felsőoktatásban még nem terjedt el az intézményi tudás mérése, de a 

könyvtárosok a korábban már említett készségeik révén képesek lennének arra, hogy komoly 

részt vállaljanak ilyen mérések elvégzésében. Ezeknek a technikáknak az elsajátítása és az 

intézmény hasznára való alkalmazása nagyban emelheti a könyvtárosok presztízsét is.  
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5.6.3.8 Új tudás létrehozása  

 

A hallgatói egyéni és csoportos munkák elkészítésének támogatása, szakdolgoztok, 

diplomamunkák írásának segítése, azaz új tudás létrehozásának támogatása a könyvtárosok 

mindennapi feladatai közé tartoznak. A könyvtárosok segítséget nyújtanak az oktatóknak is 

publikációk, új tananyagok, jegyzetek létrehozásában, az e-tanulási tananyagok és források 

karbantartásában és megújításában.  

 

Mindezen feladatok ellátása nem kis energiát követel az amúgy is leterhelt 

könyvtárosoktól, de úgy vélem, a tudásciklusban betöltött tudatos és szervezett jelenlétük 

hasznára válhat mind az intézménynek, mind önmaguknak. Egyrészt növelhetik vele 

munkájuk presztízsét, másrészt a tudásmenedzsment alkalmazása növelheti a könyvtár 

működésének hatékonyságát is. A könyvtárak már eddig is számos tevékenységet elvégeztek 

a korábban felvázoltakból, de a nem megfelelő marketing és public relations munka 

„eredményeként” az egyetemek és főiskolák munkatársaiban és hallgatóiban nem igazán 

tudatosultak ezek a tevékenységek, illetve a megvalósítójuk. A valóban személyre szabott 

szolgáltatások és információs és tudástartalmak eljuttatásával sikerülhet megvalósítani a 

felsőoktatási könyvtárak „beágyazottságát”, azaz a természetes és mindennapos jelenlétét az 

egyetemek és főiskolák életében.  

A könyvtár komplex feladataihoz szükséges magas szintű informatikai eszközöket meg 

kell vásárolni, be kell építeni a szervezet működésébe, össze kell hangolni más meglévő 

eszközökkel és technológiákkal, üzemeltetni kell. Horváth Zoltánné, az IQSYS Informatikai 

Rt munkatársa szerint az integrált könyvtári adatbázisok elterjedése, a közös katalógusok 

létrejötte után ezeket a rendszereket egy összetett, intézmények és fejlesztők 

együttműködésén, valamint a rendszerek integrációján alapuló portálszolgáltatásban 

szeretnék a könyvtárosok alkalmazni, amelytől számos probléma megoldását várják.
685

 Ezek 

az integrált rendszerek alkalmasak a tudásmenedzsment könyvtári feladatai egy részének 

megoldására, de leginkább a portál technológia elterjedésével a használók minél személyre 

szabottabb és magas hozzáadott értéket nyújtó kiszolgálására. Horváth Zoltánné a könyvtári 

portálokat bemutató tanulmányában úgy véli, hogy a technológiának az alábbi 

implementálandó könyvtári funkciókhoz kell biztosítania az együttműködésre alkalmas 

szoftvereket és szoftverelemeket: 

 OPAC, 

 kölcsönzés (webes), 

 nemzetközi könyvtárközi kölcsönzés, 

 dokumentumszolgáltatás, 

 VRD (Virtuális vagy digitális tájékoztató szolgálat) vagy „AskA”, 

 e-tanulás támogatás, 
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 tudásmenedzsment, 

 személyes tranzakciók (SDI, alert – értesítési szolgáltatás, keresések elmentése és 

visszatekintési lehetősége stb.).
686

 

A 2005-ben megjelent tanulmány óta egyre fejlettebb és még több kommunikációs és 

interaktivitás biztosító technológia terjedt el hazánkban is. Horváth Zoltánné az 2012-es MKE 

Vándorgyűlésén tartott előadásában olyan probléma és tudásalapú portál rendszerekről 

beszélt, amelyek a felhő-alapú technológiára készülnek, és adaptív, öntanuló szemantikus 

keresést is lehetővé tesznek.
687

 

5.6.4 Tudásmenedzsment projektek típusainak megvalósulása a 

felsőoktatási könyvtárakban. 

 

A tudásmenedzsment alkalmazása projekteken keresztül valósul meg. Ezeket a 

tudásmenedzsment kezdeményezéseket többféle kategóriákba sorolhatjuk. Davenport, De 

Long és Beer négyes felosztásához hasonlít Sheila Corall angol könyvtári szakértő 

csoportosítása is, aki a tacit és az explicit tudás megosztására tett kísérletek szempontjából az 

alábbi tevékenységcsoportok különítette el: 

 Tudásbázisok és repozitóriumok készítése – az explicit tudás feltérképezése; 

 Tudástérképek és szakértői jegyzékek készítése – tacit és explicit tudás 

feltérképezése;  

 Tudás hálózatok kialakítása és eszmecserék lehetőségének megteremtése – tacit 

tudás átadásának támogatása 
688

  

 

Ez a felosztás valóban jól alkalmazható a könyvtárak esetében, de nem tartalmazza a 

számomra egyik kiemelten lényeges tényezőt, a tudásmegosztó kultúra kialakítását. Munkám 

igen lényeges része az volt, hogy azonosítsam és kategorizáljam azokat a tudásmenedzsment 

projekteket, kezdeményezéseket, illetve tudásintenzív szolgáltatásokat, amelyek a hazai és 

külföldi felsőoktatási könyvtárakban megjelennek. Első lépésként a Davenport és társai által 

felvázolt tudásmenedzsment típusokhoz rendeltem hozzá előzetes tapasztalataim alapján a 

különféle könyvtárakban zajló tevékenységeket, majd a szakirodalom alapján elméleti és 

gyakorlati példákkal bővítettem a csoportokat, igyekeztem minél több magyar példával 

szolgálni. Nem minden tevékenységhez rendeltem gyakorlati megoldást, mert egyrészt 

némelyből túl sok van pl. információs írástudás tanfolyamok, intézményi repozitóriumok, 

másrészt nem minden esetben nem találtam az adott tevékenységhez példát. 

A könnyebb áttekinthetőség érdekében egy táblázatban összesítettem a 

tudásmenedzsment ciklus elemeit, a tudásmenedzsment projektek típusait és azokat a 

                                                   
686

 Horváth Zoltánné: Könyvtári portálok – a webhasználók visszahódítása. 402.p. 
687

 Horváth Zoltánné: Behálózva és átkonfigurálva:kooperáció, tudáskezelés, szövegintelligencia. MKE 

http://videotorium.hu/hu/recordings/details/5196,Behalozva_es_atkonfiguralva_kooperacio_tudaskezeles_szove

gintelligencia 
688

 Corall, Sheila: Strategic management of information services: A planning handbook. London: Ashlib/IMI, 

2000. 319. p. 

http://videotorium.hu/hu/recordings/details/5196,Behalozva_es_atkonfiguralva_kooperacio_tudaskezeles_szovegintelligencia
http://videotorium.hu/hu/recordings/details/5196,Behalozva_es_atkonfiguralva_kooperacio_tudaskezeles_szovegintelligencia


 

258 

 

tevékenységeket, amelyek által a felsőoktatási könyvtárak támogathatják az anyaintézményük  

tudásgazdálkodási tevékenységét, és hozzájárulnak az intézményi tudásvagyon 

növekedéséhez.  

A következő alfejezetekben (5.6.4.1 – 5.6.4.4) a hazai és külföldi felsőoktatási 

könyvtárakban megvalósuló tevékenységeket (vastagított betű), konkrét projekteket (kurzív 

betűk) a Davenport, De Long és Beers által felvázolt négy tudásmenedzsment projekt típusba 

(világoskék alfejezet) rendezve mutatom be. 
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Tudásciklus elemei Tudásmenedzsment 

projekt típusok 

Tevékenységek 

A tudás célok és 

igények meghatározása 

Tudáskörnyezet, a 

szervezeti kultúra 

fejlesztése 

A tudás mint vagyon 

elismerése 

1. szoros együttműködés kialakítása az egyetem vezetésével és a technológiai 

és tudás transzfer irodákkal,  

2. a szellemitulajdon-kezelésben való szerep felismerése és aktív részvétel a 

munkában 

A tudásazonosítása, 

feltárása 

Tudástárak létrehozása 

A tudáskörnyezet, a 

szervezeti kultúra 

fejlesztése 

A tudás mint vagyon 

elismerés 

1. a külső források tanszéki oktató-kutató munka szerinti rendezése tanszéki 

modulok létrehozásával, 

2. a tanszékek tudásának menedzselése, a tudásarchívumok struktúráinak 

(ontológiájának) kialakítása 

3. egyetem tudástérképének elkészítésében való részvétel 

4. az egész egyetemre vonatkozó tudástárak kialakítása 

A tudás megszerzése, 

és fejlesztése 

A tudáshoz való 

hozzáférés segítése 

1. a könyvtár hagyományos és elektronikus módon hozzáférhető 

állományának minél alaposabb feltárása, 

2. az oktatók és hallgatók információs és számítógépes írástudásának 

fejlesztése 

3.  minőségi, személyre szabott szolgáltatások bevezetése, kihasználva a 

modern IKT eszközöket és lehetőségeket, 

4. új, innovatív technológiákon (adatbányászat, szövegbányászat, 

nyelvészeti elemzések, szemantikai hálózatok, tématérképek, két- és 

háromdimenziós vizuális tudástérképek stb.) alapuló szolgáltatások biztosítása  

A tudás rögzítése és 

tárolása 

Tudástárak létrehozása 1. az oktatói publikációk gyűjtése, rendszerezése, hozzáférhetővé tétele  

2. a tanszékek tudásának menedzselése, a tudásarchívumok struktúráinak 

(ontológiájának) kialakítása 

3. az egész egyetemre vonatkozó tudástárak kialakítása 

4. több egyetem összefogásával kialakított információ- és tudástár 

A tudás megosztása Tudástárak létrehozása  

A tudáshoz való 

hozzáférés segítése 

1. a külső források tanszéki oktató-kutató munka szerinti rendezése tanszéki 

modulok létrehozásával, 

2. több egyetem összefogásával kialakított információ- és tudástár 

3. az oktatók és hallgatók információs és számítógépes írástudásának 

fejlesztése  

4.  minőségi, személyre szabott szolgáltatások bevezetése, kihasználva a 

modern IKT eszközöket és lehetőségeket, 

5. új, innovatív technológiákon (adatbányászat, szövegbányászat, nyelvészeti 

elemzések, szemantikai hálózatok, tématérképek, két- és háromdimenziós 

vizuális tudástérképek stb.) alapuló szolgáltatások biztosítása; 

6. Portál technológián alapuló komplex honlap működtetése  

7. a könyvtár épületén belül olyan terek létrehozása, amely elősegítik a tudás 

megosztását és létrehozását. 

8. Virtuális közösségi tér létrehozása, amely segíti az intézményen belül az 

azonos érdeklődésű oktatók, kutatók és hallgatók kommunikációját és 

tudásmegosztását 

A tudás hasznosítása A tudáskörnyezet, a 

szervezeti kultúra 

fejlesztése 

1. a könyvtár épületén belül olyan terek létrehozása, amely elősegítik a tudás 

megosztását és létrehozását. 

2. virtuális közösségi tér létrehozása, amely segíti az intézményen belül az 

azonos érdeklődésű oktatók, kutatók és hallgatók kommunikációját és 

tudásmegosztását. 

A tudás ellenőrzése, 

mérése 

A tudáskörnyezet, a 

szervezeti kultúra 

fejlesztése 

A tudás mint vagyon 

felismerése  

1. szoros együttműködés kialakítása az egyetem vezetésével és a technológiai 

és tudás transzfer irodákkal,  

2. a szellemitulajdon-kezelésben való szerep felismerése és aktív részvétel. 

3. Tudásmérési technikák alkalmzása  

Új tudás létrehozása Tudástárak létrehozása 

A tudáshoz való 

hozzáférés segítése 

1. az elektronikus források menedzselése, elérhetővé tétele, tartalmi és 

használati ismertetése 

2. a könyvtár épületén belül olyan terek létrehozása, amely elősegítik a tudás 

megosztását és létrehozását 

3. Virtuális közösségi tér létrehozása, amely segíti az intézményen belül az 

azonos érdeklődésű oktatók, kutatók és hallgatók kommunikációját, 

tudásmegosztását 

28. táblázat A tudásmenedzsment ciklus, a tudás projektek és tevékenységek  
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5.6.4.1 Tudástárak létrehozása 

 

1. az oktatói publikációk gyűjtése, rendszerezése, hozzáférhetővé tétele  

Az oktatói publikációk gyűjtése és feldolgozása az egyetemi és főiskolai könyvtárak 

régi-új feladata, de a modern technológia több mint 20 éve lehetővé teszi, hogy teljes 

tartalmak váljanak elérhetővé a használók számára. Magyarországon az intézményi 

repozitóriumok kialakítása és fejlesztése a TÁMOP 4.2.3 projekt segítségével számos 

intézményben megvalósult, biztosítva a különféle intézményen belül keletkezett 

tudástartalomhoz való hozzáférést. A Magyar Tudományos Művek Tárának építése nem teszi 

szükségtelenné ezen repozitóriumok meglétét, mivel egyrészt az MTMT egyelőre még nem 

tárolja a teljes szöveggel az anyagokat, bár link megadásával össze lehet kötni a teljes 

tartalommal. Minden felsőoktatási könyvtár nagy figyelmet szentel annak, hogy támogassa az 

oktatókat MTMT-vel kapcsolatos kötelességei teljesítésében. Tanfolyamokat, tájékoztatókat 

tartanak, vagy kérésre maguk viszik fel az adatokat. Az oktatók impakt faktorjának és 

hivatkozás indexének kiszámításával, illetve elkészítésével is segítik az intézményük 

eredményeinek láthatóvá tételét.  

 

2. a tanszékek tudásának menedzselése, a tudásarchívumok struktúráinak 

(ontológiájának) kialakítása – erre jó példát szolgáltathatnak a dolgozatban külön 

alfejezetben is tárgyalt kutatási segédletek, amelyek kidolgozása az oktatókkal és a 

hallgatókkal szorosan együttműködve valósítható meg. 

 

3. a külső források tanszéki oktató-kutató munka szerinti rendezése tanszéki 

modulok létrehozásával – ezeket ma már az e-tanulási rendszerekbe integrálva, vagy a 

könyvtár felületén egy meghatározott használói kör számára elérhető online vagy beszkennelt 

anyagok elérését biztosító felületen lehetséges megvalósítani.  

 

4. az egész egyetemre vonatkozó tudástárak kialakítása – a már korábban említett 

intézményi repozitóriumok és a könyvtár katalógusának integrálásával egységes felületen 

válik elérhető és kereshető a könyvtár fizikai és elektronikus dokumentum állománya. Az 

intézményi repozitóriumokban megtalálhatóak olyan információs és tudástartalmak is, 

amelyek nem minden esetben köthetők személyekhez, vagy nem tartoznak a publikációk 

kategóriájába. Ilyenek lehetnek az oktatási videók, az intézmény eseményeit megörökítő kép-, 

hang- és videó és e-learning anyagok és egyéb multimédiás oktatási tartalmak. Az ilyen 

jellegű tudástartalmak igen meghatározó részét képezhetik a szervezeti tudásvagyonnak, de 

sokáig meglehetősen feltáratlanok és a nagy közönség számára nehezen elérhetőek voltak.  

 

5. az egyetem tudástérképének elkészítésében való részvétel – a tudásazonosítás 

és tudásrögzítés a könyvtárosok mindennapi munkáját képezi, ezért ők lennének a 



 

261 

 

legalkalmasabbak arra, hogy az oktatókban, tanárokban és diákokban rejlő tudáselemeket 

feltárják.  

A Nyugat-magyarországi Egyetem Központi könyvtárának dolgozói részt vettek a 

Technológiai és Tudástranszfer Iroda honlapján689 megtalálható tudástérkép elkészítésében. 

A térkép jelenleg még béta állapotban van, de a tény, hogy a könyvtárosok is szerepet 

vállalhattak ebben a munkában már mutatja a könyvtárosok készségeinek el- és felismerését. 

 

6. több egyetem összefogásával kialakított információ- és tudástár, amely nem 

csak a bibliográfiai adatokban való keresést teszi lehetővé, hanem a fejlesztések révén a 

közeljövőben lehetővé válik – legalább a résztvevő egyetemek közőssége számára - a teljes 

szöveges, audió vagy audiovizuális tartalmak elérhetősége. Az intézményi repozitóriumok az 

intézmények tagjaik számára teszik lehetővé teszik a digitális publikálást és az önarchiválást, 

a diszciplináris repozitóriumok, amelyeket több egyetem összefogásával alakítanak ki,  

viszont túllépnek az intézményi kereteken, és a kutatók számára tematikailag gyűjtik össze, 

bocsátják rendelkezésre a publikációkat és az archiválás lehetőség. 

 

A Budapesti Corvinus Egyetem Könyvtárának konzorciumi vezetésével valósult meg 

TÁMOP-3.2.4-09/1/KMR-2010-0020 pályázat keretében a Tudásdepo - Tudásvásár, amely a 

projektleírás szerint a felsőoktatási tudásvagyon megosztása és hasznosítása érdekében jött 

létre. A projekt Budapesti Corvinus Egyetem, a Budapesti Műszaki és Gazdaságtudományi 

Egyetem, a Magyar Képzőművészeti Egyetem, az Eötvös Loránd Tudományegyetem, a Szent 

István Egyetem és az Általános Vállalkozási Főiskola katalógusában való keresést teszi 

lehetővé, illetve a résztvevő egyetemek szolgáltatás fejlesztését valósítja meg .
690

 

 

„A HUNOR (HUNgarian Open Repositories) konzorciumot a magyar felsőoktatási 

intézmények és az Magyar Tudományos Akadémia Könyvtára hozta létre a nyílt hozzáférés 

(open access) hazai gyakorlatának kialakítása céljából. A HUNOR tagjai a magyar tudomány 

hazai és nemzetközi elismerésének javítását a tudományos eredmények hatékony 

disszeminációjával kívánják elérni.”691
 

5.6.4.2 A tudáshoz való hozzáférés segítése 

 

1. a könyvtár hagyományos és elektronikus módon hozzáférhető állományának minél 

alaposabb feltárása 

Ezt a tevékenységet számtalan módon elvégzik a könyvtárosok, a lényeg azonban azon 

van, hogyan juttatják el a „végeredményt” a felhasználókhoz. A fiatal felhasználók számára 

igen lényeges, hogy a számukra megszokott jellemzővel rendelkező felületeken biztosítsuk 
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 Nyugat-mgyarországi Egyetem. Technológiai és Tudástranszfer Iroda honlapja. <http://www.uninova.hu/> 
690
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számukra a hozzáférést többféle módon segítséget nyújtva a használatukhoz, illetve 

lehetőséget kínálva az együttműködésre. Ilyen jellegűek lehetnek a webalapú kutatási 

útmutatók (research guide) is, amelyek az amerikai és a nyugat-európai felsőoktatási 

könyvtárak jól bevált tartalomszolgáltatási eszközei. Az útmutatók kidolgozása illetve 

frissítése történhet kollaboratív, hálózatos technológiákat is tartalmazó eszközökkel.  

 

2. az elektronikus források menedzselése, elérhetővé tétele, tartalmi és használati 

ismertetése. Ez a tevékenység magában foglalja a vásárolható elektronikus tartalmak 

feltérképezését, a hagyományos gyűjteményszervezés mintájára válogatás, értékelés, majd 

vásárlás helyett licencszerződések kötése, folyóiratcsomag vagy e-könyv, illetve e-

könyvcsomag előfizetését. A szabadon vagy ingyenesen hozzáférhető tartalmak felkutatása, 

döntés ezek „gyűjteménybe illesztéséről”. 

 

3. személyes információ és tudásmenedzsment segítése – amely megvalósulhat személyes 

segítségnyújtással, egyéni és kiscsoportos tanfolyam tartásával, illetve a Refworks, Zotero és 

Endnote használatának tanításával. Számos könyvtár tart ilyen jellegű tanfolyamokat 

kiegészítve online segédanyagok biztosításával. 

A Semmelweis Egyetem Központi Könyvtára a PhD hallgatók számára kredit értékű 

kurzusokat indít „Irodalomkutatási módszerek” és „Bibliometria a sikeres közlés érdekében” 

címmel.692 

A Budapesti Corvinus Egyetem Központi Könyvtára”Segítség – szakdolgozatot írok” 

címmel rövid tájékoztatókat, kurzusokat tartanak, amely során gyors szakirodalom-keresési 

lehetőségeket és szakdolgozatírással, hivatkozásokkal kapcsolatos általános információkat, 

tippeket osztanak meg.693  

4. az oktatók és hallgatók információs és számítógépes írástudásának fejlesztése – Az 

oktatókra a modern oktatási eszközök és módszerek bevezetésével egyre inkább a tanulási 

menedzser szerepe hárul, s mellettük szükség van olyan szakemberekre, akik nem annyira az 

egyes szakterületekhez kötődnek, hanem az információkereséshez értenek, s rendelkeznek 

pedagógiai és tanulmányi vezetői készségekkel. A könyvtárosoknak ezért növelniük kell 

pedagógiai felkészültségüket, számítógépes ismereteiket, s tisztában kell lenniük a virtuális 

környezet és a tanulási környezet menedzselésének lehetőségeivel és követelményeivel, 

hiszen így tudják felkészíteni mind az oktatókat, mind a diákokat ezen eszközök használatára. 
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 Semmelweis Egyetem –Központi Könyvtár weboldala. <http://www.lib.sote.hu/> 
693
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A kaposvári Egyetem Könyvtára eGuide néven könyvtárhasználati bemutatókat készített 

el filmes eszközökkel, amelyek a számítógégmonitor mozgásának felvéve 

hangalámondással.694 

 

A Nyugat-magyarországi Egyetemen Könyvtárai rövidebb filmet készítettek el többféle 

módszerre (bemutató, párbeszéd, szituáció, keresések imitálása), amelyek a hallgatók Neptun 

felületén elérhetőek. A filmek témája az információkeresés különféle technikákkal, 

dokumentumtípusok bemutatása, adatbázisok használata stb.695 

 

A Budapesti Corvinus Egyetem Központi Könyvtárában „Foglaljon könyvtárost” 

szolgáltatással valósítják meg a személyre szabott oktatást és információkeresést. 

 

5. Portál alapú technológián működő komplex ún. one-stop-shop szolgáltatásokat nyújtó 

honlapok üzemeltetése annak érdekében, hogy egy felületen keresztül legyen elérhető 

minden szolgáltatás. 

 

Az Ohio Állami Egyetemen696 a könyvtár és az egyetem ún. Chief Information Officer-

jének, információs vezetőjének közös kezdeményezésére jött létre a Digitális tudásbank, amely 

az alábbi feladatokat ellátására: 

 online dokumentumok elérhetővé tétele – e-könyvek, e-folyóiratok,  

 online referensz anyagok, szótárak, lexikonok, enciklopédiák hozzáférésnek 

biztosítása, 

 online információszolgáltatás – chat, online segítségadás, referensz szolgáltatása, 

 a kari kutatások, projektek összegyűjtése, 

 adminisztrációs adatok tárháza, 

 Digitális Intézményi Adattár – oktatási anyagok, tudományos publikációk, 

szakdolgozatok, disszertációk.697 

A Debreceni Egyetem Egyetemi és Nemzeti Könyvtára iDEa fantázianéven készítetett 

reprezentatív internetes portált, amely a múlt értékeinek bemutatása mellett lehetőséget 

teremt az oktatási, kutatási egységekben született tudományos eredmények népszerűsítésére, 

valamint on-line közösségi teret biztosít a felnövekvő tudósgeneráció, a tudományos diákköri 

hallgatók és a doktori képzésben résztvevők számára. A TÁMOP 4.2.3 pályázati támogatásból 

megvalósított honlap három területet ölel fel, tradíció, tudomány és tehetség. Publikációs 
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 Az eGuide megtalálható a http://lib.ke.hu/eguide/ oldalon 
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 A filmek csak a hallgatói felületről érhetőek el, ezért hivatkozást nem tudok megadni. A munkálatokban 
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Adatbázisában a tudástérkép, a legfrissebb cikkek, kiadványok is megjelennek majd, emellett 

elérhető lesz számos elektronikus folyóirat is. 
698

 

6. Minőségi, személyre szabott szolgáltatások bevezetése, kihasználva a modern IKT 

eszközöket és lehetőségeket. A legtöbb hazai egyetem könyvtára online chat referensz és 

RSS szolgáltatással is a használók rendelkezésére áll, többen működtetnek blogot, és a 

hallgatók körében népszerű Facebook-on is megjelentek. 

 

TÁMOP pályázat keretében a Szegedi Egyetem Könyvtára megvásárolta a CORVINA 

integrált könyvtári rendszer Digitális tartalomszolgáltató modulját, amely lehetővé teszi a 

kért tételek online kölcsönzését. A kérő javasolhatja, hogy rajta kívül kik férhetnek hozzá a 

tartalomhoz, például azok a hallgatók, akiknek ez ajánlott szemináriumi tananyag. A modul 

segítséget ad ahhoz, hogy a szerzői jogokat tiszteletben tartva forgalmazza a digitalizált 

anyagokat, illetve a könyvtár meghatározza, hogy kik és milyen feltételek mellett férhetnek 

hozzá a dokumentumokhoz.
699

 

 

A Szegedi Egyetem Könyvtárában RSS formájában lehet tájékoztatást kérni az új 

könyvekről, amelyet karonkénti bontásban az utolsó 30 napban beszerzett könyvek 

katalógusadatokkal 700  

 

Tajwanban jelenleg kísérleteznek egy személyre szabott digitális könyvtár szolgáltatás 

bevezetésével. A PIKIP DL szolgáltatás rendszere két nagy részből áll. Egyrészt személyre 

szabott információszolgáltatást kínál (személyre szabott dokumentum ajánlások, üzenet 

rendszer, információs tár (information pool), másrészt személyre szabott tudás témakörök 

(subject category) szolgáltatást (személyre szabott dokumentum-ajánlás, üzenet-ajánlás, 

témakörök, vitafórum közösség) 701 

 

7. A könyvtár épületén belül olyan terek létrehozása, amely elősegítik a tudás 

megosztását és létrehozását. Külföldön, főként az Egyesült Államokban számos 

felsőoktatási könyvtár áll meghosszabbított, sokszor 24 órás nyitva tartással a használók 

rendelkezésére. Magyarországon az elmúlt években számos új egyetemi könyvtár épült 

(Szeged, Pécs, Szombathely, Győr, Budapesti Corvinus Egyetem Könyvtára), amelyek már 

kezdenek hasonlítani azokra a komplex szolgáltatásokat nyújtó fizikai terekre, amelyek már a 

nyugati, illetve a távol-keleti (japán, kínai, dél-koreai) országok egyetemein már elterjedtek. 

A korábban már említett ’ba’ elmélet megvalósulásában, a fizikai és virtuális tudásmegosztó 

tér kialakításában a könyvtáraknak meghatározó, talán kimondható egyedüli szerepének kell 
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megvalósulnia. A könyvtárak egyéni és csoportos tanulóhelyekkel, lefoglalható modern 

eszközökkel felszerelt szemináriumi szobákkal segítik a személyes tudásmegosztást. 

 

Az Information, Knowledge vagy Learning Commons olyan magas technológiával 

felszerelt terek, amelyek a nap 24 órájában állnak a hallgatók és oktatók rendelkezésére. 

Megtalálhatóak benne számítógépek, fénymásolók, multimédiás eszközök, szaktájékoztató 

könyvtárosok, informatikusok és referensz könyvtári állomány. Az épületén belül lehetőség 

van egyéni és csoportos tanulásra, és tanórák tartására is. Ezek szervezeti egységek nem a 

könyvtárak alternatívájaként jelentkeznek, hanem olyan komplex szolgáltatási teret 

biztosítanak a felhasználók számára, amelyek a tanulási tér holisztikus elgondolásán 

alapszik.702  

 

A Semmelweis Egyetem Központi Könyvtára az egyetem dolgozói és hallgatói számára 

minden nap 24 órában biztosít hozzáférést a könyvtár fizikai tereihez.703 

 

A Dél-dunántúli regionális Tudásközpont, amely egyben a Pécsi Tudományegyetem 

Könyvtára, is naponta 12 órában, heti 80 órában várja a látogatókat, és a cikkek tanúsága 

szerint az olvasóterem 80-90%-os kihasználtsággal működik.
704

  

 

A Szegedi Tudomány Egyetemen – sajnos nem a könyvtár falain belül – hamarosan 

megnyílik az Informatórium, amelynek kitalálója Z. Karvalics László, a Könyvtár- és Humán 

Információtudományi Tanszék docense. Az ötletgazda reméli, hogy az Infromatórium „az 

információs kultúra tudásteremtésének, tudásterjesztésének integrált, interaktív és innovatív 

tere lesz”. 705  

 

8. új, innovatív technológiákon (adatbányászat, szövegbányászat, nyelvészeti 

elemzések, szemantikai hálózatok, tématérképek, két- és háromdimenziós vizuális 

tudástérképek stb.) alapuló szolgáltatások biztosítása. Ezek a technológiák- főként a 

költségek miatt – egyelőre korlátozott számban jelennek meg a felsőoktatási könyvtárak 

szolgáltatásai között.  

 

9. a Virtuális Tanulási Környezet biztosítása, illetve létrehozásában és 

működtetésében való aktív részvétel 
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 Az elgondolás tanulmányázására lsd. Ren Shuhuai, Sheng Xingjun, Lin Haiqing, Cao Jialin: "From 
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Az egri Eszterházy Károly Főiskola Könyvtárában az EKLEKTIKA Tudásportál
706

 

létrehozásával a hatékony oktatástámogatást, a digitális formában elérhető dokumnetumok 

elérését is biztosítani szeretnék A digitális tárháznak három alapvető funkciót kell betöltenie: 

(1) a könyvtári szolgáltatások, valamint általában az információhoz való hozzáférés korszerű 

támogatása; (2) a hosszú távú megőrzés, amely az új produktumok létrehozásához szükséges, 

feldolgozatlan nyersanyagok megőrzését is megoldja; a két funkció közös feladata pedig  (3) 

az e-learning képzésmenedzsment-rendszerek kiszolgálása a megfelelő interfészen keresztül. 
707 

 

A Szent István Egyetem Kosáry Domokos Könyvtára az országban egyedüli 

felsőoktatási könyvtárként lett központja az egyetem e-learning és e-portfolió 

szolgáltatásának központja.708
 

 

 

10. virtuális közösségi tér létrehozása, amely segíti az intézményen belül az azonos 

érdeklődésű oktatók, kutatók és hallgatók kommunikációját, tudásmegosztását.  

 

A Szent István Egyetem Kosáry Domokos Könyvtárának e-portfolió szolgáltatása 

biztosítja az azonos érdeklődésű hallgatók kommunikációját és együttműködését.709
 

 

Ez valósul meg a korábban már említett iDEa portál keretében is, a „Tehetség” 

oldalon, amely az egyetem felnövekvő tudósgenerációinak, valamint a doktori képzésben 

résztvevők virtuális tere. A portál alkalmazkodik a fiatal kutatók felhasználói szokásaihoz, így 

elsődleges célja egy online közösségi tér, kommunikációs terep biztosítása a rendelkezésre 

álló web2.0 eszközök, fórumok alkalmazásával.710 

 

5.6.4.3 A tudáskörnyezet, a szervezeti kultúra fejlesztése 

 

Az egyetemi könyvtárak maguk is élenjárhatnak abban, hogy tudásszervezetté válva, 

tudásmegosztást támogató szervezeti kultúrát kiépítve kihathassanak az egyetem szervezeti 

kultúrájának egészére. A könyvtárosok az egyetemi szervezeti kultúrára lehetnek hatással 

azzal is, hogy fizikai és virtuális tereket, Nonaka és Konno kifejezést használva, ’ba’ -t 

létrehozva támogatják a tudásmegosztás különféle módjait. 
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 EKLEKTIKA: Könyvtár és felsőoktatás honlapja <http://eklektika.ektf.hu/hu> 
707
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5.6.4.4 A tudás mint vagyon elismerése  

 

Ez megvalósulhat a szoros együttműködés kialakításával az egyetem vezetésével és a 

technológiai és/vagy tudás transzfer irodáival, illetve a szellemitulajdon-kezelésben való 

szerep felismerésében és aktív részvétel. A tudás és tudásvagyon növekedésére irányuló 

mérések, ahogy ezt már korábban is jeleztem, nem jellemzőek a felsőoktatási 

intézményekben, de a társadalmi hasznosság kimutatása, a tudományban betöltött szerep 

láthatóvá tétele nem csak, vagy főként nem hivatkozási indexeken alapszik. Elsősorban kisebb 

egyetemek számára – bár sok vendégprofesszor is dolgozik – igen lényeges lenne, hogy 

számba vegyék, hogy mivel is rendelkeznek, hogy azt hatékonyan ki tudják használni, illetve 

pótolni tudják a tudáshiányt. 

 

A Budapesti Műszaki és Gazdaságtudományi Egyetem Országos Műszaki Információs 

Központ és Könyvtár honlapján szerzői jogi kérdésekről találhatunk egy összefoglalót, 

jogforrásokkal, segédanyagokkal és hasznos linkekkel.711 

 

A Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatalának koordinálásával 6 vidéki egyetem 

könyvtárában működnek PATLIB központok, amelyek feladata a tevékenységi körükben 

érintett cégek, vállalkozók, ügyfelek számára térítésmentesen tájékoztatást és információt 

nyújtani a szellemi alkotások jogvédelmével kapcsolatos kérdésekben.712 A munkatársak 

évente többször is továbbképzésen vesznek részt, hogy naprakész információkkal 

rendelkezzenek a nemzeti jogszabályok módosításairól, az új kutatási lehetőségekről, és a 

nemzetközi együttműködések bővítéséről, változásairól.713 

 

Ahhoz, hogy ezeket a feladatokat képesek legyen ellátni, az egyetemi könyvtáraknak a 

szervezetükön belül is alkalmazniuk kell a tudásmenedzsment eszközeit, hosszútávú stratégiát 

kidolgozva a könyvtári személyzet tudásának fejlesztésére, a tudásátadási folyamatok 

megkönnyítésére. Az egyetemi könyvtár szervezete csak tanulószervezetté válva lesz 

alkalmas arra, hogy hatékonyan tudja betölteni a változó igényekhez igazodó szerepét, ezért a 

felsőoktatási könyvtáron belül is elengedhetetlen a tudásfejlesztés és megosztást támogató 

szervezeti kultúra kialakítása.  
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 Szerzői jogi oldal. BME OMIKK honlapja 

http://www.omikk.bme.hu/main.php?folderID=1496&articleID=1660&ctag=articlelist&iid=1 
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Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatalának honlapja. http://www.sztnh.gov.hu/ugyfel/vivace_plusz/ 

PATLIB központok az alábbi városok egyetemein találhatók: Debrecen, Győr, Miskolc, Pécs, Sopron, Szeged. 
713

 Haszonits András: A szellemitulajdon-védelmi információs tevékenység és a PATLIB központok. In: 

Tudományos és műszaki tájékoztatás. 2005. 5. sz 

<http://tmt.omikk.bme.hu/show_news.html?id=4180&issue_id=462> 
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5.6.5 A felsőoktatási könyvtár mint a tudás ökoszisztéma központi egysége  

 

A tudás ökológia, a tudással való műveletek, és tudás megosztás és terjesztés újabb és 

tágabb, inkábba kapcsolati rendszerekre koncentráló elmélete. Az egyetemi ökoszisztéma 

részeinek és folyamatainak és a felsőoktatási könyvtárak egyetemi, lokális és globális tudás 

ökoszisztémákban való helyének pontos értelmezése és feladatainak meghatározása az 

elkövetkezendő évek egyik lényeges feladata lesz. Dolgozatom e részében röviden szeretném 

bemutatni az egyetemi tudás ökoszisztéma jellemzőit és utalok a felsőoktatási könyvtárak 

azon lehetséges szerepköréből mint ezen ökoszisztéma központi egysége, adódó feladataira. 

5.6.5.1 Egyetemi tudás ökoszisztéma jellemzői 

 

Paul Shrivastava az egyetemi oktatásban – pontosabban az üzleti tudományok 

oktatásában – vizsgálta a 2.5.4 fejezetben tárgyalt tudásökológia gyakorlatát. Véleménye 

szerint a tudásökológia ebben az értelemben az oktatók, kutatók, diákok, kiadók, üzleti 

szakértők, egyetemi könyvtárak, adatbázisok, oktatási adminisztráció, számítógép hálózatok, 

az internet, és egyéb tudás források rendszerezett és strukturált kapcsolata.
714

 (kiemelés  a 

dolgozat írójától) A felsőoktatási könyvtárak tehát ebben az értelemben a tudás ökoszisztéma, 

a „tudás élettér” szerves részei, ezért a tanulás, és tudás keletkezés és megosztás folyamatában 

betöltött szerepének vizsgálta elengedhetetlen az egész rendszer alapos feltárásához.  

Shrivastava szerint a tudásökológia működésének megértésében segíthet, ha a magját 

jelentő tudás ökoszisztémára fókuszálunk. Mint a természetes ökoszisztémáknak, a tudás 

ökoszisztémáknak is van bemenetük, átmenetük és kimenetük, és nyílt kapcsolatban élnek a 

környezetükkel. Rendszerek többszörös szintje és rétege integrálódik, hogy megalkossa a 

teljes ökoszisztémát. Ezek a rendszerek is tartalmaznak összekapcsolt tudásforrásokat, 

adatbázisokat, szakértőket és mesterséges tudás ügynököket (artificial knowledge agents), 

amelyek együtt biztosítják az online tudást a bármikor és bárhonnan elvégezhető szervezeti 

feladatok megoldásához.
715

  

Li Geng és Xie Shoume által a vállalati ökoszisztémákra kidolgozott jellemzőinek
716

 

felhasználásával az egyetemi tudás ökoszisztémával kapcsolatban is hasonló megállapításokat 

tehetünk. Az egyetemi tudás ökoszisztéma nyitott rendszer, nincsen egyensúlyban, nem 

lineáris felépítésű és a rendszerben a fluktuáció random és kaotikus. A tudás ökoszisztéma 

négy alapegysége az ember, a folyamatok, technológia és a tartalom.
717

 A biológiai 
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 Geng, Li – Shoumen, Xie: Research on Homeostatic Mechanism of Enterprise Knowledge  

Ecosystem . Proceedings of the 8th International Conference on Innovation & Management. 937-942. p. 
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 Standards Australia, Knowledge management – a guide, AS 5037–2005. 2nd ed.  

Standards Australia, Sydney, 10 October 2005, Idézi:Ferguson, Stuart: AS 5037–2005: knowledge  

management blueprint for  Australian organisations? In: The Australian Library Journal.Volume 55 Nº3 August 

2006. 196-211 p. 
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ökoszisztémákhoz hasonlóan a tudás ökoszisztéma fennmaradása is több tényezőtől függ, de 

az egyik legfontosabb az, hogy a rendszer minden részének meg kell találnia a helyét és 

szerepét a struktúrában, és megfelelően működve segítse a tudásfolyamatokat
718

, azaz 

támogassa és elősegítse az emberek együttműködését, a folyamatok megfelelő működését, 

biztosítsa mindehhez a modern technológiát. Mind ez hozzájárul ahhoz, hogy a tudás tartalom 

létrejöjjön, fejlődjön és növekedjen.
719

 

5.6.5.2 Felsőoktatási könyvtárak szerepe az egyetemi tudás 

ökoszisztémában  

 

A felsőoktatási könyvtárak a Sinka Róbert által tudás allokációs térnek
720

, általam 

inkább egyetemi tudás ökoszisztémának nevezett virtuális és fizikai térben a nem csak a 

létrejött tudás termékek összegyűjtésével, feldolgozásával és szolgáltatásával, azaz a láthatóvá 

tételével foglalkoznak, hanem szolgáltatásaik, fizikai és virtuális tereinek biztosításával 

hozzájárulnak a tudás fejlesztéséhez, megújításához, növeléséhez és a tudáshiány 

csökkentéséhez is. 

A tanulási menedzsment rendszerek (learning management system) és a hozzá 

kapcsolódó e-tanulási rendszerek is tudás ökoszisztéma részeként működhetnek, hiszen 

biztosítják a tanuláshoz az oktatási anyagokat, a kommunikációt, további források elérését, az 

önellenőrzéssel stb. Ezeknek a rendszereknek a kialakításában és felhasználásában is nagy 

szerepük lehet a felsőoktatási könyvtáraknak. Egyrészt az oktatáshoz-tanuláshoz szükséges 

háttéranyag biztosításában, másrészt önmaguk is aktívan részt vehetnek olyan tantárgyak és 

tanfolyamok oktatásában, mint a kutatásmódszertan, projektmenedzsment, szakdolgozati 

speciális kollégiumok. A Szent István Egyetem Kosáry Domokos Könyvtár és Levéltára az 

országban egyedüliként lett az e-learning tananyagok intézményi szintű szervezésének 

központja. A könyvtár szervezeti egységeként működő Könyvtár Informatikai és E-learning 

részleg feladata az elektronikus oktatási anyagok kidolgozásának módszertani összefogása, 

koordinálása, illetve az oktatók, könyvtárosok képzése e-learning tananyagok kidolgozására, 

illetve az e-learning portál üzemeltetése721
. Ugyancsak a könyvtár biztosítja e-portfólió 

szolgáltatást, amely nem csak az egyetemi virtuális közösségek létrejöttét, hanem a munkaerő 

piaci felkészülést is támogatja.
722

 A teljes képzési idő alatt folyamatosan építhető elektronikus 
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portfólió szolgáltatással, valamint az ehhez kapcsolódó oktatással állnak oktatók és hallgatók 

rendelkezésére.
723

 

Z. Karvalics László és Pór György gondolataiból kiindulva a könyvtárak, mint az tudás 

ökoszisztéma központi egységeinek az alábbi lehetséges feladatait határozhatjuk meg:  

 az intézményen belüli a tudás megosztás és terjesztés spontán és tervezett 

folyamatainak, eszközeinek és módjainak feltérképzése; 

 ezen tevékenységek támogatására fizikai és virtuális tér biztosításával; 

 segítse a spontán alakuló tudás vagy gyakorlati közösségek létrejöttét és és 

működését; 

 a „tudás gazdák” és „gazdacsoportok” azonosítása az intézményen belül;  

 egy-egy tudományterület hazai és nemzetközi „tudás gazdáinak” felderítése.  

 

A felsőoktatási könyvtárak az egyetemi tudás ökoszisztéma mellett részei a hazai és a 

globális tudás ökoszisztémáknak is, illetve szakkönyvtári feladatok ellátásával részeivé válnak 

egy-egy tudományterület tudás ökoszisztémájának.  

Ezek a szerepek és feladatok igen feltáratlanok még a nemzetközi és hazai 

szakirodalomban, de véleményem szerint a felsőoktatási könyvtárak jövőjének 

meghatározásához, a felhasználók igényeihez való alkalmazkodáshoz szükséges a közel 

jövőben mindezeket meghatároznunk. A kutató vagy szakkönyvtárak jövőjével foglalkozó 

dán tanulmány így fogalmaz: „we need to look at what services are being rendered and what 

services are needed in the changing knowledge ecosystem rather than on the existing 

organisation known as the research library”. 724 Ebben az idézetben számomra benne van az 

is, hogy a kutatók szakirodalmi ellátását és szaktájékoztatást teljesen új alapokra kell 

helyezni, és a modern technológiai eszközök segítségével új struktúrát kell kialakítani.  

5.7 A tudásmenedzsment alkalmazása a könyvtári szolgáltatások 

fejlesztésére 

 

A tudásmenedzsment elméletének elfogadása és tudatos alkalmazása a különféle 

szolgáltatási területeken segíthet abban, hogy még több tacit tudást tudjon a szolgáltatásokba 

integrálni, így valóban személyre szabottan legyen lehetséges a használók igényeinek 

kielégítése. Ebben a fejezetben az általam igen lényegesnek ítélt két szolgáltatást és a tömeges 

testre szabás elméletét mutatom be, amelyek alkalmasak arra, hogy valóban tudásintenzív 

szolgáltatásokat tudjanak nyújtani felhasználóiknak. 
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5.7.1 Tömegtermelés vagy testre szabás? 

 

A felsőoktatási könyvtárak szolgáltatásainak egyik fejlesztési lehetősége az ún. 

„tömeges testre szabás” vagy „személyes tömegtermelés” (mass customatization), amelyről 

többen úgy gondolják, hogy ez lesz a 21. századi termelés fő üzletszervező elve. A 

közgazdasági szakirodalom nem állítja szembe a tömegtermeléssel, hanem új igényekre adott 

válaszként jelenik meg a szolgáltató és termelőipar területén. A tömegtermelésben több az 

explicit tudás, míg a személyre szabott termékek és szolgáltatások több tacit tudást 

tartalmaznak pl.: a személy ismerete, előzetes tapasztalatok. A termelőiparban a tömeges 

testre szabás folyamán „jól képzett szakemberek alakítanak át egy alapterméket egyedi 

igények szerint az egyes fogyasztók egyéni kéréseinek megfelelően végtermékké úgy, hogy már 

meglévő korábbi ismereteiket és gyakorlataikat alkalmazzák.”725
  

Mi a helyzet vajon a könyvtárak területén a tömegtermelésnek, tömegszolgáltatásoknak 

számító bibliográfiai és cikkadatbázisokkal, online katalógusokkal? Ezek építése és 

fejlesztése is nagyrészt explicit tudást igényel, de természetesen nagy szerepe van a 

feldolgozást végző személy tacit tudásának is. A „tömegtermelés” közben részben 

automatizált géppel segített folyamatok történnek, rutinszerű feladatokat oldanak meg. 

Ezekben a munkafolyamatokban az explicit tudáson van a hangsúly, hiszen a számítógépekbe 

– ma még egyelőre– csak explicit tudást lehet beépíteni, beletáplálni. A szolgáltatás testre 

szabásakor, pl. egy témafigyelésnél vagy használóképzésnél azonban előtérbe kerülnek a tacit 

tudás elemei is.  

Tömeges testre szabásról beszélhetünk pl. a használóképzés esetében, amikor a 

felhasználó egy „tömegcikknek” számító e-tananyagot a saját tempója, ideje és előzetes 

ismereteinek megfelelően, akár nem lineáris sorrendben is elsajátíthatja, szemben a 

könyvtárosok által csoportoknak tartott bemutatókkal, csoportfoglalkozásokkal. A tananyagot 

személyre szabhatjuk azzal is, hogy különféle felhasználói csoportoknak ajánlatokat 

készítünk. pl. oktatóknak, elsőéves hallgatóknak, szakdolgozatot készítőknek. Ezeknek a 

csoportoknak a tananyag különböző része lehet lényeges, ezért ezzel a már a különféle 

felhasználó csoportokról lévő előzetes ismereteinket, tacit tudásunkat is beépíthetjük a 

„személyes” ajánlatok elkészítésével. Természetesen az emberi tényezőt, a személyes 

kontaktust sohasem hagyhatjuk figyelmen kívül, ez megvalósító pl. skype-on vagy msm-en 

alapuló tájékoztató szolgálat segítségével, vagy személyes tanácsadással. 

A könyvtár további „tömegcikkeit” is lehetséges egyszerűen személyre szabni, mint 

például a hír vagy új könyv szolgáltatás, amely során magam állíthatom be, hogy mi érdekel, 

miről szeretnék hírt kapni. Ezen az elven működött a BBC hírportálja is, amelyen én 

választhattam ki, hogy milyen jellegű híreket szeretnék olvasni, de a háttérszínt és a betűtípust 

is kiválaszthattam.
726

 Az ilyen jellegű megoldás már komolyabb technológiát feltételez, de 
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egyszerűbben is megvalósítható RSS feed-ek alkalmazásával, amely vonatkozhat hírekre, 

különböző témájú újonnan érkező könyvekre.  

5.7.2 Szakreferensi szolgálat, szakkönyvtárosok a felsőoktatási 

könyvtárakban  

 

A felsőoktatási könyvtáraknak számos feladatot kell ellátni, melyek közül talán 

legfontosabb a szolgáltatás, amelynek célja az oktatási, tanulási és kutatási tevékenységek 

támogatása az által, hogy a könyvtárak hozzáférést biztosítanak az általuk összegyűjtött, 

feldolgozott információforrásokhoz, illetve és helyszínt, szakmai segítséget a használóknak, 

hogy feldolgozzák azokat. A használókhoz való közvetlen eljutás egyik leghatékonyabb 

módja a szaktájékoztatói vagy más néven szakreferensi rendszer kialakítása. A szakreferensi 

rendszer biztosíthatja, hogy a felsőoktatási könyvtár által nyújtott szolgáltatások felhasználó 

központúak és személyre szabottak legyenek. Ebből kiindulva gondolom úgy, hogy a 

szakreferensek munkája lehet az egyik leghatékonyabb eszköz az intézményi 

tudásgazdálkodás rendszerében, ezért foglalkozom külön fejezetben munkájukkal. 

A szakreferens egy nagyon fontos ’közvetítő’ a könyvtár és a felhasználó között, mivel 

munkája által a könyvtár jobban megértheti a tanszékek információs igényeit, így 

hatékonyabban tudja kielégíteni azokat, illetve akár elébe mehet a még nem artikulált 

igényeknek. A felhasználókkal való szoros kapcsolat biztosítja, hogy könyvtár állománya és 

szolgáltatásai a felhasználók valóságos igényeinek feleljenek meg, és a proaktív fejlesztések 

is a váltózó használói igényeken alapuljanak. Ez igaz mind a hagyományos, mind az 

elektronikus könyvtári környezetre. A szakreferensi rendszer kialakítása mellett számos érv 

szólhat. A szakreferens az adott szakterület aktív kutatójaként naprakészen birtokában van 

tudományága információinak, figyelemmel kíséri és értékelni tudja azok publikációs 

tevékenységét. Megfelelő kapcsolattartás esetében nyomon tudja követni a tanszékek 

szakirodalmi igényeinek a változását, valamint a felhasználókkal való szoros 

együttműködését tudja hasznosítani a gyarapítás folyamán.
727

 

A könyvtári szakirodalomban számos angol nyelvű kifejezést találhatunk az egyes 

szakterületekért felelős könyvtárosok elnevezésére:”subject librarian”, „subject specialist”, 

„research librarian”, „academic or faculty liason librarian”, „embedded librarian”. 

Magyar nyelvben legelterjedtebbek a „szakreferens”,” szakirodalmi tájékoztató 

könyvtáros”, „tanszéki kapcsolati könyvtáros” kifejezések. A megnevezésbeli különbségek 

utalnak arra, hogy a munka melyik részét tartják hangsúlyosnak.
728
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5.7.2.1 A szakreferensi rendszer történeti kezdetei 

 

Lényegesnek tartom a kicsit hosszabb történeti bevezetőt, mert ez rámutat arra, hogy 

már a 1960-as években a szakreferensek tulajdonképpen tudásmenedzseri munkát végeztek az 

egyetemeken belül. A szakterületi megosztáson alapuló modellt a funkciókon alapuló 

munkamegosztás mellett a 20. sz. elején vezették be Angliában, a University College London 

könyvtárában.
729

 Az 1950-es években Magyarországon is előtérbe került az egyetemi 

könyvtárak a felsőoktatási munkában betöltött szerepe. Az 1959-es szegedi Egyetemi 

Könyvtári konferencia fő célja az volt, hogy meghatározzák és rendezzék az egyetemek és a 

könyvtár viszonyát.
730

 A konferencián Mátrai László, az Eötvös Lóránd Tudományegyetem 

Könyvtárának főigazgatója, a rendezvény egyik fő szakmai előadója kifejtette, hogy a 

szakkönyvtárak és az egyetemi könyvtárak akkor tudják betölteni küldetésüket, ha olyan 

„szakemberekkel [rendelkeznek], akik a tudományok rendszerének és módszertanának, a 

tudománytörténet valamely ágának, emellett a könyvtári osztályozás és feltárás módszereinek 

megbízható és alapos ismerői.”731 
A konferencián arra is rámutatott, hogy a „könyvtárosok 

között legyenek tudományági szakemberek, az egyetemi könyvtár tudományos színvonal 

tekintetében legyen méltó társa az egyetemnek.”732
 Ezek a gondolatok már előrevetítették a 

szakreferensi rendszer bevezetését, amelyet az ELTE Könyvtárában kezdtek meg 1963-ban.
733

 

Az Egyetemi könyvtár berkeiben szakmai viták is kibontakoztak a rendszer bevezetésével 

kapcsolatban. Vértessy Miklós a szakreferensi rendszert támogatta, míg Tóth András a 

szakrészlegesítés mellet érvelt, arra hívva fel a figyelmet, hogy a szakreferensi rendszert nem 

csak a beszerzésben kellene bevezetni, hanem a könyvtári szolgáltatások egész rendszerében, 

még akkor is, ha ez teljes átalakításokhoz vezetne.
734

 Mind két szakember azonban annak a 

szakkönyvtáros „eszménynek” a gondolatát képviselte, amelyet Pataky Ernő 1966-os 

cikkében mutat be. A szakkönyvtáros szakmai hozzáértése háromirányú kell, hogy legyen:  

1. hagyományos könyvtárosi hozzáértés – ezeket a képzőintézményekben sajátítják 

el, de nem hanyagolhatóak el a továbbképzések sem. 

2. az ellátandó terület ismeretanyagában szerzett szakmai hozzáértés 

3. az új könyvtári és dokumentációs technológiában elért jártasság.
735

 

Ez az eszménykép a mai napig él, csak a kor, a tudásanyag és az elsajátítandó technika 

változik. Pataky felhívja a figyelmet arra, hogy a modern technológia olyan termelőerőként 

jelenik meg, amely eltér az előzőktől, amely magasabb szintű szellemi ráfordítást kíván. 
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Ahhoz, hogy a termelékenyebb munkaeszközök és szolgáltatások valóban hatékonyan 

tudjanak működni, és az egységnyi munkaerő ráfordítás csökkenjen, szakképzett emberi 

erőforrásokra van szükség. 
736

 

A Debreceni Egyetem Könyvtárában is az 1960-as években jelent meg a szakreferensi 

rendszer Csűry István munkásságágának köszönhetően.
737

 Kezdeményezésére került sor a 

rendszer kialakítására, amelynek gyakorlati bevezetéséhez nagyban hozzájárult Némedi 

Lajosné Dienes Éva munkája is.
738

 Csűry István is úgy gondolta, hogy a szakreferensnek nem 

csak könyvtárosnak kell lennie, hanem az általa szolgáltatott tudományban is alaposan el kell 

mélyedni, és szakterületén rendszeres kutatást kell folytatnia. Véleménye szerint az új 

feladatok ellátásához kevés a szakdiploma: a kutató-szakreferens kommunikáció csak akkor 

lesz hatékony és egyenrangú, ha a szakreferens is kutató. Az 1980-as években a szakreferensi 

rendszer megújításán dolgozott arra keresve a választ, hogyan tudja a szakreferensekre építve 

megerősíteni az információszolgáltatást.
739

 Ennek a programnak a végrehajtása számos 

nehézségbe ütközött. Az első és legfontosabb a személyzet elégtelensége volt, mert nemcsak 

ritka volt az ilyen felkészült és elhivatott szakember, de anyagi források híján lehetőség sem 

volt alkalmazásukra.
740

  

Az 1970-es évektől a Miskolci Egyetem Könyvtárában is az egyetem struktúrájának 

megfelelően megkezdődött a bányászati, a kohászati és gépészeti ágazatokban a szakreferensi 

rendszer kialakítása. A szaktájékoztatási feladatok ellátására műszaki, ill. 

természettudományos képzettségű szakemberek alkalmazását és könyvtárossá "nevelését" 

célozta meg a könyvtárvezetés.
741

  

Szakreferensi szolgáltatás szakkönyvtárakban és felsőoktatási könyvtárakban nyelvi 

referenseket is jelentett, akik egy-egy kevesek által beszélt nyelven szolgáltattak információ, 

ezzel kurrens és retrospektív szakirodalom figyelést egyaránt megvalósítva. 

5.7.2.2 A szakreferensek feladatai 

 

A szakreferensi rendszer fokozatosan elterjedt a külföldi és hazai felsőoktatási 

intézményben elterjedt. Az Egyesült Királyságban számos felsőoktatási könyvtárban az a 

dokumentum beszerzési, katalogizálási, osztályozási feladatokat központosították.
742

 A 

klasszikus állománymenedzselési feladatokat a felhasználókra való nagyobb odafigyelés, és a 
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velük való szorosabb kapcsolatok váltották fel. A szakirodalomban, álláshirdetésekben, és a 

könyvtárakban új elnevezések jelentek meg:  

 tanszéki csoport könyvtáros (faculty team librarian),  

 kapcsolati könyvtáros (liaison librarian, vagy liason), 

 tanulási tanácsadó (learning advisor) 

A különféle elnevezések ugyan azt takarják, mindegyik a felhasználóval való szorosabb 

kapcsolatra kialakulására utal. 

A Minnesotai Egyetem könyvtárában – egy 1995-ös előadás tanúsága szerint – a 

szakreferensek teljes jogkörrel rendelkeztek az adott szakterület dokumentumainak 

beszerzésére és a tájékoztatást megszervezésére. A szakreferens feladatai az alábbi 

munkaterületekből álltak: állományépítés, szaktájékoztatás, szolgáltatás, adminisztrációs 

tevékenységek, szakmai tevékenység (kutatás, publikálás, szakmai szervezetben való 

részvétel). Különböző – ma is igen hatékony – módszereket alkalmaztak az oktatási és 

kutatási igények megismerésére, hogy előre lássák, használóinak milyen anyagra van 

szükségük. Személyes beszélgetéseket folytattak, kérdőíveket bocsátottak ki, intézeti 

megbeszéléseken vettek részt, az adott terület szakirodalmában tájékozódtak, konferenciákra 

jártak. A tananyag megismerése érdekében tanulmányozták az egyetem hivatalos kiadványait, 

a tanulmányi programok, órarendek és évfolyamok tananyagának ismertetőit, megkapták az 

oktatók tanmeneteit is. Véleményük szerint a felsőoktatási könyvtárak a szakrészlegek révén 

integrálódnak a tanmenetekbe és az egyetemen folyó munkába. A könyvtárosok a 

szaktárgyakról és azok oktatásáról, valamint az egyetemen folyó kutatásokról szerzett 

ismereteiket az állomány gyarapítása és a szolgáltatások kialakítása és végrehajtása során 

kamatoztatják. A könyvekről és az információkról szerzett tudásukat visszatáplálják az 

egyetemi közösség számára a könyvtári anyagban való kutatás módszereiről tartott 

előadásokkal. Megtanítják a hallgatókat, hogyan szerezzenek információkat feladataik 

elvégzéséhez, dolgozataik megírásához; megismertetik őket szaktárgyaik fontos tájékoztatási 

eszközeivel, segítenek nekik abban, hogyan nézzék át a szakirodalmat, hogyan tervezzék meg 

a szakdolgozathoz, disszertációhoz szükséges szakirodalmi kutatást. Az egyetemi oktatási és 

kutatási programok trendjeinek elemzése, az egyes szakterületek tudományos életének 

nyomon követése mind az állományfejlesztési gyakorlat és a szolgáltatás jobb minősége 

érdekében történt. 
743

 

Az egyetemi szakkönyvtáros, szakreferens hagyományos, mai napig igen lényeges 

feladatai összefoglalva tehát: 

 kapcsolattartás a felhasználókkal: a szakkönyvtárosok gyakran egy adott területért 

felelnek, egy tanszékkel van szoros kapcsolatuk; 
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 tájékoztató munka: gyakran előre megadott órákban a tájékoztató pultnál,  

 könyvek beszerzése a használók javaslatai alapján; 

 katalogizálás és osztályozás; 

 állományrendezés, -karbantartás: a könyvek elrendezése a polcokon, selejtezés, 

kötetés elintézése, adminisztrációja stb.; 

 felhasználóképzés, információs műveltség, kutatási és szakirodalmi ismeretek 

oktatása; 

 használati útmutatók, ajánló bibliográfiák készítése; 

 egyéb feladatok: pl. projektekben való részvétel, pénzügyi feladatok. 

5.7.2.3 A szakreferensi munka lényege a szakterületi tudás  

 

A szakkönyvtárosi rendszer legfőbb előnye és hatékonysága a felhasználókkal 

kialakított személyes és szoros kapcsolatban van. A rendszer legnagyobb előnye, mint W. L. 

Guttsman megjegyzi a felhasználó orientáltság. Már az 1970-es évektől a technikai 

konvergencia következtében azonban szakkönyvtárosi hivatás eltűnését jósolják. 
744

 Sokan 

úgy látták, hogy inkább a funkcionális készségek a fontosak, és nem a szakterületi tudás. 

Kritikaként fogalmazták meg, hogy a szakreferensek nem látják az egész a könyvtári 

állomány rendszerét, csak az általuk gondozott tudomány területre koncentrálnak. Ma, az egy 

szakos képzés bevezetésével éppen ez, a szakterületi tudás hiánya nehezíti meg a végzett 

hallgatók elhelyezkedését szakkönyvtárakban, felsőoktatási könyvtárakban, és okoz gondot a 

könyvtárvezetőknek a munkatárasak kiválasztásában. Az európai információs szakemberek 

szakterületi tudását felvázoló EUROGUIDE LIS 
745

 is a könyvtár- és információtudományhoz 

kapcsoló készségek mellett legalább egy szakterület elsajátításának fontosságát hangsúlyozza.  

A felsőoktatási könyvtárakban éppen most van erre a speciális szakterületekre szabott 

szolgáltatásra a legnagyobb szükség szinte átláthatatlan és kezelhetetlen mennyiségű – főként 

a weben megjelenő adatbázisok, cikkek – információ mennyiség miatt. Beláthatjuk azonban, 

hogy nehéz olyan szakterületekre megfelelő könyvtárost találni, mint az orvostudomány, a 

jogtudomány, a közgazdasági tanulmányok, de azok a könyvtárosok, akik rendelkeznek  

megfelelő rugalmassággal és a gyors tanulás képességével, a betanulási idő után hatékonyan 

el tudják látni a feladataikat.  

Személyes beszélgetések során azonban azt tapasztaltuk, hogy számos könyvtárvezető a 

minden munkakörben jól adaptálható, un. puha készségek (soft skill) – pl. jó kommunikációs 

készség, csapatmunka készség, motiváltság, kreativitás, tanulási készség, önálló munkavégzés 

készség – birtoklását várja el a leendő munkavállalótól, úgy vélekedve, hogy a szakmai tudás 

a munka folyamán megtanulható. Kétségtelenül ezeknek a készségeknek jelenléte 
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elengedhetetlenül szükséges a szakreferensi munkakör betöltéséhez, de egy-egy témakörben 

szerzett valóban alapos tudás csak hosszú idő során, gyakorlatban elsajátítható.  

A felsőoktatási könyvtárak számos esetben – akár országos jellegű – szakkönyvtárként 

is működnek. Ebben az esetben munkatársaikkal szemben is elvárt az a képzettség, amelyet 

Varga Katalin így fogalmaz meg a Könyvtárosok Kézikönyvében: „a szakterület profiljának 

megfelelő tudomány szerzett – felsőfokú – szakképzettség, illetve jártasság”. 746
 Manapság 

azonban, ahogy erre korábban is utaltunk, a kétszakos képzés megszűnésével egyre nehezebb 

ilyen képzettségű munkatársakat találni. Pótolhatja-e az idézetben megjelenő „jártasság” a 

szakmai tudást? Varga Katalin így folytatja: „ha a könyvtáros nem jártas az érintett 

tudományterületen, nem tudja a kérdéseket sem megérteni, sem megválaszolni, sem a válaszok 

relevanciáját megítélni.”
747

 Balla Ildikó is azon a véleményen van, hogy szakreferens olyan 

könyvtáros lehet, aki egy vagy több szakterületet részletesen ismer. Ismeri annak struktúráját, 

hierarchiáját, szakszavait és speciális kifejezéseit. 
748

  

A szakreferens munkájának ellátásához elsősorban egy szakterület részletes ismeretére 

van szükség, amelyet eddig a kétszakos képzések tettek lehetővé, ma pedig az ún. minor 

szakok felvétele oldhatna meg. Az új rendszer hátránya azonban, hogy minor szakot felvenni 

nem kötelező és a kreditértékek magas száma miatt nem is mindig megoldható, így lesznek 

olyan diplomás könyvtárosok, akik első diplomájuk megszerzésével nem tudják majd egy 

szakkönyvtár ilyen munkaterületét ellátni, csak további kemény tanulás után. Vannak ugyan 

ún. speciálkollégiumok (pl. EU információs rendszerek, információs források - 

agrártudomány), amelyek bemutatnak egy-egy szakterültet, annak felépítését, szakszavait és 

adatbázisait, emellett azonban komoly továbbképzésre és több éves gyakorlatra van szükség, 

hogy maradéktalanul megfeleljenek az olvasók elvárásainak.
749

 Ma már nem elegendő, hogy a 

szakreferensek a magyar szakirodalmi források alapján tudjanak tájékoztatni, esetükben egy 

vagy két nyelv legalább középfokú ismerete is elengedhetetlen. 

5.7.2.4 A szakreferensi rendszer átalakulása 

 

A megváltozott igények és oktatási és szolgáltatási környezet következtében számos 

hazai felsőoktatási intézményben szükségessé vált a szakreferensi rendszer átalakítása. Ma 

már a szakreferensek legtöbb esetben mátrix szervezeti felépítésben dolgoznak, ahol egyének 

a szervezetben munkájukat nem csupán egyetlen kapcsolatrendszerben végzik, hanem a 

kapcsolatok komplex formái jelennek meg, amelyek mindegyikében többféle szerepet 
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töltenek be. A mátrix szervezet kialakítását legtöbb esetben az indokolja, hogy kettős célt kell 

elérni a rendelkezésre álló munkaerő megosztásával. A szakreferensi rendszer esetében a 

könyvtárosok szaktudományi ismereteinek hatékony kihasználását integrálja a könyvtári 

munkafolyamatok funkcionális rendszerébe. 

A Miskolci Egyetemen is szükségessé vált a szakreferensi rendszer átalakítása: a 

korábban részfoglalkozású, heti 1-2 napon néhány órában szolgálatot teljesítő egyetemi 

oktató, külsős szakreferensek helyett 2000-től a teljes munkaidőben a felhasználók 

rendelkezésére álló, korábban más munkakörben dolgozó, felsőfokú végzettségű könyvtáros 

szaktájékoztatók feladata lett a felmerülő szakirodalmi igények kielégítése.
750

 A 

szakreferensek legfontosabb munkája a Miskolci Egyetemen is az adott szakterület 

szakirodalmának közvetítése a használók felé – az idézett írás szerint főként a hallgatók 

számára. 

Ezen kívül a Miskolci Egyetemen itt is kiemelten foglalkoznak a hallgatók információs 

műveltségének fejlesztésével, amelyet adatbázis bemutatók tartásával, az önálló tanulmányi 

munkára neveléssel, a kutatómunka módszereinek megismertetésével szeretnének elérni. 

Ezeket a tevékenységet szeretnék minden karon a tantervbe integrált módon, órai keretek 

között végezni. Ez a cikk írásakor két karon valósult meg: a Gazdaságtudományi és a Műszaki 

Anyagtudományi Karon a Bevezetés a korszerű információkeresés módszereibe c. tantárgy 

keretében. A tájékoztató kollégák számára elengedhetetlen gondolják az ismeretek 

naprakészen tartását, ezért a kötelező továbbképzésen túl rendszeresen részt vesznek a 

szakterületüknek megfelelő szakmai bemutatókon, adatbázis-használati tréningeken és 

konferenciákon országos és nemzetközi szinten egyaránt. 
751

  

Kara M. Whatley, a New York Egyetem kapcsolati könyvtárosa is a web 2.0-ás 

alkalmazások beépítését javasolja a szakreferensek munkájába, amelynek a közvetítői 

szerepét hangsúlyozza. Szerinte ezek az új eszközök lehetőséget biztosítanak arra, hogy a 

jobban kiszolgálhassuk a használói közösség speciális igényeit. 
752

 

A megváltozott társadalmi, gazdasági és technikai környezetben a hagyományos 

feladatok mellett tehát a felhasználókkal, illetve az informatikusokkal együttműködve új 

tevékenységi formák is megjelennek: 

 A felhasználókkal való még szorosabb kapcsolat kialakítása, melyeket segítik a 

web 2.0-ás szolgáltatások és közösségi oldalak; 

 a használük tájékoztatása a könyvtár legújabb fejleményeiről és szolgáltatásairól; 

 online, virtuális tájékoztatás alkalmazása (MSN messenger, SKYPE, közösségi 

alkalmazások);; 

 az elektronikus források menedzselése; 
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 információs és digitális műveltség/írástudás oktatása; 

 részvétel az oktatás technológia fejlesztésében és az elektronikus vagy virtuális 

tanulási környezet kialakításában; 

 részvétel e-oktatási anyagok kifejlesztésében a könyvtár és a katalógusok 

használatára, információkeresési és -feldolgozási készségek fejlesztésére  

 a használók bátorítása a könyvtári tanácsadó csoportban való részvételre; 

 a használók tájékoztatása a könyvtár legújabb fejlesztéseiről és szolgáltatásairól. 

  

Mindezek a tevékenységek hozzájárulhatnak ahhoz, hogy a szakreferensi rendszer 

kiállja az időpróbáját, és a digitális-virtuális szolgáltatási környezetben is egyaránt sikeresen 

szolgálja az anyaintézmény és a felhasználók érdekeit. 

5.7.2.5 Szakreferensek és a tudásmenedzsment 

Meskó Eszter, a Szegei Tudományegyetem Könyvtárának szakreferensi részlegének 

vezetője 2010-ben írt cikkében is a szakreferensi rendszer megújításáról ír, amely 2005 óta 

valósul meg a könyvtárában.
753

 A szakreferensek feladatairól a Szegedi Egyetem 

Könyvtárának Szervezeti és működési szabályzata az alábbiak szerint fogalmaz: „A 

szakreferensek olyan könyvtárosok, akik a problémákat az oktató és kutató valamint a 

hallgató szemszögéből is látják, a kar, intézet, tanszék irányába a könyvtárat, a könyvtár 

irányába pedig az adott egyetemi egységet képviselik.”754 
Véleménye szerint a szakreferens 

nem maga oldja meg a problémákat, hanem tudja, hogy kihez lehet továbbítani. Meskó kifejti 

azt is, hogy speciális kérések esetén a szakreferens tesz javaslatot a munkafolyamat 

megszervezésére, esetleg projektvezetőként irányítja, vagy részt vesz benne. A szegedi 

egyetem könyvtárában a szakreferensek osztályban dolgoznak, szorosan együttműködve 

további, más egységeiben dolgozó könyvtárosokkal, akik munkájuk egy részeként végzik a 

szakreferensi feladatokat, a jobb kompetencia és munkaidő kihasználás érdekében. A 

könyvtárban működik a hosszabb múltra visszatekintő Szakirodalmi Információs Osztály 

(SZIO), amelynek feladata a könyvtárba bejövő olvasók tájékoztatása – nagyon speciális 

szakmai tudást igénylő esetben a szakreferens segítségét is igénybe véve –, számukra 

bemutatót tartása és felhasználóképzés biztosítása. A SZIO munkatársai gondozzák a 

honlapot, és látják el az elektronikus referenszszolgálatot is.  

Meskó így ír a két egység munkamegosztásáról: „a SZIO válaszol, ha megszólítják, a 

szakreferens megszólít.” 
755

 A szakreferensek tehát kezdeményezik a kommunikációt, elébe 

mennek a felhasználónak. Ehhez a munkához tartozik az elektronikus hírlevelek írása és 
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személyre szabott küldése, a tanszéki vagy kari értekezleteken való megjelenés, bemutatók és 

képzések szervezése.
756

  

A Budapesti Corvinus Egyetem Központi Könyvtárában az egyetem közösségével 

folytatott rendszeres és folyamatos információcsere kialakítására jött létre a tanszéki 

kapcsolati könyvtárosok rendszere. Ez azt jelenti, hogy a szolgáltatásban dolgozók 

mindegyikének munkaköri kötelessége konkrét tanszékek igényeinek gondozása, beleértve a 

képzés és a kutatás szakirodalmi igényeit, az egyes oktatók személyes kéréseit, a tanszéki 

értekezleteken való megjelenést, a publikációk bekérését, konkrét felhasználói tréningek 

biztosítását stb. Folyamatosan figyelemmel kísérik az oktatást, felhívják a figyelmet az új 

szolgáltatásokra, tájékoztatják az oktatókat az újdonságokról.
757

 

Ilyen feladatok ellátásával a szakreferens egyértelműen tudásmenedzseri, 

tudásközvetítői szerepet is vállal, hiszen sok esetben nem a megoldás birtokában van az adott 

problémára, és azt közvetít a felhasználónak, hanem „csak” a megoldáshoz vezető utat vagy 

személyt ismeri, vagy önmaga alakítja a megoldáshoz szükséges folyamatokat. E munka 

elvégzéséhez a szakreferensek szükségük van a különféle tudástípusok – tudni mit, tudni 

mikor, tudni hogyan, tudni miért, tudni kit, illetve a explicit és tacit tudás – aktivizálására is. 

A tudásmenedzseri tevékenység során nem csak a könyvtár által szolgáltatott az állományban 

megtalálható dokumentumok vagy külső szolgáltatók, adatbázisokban információt és tudást 

kell eljuttatni a használókhoz, hanem törekedni kell az intézményen belül keletkezett tudás 

feltérképezésére és közvetítésére is és ismernie kell az intézményen belüli szakértők  

elérhetőségeit. Ezeket szolgáltathatják az intézményen kívülre, vagy az intézmény különféle 

egységeiben dolgozó oktatók, kutatók, hallgatók számára egyaránt.  

A felsőoktatási könyvtárosok legújabb feladataként jelentkezik az Magyar Tudományos 

Művek Tárának (MTMT)
758

 adatbázisába való folyamatos adatfeltöltés. Az MTMT célja, hogy 

megvalósítsa a hazai tudományos kutatás hiteles nyilvántartását és bemutatását. Számos 

felsőoktatási intézményben tanszéki adminisztrátorok, adatkezelők töltik fel az adatokat a 

rendszerbe, de néhány egyetemen a szakkönyvtárosok, szakreferensek feladata a tanszéki 

adatok kezelése. Ők regisztrálják és felügyelik a hozzá kapcsolódó szervezeti egységek 

adatait az MTMT adatbázisban, illetve segítik, támogatják az adatkezelők és a szerzők 

munkáját az MTMT adatbázisba történő adatbevitel során. További feladatuk a publikációk és 

idéző közlemények adatainak karbantartása a tanszék illetve a szerző nevében. Figyelemmel 

kísérik az adatbázisban történt fejlesztéseket, ezekről tájékoztatják a tanszéki adatkezelőket. 

Ezekkel a feladatokkal, a tudásmenedzsment kodifikációs stratégiáját megvalósítva, a 

tanszékek oktatói által készített publikációk egységes rendszerben, többféleképpen 

csoportosítva jeleníthetőek meg.  
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A következő táblázat a felsőoktatási könyvtárak honlapjain, mindenki számára 

hozzáférhetően megjelenített adatok alapján ábrázolja a szakreferensek számát és 

elérhetőségeit. 

Intézmény Szakreferensek 

száma (fő) 

Szakreferensek elérhetősége, megjegyzések 

Budapesti Corvinus 

Egyetem Központi 

Könyvtára 

6 Az oktatói oldalról könnyen elérhető  

Debreceni Egyetem  A honlapon egy kissé nehezen találni meg  

 

Eszterházy Károly 

Főiskola Könyvtára 

9 A könyvtárban szakrészlegek vannak, ahol 

szaktájékoztatást nyújtanak, bár ez nem 

azonosak a szakreferensivel, de a honlapon 

így nevezik őket. 

Miskolci Egyetem 

Könyvtára 

4 A honlapon csak az Olvasószolgálati és 

Tájékoztató Osztály munkatársainál 

szaktájékoztatóként feltüntetve találjuk őket.  

Szegedi 

Tudományegyetem 

Könyvtára 

20 Az oktatói oldalról könnyen elérhető 

Széchényi István 

Egyetem Könyvtára, 

Győr  

10 Az MTMT-vel kapcsolatos munkák 

szakreferenseiként jelennek meg. 

 

29. táblázat Szakreferensi szolgáltatások megjelenése a hazai felsőoktatási könyvtárak honlapján 

 

5.7.3 Kutatási segédletek kialakítása a hallgatók jobb tájékoztatása 

érdekében 

 

A kutatási segédletek (research guides) rendszerint egy-egy tudományághoz, 

szakterülethez kapcsolódnak, de egyes intézményekben ágazatonként is elkészítik őket. A 

tájékoztató könyvtárosok által kidolgozott, és folyamatosan bővített és frissített kutatási 

útmutatók célja az egyes témákhoz kapcsolódó könyvtári dokumentumok, valamint a 

könyvtáron keresztül és online módon fellelhető információforrások rendezett jegyzékét 

biztosítsa ahhoz, hogy az olvasók önállóan is megtalálják az általuk igényelt szakirodalmat és 

információkat. Az útmutatók egyedisége abban van, hogy azokat a fizikai és elektronikus 

állományhoz, az oktatás jellegének és kiemelt témaköreinek, az oktatói-hallgatói igényeknek, 
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valamint a helyi sajátosságokhoz illeszkedően állítják össze és remek kiindulási pontot és 

megbízható forrásokat jelenthetnek a hallgatók kutatásaihoz.
759

 

Az útmutató nem csak egy linkgyűjtemény, bár tartalmazza a téma szempontjából 

releváns oldalak lehetőleg annotált jegyzékét, hanem segítséget nyújthat a referátumot, 

szakdolgozatot és diplomamunkát készítő hallgatók számára, mivel a magyar és angol nyelvű 

tárgyszavak segítséget jelenthetnek abban, hogy a hallgatók kutatásaik során, illetve 

adatbázisokban való kereséseik alkalmával könnyebben megtalálhassák az őket érdeklő 

cikkeket, tanulmányokat, illetve áttekintést kaphatnak a téma legalapvetőbb forrásairól. A 

kutatási útmutató nem helyettesítheti a könyvtáros által nyújtott személyes tájékoztatást, de 

segítheti a kezdő hallgatókat, hogy el tudjanak indulni a kutatásaikban. 

A tematikus útmutatók iránymutatást adnak 

 

 az adott szakterülethez kapcsolódó könyvtári szakjelzethez, amely segíti a polcok 

közötti tájékozódást és a keresést is, 

 tárgyszavas kereséshez, mivel magyar és angol nyelven tartalmazzák a témakörhöz 

kapcsolódó leggyakoribb kifejéseseket, 

 magyar és idegen nyelvű referensz könyvekhez, amelyek megtalálhatóak a könyvtár 

állományában, illetve utalnak arra, ha a keresett dokumentum elektronikus formában is 

elérhető, 

 magyar és idegen nyelvű szakfolyóiratokhoz, 

 e-folyóiratokhoz, 

 adatbázisokhoz,  

 honlapokhoz, 

 szakmai szervezetekhez. 

A kutatási útmutatók elkészítése és a katalógussal való összekapcsolása nem bonyolult 

technikai feladat, és ingyenes, minden könyvtár számára elérhető eszközök alkalmazásával is 

megvalósítható. Az Egyesült Államokban egy – sajnos nem ingyenes, bár van lehetőség 

díjmentes kipróbálásra is – szoftvert nyújt a Springshare cég
760

, mely komplex 

szolgáltatásokat kínál rendszerével, több féle tudásmenedzsment tevékenység elvégzésére is 

alkalmasak.  

A Springshare cég rendszerének fő moduljai: a Libguides alkalmazásával kutatási 

segédletek készíthetők, a cég adatai szerint 53.000 könyvtáros több mint 250.000 útmutatót 

szerkesztett az alkalmazás segítségével. A segédletek elkészítése egyszerű, nem igényel html 

ismereteket, és az RSS, katalógus elemek, videók is könnyen beépíthetők. A rendszer 
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lehetőséget biztosít a kutatási segédletek hatékonyságának mérésére is. A cég adatai szerint 

összesítve 5,2 millió használó havi 90 millió alkalommal látogatta meg ezeket az oldalakat.
761

 

A LibAnswer és LibChat mobil telefonokra és tábla gépekre is optimalizált alkalmazása 

segíthet abban, hogy valóban mindenhonnan elérhető legyen a könyvtáros támogató jelenléte. 

A platform biztosítja, hogy SMS, chat és Twitter alkalmazás kombinációját. A LibCal 

lehetővé teszi naptárak beépítését a honlapokba, amelyeken keresztül megvalósulhat 

tanfolyamokon, kurzusokon, egyéni konzultációkon való helyfoglalás és a termek 

foglalásának koordinálás is. A Spingshare különféle érdeklődésű és intézményben dolgozó 

felhasználói többféle virtuális közösséget alkotnak, amelyek között találhatjuk a felsőoktatási 

könyvtárosok körét 626 taggal. 762
 

Külföldi – főként az Egyesült Államokban lévő – könyvtárak honlapjain többféle 

kutatási segédletet is találhatunk
763

, de a Pécsi Tudományegyetem Benedek Ferenc 

Jogtudományi és Közgazdaságtudományi Szakkönyvtárában külföldi alapján hozták létre a 

könyvtárosok a Szakirodalmi útmutatóknak nevezett segédleteket nyolc különféle témában.  
764

 

A kutatási segédletek elkészítése nagyfokú felkészültséget és tájékozottságot igényel 

egy-egy témában a könyvtárosoktól, ezért a leghatékonyabb módon a téma szakreferense 

vagy tájékoztató könyvtárosa által a tanszékek munkatársaival és hallgatóival együttműködve 

valósítható meg. A speciálisabb, egy szűk területet érintő témák esetében hallgatói 

feladatként, projektként vagy a manapság elterjedt portfólió részeként is elképzelhető az 

útmutatók elkészítése, hiszen az összeállításukkal a hallgatók a témában való jártasságukról 

adhatnak számot. 

5.8 A fejezet összegzés, a sikeres alkalmazás feltételei 

 

A felsőoktatási könyvtárosok katalizátorai vagy úttörői a szervezeti változásoknak? 

Csak azért szállnak szembe a kihívásokkal, mert túl kell élniük őket, vagy szellemi kihívást 

találnak benne, látják a lehetőséget az egyéni és szervezeti fejlődésre, a jobb szolgáltatások 

biztosításának lehetőségére?  
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 Magyar nyelvű cikk, amely beszámol erről a szolgáltatásról. Favaro, Sharon – Lisa Rose Wiles, Lisa Rose – 
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 Két példa a külföldi kutatási segédletekre: RMIT Library 

<http://rmit.libguides.com/content.php?pid=18508&search_terms=knowledge+management>  

George Manson University Library 

<http://infoguides.gmu.edu/content.php?pid=16733&search_terms=knowledge+management> 
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Véleményem szerint a tudásmenedzsment alkalmazása egyrészt a könyvtár szervezetén 

belül, másrészt erre építve az anyaintézmény számára nyújtott tudásintenzív szolgáltatások 

által teremthet lehetőséget arra, hogy a felsőoktatási könyvtárak valóban virtuálisan és 

fizikailag is „beépített” könyvtárként tudják szolgálni anyaintézményük érdekeit.  

Arról sem szabad elfelejtkezni azonban, hogy e könyvtárak legtöbb esetben 

szakkönyvtárként is szolgálják egy-egy tudományterület hazai és nemzetközi kutatóit, ezért a 

tudásmenedzselési tevékenységük fontos tényezője egyrészt az intézményben keletkezett 

tudástermékek láthatóvá tétele, másrészt a hazai és nemzetközi információ- és tudásforrások 

biztosítása a szakemberek és kutatók számára. 

Ahhoz, hogy mindezek megvalósuljanak és a könyvtárban elkezdett tudásmenedzsment 

projektek sikeresek legyenek Charles T. Towley szerint az alábbi feltételeknek kell 

teljesülniük: 

 a vezetés elősegíti a tudásmegosztást és együttműködést a szervezeten belül;  

 a könyvtáron belül is szoros együttműködések alakulnak ki; 

 a vezetés támogató jelenléte a szervezet minden szintjén érvényesül;  

 a könyvtárosok új készségekre tesznek szert, új munkamódszereket sajátítanak el; 

 minden résztvevő részéről elvárható a kitartás, a kísérletező kedv és a 

rugalmasság, 

 a vezetés proaktív magatartást mutat.
765
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6 Empirikus felmérés felsőoktatási könyvtárosok körében 

6.1 A felmérés előkészítése, tervezése és hipotézisei 

 

Dolgozatom fontos részeként kérdőíves vizsgálat megtervezése és kivitelezése 

vállalkoztam. A kérdőíves vizsgálat megkezdése előtt felmértem, hogy készült e már olyan 

vizsgálat, amely komplex módon feltérképezte volna hazánk felsőoktatási könyvtáraiban 

dolgozó könyvtárosok véleményét (1) egyrészt a tudásmenedzsmenthez való viszonyaikról, 

(2) másrészt a könyvtári szervezeten belül alkalmazott tudásgondozási tevékenységekről, (3) 

harmadrészt pedig e könyvtárak hozzájárulásáról az anyaintézmény tudásgazdálkodási 

folyamataihoz.   

Mivel ilyen felmérés eddig nem készült, fontosnak tartottam annak megtervezését, 

kidolgozását, kivitelezését és sokrétű elemzését. A felméréssel adalékot kívántam szolgáltatni 

a témához, azzal, hogy a közeljövőben szeretném a témakört még nagyobb mintavétellel, 

illetve mélyebb tényfeltárást lehetővé tevő kérdéssorral megvizsgálni. 

 

A vizsgálat hipotézisei 

 

A szakirodalmi kutatások, a hazai szakcikkek és a személyes tapasztalataim alapján az 

előzetesen az alábbi hipotéziseket fogalmaztam meg: 

1. A felsőoktatási könyvtárakban elméleti szinten megtörtént a tudás mint 

meghatározó szervezeti vagyon elismerése, de nincsen megfelelő vezetői elkötelezettség 

és nincsenek megfelelő motivációs intézkedések arra, hogy ez a mindennapos 

gyakorlatban tervezett tevékenységként megjelenjen. 

2. A felsőoktatási könyvtárakban felfedezhetőek az információ- és 

tudásmenedzsment modern eszközei, de általánosan még nem terjedt el használatuk.  

3. A felsőoktatási könyvtárak számos szolgáltatással és tevékenységgel segítik az 

anyaintézmény tudásgazdálkodási tevékenységét. 

6.2 A vizsgálat lefolytatása 

 

A felmérést online kérdőív formájában folytattam le, amelyet előzetesen teszteltem a 

Nyugat-magyarországi Egyetem Savaria Egyetemi Központ Könyvtárának munkatársaival. 

Kisebb javítások után az online kérdőív
766

 2012. március és június között tettem elérhetővé, 

többféle módon eljuttatva azt a vizsgált csoportnak. 

Egyrészt a könyvtárosok levelező listáján, a Katalisten tettem közzé a felhívást két 

alkalommal, illetve először a könyvtárak igazgatóit, vezetőit szólítottam meg az intézményi 

honlapokon megtalálható elérhetőségekre küldött névre szóló e-mailen keresztül, később 

egyetemi és főiskolai könyvtárosoknak küldtem elektronikus leveleket. Közel 350 személyes 
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felkérést írtam a felsőoktatásban dolgozó kollégáknak, végül a vizsgálatot összesen 120 

kitöltött kérdőív érkezett vissza 2012 júniusáig, melyek alapján a vizsgálatot el tudtam 

elvégezni. 

A 2010-ben a felsőoktatási könyvtárak által rendelkezésre bocsátott statisztikai adatok 

szerint Magyarországon közel 900-an dolgoznak a felsőoktatási könyvtárakban. 
767

 Mára ez 

az arány az elbocsátások és a nyugdíjazások miatt 750-800 körül lehet. Így a felmérésben 

résztvevők 120 fő a teljes populáció 15-16%-a, amely alapján már számos következtetést 

vonhatunk le. A vizsgálat relevanciáját az alábbi tényezők is biztosítják:  

 a nemi arányok megfelelnek az országos átlagnak; 

 az életkorok aránya nem tolódik el egyik korcsoport felé sem; 

 a válaszadók munkahelyen eltöltött éveinek száma arányos; 

 a válaszadók munkahelyi beosztása arányos változatosságot mutat, és a kérdőívet 

kitöltők közel 12 %-a  (14 fő) vezető; 

 többféle nagyságrendű felsőoktatási könyvtár dolgozói képviseltetik magukat. 

A kérdőívre adott válaszok természetesen csak a kitöltők véleményét tükrözik, de mivel 

több korosztályból, intézményből és beosztásban dolgozó könyvtárosoktól érkeztek a 

válaszok, ezért a megállapításaimat hozzávetőlegesen az egész felsőoktatási könyvtári 

rendszerre igaznak tekinthetjük. Nyilvánvaló, hogy egészen más tevékenységek, információ- 

és tudásmegosztó eszközök használata vonatkozik egy 1-5 fős közösségre, illetve egy 60 fő 

feletti intézményre, de az országos kép kialakításához mind a két végletet ismernünk kell, és 

ebből talán kialakulhat az egységes kép. Mivel azt nem lehetséges nyomon követni, hogy 

egyes könyvtárakból hányan válaszoltak a kérdéseimre, így torzíthatta az arányt, ha egy 

könyvtárból túl sokan töltötték ki a kérdőívet. Úgy vélem, hogy az eredmények mindezek 

ennek ellenére megközelítőleg helyesek maradtak, és a felmérés segítségével adalékot 

kaphatunk a vizsgált témakör jobb megítéléséhez. 

6.3 A kérdőív felépítése 

 

Mivel nem állt rendelkezésemre mintaként hasonló célú kérdőív, ezért a kérdéseket a 

szakirodalomban ismertetett vizsgálatok kollégákkal történt beszélgetések, valamint a saját 

tapasztalataim és kutatásaim alapján állítottam össze. A kérdőív a személyes adatokon túl 

összesen 19 kérdést tartalmazott. Nem kívántam igazán hosszú kérdéssort készíteni, mert a 

korábbi tapasztalatom az volt, hogy nem szívesen töltenek ki hosszú kérdőívet a kollégák, és az 

összeállított kérdéssor kb. 10 perc alatt kitölthető volt. A kérdőív végén felajánlottam a 

válaszadóknak, hogy szívesen küldök összefoglalót a vizsgálat eredményeiről. (Ezzel a 

lehetőséggel összesen a 120 főből 13-an éltek.) 

A kérdőív négy kérdéscsoportot tartalmazott. 
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1. kérdéscsoport – Demográfiai adatok, a válaszadók jellemzői – nem, kor, beosztás, 

intézmény nagysága, munkahelyen eltöltött idő, nyelvtudás 

2. kérdéscsoport – Általános vélemény a tudásmenedzsmenttel kapcsolatban – 

információ, tudás fogalma, vélemény a tudás és tudásmenedzsment jellemzőivel kapcsolatban, a 

tudásmenedzsment bevezetésének legfontosabb feltételei. (Összesen 4 kérdés) 

3. kérdéscsoport – Intézményi és egyéni információ és tudásmenedzselési jellemzők - 

az intézményi információmegosztás és tudásátadás eszközei, egyéni információ- és 

tudásmenedzselési jellemzők, tudásmegosztási technikák. (Összesen 13 kérdés) 

4. kérdéscsoport – Az anyaintézmény számára biztosított tudásmenedzselési 

tevékenységek (Összesen 2 kérdés) 

6.4 A vizsgálat eredményeinek kiértékelése  

6.4.1 Első kérdéscsoport – Demográfiai jellemzők 

6.4.1.1 A válaszadók aránya nem, kor és a munkahelyen eltöltött idő 

szerint 

 

A kérdőívet összesen 120 fő töltötte ki, 96 nő és 24 férfi. Ezek az arányok – 

tapasztalataim szerint – közel megfelelnek az egyetemi könyvtárakban dolgozók nem szerinti 

megoszlásának. A válaszadók korát és a jelenlegi munkahelyen eltöltött évek számát tekintve 

az arány igen egyenletes, hiszen – a 60 év feletti, illetve a 30 évnél több munkában töltött időt 

jelölő könyvtárosokon kívül – a válaszadók aránya minden csoportban 19-33 % között 

mozgott. Legnagyobb arányban a 31-40 és 41-50 év közöttiek vannak, amely szintén megfelel 

a felsőoktatási könyvtárakban tapasztaltakkal. 

 

 

28. ábra A válaszadók kora és a jelenlegi munkahelyen eltöltött idő szerinti megoszlás 

6.4.1.2 A válaszadók aránya beosztás szerint 
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A könyvtárosok beosztásának felsorolásához a kulturális közalkalmazotti munkakörök 

megnevezését alkalmaztam.
768

 A 30. ábrából jól látszik, hogy mindenféle beosztásban 

dolgozó könyvtáros képviseltette magát a válaszadók között, illetve 14 könyvtárvezető is 

válaszolt a kérdésemre. A könyvtárak vezetőinek válaszaival néhány esetben külön 

foglalkozom, mert véleményük igen meghatározó a tudásmenedzsment bevezetése 

szempontjából. 

 

 

29. ábra A vizsgálatban résztvevők munkahelyi beosztásának megoszlása 

6.4.1.3 A válaszadók aránya a munkahely nagysága szerint 

 

A vizsgálatban résztvevő könyvtárosok munkahelyének nagysága is igen változatos, és 

tükrözi a felsőoktatási könyvtárak hazai megoszlását. A legtöbb könyvtárban a statisztikák 

alapján is 10-20 fős közösségek vannak, amely egy kisebb szervezetet jelent, s ahol az 

információ- és tudásmegosztás jellegzetesen informális keretek között zajlik. Sajnos nem 

megfelelő arányban találhatunk a 40-60 fős munkatársakat képviselő könyvtárakból (6 fő), 

ekkora méretű könyvtárból igen kevés van hazánkban, de az örvendetes, hogy a válaszadók 

közel 23 százaléka, azaz 27 fő nagy könyvtárakban (60 fő felett) dolgozik. Ezek a nagyobb 

intézmények azok, amelyekben igazán izgalmas az információ és tudás megosztását vizsgálni, 

mivel méretükből adódóan jóval kevesebb ilyen jellegű tevékenységet lehetséges személyesen 

végezni, illetve az intézményesített tudásfeltérképezés is jellemzőbb.  
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 150/2010. (IV. 30.) Kormány rendelet Az oktatási és kulturális ágazathoz tartozó, a közalkalmazotti 
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30. ábra A válaszadók könyvtárában dolgozók számának megoszlása 

6.4.1.4 A válaszadók aránya nyelvtudás szerint  

 

A trendek követéséhez, illetve az új eszközök és módszerek megismeréséhez 

elengedhetetlen a nemzetközi szakirodalom és szakmai élet tanulmányozása, amelyhez főként 

az angol nyelv ismerete szükséges. A vizsgálatban ezért fel kívántam mérni azt is, hogy 

milyen nyelveket és milyen szinten beszélnek a felsőoktatási könyvtárosok. 

 

 

 
 

31. ábra A vizsgálatban résztvevők nyelvtudásának megoszlása 

A 32. ábrán található diagramból kiolvasható, hogy legtöbben az angol nyelvet ismerik 

alap és közép szinten, és igen örvendetes, hogy csak 20 %-uk nem beszéli ezt a nyelvet. A 

német és az orosz nyelvet 50 %-ban, illetve 30 %-ban ismerték valamilyen szinten a 

vizsgálatban részvevő könyvtárosok, amely nem jelent túl nagy arányt a korábban oly 

elterjedt két nyelv esetében. Sajnálatos módon a különlegesebbnek mondható francia, 

spanyol, olasz, illetve a régen igen fontos szerepet betöltő latin nyelv ismerete nagyon 

alacsony számot mutat a megkérdezettek között. Az angol nyelv tudományos életben való 

nagyarányú elterjedése ellenére igen fontos lenne az egyéb nemzeti nyelvek ismerete, mert 
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így lehet azt biztosítani, hogy az adott nyelven megjelenő dokumentumok feldolgozása, 

illetve az adott nyelv forrásaiból való tájékoztatás igazán megoldott legyen. 

 

6.4.2 Második kérdéscsoport – Általános vélemény a tudásmenedzsmenttel 

kapcsolatban  

6.4.2.1 Az információ fogalmának értelmezése 

 

Az információ és a tudás fogalmának értelmezése és jellegzetességeinek ismerete 

lényeges kérdés lehet abból a szempontból, hogyan is tekintenek a könyvtárosok a velük való 

műveletekre, megoszthatóságukra és a feldolgozhatóságukra. A 33. és 34. ábrán látható 

értelmezéseket a szakirodalom és hasonló témájú felmérések alapján dolgoztam ki, melyek a 

hasonlóságok ellenére a fogalmak különféle értelmezéseit adják, illetve más-más 

jellegzetességeit emelik ki. 

Az információ fogalmának értelmezésében a vizsgálatban résztvevők 40 %-a a 

cselekvés orientáltságot és az ítéletalkotást tartotta a legfontosabbnak. Kevésbé lényegesnek 

ítélték a szubjektív jellegét, az ember által értelmezett mivoltát és a rendezettséget. Az 

eredmény annyiban nem meglepő, hogy a könyvtárosok számára az információ, főként a 

feldolgozás és a tájékoztatás folyamatában nem igazán lehet szubjektív, hiszen e munkákban 

– természetesen nem teljes mértékben nélkülözve a szubjektivitást – inkább az objektív 

tényezők dominálnak.  

 

 

32. ábra Az információ fogalmának értelmezése 

6.4.2.2 A tudás fogalmának értelmezése 

 

A tudás fogalmának meghatározásában a válaszadók 42 %-a az emberi elmén való 

áttükröződését tartotta a legfontosabbnak, illetve azt a tényt, hogy egy része nem fejezhető ki 
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és nem osztható meg verbális eszközökkel. Ez már utal a tacit tudás megosztásának 

nehézségeire is, amely a szervezeti tudásmegosztás egyik fő problémája. Nagy számban 

kapott szavazatot az a megfogalmazás is, amelyben a döntési folyamatokban való 

kialakulását, a tudás folyamat jellegét és az információhoz való szoros kötődését mutatja. Ez a 

megfogalmazás részben magában foglalja a kodifikálhatóságot is, hiszen a tudás információs 

elem tartalmát is hangsúlyozza. 

 

 

33. ábra A tudás fogalmának értelmezése 

 

6.4.2.3 A tudás és tudásmenedzsment jellemzőiről való vélemény 

 

Annak feltérképezésére, hogy mi a könyvtárosok véleménye a tudás és a 

tudásmenedzsment jellemzőiről, állításokkal való egyetértés vagy egyet nem értés mértékét 

vizsgáltam. Ezek a kijelentések a tudásmenedzsment szakirodalom alapkérdései, amelyekre 

adott válaszok megmutathatják azt is, milyen eszközök a legalkalmasabbak az adott szervezet 

információ- és tudásmenedzsmentjének bevezetéséhez. A tudásmenedzsment, szervezeti tudás 

meglétének elfogadása vagy tagadása, a tacit tudás megosztásának nehézségei, a tudástőke 

szerepének felismerése mind olyan tényezők, amelyeket figyelembe kell venni ezen új 

menedzsment technika elterjesztéséhez. 

Az általam megfogalmazott állítások: 

 

1. Az emberek fejében található tudás nem írható le. Csak az információ az, amely 

leírható, tárolható és tovább adható. 

2. A tacit (belső) tudás erősen személyes, mélyen az egyének cselekedeteiben, 

tapasztalataiban gyökerezik, és nem átadható. 
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3. Létezik szervezeti tudás, amely az egyes emberek fejében lévő tudás összegeződése, és 

vállalati folyamatokban, rituálékban jelenik meg. 

4. A tudásmenedzsment csak egy újabb menedzsment hóbort. Nem más, mint az 

információmenedzsment új ruhába öltöztetve. 

5. A tudástőke a vállalatok/intézmények legfontosabb vagyona. 

6. Különféle adatbázisokban, tudástérképekben, folyamatábrákban nem írhatóak le a 

szervezet tagjai által birtokolt és a könyvtári munkafolyamatokban alkalmazott tudáselemek.  

7. A tudásmenedzsment használata elősegítheti a vállalati és intézményi hatékonyságot, 

eredményességet és az innovatív gondolatok létrejöttét. 

8. A tudásmenedzsment sikere inkább múlik a bizalmi légkör megteremtésén, mint a 

megfelelő szoftverek használatán. 

9. A felsőoktatási könyvtáraknak fontos szerepük van az intézményi tudás 

menedzselésében. 

Az állítások nagy száma és az értelmezhetőség érdekében két diagramon (35. és 36. 

ábra) ábrázoltam a válaszokat, illetve egy harmadik diagramon pedig 1-től 5-ig osztályzatot 

adva a válaszoknak (1 nem értek egyet, 5 egyetértek) az egyes válaszok átlagait számoltam ki.  

 

 

34. ábra A tudás és tudásmenedzsment jellemzői 1. 
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35. ábra A tudás és a tudásmenedzsment jellemzői 2. 

Legjobban az összesített ábrán (37.) látszik, hogy a könyvtárosok valóban úgy 

gondolják, hogy a felsőoktatási könyvtáraknak szerepe van az intézményük tudásgazdálkodási 

tevékenységében, mivel a válaszadók 90%-a egyetértett vagy inkább egyetértett ezzel a 

kijelentéssel. Természetesen a válaszokat az is torzíthatta, hogy főként olyanok töltötték ki a 

kérdőívet, akik fogékonyak a téma iránt, így nem csoda, hogy csak 3 fő volt aki inkább nem  

értett egyet a kijelentéssel. Magas értéket ért el az az állítás is, hogy a tudásmenedzsment 

használata segítheti az intézményi hatékonyságot és eredményességet. Ennek a kijelentésnek 

az elfogadása igen lényeges, mert az előnyök ismerete - mint a következő diagramon is látjuk 

– segíti a tudásmenedzsment elfogadását, és megkönnyíti a bevezetését. A válaszadók nagy 

része, 84 százaléka úgy gondolja, hogy a tudástőke az intézmények legfontosabb vagyona, de 

a további kérdésekre adott válaszok, illetve a megjegyzések tükrében azt kell gondolnom, 

hogy ez csak elméletben valósul meg. Egyrészt nem tapasztalható a tudásmegosztás és a 

megújítást segítő módszerek használata, másrészt a könyvtárosok által megfogalmazott 

vélemények is azt támasztják alá, hogy nincsen kellő mértékben elismerve a könyvtárosok 

tudása, nem tesznek meg mindent a fejlesztése érdekében. A szervezeti tudás elfogadásának 

aránya is igen magas, mivel a válaszadók 82 %-a egyetértett és inkább egyetértett ezzel az 

állítással. A szervezeti tudás jelenlétének elismerése igen lényeges a tudásmenedzsment 

tevékenység szempontjából, hiszen a törekvések egy része arra irányul, hogy az egyéni tudást 

a szervezeti tudás részévé téve hasznosítsák.  

A tudásmenedzsment létjogosultságát a könyvtárban egyelőre még nem mindenki 

ismeri el. A válaszadók közel 54%-a nem ért egyet vagy inkább nem ért egyet azzal az 

állítással, hogy a tudásmenedzsment egy újabb hóbort, 30%-uk még bizonytalan, azonban a 

megkérdezettek közel 16%-a, azaz 19 fő nem lát új eszközt és lehetőséget a 

tudásmenedzsment bevezetésében. 

 

0% 
10% 
20% 
30% 
40% 
50% 
60% 
70% 
80% 
90% 

100% 

Egyetértek 

Inkább egyetértek 

Egyetértek, meg nem is 

Inkább  nem értek egyet 

Nem értek egyet 



 

294 

 

 

36. ábra A tudás és tudásmenedzsment jellemzőinek értékelése 

6.4.2.4 A tudásmenedzsment bevezetésének feltételei 

 

A tudásmenedzsment bevezetésének feltételei közül (38. ábra) a válaszadók 

leglényegesebbnek a motivációs rendszer kialakítását ítélték, illetve azt, hogy a vezetés 

fogadja el a tudásmenedzsment előnyeit. A vezetők közül többen minden kijelentést nagyon 

fontosnak ítéltek, de közöttük a motivációs rendszer, a tudásmenedzsment előnyeinek 

ismerete és a bizalmi légkör megteremtése szerepel a legnagyobb számban. Érdekes módon az 

előnyök ismerete nem kapott magas pontszámot a beosztott munkatársak között, mivel 1 fő 

nem fontosnak, illetve 8 fő részben fontosnak tartotta ezt a tényezőt. Ez fakadhat a vezető 

ítélőképességében való megbízásból, „ő biztosan tudja, mit kér tőlünk”, illetve a „ha ezt kell 

csinálni, hát megcsináljuk valahogy” attitűdből is. A motivációs intézkedések és a vezető 

szerepének hangsúlyozását kicsit hárításnak érzem a munkatársak részéről. Nem szívesen 

csinálnak valamit addig, amíg nem jutalmazzák őket, vagy nem kötelezi rá őket a vezető? 

Érdekes módon ez nagyban hasonlít egy 2009-ben izraeli felsőoktatási könyvtárosok körében 

hasonló nagyságrendű mintán elvégzett kutatás eredményeivel. A vizsgálat azt az eredményt 

hozta, hogy azok a könyvtárosok bíztak meg jobban a szervezetben, működtek együtt 

kollégáikkal készségesebben és osztották meg tudásukat, akik ezért valamilyen jutalmat 

kaptak. Azok között, akik nem voltak igazán jó véleménnyel a tudásmenedzsmentről 

különösen kiemelkedett a motivációs intézkedések fontossága.
769

 A tudásmenedzsment 

szempontjából valóban elengedhetetlen a vezető elfogadó és motiváló magatartása, de 

manapság éppen az alulról szerveződő, a munkatársak egyéni kezdeményezésein és önkéntes 

szakértői közösségek létrehozásán, a hálózatosodás elméletén alapuló tudásmenedzsment 

törekvések kerültek a központba. 

A válaszadók a technológia szerepét ítélték a legkevésbé központi elemnek, amely 

fakadhat abból, hogy nem ismerik az alkalmazható technológiákat, a könyvtáraknak nincsen 
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pénze komolyabb rendszerek vásárlására, esetleg idegenkednek az információ- és 

tudásmegosztás e módjától. A tudásmegosztás különféle eszközeinek vizsgálatánál inkább 

találkozunk személyes megosztásai technikákkal, mint technológiai eszközök igénybe 

vételével. A menedzsment irodalommal ellentétben a válaszadók a bizalmi légkör 

megteremtését nem tartották olyan fontos tényezőnek, bár az előző kérdésben elég jó 

pontszámot ért el, amely fakadhat abból, hogy már eleve ilyennek ítélik meg a szervezeti 

kultúrájukat, vagy nem ismerik fel a bizalom kiemelt szerepét a tudásmegosztás 

folyamatában. 

 

 
37. ábra A tudásmenedzsment bevezetésének feltételei 

 

 
38. ábra A tudásmenedzsment bevezetésének feltételei - összesített ábra 
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6.4.3  Harmadik kérdéscsoport – Az intézményi információ- és 

tudásmenedzsment jellemzői 

6.4.3.1 Az információ- és tudásmegosztó technikáinak felhasználása  

A tudásmenedzsmenttel kapcsolatos általános vélemények után arra szerettem volna 

választ kapni, hogyan zajlik az egyes intézményeken belül az információ- és tudásmegosztás, 

mely eszközöket és módszereket veszik igénybe leginkább, hol és hogyan tárolják a 

megtanultakat. A dolgozatban már bemutatott technikák és módszerek jelenlétét szerettem 

volna megismerni a hazai felsőoktatási könyvtárakban. 

Az információ- és tudásmegosztó technikák esetében a válaszadóknak az alábbi 

lehetőségeknél kellett megjelölni a felhasználás intenzitását, azaz mely eszközöket használják 

naponta, hetente, havonta, évente néhány alkalommal, illetve sohasem: 

1. Szóbeli formális kommunikáció (értekezlet, tárgyalás, videokonferencia/értekezlet)  

2. Szóbeli informális kommunikáció (beszélgetés, telefon, skype) 

3. Formális elektronikus írásbeli információ (email, kör e-mail) 

4. Írásbeli informális kommunikáció (e-mail, üzenet/fecni) 

5. Intranet, intézményi portál 

6. Belső blog 

7. Nyomtatott hivatalos feljegyzések, utasítások (jegyzőkönyvek, beszámolók, jelentések, 

szabályzatok, írásbeli utasítások) 

Természetesen nem minden eszközt használunk egyenlő mértékben a munkák során, pl. 

nincsen értekezlet minden nap, a vizsgálat eredménye azonban szolgált meglepetéssel 

számomra. A válaszokat két táblázatban mutatom be: az 40. ábrán található az egyes eszközök 

használatának gyakorisága, míg a 41. ábrán az összesített értéket mutatom be. Az összesítés 

során 0-tól 4-ig pontoztam, a sohasem válaszok nulla értéket, míg a naponta válaszok 4-es 

értéket kaptak. Ezt a módszert többször is használtam átlag értékek kiszámítására, mert így 

látványosabban kimutathatóak a különbségek. 
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39. ábra Az információ- és tudásmegosztás eszközeinek alkalmazása 

 
40. ábra Az információ megosztás eszközeinek alkalmazása – összesített eredmény 

6.4.3.2 Részletes elemzés 

 

Az összesített táblázatból jól kiolvasható, hogy a válaszadó könyvtárosok szervezetén 

belül az informális szóbeli és írásbeli kommunikáció, illetve a formális írásbeli 

kommunikáció a legelterjedtebb. Ezekben a könyvtárakban a beszélgetés, a telefon, az email 

és kör e-mail, illetve a kisebb feljegyzéseken való információ átadás a legelterjedtebb formák. 

Ezek egyike sem igazán szolgálja a hosszú távú megőrzést, illetve nem biztosítja a magas 

fokú visszakereshetőséget és a dokumentumok tárolhatóságát. A kisebb szervezetek esetében 

általánosabb e technikák alkalmazása, a kérdőívet kitöltők 71 %-a, azaz 85 könyvtáros 

azonban olyan szervezetben dolgozik, ahol 11 főnél többen vannak. Ezekben a 

szervezetekben már sokkal nagyobb hangsúlyt kell arra tenni, hogy  

Az intézményi belső portállal, intranettel rendelkező intézményekben ez a megosztás 

legáltalánosabb eszköze, de a felmérésből sajnos nem derült ki, hogy ez a portál kizárólag a 

könyvtáré, vagy az egész intézmény használja, illetve milyen lehetőséget biztosít a 

tudásmegosztás szempontjából. Azoknak, akik nem rendelkeznek ilyen eszközzel érdemes – 
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még kisebb szervezetek esetében is – belső blogot indítani. Ezzel a lehetőséggel sajnos igen 

kevesen élnek, pedig ez az ingyenes, és nem túl nagy szaktudást igénylő eszköz számos 

lehetőséget kínál a tudás megosztására és tárolására, és címkézéssel biztosíthatjuk a 

visszakereshetőséget. A blogok a napi információáramlás biztosítása mellett alkalmasak 

lehetnek például egy projekt dokumentálására, a feladatok kiosztására és a végrehajtás 

ellenőrzésére is, dokumentumok tárolására, közös naptár üzemeltetésére, illetve megfelelő 

lehet egy-egy szakmai közösség kommunikációjának koordinálására is. Az értekezlet, mint 

formális kommunikációs forma minden gyakoriság (évente néhány alkalommal, havonta, 

hetente és naponta) megtalálható, de igazán akkor hatásos, ha az elhangzottakról feljegyzés 

készül, amely a belső hálózaton, blogon, közös meghajtón elérhetővé válik mindenki számára, 

vagy e-mailen elküldik mindenkinek. Így nyomon követhető a feladatok kiosztása, a felelősök 

személye, az ötletek születése és a projektek alakulása. 

6.4.3.3 A jelenlegi tudás megszerzésének módjai 

 

A felmérésben azt is meg szerettem volna tudni, hogy a válaszadók a jelenlegi tudásukra 

milyen formában tettek szert, vajon képzések során sajátították el a munkájukhoz szükséges 

ismereteket, vagy a gyakorlatnak, tapasztalatnak, vagy a formális és informális belső 

képzésnek, az önálló tanulásnak van-e nagyobb szerepe ebben. Ennél a kérdésnél több választ 

is meg lehetett jelölni, ezért az összesített eredményeket, vagyis a rangsort mutatom be. A 

’gyakorlat’ kontra ’képzés’ „vita” ebben a vizsgálatban azonban nem dőlt el, mivel közel 

azonos számú választ kaptam mind a két lehetőségre. (lsd. 30. táblázat) A gyakorlat és a 

képzés arányának egyezősége azért is meglepő számomra, mivel többen is vannak olyanok a 

válaszadók között (52 %), akik 10-30 éve dolgoznak jelenlegi munkahelyükön. Úgy vélem, 

hogy a felsőoktatási tanulmányok alatt 10-30 éve szerzett ismereteknek a nagy része mára már 

elavult, és a napi gyakorlat, illetve a formális és informális továbbképzések biztosíthatják azt, 

hogy a könyvtárosok tudása naprakész maradjon. Természetesen az is lehetséges, hogy a 

válaszadók között többen is végeztek mostanában kiegészítő képzéseken. Meglepő az önálló 

tanulásra adott válaszok számának nagy aránya, amely azonban azt jelenti, hogy a 

könyvtárosok készek maguk, akár segítség nélkül is elsajátítani az új ismereteket. Számomra 

kicsit csalódás a csoport- és projektmunkára „leadott” szavazatok száma, mivel a pályázatok 

során a könyvtárosoknak számos lehetősége volt/van különféle projektcsoportokban dolgozni, 

illetve a tacit tudás megosztásának a tudásmenedzsmentben ez az egyik legkedveltebb eszköz. 

A projektmunka során a különféle készségekkel rendelkezők és különféle területekről érkezők 

együttműködésével lehetőség van számos ismeret elsajátítására is. 
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Rangsor Tevékenység Válaszok 

száma 

1 Gyakorlat, munka közben a jelenlegi munkahelyemen. 112 

2 Felsőoktatási tanulmányok alatt. 109 

3 Önálló tanulással 75 

4 Formális továbbképzések, konferenciák, workshop-ok 

során. 

73 

5 Informális továbbképzések, workshop-ok során a jelenlegi 

munkahelyen. 

64 

6 Csoport, projektmunka során a jelenlegi munkahelyen. 46 

7 Az előző munkahelyen. 15 

8 Egyéb 4 

30. táblázat A tudás elsajátításának módjai 

6.4.3.4 A továbbképzéseken tanultak jegyzetelése és tárolása 

 

A tanulás és ismeretelsajátítás két lehetőségére – továbbképzés, tanfolyam és 

konferencia részvétel – részletesebben is rákérdeztem, illetve új ismeretek tárolásának 

módjáról is képet szerettem volna alkotni. A megkérdezettek (120 fő) közül 82-en vettek részt 

az elmúlt három évben továbbképzésen. Ezek között találhatunk CMS tanfolyamot, 

minőségbiztosítási, digitalizálási, tehetséggondozási képzést, Drupál programozás tanulását, 

honlap szerkesztést, excell és power point kezelési ismeretek elsajátítását, illetve az MTMT 

koordinátori szerepére való felkészítést. A TÁMOP pályázatok az elmúlt években számos 

lehetőséget nyújtottak a könyvtárosoknak a továbbképzésre. Remélhetőleg olyan 

tanfolyamokon sikerült a kollégáknak részt venni, amelyek valóban hasznára váltak mind 

magának a könyvtárosnak, mind a könyvtárnak. A válaszadók általában papíron jegyzetelnek, 

illetve ebben a formában tárolják is az új ismereteket. Nagy arányban találhatunk még 

olyanokat is, akik elektronikusan és papíron is tárolják a tanfolyamon tanultakat. 
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41. ábra A továbbképzésen tanult ismeretek jegyzetelése és tárolása 

A válaszadók nagy arányban, közel 80%-ban vettek részt az elmúlt három évben 

konferencián, bár ezek között nagyon sok TÁMOP konferenciát találhatunk, amelyek – 

természetesen kivételekkel – inkább csak kötelező jelleggel megtartott kommunikációs 

események, mint valódi tudásátadást szolgáló rendezvények. A látogatott programok között 

találhatunk MKE Vándorgyűlést, Győri Könyvszalont, megyei könyvtáros egyesületi 

rendezvényeket, az ünnepi könyvhét programjait, ODR és MATARKA konferenciákat. A 

nagyarányú válaszok természetesen abból is adódhattak, hogy az átlagnál érdeklődőbb 

kollégák töltötték ki a kérdőívet, illetve szinte minden könyvtár részt vette a TÁMOP 

pályázaton, így projekt konferenciákon igen sokan jelen voltak. 

6.4.3.5 A konferenciákon hallottak jegyzetelése és tárolása 

 

A konferencián hallott új ismeretek jegyzetelésére és tárolására fokozottabban igaz a 

hagyományos forma dominanciája, bár a megkérdezettek közül 17 fő papíron és 

elektronikusan is jegyzetel, illetve 20 fő a papíron jegyzetelteket később elektronikus tárolja. 

Az elektronikus jegyzetelés hátrányait (energiaszükséglet, illetve rossz mentésből adódó 

veszteségek) felülírja a számos előny, mivel így a megtanult ismeretek könnyebben 

visszakereshetőek, megoszthatóak és kisebb helyen tárolhatóak. 

 

38% 

13% 3% 

28% 

3% 
1% 

14% 

Papíron jegyzetel, úgy 
tárolja. 
Papíron jegyzetel, utána 
elektronikusan tárolja. 
Elektronikusan jegyzetel 

Elektronikusan és papíron is 
tárol. 
Nem jegyzetel, tananyagot 
és könyvet tárol 
Nem jegyzetel. 

Egyéb 



 

301 

 

 
 

42. ábra Konferencián hallottak jegyzetelése és tárolása 

6.4.3.6 A tanultak megosztása a szervezeten belül  

 

A tanfolyamokon és konferenciákon elsajátított ismeretek akkor hasznosulnak igazán a 

szervezet számára, illetve épülnek be a szervezeti folyamatokba és memóriába, ha minden 

dolgozó számára elérhetőek. A tanultak átadási módjának megoszlását mutatja 44. ábra, 

amely kérdésben több lehetőséget is választhattak a kitöltők. A legtöbben, a válaszadók közül 

68 fő az új ismereteket a munkája során alkalmazza, illetve csak közvetlen munkatársaival 

osztja meg. Az viszont a szervezet számára hasznosabb, hogy 17 személy írott formában, 

illetve 33 fő belső továbbképzésen is megosztja kollégáival az új ismereteket. A vezető 

feladata az, hogy motiválja a munkatársakat, illetve időt és lehetőséget is biztosítson 

számukra az általuk tanultak dokumentálására és megosztására. 

 

 
43. ábra A tanultak megosztása a szervezeten belül 
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6.4.3.7 A tudásmegosztás eszközei 

 

A tacit és az explicit tudás megosztásának különféle eszközeit vizsgálva arra a 

következtetésre juthatunk, hogy ezek a tudásmenedzsment folyamán gyakran alkalmazott 

módszerek sajnálatos módon nem képezik a hazai felsőoktatási könyvtárak minden napos 

gyakorlatát. Az 45. ábrán látható kék és piros sávok nagy aránya arra utal, hogy ezeket az 

eszközöket sohasem vagy csak évente néhány alkalommal használják.  

 

44. ábra A tudásmegosztás eszközeinek megoszlása 

Az összesített diagramon (46. ábra) jól látszik, hogy a 4-es maximum értéktől igen távol 

– 0,2 és a 1,5 közé – esnek az egyes eszközök használatának az átlagértékei. A legtöbbet 

használt eszközök a dokumentummegosztó rendszerek (pl. intranet, a Google Docs, ma 

Google Drive) használata, illetve a szakmai közösségek megbeszélései. Számomra igen 

meglepő, hogy a pályázatok nagy száma és minőségbiztosítás rendszerek elterjedése ellenére 

a megkérdezettek könyvtáraiban igen ritkán használják a folyamatok feltérképezését és 

dokumentálását. Sajnos igen kevés alkalmat biztosítanak a tacit tudás különféle átadási 

módjainak, a mentorálásnak, esettanulmányok leírásának. Az ötletbörze és a szóbeli 

beszámolóknak, azaz narratívák mondása, illetve a wiki építése is a legtöbbet használt 

eszközök közé került. A ’többet’ szót ebben az esetben nagyon átvitt értelemben 

használhatjuk, mert az általuk elért érték, az ’évente néhány alkalommal’ történő 

gyakorisághoz közelít.  
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45. ábra A tudásmegosztás eszközei - összesített diagram 

6.4.3.8 A tudástárolás helyei 

 

Noszkay Erzsébet arra mutat rá egyik cikkében, hogy a vállalatok egyik visszatérő 

problémája, amely a legnagyobb nehézséget okozza számukra, a szervezeti tudás 

megoszlásának egyenetlensége. Noszkay magyar és nemzetközi megfigyelésekre alapozva azt 

állítja, hogy mivel az alkalmazottak által használt információk 50-75%-a közvetlenül más 

személyektől származik és a vállalatoknál található digitális információk több mint 80%-a 

különálló, az egyes személyek használatában lévő PC-k merevlemezein személyes 

mappáikban találhatók, ezért az alkalmazottak által felhalmozott tudás nagy része elvész a 

szervezet számára, ha elhagyják a vállalatot. Ez éppen a tudásmenedzsment használatának 

értelmét és jelentőségét húzza alá azzal, hogy rámutat, hogy a tudástőke könnyen kicsúszhat a 

menedzsment kezéből a nélkül, hogy érzékelte volna a maga teljességét.
770

 

A felsőoktatási könyvtárosok által adott válaszok is azt erősítik, hogy a tudás valóban 

mélyen az emberben van, illetve olyan helyen tárolják, ahol nem mindenki fér hozzá. 

Természetesen nem lehet az emberi tudás minden elemét dokumentumokban, 

tudástérképekben, folyamatábrákban tárolni, de a válaszadók intézményében az előző 

kérdésre adott válaszok szerint a tudásmegosztás leghatékonyabb eszközeit sem veszik 

igénybe túl gyakran. Véleményem szerint legnagyobb gondot ez a nehezen kodifikálható tacit 

tudás esetében jelent, hiszen nincsen szervezett és tervezett alkalom és lehetőség a rejtett, 

főként a cselekvés által átadható tacit tudás megosztására. A mindennapi munka során az egy 

munkakörben és az együtt dolgozók jó esetben megosztják egymással az új ismereteket, erre 

utalnak a 47. ábrán található adatok, de a szervezet számára kevésbé hasznosítható az így 

átadott tudás. Ennek fényében igen elgondolkodtató az, hogy bár a tudástőke a legtöbb 
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válaszadó szerint a szervezet egyik legfontosabb vagyona, nem törekednek a vele való 

hatékony gazdálkodásra és tervezett megosztására. 

 

 

46. ábra A tudás tárolása helye 

6.4.3.9 A válaszadók preferenciái problémamegoldás esetén 

 

A könyvtárosok probléma esetén legtöbbször közvetlen kollégáikhoz fordulnak 

segítségért, de sokan önállóan próbálják megoldani a nehézségeket. Kevesen fordulnak más 

osztályokon dolgozó kollégákhoz, bár ez a válasz adódhat abból is, hogy kisebb szervezetek 

esetén nem találhatunk osztályokat. 

 

 
47. ábra A válaszadók preferenciája problémamegoldás esetén 

6.4.3.10 A válaszadók elvárásai a tudásmenedzsment bevezetésétől 

 

A tudásmenedzsment bevezetése természetesen nem hoz azonnali eredményeket, és 

sikere – sok más szempont mellett – elsősorban a szervezeti kultúrától, a munkatársak 

nyitottságától, innovációra való készségétől és kreativitásától függ. A tudásmenedzsment 

tevékenységek elindításától a 31. táblázatban feltüntetett előnyök közül a legtöbb válaszadó a 

szolgáltatás színvonalának emelkedését várná. Talán ezt a legkönnyebb mérni a felsorolt 
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lehetőségek közül, hiszen a szolgáltatás színvonalának emelkedését kérdőívekkel, interjúkkal, 

statisztikákkal alá lehet támasztani. Érdekes módon ez a választás utal a könyvtárosi munka 

szolgáltató jellegére is, hiszen nem a szervezet működésében várják az eredményt legtöbben, 

hanem a munka „kimenetében”. Közel azonos a válaszok száma a szervezeti tudás jobb 

kihasználása tekintetében. A korábban bemutatott eredmények fényében elmondhatjuk, hogy 

a válaszadók úgy érzik, hogy nem megfelelő a szervezeti tudásvagyonnal való gazdálkodás, 

sok időt töltenek el egy-egy információ megkeresésével, illetve a tudás forrásának a 

felkutatásával, ezért is várják sokan ettől az eszköztől az információs és tudás vagyon 

hatékonyabb felhasználását és a jó értelemben vett kihasználását. A vezetők a 

tudásmenedzsment alkalmazásával a kreatív ötletek kidolgozását, az anyagi és humán 

erőforrások megtakarítását és a problémák megoldásával töltött idő csökkenését szeretnék 

elérni. 

 

Rangsor Előnyök Válaszok száma 

1 Nő a szolgáltatások színvonala. 87 

2 A szervezeti tudást hatékonyabban tudjuk 

kihasználni. 

83 

3 Nő a munka hatékonysága. 78 

4 Csökken a problémák megoldásával eltöltött idő. 74 

5 A tudatos és szervezett tudásmegosztás lehetővé teszi 

a kreatív és innovatív ötletek kidolgozását és 

megvalósítását. 

60 

6 Nő a könyvtárosok belső motiváltsága. 56 

7 Lehetővé válik az anyagi és humán erőforrások 

megtakarítása. 

39 

8 Egyéb 12 

31. táblázat A tudásmenedzsment használatának előnyei 

A vezetés és a munkatársak által elvárt haszon a legtöbb esetben nehezen mérhető, bár 

ma már a befektetett erőforrások hosszabb, de még inkább rövid távú megtérülését várja 

mindenki. A dolgozatban már utaltam arra, hogy a hasznosulás, a ráfordított eszközök 

megtérülésének mérése (ROI) egyre elterjedtebb a felsőoktatási könyvtárak esetében is. A 31. 

táblázatban feltüntetett tevékenységek mérése, a tudásmenedzsment tevékenység 

fontosságának bizonyítása tehát igen lényeges feladata a szervezetnek. 

6.4.4 Negyedik kérdéscsoport – az anyaintézmény számára biztosított 

tudásgazdálkodási tevékenységek 

 

A könyvtár szervezetén belül megvalósított tudásmenedzsment tevékenységek lényege 

az, hogy a hatékonyan felhasznált erőforrások segítségével megfelelő színvonalú 

szolgáltatásokat nyújtva meghatározó szerepet töltsenek be a felsőoktatási intézmény 
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tudásgazdálkodásában. A szakirodalom, a hazai felsőoktatási könyvtárak honlapjain található 

szolgáltatások és tevékenységek alapján állítottam össze a kérdőívben megjelenő szolgáltatás 

listát, szándékosan a magyar lehetőségekre és példákra koncentrálva. A kérdőívet kitöltők 

ebben a kérdésben is többféle tevékenységből választhattak: 

 Aktív részvétel az egyetemi/főiskolai tudásportál 

 Tanszéki modulok összeállítása elektronikus forrásokból 

 Aktív együttműködés az intézmény tudástranszfer irodájával 

 Helyszín biztosítása oktatói és hallgatói előadásokhoz 

 Csoportos tanulóhelyek, szemináriumi szobák biztosítása  

 Részvétel tanszéki/intézeti tudástárak kialakításában 

 Chat, email vagy skype referensz szolgáltatások biztosítása 

 E-learning, digitális tananyagok készítése 

 Hírlevelek készítése hallgatók és oktatók számára  

 Személyre szabott információk szolgáltatása elektronikus formában 

 Szakreferensi, tanszéki kapcsolati könyvtárosok alkalmazása  

 Tanfolyamok tartása oktatók és hallgatók számára 

 Aktív részvétel a TÁMOP 4.2.1 pályázatban 

 Részvétel az egyetemi/főiskolai tudástérkép elkészítésében 

 

A válaszadók könyvtáraiban sajnálatos módon a leggyakoribb tevékenység a helyszín 

biztosítása előadásokhoz, konferenciákhoz. (lsd. 49. ábra) Annak ellenére, hogy ez a 

szolgáltatás igen fontos lehet a könyvtár iránti bizalom növelésében, mivel azonban kevés 

hozzáadott értéket tartalmaz, a könyvtárosok szaktudásának elismerését nagyban nem növeli. 

Hasonló vonatkozik a csoportos és egyéni tanulóhelyek biztosítására is, bár általában 

reméljük, ha a diákok és tanárok többet látogatják a könyvtárat, akkor igénybe veszik a 

komoly szaktudást igénylő szolgáltatásokat is. Sokkal hatásosabb és a könyvtárosok 

megítélése szempontjából értékesebb lehet a második és harmadik helyre sorolt 

szakreferensek, tanszéki kapcsolati könyvtárosok alkalmazása és a különféle tanfolyamok 

tartása. A könyvtárak felében van lehetőség online referensz szolgáltatás igénybe vételére, és 

e-learning anyagok elkészítésére. Sajnálatos módon kevés könyvtáros jelölte be, hogy aktívan 

részt vettek volna az intézményi tudástérkép elkészítésében. Lehetséges, hogy nem is történt 

ilyen tevékenység az egyetemen vagy főiskolán, de az is, hogy a könyvtárosok nem is tudtak 

róla. 
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48. ábra A felsőoktatási intézmény számára nyújtott szolgáltatások 

Herzberg kéttényezős motivációs elméletére
771

 alapozva elmondhatjuk, hogy a nem 

megfelelő tanulási körülmények, térelrendezés, a nem szolgálatkész könyvtárosok csökkentik 

az oktatók és hallgatók könyvtárba járásának motivációt, de a legszebb tér és mosolygós és 

szakmájában kíváló könyvtáros sem csábítja a könyvtárba a használókat, ha nem tudnak nekik 

olyan állományt és szolgáltatásokat nyújtani, amelyekre szükségük van. Ebből kiindulva úgy  

vélem, hogy természetesen kívánatos a megfelelő helyszín és személyzet biztosítása, de nem 

ettől várható a használat és az elismertség növekedése, hanem a könyvtár által nyújtott 

személyre szabott és sok értékkel növelt szolgáltatásoktól. 

6.4.4.1 A tudásmenedzsment bevezetésének hátráltató tényezői a 

válaszadók szerint 

 

Azokat a hátráltató tényezőket is fel kívántam térképezni, amelyek a könyvtárosok 

véleménye szerint a legnagyobb részben akadályozzák a tudásmenedzsment bevezetését a 

saját intézményükben. A szakirodalom és saját tapasztalataim alapján a következőket 

választottam ki: 

 A bizalmi légkör hiánya. 

 Nincs idő a mindennapi munka során a tudás kodifikációjára és megosztására. 

 A vezetés nem ismeri a tudásmenedzsment előnyeit. 

 A munkatársak nem ismerik a tudásmenedzsment technikáit és eszközeit. 

 A megfelelő technológia, tudásmenedzsment szoftver hiánya. 

 Nincsenek továbbképzések, tanfolyamok ebben a témakörben könyvtári 

területeken. 
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 A fejekben található tudáshoz nehéz hozzájutni. 

 A munkatársak nem akarják megosztani a tudásukat. 

 A munkatársak nem eléggé elkötelezettek. 

 A tudásmegosztó kultúra hiánya. 

 A munkatársak nem látják egyéni hasznukat a tudásuk megosztásában. 

 Nincsen megfelelő információáramlás a felsőoktatási intézményem belül. 

 Nem könnyű az oktatókkal és tanárokkal való együttműködés. 

A kérdőívet kitöltők ennél a kérdésnél egynél több tényezőt is kiválaszthattak. A 

legtöbben éltek is az alkalommal, így 4-5 lehetőséget is bejelöltek.  

A válaszadók szerint a legnagyobb akadály az, hogy nincsen elegendő idő a  

tudáskezelési folyamatok elvégzésére. (lsd. 50. ábra) A tudás rendszeres kodifikációja 

természetesen nagy terhet ró a könyvtárosokra, de ha minden dolgozó elvégzi a maga 

„részét”, akkor hamarosan olyan szervezeti tudástár jöhet létre, amely segítheti a mindennapi 

munkát, nagymértékben időt megtakarítva. A rendszeres és – hangsúlyozom – tervezett 

személyes tudásmegosztásra szánt idő is sokszorosan megtérül. A szakirodalomban csak 

kreatív súrlódásoknak nevezett tevékenységre is kell időt és energiát szánni, mert sokszor 

ezekből a beszélgetésekből, ötletbörzékből kerülhetnek ki a legjobb ötletek. A leghatásosabb 

akkor lehet ez a tevékenység, ha meghívunk szervezeten kívülieket, oktatókat, diákokat, 

szakértőket. 

 

 
49. ábra A tudásmenedzsment bevezetésének hátráltatói a könyvtárban 

Az első három helyen szerepelnek többszörös holtversenyben a tudásmegosztó kultúra, 

a továbbképzések hiánya, a nem megfelelő tájékozottság a tudásmenedzsment eszközei és 

módszerei tekintetében, illetve az oktatókkal való nehéz együttműködést.  
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Rangsor Tevékenység  Válaszok 

száma 

1. Nincs idő a mindennapi munka során a tudás kodifikációjára és megosztására. 61 

2. A tudásmegosztó kultúra hiánya. 51 

2 Nincsen megfelelő információáramlás a felsőoktatási intézményem belül. 51 

3 A munkatársak nem ismerik a tudásmenedzsment technikáit és eszközeit. 49 

3 Nem könnyű az oktatókkal és tanárokkal való együttműködés. 49 

32. táblázat A tudásmenedzsment bevezetését hátráltató tényezők rangsora 

A könyvtárvezetők véleménye is hasonló, ők azonban előkelő helyen említik a technikai 

eszközök és a megfelelő továbbképzés hiányát is. 

6.4.5 A kérdőívet kitöltők gondolatai, véleményei  

 

A kérdőív végén alkalmat biztosítottam a válaszadóknak véleményük leírására is. 

Szerencsés módon heten éltek a lehetőséggel, és igen tanulságos gondolatokat fogalmaztak 

meg. A véleményeket szó szerint idézem, mert így tudom valóban visszaadni a könyvtárosok 

meglátásait. 

 „Egy új módszerről van szó. Sokan nem ismerik, a vezetésnek kellene többet tenni 

ahhoz, hogy a kollégák többsége tisztában legyen a tudásmenedzsment fogalmával és 

működésével.” 

„Rengeteg lehetőség kiaknázatlan. Sok munkatársat mellőznek. Éppen a 

legképzettebbektől próbálnak megszabadulni anyagi és személyes okok (szakmai féltékenység) 

miatt.” 

 

„Lényeges a tudásmenedzsment bevezetését és alkalmazását elősegítő szervezeti kultúra 

fejlesztése. Kommunikáció és információáramlás fejlesztésével növelhető a bizalom, amely 

nélkül nincs valódi együttműködés sem könyvtáron belül, sem pedig felsőoktatási intézményen 

belül. Fenntartó részéről hiányzik az a szemlélet, hogy a felsőoktatási könyvtár egy létező 

(kiaknázhatatlan) lehetőség. Ehelyett még mindig egy szükséges rossznak, plusz kiadásnak 

tekintik a könyvtárat. Ez a vélemény elsősorban nem szavakban, deklarációkban hangzik el, 

hanem például a támogatás megvonás hátterében keresendő.” 

 

„Erősen könyvtárfüggő, a mi könyvtárunkban sem az infrastrukturális eszközök, sem a 

személyes motiváció és igény nincs meg hozzá, összesen 4-en vagyunk, 3 könyvtáros, 1 

könyvtáros asszisztens, egy tanszéknek minősülő intézetben, kb. 40 hallgatóval + külső 

használók. Egyszerűen nincs értelme tudásmegosztó szoftverek és formális módszerek 

alkalmazásának, ha kell valami, csak megbeszéljük egymással. Emiatt a válaszok csalósak 

lehetnek, és nyilván nem csak nálunk.” 
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„A felsőoktatási intézmények vezetői nincsenek mindig tisztában a könyvtárosok 

tudásával, hogy hogyan használhatnák fel, alkalmazhatnák intézményi szinten. Folyamatosan 

jelezni kell, mire vagyunk képesek, miben tudunk segíteni, azonban a megfelelő intézményi 

kommunikáció hiányában nincs tudomásunk minden olyan lehetőségről, melyhez ajánlani 

tudnánk személyünket.” 

 

„Ha a technikai feltételek adottak, a legfontosabb tényező a munkatársi gárda 

hozzáállása.” 

 

„A mai világban, amikor sorra lemondjuk a folyóiratainkat, nem tudunk új könyveket 

vásárolni, a munkatársak száma vészesen fogy, az intézeti könyvtárak létét is fenyegeti az 

elvonások sokasága. Ebben a helyzetben én magam egyre kevésbé látok nagy léptékű, fényes, 

okos tervekre lehetőséget. A munkatársak belefáradnak, belebetegednek a bizonytalanságba, 

a nyomorgásba. De Önnek jó munkát kívánok, remélve, hogy a könyvtárak egyszer megkapják 

a feladatukhoz, munkájukhoz méltó megfelelő társadalmi megbecsülést!”  

6.5 A kérdőíves felmérés összegzése 

6.5.1 A hipotézisek beigazolódása 

 

Az előzetes hipotézisemet a kérdőíves felmérés alapján igazoltnak látom, néhány 

eredmény – főként az információ- és tudásmegosztás eszközeivel kapcsolatban – azonban alul 

múlta a várakozásaimat. A könyvtárosok által leírt megjegyzések és a kérdőív kérdéseire adott 

válaszokból kitűnik, hogy: 

 nem elégséges a vizsgált könyvtárakban a szervezeti kommunikáció; 

 nagyon meghatározó a vezetés szerepe, véleménye; 

 a felsőoktatási könyvtárosok nem ismerik teljes mértékben a tudásmenedzsment  

által nyújtott előnyöket és a felhasználható eszközöket; 

 nem mindenhol fedezhető fel a tudásmegosztó szervezeti kultúra; 

 a belső motiváció és az ösztönző intézkedések milyen fontosak; 

 a könyvtár tevékenysége nem igazán elismert az intézményeken belül és a  

társadalomban. 

Előzetese hipotéziseim vizsgálata 

 

1. A felsőoktatási könyvtárakban elméletben megtörtént a tudás mint 

meghatározó szervezeti vagyon elismerése, de nincsen megfelelő vezetői elkötelezettség 

és nincsenek megfelelő motivációs intézkedések arra, hogy ez a mindennapos 

gyakorlatban tervezett tevékenységként megjelenjen. 

A válaszadók többsége, 90%-a valóban úgy vélte, hogy a tudás a legfontosabb 

szervezeti vagyona a felsőoktatási könyvtáraknak, de nagy arányban úgy gondolják, hogy sem 
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a munkatársak, sem a vezetők nem ismerik teljes mértékben a tudásmenedzsment által 

nyújtott lehetőségeket. A könyvtárosok a vezetőktől várják, hogy megismerjék ezeket az 

előnyöket, és motivációs intézkedésekkel támogassák a végrehajtásukat. Habár a 

tudásmegosztás több formája is felfedezhető a vizsgált könyvtárakban, nem alakult ki ’tudás 

tudatos’ szervezeti kultúra, azaz nincsen tervezett és szervezett tudásgazdálkodás, illetve 

vannak, akik nem szívesen osztják meg tudásukat. 

 

2. A felsőoktatási könyvtárakban felfedezhetőek az információ- és 

tudásmenedzsment modern eszközei, de még nem terjedt el általánosan használatuk.  

A válaszadók által képviselt felsőoktatási könyvtárakban nagyon kis mértékben 

terjedtek el a tudásmegosztás modern technológia által támogatott eszközei (blog, wiki, 

tudástérkép, videó rögzítés), de a személyes tudásátadás, azaz a tacit tudás megosztását 

elősegítő mentorálás, ötletbörze, folyamatok feltérképezésének használata sem jellemző.  

 

 Soha vagy évente néhány alkalommal használt tudásmegosztó 

technikák 

Válaszadók 

arány 

1 Tudástérkép készítése 95,5% 

2. Folyamatok rögzítése 93,4% 

3. Esetanulmány 93, 1% 

4. Mentorálás 91% 

5. Írásos beszámolók készítése 89,5% 

6. Belső tanfolyamok 88% 

7. Videó rögzítés 86,4% 

8 Szóbeli beszámolók 77,5% 

9 Wiki készítése 69% 

33. táblázat A tudásmegosztó technikákra adott válaszok „negatív rangsora 

A táblázat alapján elmondhatjuk, hogy az általam megkérdezett technikák közül a 

legtöbbet soha vagy évente néhány alkalommal használják. A legtöbbet alkalmazott eszközök 

– amelyeket nem tüntettem fel a táblázatban – a dokumentum megosztó rendszerek és a 

szakmai közösségek megbeszélései voltak. A szakmai közösség fogalmán a válaszadók 

feltételezésem szerint nem a tudásmenedzsmentben elterjedt szakmai közösséget, vagy 

gyakorlati közösséget (comminities of practice) értettek, hanem nagyobb intézményeknek az 

azonos munkakörben vagy osztályon dolgozók megbeszéléseit, esetleg szakmai szervezetek 

találkozóit, mivel a könyvtárosok körében nem igazán elterjedt a tudásmenedzsment 

„hagyományos” értelmében vett, főként online közösséget jelentő gyakorlati közösség.  

A legtöbben úgy gondolják, hogy a mindennapi munka során nincsen idő a tudás 

tervezett átadására, az új ismeretek kodifikálására. Az információátadásban is nagy részben a 

személyes jellegű technikák dominálnak, az infomális szóbeli tájékozatás 92%-ban, az íráseli 

informális tájékoztatás 87%-ban jellemző a vizsgált szervezetekben. E technikák nem 
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biztosítja a tárolhatóságot és visszakereshetőséget, amely igen lényeges szempont a szervezeti 

tudás tárolásával kapcsolatban. 

 

3. A felsőkönyvtárak számos szolgáltatással és tevékenységgel segítik az 

anyaintézmény tudásgazdálkodási tevékenységét. 

A könyvtárak a dokumentumok beszerzésével, feldolgozásával és a hozzáférhetőségek 

biztosításával nagy részben hozzájárulnak a tudás fejlesztéséhez és megosztásához. Az 

intézményen belül keletkezett „tudás-termékek” összegyűjtésével, az oktatói és hallgatói 

publikációk és dolgozatok feldolgozásával és szolgáltatásával közreműködnek az intézményi 

tudásvagyon láthatóvá tételéhez. A felmérésből azonban kiderült, hogy vizsgálatban résztvevő 

könyvtárak nem nyújtanak elegendő olyan hozzáadott értéket tartalmazó szolgáltatást, 

amelyek biztosíthatnák az intézményi tudásgazdálkodásban betöltött központi szerepüket. A 

válaszadók közül (130 fő) csak 24 fő jelezte könyvtára részvételét a tudástérkép 

létrehozásában kialakításában, 38-an vesznek részt tanszéki modulok kialakításában, bár 86-

an jelölték be, hogy vannak szakreferensek, vagy tanszéki kapcsolati könyvtárosok az 

intézményben. Az intézményi tudásportálok létrehozása igen elterjed a felsőoktatási 

intézményekben, azonban csak 54-en választották, hogy könyvtáruk aktívan részt vesz a 

tudásportálok kialakításában. 

6.5.2 A legfontosabb teendők a felmérés tanulságai alapján 

 

A válaszok és a vélemények összesítése alapján kijelölhetőek azok a feladatok, 

amelyeket a tudásmenedzsment hatékony bevezetése érdekében a felsőoktatási könyvtáraknak 

elsőként meg kell tenniük: 

1. A vezetésnek meg kell ismerni, illetve munkatársakat meg kell ismertetni a 

tudásmenedzsment eszközeivel és a tudásmegosztó kultúra előnyeivel.  

2. A vezetésnek időt, lehetőséget és eszközöket kell biztosítani a tudás kodifikációjára és 

megosztására. 

3. Élen kell járni és példát kell mutatni az anyaintézménynek a hatékony információ- és 

tudásáramlás megszervezésében. 

4. Az anyaintézmény munkatársai felé új, főként személyre szabott eszközöket keresve 

kommunikálni kell a könyvtár által nyújtott lehetőséget, marketing és public relations 

eszközök segítségével megszerezni a bizalmukat. 

Természetesen ezeket a feladatokat nem lehet egyik napról a másikra elvégezni, és a 

megvalósítók számos akadályba ütközhetnek a munkatársak, a vezetőség és az oktatók 

érdektelenségéből és elutasításából fakadóan. Úgy vélem azonban, ha a felsőoktatási 

könyvtárak valóban be szeretnék tölteni az évszázadok óta fennálló szerepüket, akkor a mai 

időkhöz igazodó tudásintenzív szolgáltatásokkal, proaktív módon az igényeket megelőzve 

kell szolgálni az egyetemi közösség érdekeit. Ez szerintem nem vagy nehezen valósítható meg 
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anélkül, hogy az egyetemi könyvtárosokban rejlő hatalmas tudásvagyont működő, és teremtő 

tudástőkévé alakítanák. A tudásmenedzsment eszközeinek megismerésével lehetőség nyílik 

arra, hogy a passzívabb jellegű – összegyűjtő, szolgáltató – szerepből kilépve az egyetemi 

tudás ökoszisztéma szervezőivé és központi tényezőivé váljanak. 

 

6.5.3 A témakör empirikus kutatásának további irányai  

 

A bevezetőben már említettem, hogy a dolgozat terjedelmi korlátja és a téma újdonsága 

és nem ismeretsége egyelőre megnehezítette az igazán reprezentatív felmérés elkészítését, a 

jelen kérdőív mélyebb elemzését. A felméréssel valójában csak adalékot kívántam szolgáltatni 

a témához, és mindenképpen szeretném nagyobb mintavétellel, illetve mélyebb tényfeltárást 

lehetővé tevő kérdéssorral megvizsgálni a témakört. 

A további empirikus vizsgálatok lehetséges irányai: 

1. a kisebb és nagyobb könyvtári szervezetek tudásmegosztásának és 

tudáskezelésének különbségei, 

2. a vezetési kultúratípusok hatása a tudásmegosztó kultúra kialakítására, a 

könyvtári szervezeti kultúra specifikációi, a vezetői szerepek azonosítása,  

3. a különféle szakterületeket ellátó, illetve a tudományegyetemek általános 

könyvtárai által nyújtott szolgáltatások különbségei, 

4. a regionális elhelyezkedés hatása a tudásmegosztó szervezet és a 

tudásintenzív szolgáltatások kialakítására, 

5. a könyvtárosok motivációs tényezőinek feltárása. 

Kérdőívem tapasztalatai alapján úgy vélem, hogy mélyre ható vizsgálatokat csak 

személyes megkereséssel és teljes vezetői belegyezéssel és ráhatással, illetve a 

könyvtárvezetőkkel folytatott mélyinterjúval lehetséges elvégezni. A nagyobb számú kérdőív 

elemzése során valóban megmutatható lenne a magyarországi felsőoktatási könyvtárakban 

kialakult helyzet, és feltárhatóvá válnának a könyvtárak törekvései az egyéni és a szervezeti 

tudásvagyon feltérképezésére és hatékonyabb kihasználására. 
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7 Összegzés 

 

Dolgozatom célja az volt, hogy feltárjam a tudásmenedzsment által nyújtott azon 

lehetőségeket, amelyek a könyvtárak, különösen a felsőoktatási könyvtárak számára 

lehetőséget biztosítanak arra, hogy feladatukat beteljesítve, a társadalom valóban szerves 

részeként működhessenek. 

A mai, modern tudásmenedzsment célja meglátásom szerint az ún. nevezett felülről 

vezérelt, szervezett „spontán” tudásátadások lehetőségeinek megteremtése, mind amellett, 

hogy a szervezetek vezetői természetesen nem mondhatnak le a szabályozott tudástárakban 

tárolt információ és tudáselemekről sem. Egy könyvtár – felsőoktatási, iskolai, vállalati – a 

tudásmenedzsment mind a két funkcióját tudja segíteni, egyrészt a strukturált, ontológiákkal 

kiépített tudástáraival, másrészt a könyvtár által biztosított kreatív és inspiráló fizikai és/vagy 

virtuális terek létrehozásával. 

7.1 Javaslatok felsőoktatási könyvtárak számára 

 

Ha a felsőoktatási könyvtárak az egyetemek tudásmenedzsment stratégiában hatékonyan 

részt akarnak venni figyelembe kell venniük az alábbi tevékenységeket: 

 

 szoros együttműködést kell kialakítani az egyetem tudásmenedzsment tevékenységének 

megvalósításáért felelős szervezeti egységekkel; 

 kölcsönös előnyökön alapuló együttműködések kell kialakítani az egyetem karaival, 

tanszékéivel, oktatóival; 

 újra kell gondolni az egyetemi könyvtár feladatainak és új munkamódszereket kell 

bevezetni; 

 a könyvtár tanulószervezetté kell alakítani; 

 ki kell dolgozni a könyvtár tudásmenedzsment stratégiáját; 

 ki kell alakítani a tudásmegosztást elősegítő szervezeti kultúrát;  

 folyamatosan figyelniük kell a felhasználók állandóan változó igényeit, és ezen alapulva 

új személyre szabott szolgáltatásokat kell kialakítani; 

 a könyvtárosokat segíteni kell új készségek, képességek és újfajta gondolkodásmód 

elsajátításában.  

 

A fenn említett nem kevés feltétel megvalósulásával az egyetemi és főiskolai 

könyvtárak hatékony módon járulhatnak hozzá az anyaintézményük fejlődéséhez, és ahhoz, 

hogy a felsőoktatási intézmények meg tudjanak felelni a társadalom és a gazdaság felől 

érkező elvárásoknak és kihívásoknak. 
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7.2 A dolgozat eredményeinek gyakorlati hasznosítása 

 

Doktori kutatásom során fontos szempont volt a gyakorlatban is hasznosítható eredmények 

kidolgozása.  

(1) Az empirikus felmérés, amelynek eredménye a vizsgálatom egy fontos részét képezte, 

képet ad a magyarországi felsőoktatási könyvtárakban zajló folyamatokról, hol tartanak a 

tudásmenedzsment alkalmazásában, és mennyire foglalkoznak tudatosan a szervezetben 

felhalmozott tudás kezelésével, megosztásával. Jelenleg könyvtárosok még nincsenek 

tájékozódva a tudásmenedzsment által nyújtott lehetőségekkel, ezért számukra 

tanfolyamok és továbbképzek beindításával és távoktatási és e-tanulási tananyagok 

kidolgozásával kell biztosítani a témában való megfelelő jártasságot, és lehetővé tenni a 

tudásmenedzsment személyes és szervezeti előnyeinek megismerését. 

(2) Az általam elvégzett vizsgálat és további kutatások eredményeire építve meg kell alkotni 

az országos könyvtári innovációs rendszert, amely lehetőséget biztosítana a hazai tudás 

feltérképezésére, a tudáshiányok kezelésére és a szervezeti kultúra alakítására. 

(3) A könyvtárak és a felsőoktatási könyvtárak elkövetkezendő évekre megalkotott 

stratégiájában érdemes beépíteni általam bemutatott, külföldön már elfogadott, vagy 

részben meg is valósult trendeket és tendenciákat, mivel a nemzetközi   

(4) A dolgozatomban részletesen, több fejezetben (2.4.3, 3.5.1 és 5.6.1) feltárt 

tudásmenedzsment ciklus lépéseiben bemutatott tevékenységek segítségére lehetnek a 

könyvtáraknak a tudásmenedzsment stratégiájuk kiépítésében, és a gyakorlati feladatok 

megtervezésében. 

(5) A nemzetközi és hazai felsőoktatási könyvtárak által nyújtott tudásintenzív szolgáltatások 

és tevékenységek feltérképezésével és kategorizálásával olyan „jó gyakorlat” példatárat 

hoztam létre, amely segítségére lehet a könyvtáraknak szolgáltatásaik bővítésében, 

fejlesztésében. (5.6.4 fejezet) 

(6) A szakreferensi rendszer tudásmenedzsment területén is megvalósítható lehetőségeinek 

feltárásával a felsőoktatási könyvtárakat e rendszer kiépítésére, ill. fejlesztésére kívánom 

bíztatni. Véleményem szerint a szakreferensi rendszer a kulcsa az anyaintézmény 

számára nyújtott személyre, ill. tanszékekre szabott szolgáltatásoknak. 
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7.3 További vizsgálati területek 
 

Dolgozatomban a tudásmenedzsment könyvtári alkalmazásának elméleti, módszertani és 

alkalmazási kérdéseit vizsgáltam, a célokat kitűzött esetekben részletesen, más esetekben 

jelzésszerűen. Az alábbi, terjedelmi okokból az itt csak jelzett témák részletes vizsgálata, 

feltárása, kutatása elengedhetetlenül fontos ahhoz, hogy minél hatékonyabb legyen a 

könyvtárak bekapcsolódása a felsőoktatási intézmények tudásgazdálkodásába: 

 

1. A felsőoktatási könyvtárak az egyetemi ökoszisztémában betöltött szerepének 

feltáró és részletes vizsgálata. 

2. A szervezeti és vezetői kultúra különbségei a felsőoktatási könyvtárakban, azok 

hatása a szervezeti tudásmegosztó és tudáselőállító folyamatokra.  

3. A használók körében legelterjedtebb és legjobban kedvelt tudásmegosztó 

szolgáltatások vizsgálata a felsőoktatási könyvtárak fizikai és virtuális 

tudásközpont szerepének hatékony megvalósításához. 

4. A könyvtárosok számára tudásmenedzsment tanfolyamok és továbbképzése 

megtervezése, távoktatási és e-tanulási tananyagok kidolgozása, tanfolyamok és 

továbbképzések beindítása annak érdekében, hogy a könyvtárosok elsajátítsák a 

tudásmenedzsment elméletu, módszertani ismereteit, gyakorlati megvalósítását, 

tudatosítsák a tudásmenedzsment a szervezet és a könyvtárosok számára 

nyújtott előnyeit. 
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Mellékletek 

 

1. sz. melléklet  

Sue Henczel Henczel, Sue: Supporting the KM Environment—The roles, responsibilities, and 

rights of information professionals cikke alapján. 

 

A tudás felderítése 

Feladatok Készségek Tudás Személyes 

tulajdonságok 

Szükség analízis felmérés a szervezet működése, magabiztosság 

Információs audit elemzés felépítése, pénzügyi, gazdasági 

helyzete 

hatékony kommunikátor 

Tudás audit értékelés technológiai lehetőségek kezdeményező 

 tervezés szervezeti kultúra együttműködő 

 döntéshozatal Külső környezet rugalmas 

 priorizáció Ipar, gazdasági élet nyitott 

 tárgyalási készség Társadalmi kapcsolatok tanulásra kész 

 projekt menedzsment  kíváncsi, érdeklődő 

 kommunikáció   

 csapatmunka készség   

 kezdeményezőkészség   

 

A tudás számbavétele/létrehozása 

Feladatok Készségek Tudás Személyes 

tulajdonságok 

a külső források 

kiválasztás, beszerzése 

kiválasztás, beszerzés a szervezet alapos ismerete hatékony kommunikátor 

értékeli a forrásokat értékelés információkeresési 

viselkedés 

kezdeményező 

meghatározza és 

osztályozza a belső 

forrásokat 

 tanulási stílusok együttműködő 

előmozdítja a gyakorlati 

közösségek munkáját 

kommunikáció ipari és gazdasági 

folyamatok 

rugalmas 

információs termékeket 

megtervezi és kidolgozza 

felhasználói profil készítés jogi kérdések nyitott 

újra csomagolja az 

információt 

tárgyalás  proaktív 

tárgyal szerződések és 

liszenszek ügyében 

feltérképezés  kíváncsi, érdeklődő 

információ vagy 

tudástérképet készít 

felhasználóképzés  kockázat vállaló 

   magabiztos 
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A tudás rögzítése, tárolása, feldolgozása 

Feladatok Készségek Tudás Személyes 

tulajdonságok 

tezauruszok és taxonómiák 

kidolgozása 

tezaurusz, taxonómia 

kidolgozás 

információszervezés hatékony kommunikátor 

indexelés indexelés használói viselkedés és 

elvárások 

magabiztos 

Kivonat készítés kivonatolás technológiai infrastruktúra együttműködő 

Katalógus, meta adat 

készítés 

katalogizálás, osztályozás tanulási stílusok nyitott 

A hatékony hozzáférés 

biztosítása 

meta adat alkalmazás  precíz 

A hozzáférése lehetőségek 

bemutatása 

felhasználó képzés   

 kommunikáció   

 tárgyalás   

 keresés és visszakeresés   

 

 

A tudás megosztása 

Feladatok Készségek Tudás Személyes 

tulajdonságok 

az információ és tudás 

átadási folyamatok 

feltérképzése 

feltérképezés a szervezet alapos ismerete hatékony kommunikátor 

előmozdítja a gyakorlati 

közösségek munkáját 

elemzés külső környezet kezdeményező 

az információ és 

tudásmegosztás elősegítése 

kommunikáció társadalmi kapcsolatok együttműködő 

 felhasználó képzés használói szokások és 

elvárások 

rugalmas 

 csapatépítés és fejlesztés  nyitott,  

   kíváncsi, érdeklődő 

   proaktív 

   kockázat vállaló 

   magabiztos 
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2. sz. melléklet 

A hazai egyetemi és főiskolai könvytárak statisztikai adatai (2010) 

Főiskolai könyvtárak 

 Név Székhely Állomány Munkatársak  

1 Általános Vállalkozási Főiskola Könyvtára Budapest 55.557 6  

2 Budapesi Kommunikációs és Üzleti Főiskola Könyvtár Budapest 33.114 7  

3 Budapesti Gazdasági Főiskola Külkereskedelmi Kar 

Könyvtára 

Budapest 101 009 4  

4 BGF Pénzügyi és Számviteli Főiskolai Kar Könyvtár Budapest 74 151 5  

 BGF Kereskedelmi Vendéglátóipari és Idegenforgalmi 

Főiskolai Kar Könyvtár 

Budapest 94 746 11  

 Budapesti Gazdasági Főiskola Kereskedelmi, 

Vendéglátóipari és Idegenforgalmi Kar 

Idegenforgalmi Szakkönyvtár 

Budapest 30 958 4  

5 Eötvös József Főiskola Baja 219.610 8  

6 Eszterházy Károly Főiskola Közponi Könyvtár Eger 233.070 18  

7 Dunaújvárosi Főiskola Könyvtár és Információs 

Központ 

Dunaújváros 42.004 6  

8 Harsányi János Főiskola Könyvtára Budapest 18 613 1  

9 Károly Róbert Főiskola Könyvtára Gyöngyös 47.431 6  

10 Kecskeméti Főiskola Könyvtár és Információsközpont Kecskemét 146.233 19  

11 Kodolányi János Főiskola Könyvtára Székesfehérvár, 

Budapest, 

Siófok 

124.259 9  

12 Magyar Táncművészei Főiskola Könyvára Budapest 30.172 2  

13 Nyíregyházi Főiskola Központi Könyvtára és 

Szakirodalmi Információs Központ 

Nyíregyháza 323.446 29  

14 Szolnoki Főiskola Könyvtár és Távoktatási Közpon Szolnok 102.355 10  

15 Tomori Pál Városi és Főiskolai Könyvtár Kalocsa 121.604 9  

16 Zsigmond Király Főiskola Könyvtár Budapest 23.001 3  

17 Wekerle Sándor Üzleti Főiskola Könyvára Budapest n.a 2  
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Egyetemi könyvtárak 

 Név Székhely Állomány Munkatársak 

1 Andrássy Gyula Budapesti Német Nyelvű 

Egyetem Könyvtára 

Budapest 20.929 3 

2 Budapesti Corvinus Egyetem Központi 

Könyvtára 

Budapest 475 848 37 

3 Budapesti Corvinus Egyetem Entz Ferenc 

Könyvtár és Levéltár 

Budapest 302 291 7 

5 Budapesti Műszaki és Gazdaságtudományi 

Egyetem Országos Műszaki és Információs 

Központ és Könyvtár 

Budapest 2 301 009 84 

6 Debreceni Egyetem Egyetemi és Nemzeti 

Könyvtár 

Debrecen 5 830 661 116 

7 Debreceni Református Hittudományi Egyetem 

Maróthi György Könyvtára 

Debrecen 26911 6 

8 Debreceni Református Hittudományi Egyetem 

Teológiai Szakkönyvtára 

Debrecen n.a. 4 

9 Eötvös Lóránd Tudományegyetem Könyvtári 

Hálózata 

Budapest 1 436 188 38 

10 Evangélikus Hittudományi Egyetem 

Könyvtárai 

Budapest 59 452 2 

11 Kaposvári Egyetem Könyvtára Kaposvár 202 633 16 

12 Károli Gáspár Református Egyetem Könyvtári 

Szövetsége 

Budapest 250 000  

13 Közép-európai Egyetem Könyvtára Budapest 212 622 17 

14 Liszt Ferenc Zeneművészeti Egyetem 

Könyvtára 

Budapest 460.796  

(könyv, és 

kötött 

folyóirat 

90.000) 

11 

15 Magyar Képzőművészeti Egyetem Könyvtára Budapest 98 843 1 

16 Miskolc Egyetem - Könyvtár, levéltár, 

múzeum 

Miskolc 1 076 917 30 

17 Moholy-Nagy Művészeti Egyetem Könyvtára Budapest 65 299 6 

18 Nyugat-magyarországi Egyetem 

Geoinformatikai Kar Könyvtára 

Székesfehérvár 26 591 2 

19 Nyugat-magyarországi Egyetem Központi 

Könyvtára 

Sopron 244 370 20 

20 Nyugat-magyarországi Egyetem Benedek Elek 

Pedagógiai Kar Könyvtára 

Sopron 66 802 3 

21 Nyugat-Magyarországi Egyetem 

Mezőgazdasági és Élelmiszertudományi Kar 

Könyvtára 

Mosonmagyaróvár 106 081 1 

22 Nyugat-Magyarországi Egyetem Apáczai 

Csere János Kar Könyvtára 

Győr 103 751 10 

23 Nyugat-magyarországi Egyetem Savaria 

Egyetemi Központ Könyvtára 

Szombathely 261 011 17 

24 Óbudai Egyetem Könyvtára Budapest   19 

25 Óbudai Egyetem Székesfehérvári Könyvtára Székesfehérvár 15290 1 

26 Országos Rabbiképző-zsidó Egyetem Budapest 143 817 1 
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Könyvtára 

27 Pannon Egyetemi Könyvtár és Levétár Veszprém 219 523 15 

28 Pannon Egyetem Georgikon 

Mezőgazdaságtudományi Kar Kari Könyvtár 

és Levéltár 

Keszthely 85 364 6 

29 Pázmány Péter Katolikus Egyetem Könyvtárai 

(PPKE) BTK Könyvtára  

Piliscsaba 313 341 10 

30 PPKE Hittudományi Kar Könyvtára  85 340 1 

31 PPKE Jog- és Államtudományi Kar Könyvtár Budapest 50 022 7 

32 Pécsi Tudomány Egyetem Könyvtár Pécs 1 557 716 66 

33 Semmelweis Egyetem Könyvtári Hálózata Budapest 259 414 22 

34 Széchenyi István Egyetem Egyetemi 

Könyvtára 

Győr 265 108 11 

35 Szegedi Tudományegyetem Egyetemi 

Könyvtár 

Szeged 2 087 777 94 

36 Szent István Egyetem Alkalmazott Bölcsészeti 

Kar Könyvtára 

Jászberény 109 166 5 

37 Szent István Egyetem Állatorvos-tudományi 

Könyvtár Levéltár és Múzeum 

Budapest 86 752 10 

38 Szent István Egyetem Egészségtudományi és 

Környezetegészségügyi Intézet Könyvtár 

Gyula 19 075 1 

39 Szent István Egyetem Ybl Miklós 

Építéstudományi Kar Könyvtára 

Budapest 24 477 3 

40 Szent István Egyetem Kosáry Domokos 

Könyvtár és Levéltár 

Gödöllő 369 619 18 

41 Szent István Egyetem Gazdasági Kar 

Könyvtár 

Békéscsaba 58 427 5 

42 Szent István Egyetem Szarvasi Karok 

Könyvtár 

Szarvas 74 471 2 

43 Színház- és Filmművészeti Egyetem 

Könyvtára 

Budapest 57.460 4 

44 Nemzeti Közszolgálati Egyetem Központi 

Könyvtára 

Budapest 502 346 20 

45 Nemzeti Közszolgálati Egyetem 

Közigazgatás-tudományi Kar Szakkönyvtára 

Budapest 82444 9 

46 Nemzeti Közszolgálati Egyetem 

Rendészettudományi Kar Szakkönyvtára 

Budapest 45000  3 

 

 

 


