CIKKEK, TANULMANYOK

Z. KARVALICS LészIs

AZ ABDUKTIV MENEDZSMENTTOL
A TUDASKORMANYZASIG

Hogyan juthat az ember helyes dontésekig egy adott teriiletre (mikroverzumra) vonatkoz6 mély, belsdvé
tett tudas birtokaban anélkiil, hogy kovetkeztetne? Az abduktivitas fogalmanak koriiljarasa utan 6t hii-
velykujjszabalyt fogalmaz meg a szerz6 az abdukcié miikodésérol, majd osszekapcsolja azt a vezet6i mun-
kaval, tudaskormanyzasi kontextusban. Ebb6l kiindulva a globalis munkatérelmélet (Global Workspace
Theory) alkalmazasaval a vezet6k vagy az organizmusként felfogott szervezetek abduktiv kapacitasanak
fejlesztési lehetGségeit vizsgalja. Befejezésiil egy hatlépéses, a szervezeti szintli abduktivitasra rakérdezd
speciilis tuddsaudit-médszertan rovid kifejtésére vallalkozik, két esettanulmény vizlatos bemutatdsaval.!
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Az az ember a szakértd,
aki mdr befejezte a gondolkoddst, hiszen , tudja”.

Frank Lloyd Wright, 1957

Az olykor nehézkes terminusokkal és népszerd betd-

szavakkal terhelt vezetéstudomdnyi irodalomban nyo-
mos okra van sziikség, hogy egy (j kifejezés meghono-

sodjon, elfogadasra leljen.

Az abduktiv menedzsment (abductive management)
sz6szerkezetet Tom Ryan haszndlta el§szor, amikor az
tizleti

(Ryan, 1998). S noha a fogalom szérvdnyosan azéta is
fel-felbukkan egy-egy szervezetirdnyitdssal foglalko-
z6 kozleményben (a magyar szakirodalomban is tortént

kisérlet az alkalmazésdra, 1. Baracskai €s tdrsai, 2011),
mégsem alakult ki egy olyan, egymadsra épiil§ szovegek-

kel jellemezhetd diskurzus, amelynek éppen ez, €s csakis
ez volna a targya. Egyéb témdk kapcsdn, mintegy mellé-
kesen nytlnak a terminushoz, igy az el6forduldsok érin-

t6legesek. Pontosan ugyanez a helyzet az abduktiv don-
téshozatal (abductive decision making) hasznélatdval:

jellemzéen csak az aktudlisan vélasztott vagy népsze-

rlsiteni kivant dontési médszer tudoméanyos megalapo-
z4sat segit6 logikai analdgiaként keriil el§, dnmagaban

nem targya vizsgalodasnak (elscként: Fogel, 1961). Az
abduktiv vezetés (abductive leadership) székapcsolattal

dontéshozatalhoz felhaszndlhaté tudoményos
moédszerek elmélyiilt elemzésének veselkedett neki

- pedig mdr nem is kisérleteznek szakmai kozlemények-
. ben, pedig a vezetGi kvalitdsok vagy stilusok targyaldsa-

kor a szervezetelméleti irodalomban sokan tartjak sziik-
ségesnek megemliteni az abduktivitds erényét.

Mindez jdl jelzi, hogy a menedzsmenttudomanyok
még nem fedezték fel maguknak az abdukci6 jelensé-
gét (anndl inkdbb a nyelv- és jeltudomény kutatdi, I.
Balazs — H.Varga, 2008), igy narrativa eldtti allapot-
ban vagyunk.

Az aldbbi tanulmdny arra tesz kisérletet, hogy az
abdukcié egyik lehetséges értelmezésére tipologiat
épitve 4llitdsokat fogalmazzon meg azzal kapcsolat-
ban, hogy

 van-e heurisztikus értéke az abduktiv menedzs-
mentre épiilé fogalmi innovaciénak?

* ¢&s haigen, levezethetSk-e bel6le praktikus tudas-
gazdalkodasi, illetve tuddskormanyzasi principi-
umok, adaptaldsra érdemes, gyakorlatba is beve-
zethetd technikdk?

¢ értelmezhetd-e csoportszinten az abdukci6?

2 2

* fejleszthetd, eldallithaté-e az ,,abduktiv dllapot”?

Mit jelent ,,abduktivnak lenni’’?

A Keresztapa cimd film legendas jelenetében a haldok-
16, csaladjatdl bucsizé Vito Corleone még szerét ejti,
hogy figyelmeztesse a fiit: aki a temetésen a nagy el-
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lenlabas talalkozora hivo iizenetét hozza, az az arulo.
Az agg maffiaf6nok tandcsa telitaldlatnak bizonyul.
Mindenki meglepetésére Tessio, az Oreg butordarab
bukik le, igy segitve hozz4 a csalddot a megtorlds dra- -
maturgidjdnak pontos megtervezéséhez.

Honnan tudta Vito Corleone el6re, mi és hogyan fog
torténni? Oly régdta élt a rivélis blinszervezetek egyen-
silyi jatszmdinak vildgdban, annyira alaposan ismert
minden szabdlyt, érdeket, gondolkoddsmddot, tipikus
mdbdszert, hogy tokéletes elSrejelzést tudott adni. Nem
kikovetkeztette, hogy miért és mi fog torténni: fudta,
hogy ami torténni fog, annak mi lesz a pontos jelen-
tése. SGt, az sem volt kétséges szadmara, hogy a tobbi-
ek (még) nincsenek tisztdban mindezzel, tehat tuddsat
meg kell osztania, at kell adnia, tovabb kell mentenie.

Derszu Uzala, a szibériai vaddsz (de voltaképpen
minden természeti nép kell6en idGs és kellGen sokat
tapasztalt képvisel§je) ugyanilyen magabiztossaggal :
él egyiitt az élettereként szolgdld természeti kdrnyezet-
tel. Ttéleteik pontossdga és adekvitsdga elSirdsszertien
meg is lepi azokat a més kornyezetbdl érkezd kiviil-
allokat, akik szamara ennek a tévedhetetlen tudasnak
rejtélyes mélysége és titokzatos forrdsai vannak. Talan
még a racionalitdson is tdl. Pedig a magyarazat végte-
leniil egyszerti. Abban az allapot- és problématérben,
ahol Vito Corleonénak és Derszu Uzaldnak allaspontot
(és dontéseket) igényld viszonyt kell kialakitania vala-
milyen fejlemény érzékelésekor, rendelkezésre dllnak
az eldfeltételei olyan mentdlis modellek felépitésének,
amelyek tokéletesen tudnak idomulni a valosdg termé-
szetéhez. Még csak tanitani sem kell: aki megfelels ide-
ig, megfelel§ intenzitdssal tapasztal és cselekszik, az
el6bb-utébb eggyé valik a kornyezetével. ;

Ez a képesség csak akkor miikodik, ha az allapottér
kell6en komplex ahhoz, hogy erdfeszités és idGrafor-
ditds nélkiil ne lehessen ,kirdlyi utat” taldlni a helyes
itéletek megalkotdsdhoz. Ugyanakkor mégis gyakran
tapasztaljuk, hogy a ,laikus” és a ,,szakérts” pozicié-
ja egészen kozel tud keriilni egymdshoz: a mindossze
néhany miveletbdl épitkezd kiviilalld is konnytszerrel
juthat el helyes kovetkeztetésekig, ha megfeleléen kom-
bindl igazolt ismeretdarabokat, és azokat hatékonyan
értelmezi — bandlisnak ting esetekben. A nagy kiilonb-
ség ugyanis a ritka egyiittdlldsok kezelésének képessé-
gében van. A kiviildllé korldtozott — emiatt val6jdban
esetleges és véletlenszertien bevald — kddjaihoz képest
néhdnyan rendelkezhetnek teljes, minden helyzetre ér-
vényes és mindenre vdlaszt ad6 kédkészlettel. A meg-
felelGen lehatdrolhat és kijelolhetd kicsi, de mégis 6sz-
szetett vildgokban, az tgynevezett mikroverzumokban
igy alakulhat ki az Egészre vonatkoz6 holisztikus tudas,
a ’big picture’ (Baracskai és tarsai, 2011).
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Az ismeretelméleti irodalomban abdukcionak
(abduction) vagy abduktiv okoskoddsnak (abductive
reasoning) nevezett jelenséggel allunk szemben. Noha
az induktiv és deduktiv médszer elégtelenségét mar Jean

Buridan (cca. 1297-1358) is targyalta Compendium

Logicae ciml munkdjaban (a szaméar éhen hal, amig a
teljes informdcidra var), az abdukciot csak a polihisz-
tor Charles Sanders Peirce (1839-1914) vezette be a
tudomdany logikdjanak targyaldsdhoz, az indukciétol
és a dedukci6tol elkiiloniils harmadik kovetkeztetési
moédként. Mar sziiletésekor is bizonytalan tartalom-
mal formuldzott terminusdt azonban kés6bb szamos
tudomanyteriilet igyekezett a sajat fogalomkészletébe
illeszteni. A versengd, de egymdst nem feltétleniil ki-
zard értelmezések koziil mi Noam Chomsky kognitiv
evolucios, Alfred S. Gell antropoldgiai és Thomas S.
Sebeok (1920-2001) ugyanoda érkezd szemiotikai in-
terpretacidjat haszndljuk és osztjuk. Chomsky maxi-
madja szerint az evolicid sordn a lehetséges hipotézisek
szamét korldtoz6 abdukcidnak koszonhetSen alakult
ki az emberi elme természetes adaptacids képessége,
hogy adott dolgokrdl hibétlan elméleteket alkosson
(1995: p. 252.). Gell az abdukciét olyan szintetikus ko-
vetkeztetési mdédnak tartja, amely képes barmely kiilo-
nos koriilményt megmagyardzni mogotte 4116 dltaldnos
torvények el6feltételezésével, majd ennek a helyzetre
val6 adaptalasaval (Gell, 1984: p. 14.). Sebeok (1990)
ugyanezt Ugy fejezi ki, hogy szerinte abdukci6 azért
lehetséges, mert a gondolkodds torvényei (megfeleld
fejekben) egybeeshetnek azokkal a torvényekkel, ame-
lyek a természeti vagy tarsadalmi problématerek m-
kodését szabdlyozzak, illetve meghatdrozzak.
Belathat6, hogy mindez messze tobb, mint a taldlga-

tds, az 0sztonds megsejtés (guessing), a megalapozott

vélekedés (educated guessing), a megértéshez vezetd
argumentum (Kolko, 2010), az intuicié (intuition), a
szimat (flair) (Hampden — Turner, 1990) vagy a cse-
lekvés villandsszerd raérzés alapjan (blink) (Gladwell,
2007), esetleg a lefordithatatlan thin-slicing (a helyes
mintdzat, a valéban lényeges mozzanat felismerése,
kiemelése a ,keskeny, de a 1ényeg meglatasat lehetd-
vé tévl ablakrésen” keresztiil), amelyeket oly gyak-
ran alkalmaznak az abdukcié szinonimdjaként annak
érthet6bbé tételére. Sokszor ezek is megfelel6nek
mondhato, felfedezésszertien eldallt kimenetekhez ve-
zethetnek ugyan, de jellemz&en véletleniil — ez nagy-

- jabol lefedi a mind népszeribb ’serendipity’ jelentését

is (Zuckerman, 2010). Az intuicid ,,torzit4sai” alapo-
san dokumentéltak (Kahneman, 2013), de ezek egyet-
len elemiikben sem érvényesek a val6di abdukcidra.

A bejdratott, de korldtozott érvényességli ,,tomegek
¢ bolcsessége” elv mogott sem abdukci6t taldlunk (bar
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egyes esetekben tiinhet gy, hogy a legjobb individu-
alis nanoverzumndl is megfelel6bb modell lehet sokak
- (Warfield, 1990).
,Akdr tudatdban vannak neki, akdr nem, a projekt-
- nagyon tdvolrél emlékeztet a médidban haszndla-
nak” — frja William Ramroth. ,,Mivel a legtobb dontés

korlatozott nanoverzumanak , k6zds metszete”).
menedzserek 1d6r6l idSre abduktiv dontéseket hoz-

hidnyos informdacidés bazison sziiletik, ilyen esetekben
egyediil az abdukcié a megoldd ereji kovetkeztetési
mo6d” (Ramroth, 2006). Csakhogy pusztan azért fordul-
hat el8, hogy hidnyos informécidk és a mult tapasztalatai
alapjan hozott itéletek, ,,a tények altal sugallt hipotézis
elfogaddsa” is helyesnek bizonyulnak, mert sok esetben
— szerencsés modon — elégséges lehet a mikroverzum
adott darabkdjat ismerni, alacsonyabb szintli sémdval
kozelitve egy alacsonyabb komplexitasd problémahoz.

A lényeg ugyanis nem az, hogy valamilyen, hanem

az, hogy helyes dontés sziilessen nem teljes informa- :
cié esetén is: az abdukcié azaltal képes erre, hogy a
mikroverzum mélyebb mozgastorvényeinek ismereté-
ben nem feltétleniil van sziiksége minden tényre, adatra.

Az abdukcidnak, ha egyszer a helyes és megfele-
16en részletes modell mar felépiilt, valjdban nincs
atvonala, az okoskodas nem valahonnan valahova
tart, hanem megnyilvdnul, megmutatkozik. llyenek
a mesterdetektivek az esetmegfejtéseikkel, a virtuéz
orvosi diagnosztdk, a senior tudésok, a sok csatdt 14-
tott mesteredzdk, az autdszerel6k doyenjei, a veteran
kiilpolitikai elemzdk ...és igen, a sztarbefektetSk, a
véallalatvezetSguruk, az iizleti vildg ,,nagy oregjei” is.
A mikroverzumot atfogni képes tapasztalat természete-
sen nem korfiiggd (ha a mikroverzum kell6képp kicsi,

de ahhoz viszonyitva intenziv a bennlét, egészen fia- :
talon is el lehet érni a ,,mester” szintet). Az abdukcio
maga azonban nem domain-specifikus, mindeniitt
ugyantigy miikodik, mindeniitt ugyanazok a szabélyok

vonatkoznak ra. A vallalati-szervezeti szintre val6 fo-
kuszdlas elGtt ezért érdemes attekinteni az abdukcid
néhany altaldnos sajatossagat.

Az abdukcié miikodésben, hiivelykujjszabalyok

A mikroverzum megfelelé méretezése alapvetd
Jfontossdgii (framing)

Az abduktiv potencial akkor érvényesiil, ha a
mikroverzum hatdrai pontosan olyan tivolsdgban hu-
z6dnak, amely még tartalmazza az adott probléma szem-

pontjdbdl relevans minden elemet — de nem terjeszke- !
dik azon sokkal tdl. Ha viszont tidl sziik a hatér, akkor
mindig kockdzati tényez8 marad a lehetséges informd-
cichidny. Ezt nevezte John N. Warfield (1925-2009), a
- menden alkalmasnak bizonyult egy djszerti adatmenté-
alulkonceptualizaldsnak

rendszertudomdny egyik atyja, az ,,interaktiv menedzs-
mentelmélet” kidolgozdja
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(underconceptualization), amely elérhetetlenné teszi a
megfelel6 mintdzatok felismerését a problématérben

A keretek kijelolése, a ’framing’ fogalma csak

tos framing-elméletre (amely a befogaddi értelme-
z€st befolyasolé kontextusokkal foglalkozik), illet-
ve Kahnemann és Tversky hires keretezési hatdsdra
(framing effect), amely a problémahelyzet talaldsaval,
illetve az informacidk adagolasaval Osszefiiggd don-
tésoptikai torzuldsokat, illetve viselkedést irja le. Az
abdukci6 szétaraban a framing sokkal inkdbb mérno-
ki természetd tevékenységre emlékeztet: leginkdbb a
hidépitéssel szokas illusztrdlni, ahol akkor j6 a terv,
ha minden ismert veszély- és meghibasodasforrasra
(és még egy kicsit anndl is tobbre) felkésziilve sziile-
tik meg. Ha a hid nem omlik 0ssze, megfelel§ volt a
frame. A Brooklyn Bridge tobb mint szdzharminc éve
az abdukcié miikods emlékmiive.

Az abduktiv erd hol dtvihetd mds
mikroverzumokba, hol nem

Tortént, hogy egy mediticiéirél messze f6ldon hi-
res csan-buddhista mestert egy félreértésbdl kifolydlag
parbajra hivott ki egy harcmiivészetekben ugyancsak
jaratos szerzetes. A mester, aki még soha senkivel nem
harcolt, el6z6 este segitséget kért legaldbb a ,,bedllas”,
az alappozici6 felvételének megtanuldsahoz, hogy ne
azonnal szégyeniiljon meg. Mdsnap alig helyezkedtek
el egymadssal szemben, a kihivo térdre borult, és elné-
z€st kért, hogy kellemetlenséget okozott egy ekkora
tuddsd harcosnak, akinek a bedlldsdndl tokéletesebbet
még nem l4tott.

Az atvitel (mint a tantorténet is sugallja) akkor mt-
kodhet, ha fenndll a mikroverzumok valamilyen szintd
részleges kozossége. Az egyik nagy magyar rendszer-
integrator cég vezetGje nyilvanosan biiszkélkedett vele,
hogy legeredményesebb eladdja (sales managere) egy,
az informatikdhoz semmiféle affinitdssal nem rendel-
kez8 zenész. A hallgatésdg nem latszott meglepGdni: a
kozonségével kapesolatot tartd, annak minden rezdiilé-
sére figyeld el6adé a kommunikacié mestere, nem cso-
da, hogy a meggyGzésben, a rdbeszélésben is sikereket
érhet el — és ehhez egyaltaldn nem sziikséges, hogy a
termék 4ltal reprezentdlt mikroverzumban is otthonos
legyen. A Kiirt torténete is klasszikus példa lehet a si-
keres atvitelre: a mdsutt mar inkabb kidobdssal cserélt,
nalunk a relativ dragasdguk miatt még reparalasra érde-
mes merevlemezek mechanikus javitdsdval a cég olyan
abduktiv potencidlra tett szert, amely késGbb messze-

si praxis kiépitésére is.

VEZETESTUDOMANY

14

XLVI. EVF. 2015. 6. SZAM / ISSN 0133-0179

2015.06.18. 11:26:54



Mikodhet azonban mindez mdasképp is. Néhany
éve egy informatikai vallalkozdsok szdmédra meghir-
detett rangos verseny zs(irijében dobbenten szembesiil-
tem avval, hogy egy addigra mar komoly eladdsokat
produkdlo sikeres feltaldlé és fejlesztd, mint 6nmaga

palyazatirdja, helyesirdsi hibaktdl hemzsegd, rosszul
hangolt, dilettans, zavaros szovegkompoziciét nyujtott
be. Sugdrzott az anyagbdl, hogy szerzgje biztos benne:
ha innovéatorként sikeres volt, igazdn nem jelent nagy
kihivast neki a marketingkommunikéci6 sem. Az iizle-
ti inkubécié egyik legfontosabb pillanata is az, amikor
az oOtlet elindit6i és kezdeti megvalositoi felismerik,
hogy a gépészeti vagy szoftverfejlesztés €s a piacra 1é-
pés masfajta mikroverzum, mint a vallalatépités vagy
a ndovekedés menedzselése. Az abduktiv er§ vélt atvi-
het&ségének (“ha itt sikeres voltam, menni fog az is’)
sugdrutjat elhullott cégecskék, nulldra irt befektetések,

kettétort dlmok szegélyezik. Hény konzultdns tudna a
maga praxisdbdl eseteket, ,legrosszabb gyakorlatokat”
felidézni... A dontéselmélet is sokat foglalkozik efféle

kérdésekkel, de a szétardban mindez a kompetencia-
zondn beliil maradds torvényeként fordul eld, David
Kahneman pedig ,,tiilzott magabiztossdgnak” nevezi
(Kahneman, 2013).

Az abduktiv erd fogyatkozdsnak is indulhat
Valamikor Csepelen allitottdk el a vildg legjobb
mechanikus esztergagépeit. Nem csoda: az ottani
szakembereknek a kisujjdban volt, ami ehhez kel-
lett. Azt azonban csak faziskéséssel érzékelték, hogy
a hatdrokon tul egyre tokéletesebbek a digitélis esz-

tergdk, amelyek aztdn egyik pillanatr6l a masikra ki :
is szoritottdk mechanikus elédeiket. Megvdltozott
a mikroverzum, és nem maradt olyan terep, ahol az
abduktiv kapacitds érvényesiilhetett volna (hacsak

nem a kistizemekben még mikods gépek szervizelése
vagy az ipartorténeti memlékké lett masinak restau-
réldsa formdjdban).

A merev ragaszkodds a kordbban sikeresnek bizo-
nyulé modellekhez (rogziilés, anchoring) egyre szikii-
16, egyre inadekvitabb térbe zdrja be a szervezeteket
(Heiman et al., 2009). Amikor példaul a tuddsmenedzs-
ment iizletiintelligencia-rendszereket ajanl, mondjuk
versenytarsfigyelést, akkor a mikroverzumot beliil-
6l pasztizza. A kiterjesztett kornyezetletapogatdsnak
(extended environmental scanning) azonban éppen az a

lényege, hogy tudatosan tekint a mikroverzumon tilra: :
torténik-e valami olyan rajta kiviil, ami elbb-utébb be-
folyésolni fogja beliil is? Hiszen a technolégiai, tarsadal-
mi és gazdasdgi kornyezet véltozdsa erSsen felgyorsult,
és ezt a dinamikdt a tdjékozddds stratégidjanak minden
irdnyban kovetnie kell. Ezt Banerjee (2001) az egészen
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maés tuddsfolyamatokkal jellemezhet§ ,,bels €s kiilsd
kamra” (inner and outer chamber) modelljével igyekszik
megvilagitani.

Az amerikai szovetségi kormanyzatnak a huméanpoli-
tika timogatasara kifejlesztett KSA (Knowledge, Skills,
Abilities) értékelési rendszere példdul arra kivancsi,
hogy a betdltend§ allasok koré irhaté ,, nanoverzumnak”
mennyire felelhetnek meg a jeloltek személyes adott-
sdgai (Tudés, Készség, Jartassag). Mert az abdukcids
elvdrds igy valoban értelmezhetd akdr egyetlen munka-
vdllalo esetében is. Az is beszédes, hogy ezt az abduktiv
frame-et egy id6 utdn tovabb kellett tagitani az ,,egyéb
jellegzetességek” (Other characteristics) ,,0”-javal,
ami mdr tartalmazta tobbek kozott a titokzatosnak
tin mordlis és spiritudlis t6két is — igy sziiletett meg
a KSAO-modell. S taldn az sem véletlen, hogy a kiter-
jesztett kornyezetletapogatast David Cramm szellemes
STEEP LEDGES modellje is a munkavallaléi kompe-
tencidk alakuldsanak eldrejelzése kapcsan formalizélta
(Cramm, 2012), még ha érvényessége természetesen
atvihet$ egész ipardgakra is. Kiterjesztett kornyezetle-
tapogatdssal a bankok nem maradtak volna le egykor
a hitelkdrtyaiizletrdl, s ma nem fenyegetné ugyanez a
vesz€ly a mostanra sikert sikerre halmozé hitelkartya-
cégeket, t.i. hogy elkeriilik 6ket a virtudlis pénztarcaval
teljes egészében digitalizdlhaté pénzforgalom 4j érték-
lancai. Szdmos menedzsmentegyszeregy fogalmazta
mar meg a maga nyelvén, hogy minél bejaratottabb
egy termék, egy szolgéltatds, minél ,kényelmesebb”
a pénzcsindlds, anndl intenzivebben kell figyelni a
mikroverzum 4talakuldsdval fenyeget§ valtozasokat.
Egy iizleti paradigmavéltds ugyanis evolicidsan kiszol-
gdltatott helyzetbe hozza a siker igézetében egydimen-
zi6sra (egyképességiire) optimalizalt szervezeteket, s a
talélést csak a pre-adapticid, az el6zetes alkalmazkodds
jelentheti. Az id6elénybdl igy sziilethet versenyelGny.

Azokban a mikroverzumokban, amelyek
torvényei a sziikséges mélységben nem
megismerhetdk, az abdukcio nem lehetséges

Az abdukcid ritka joszdgnak tlinik, pedig nem az.
A Kabaré cim film egyik legendds jelenetében egy kert-
vendégld békésen poharazgaté vendégeit egy ifju naci
idilli természeti képekkel kezd6dd, de diiborgd induldva
fejlédd éneke hozza extdzisba — egyetlen idGs sorbarét
kivételével, akinek az arcar6l minden leolvashaté: én
mdr l4ttam ilyet, tudom, hogy mi lesz ebbdl, jaj nekiink.
De nem sziikséges a ,,vilagtorténelmi” Iépték: egy elmé-
lyiilt gazda-kutya kapcsolatban egy idg eltelte utan a ku-
tya viselkedése tokéletesen kiismerhetd és ,,0lvashat6”.
A j6 gazda abduktiv, aki még az esetleges viselkedési
anomadlia mogott is azonositja a kivalté okokat.
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Csakhogy vannak olyan esetek, amikor a torténelmi
mult megélése vagy egy hosszi, intenziv tarsas kap-

csolat sem elég az abduktiv potencidl felépiiléséhez:
lehet egy helyzet eleve til bonyolult, a mikroverzum
megismerhetetlen, vagy csak részlegesen modellezhe-
t6, a véletlen szerepe meghatdroz6. Dolgok bizonyos

osztélyaira és absztrakcids szintjeire igy nem épithets

fel megfeleld frame: mintha ezekre a szitudcidkra és al-
lapotokra talaltak volna ki a VUCA betlisz6t (volatility,
uncertainty, complexity and ambiguity — valtozékony-

sdg, bizonytalansdg, komplexitds €s tobbértelmiiség).

S az efféle helyzetekre teljes joggal mondhatjuk, hogy = — Thierauf, 2006).

a sziikséges mélységii megértés reménytelennek tinik,
az abdukcio nem lehetséges.
Aki leginkdbb a gondolkodds korlatait fiirkészi,

az ebbdl konnydszerrel altaldnosit: ,,Az illiizio, hogy 5
megértettiik a miiltat, tdpldlja azt a tovdbbi illiziot,

hogy képesek vagyunk megjosolni és irdnyitani a jo-
vot” (Kahneman, 2013: p. 248.). Az ugyanis, hogy a
mult megértése gyakran illizié, még nem jelenti azt,

hogy mindig az. Att6l, hogy a szabélyok majdani fel-
ismerésének reménye, egy jovGbeli abduktiv allapot

elérhetdsége, sokszor bizonyul tévhitnek, nem jelenti
azt, hogy ez semmilyen koriilmények kozott nem le-
hetséges. Es természetesen az sem lehet kétséges, hogy

a jovore val6 felkésziilés érdekében abduktiv talapzat
hijan is megértésre torekvs viszonyt kell kialakitani a

multtal: ha mindez a korlatok ismeretében torténik, és
nem Ovezi reflektdlatlan magabiztossag, akkor nem az
lesz a fontos, hogy illizié vagy sem, hanem az, hogy
egyszerre elkeriilhetetlen és mélyen emberi.

Az abdukcio tobbszorésen is iddigényes, és csak
részben érintkezik a bolcsességgel
Harlan Cleveland (1918-2008), a vezetéstudoméany

egyik o6ridsa ,,lassi ozmozisnak” (slow osmosis) ne- :
vezte azt a folyamatot, ahogyan az informacidk renge- :

tegébdl azok Ujabb és Gjabb osztdlyai emelkednek ki,
amelyek tuddsokat formdlnak, s végiil bolcsességgé
parolédnak a személyes varazslat (personal chemistry)
lombikrendszerében (Cleveland, 1985).

Ne térjiink ki rd, mert akdr egy egész tanulmany is
foglalkozhatna vele, hogy mennyire elavult és inadek-
vdt mdr a tuddsmenedzsmentnek a dokumentdciotudo-
mdnytol orokolt, hierarchikus szervezédésii DIK(W)-

modellje (data-information-knowledge-wisdom). Hogy

madst ne mondjunk, az inform4cié horizontalis, a tudas
strukturdlt és hierarchikus, a bolcsesség organizmikus
és rugalmas (Yi-Fu-Tuant idézi: Cleveland, 1985).

Most mégis igénybe vehetjiik, mert ez a dramaturgi- :
ai sor egyuttal novekvs idédimenzidkat is hordoz: a :
bolcsess€g majdnem szinonimaként hasznilhaté az

CIKKEK, TANULMANYOK

abduktiv potencidlt biztosité tokéletes mikroverzum-
modell hosszan tartd kiépiilésére. Emiatt taldlunk a
bolcsességgazddlkodds (wisdom management), a bol-
csességhdlozatok (wisdom networks, Dalal, 2008), a
bolcsességrendszerek (wisdom systems, Zeleny, 2006)
és a bolcsességalapii vezetés (wisdom leadership,
Strom, 2014) irodalmaban szamtalan, az abdukciodra is
érvényes megallapitast. Rdadédsul az els@, a nagy szer-
vezetek bolcsességmenedzsmentjével explicit mdédon
foglalkoz6 elemzés (Hammer, 2002) utdn néhdny év-
vel mar gyakorlati alkalmazasok is sziilettek (Hoctor

A bolcsesség és az abdukci6é azonban fontos moz-
zanatokban kiilonbozik is egymastdl. A bolcsesség
szitudcidkhoz kototten, sokféle formaban jelentkezhet,
az abdukci6 ,,egynemi”, a mikroverzum egyetlen he-
lyes modelljébdl taplalkozik. A bolcsesség tobbnyire
analdgidkkal dolgozik, az abdukcié a helyes itélethez
nem igényel tdmogatdst. A torténeteken alapuld té-
ves okoskoddson — Taleb méltdn elhiresiilt narrativ
falldcidjan (narrative fallacy) — még a bolcs is konny(-
szerrel megsiklik (Taleb, 2012), dm ekdzben a torté-
netek mégis fontos épitSkockai a helyesnek bizonyuld
mikroverzum-modelleknek is. A bolcsesség statikus,
elérhetd, megtarthatd, az abdukcié dinamikus. Mivel
akér egyetlen 4j, relevans informacié is modosithatja,
atirhatja a mikroverzum teljes modelljét, az abdukci6
aktiv, és nemcsak kiépiilésében, hanem megnyilvanu-
lasakor is idGigényes. JellemzGje az elmélyiilt megfi-
gyelés, a szemlél6dés, az obszervaci6. Az ehhez fel-

- haszndlt, lassan foly6 id§ valdjdban nem potllagos
- informéciégydjtéshez sziikséges, hanem annak meg-

tapasztaldsdhoz, mond-e valami ellent a mikroverzum
jol ismert torvényeinek. S emiatt van az is, hogy a
szervezeti taposémalmok nanoverzumai ellendllnak az
abdukcioénak: nincs szemlélddésre 1d6, még akkor sem,
ha nincs standardizélt vdlasz nem tipikus helyzetre. Mi-
nél siirgdsebb egy dontés, illetve beavatkozas, s minél
nagyobb az idényomds (time pressure) érzete, anndl
pusztitébban hat mindez a tuddsfolyamatokra, els§sor-

- ban a tuddsmegosztasra (Connelly et al., 2014).

Abdukcié, tudismenedzsment, tudiaskormanyzas

Ha az abdukci6 sajatossédgait a tuddsmenedzsment fo-
galmi rendszerével prébadljuk pdrositani, szinte min-
denhol zsdkutcdba futunk.

Legaltaldnosabb értelemben a tuddsmenedzsment
célja a szervezetek szellemi t6kéjének gyarapitdsa,
eszkozeit ennek érdekében fejlesztik és allitjak haszna-
latba. Az abdukcié szempontjabodl azonban irrelevans,
mekkora a szellemi t6kedllomadny 6sszessége (vagy ha
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lenne mar ilyen: konyvelési mérlege). Csak az szamit,

hogy jelen van-e a tuddstérben a mikroverzum adek-
vdt modellje. Az abdukcié maga azonban nem for-

16 és technoldgidba forduld levezetések helyett a kol-
csonhato egyiittdlldsok megjelenitése, ami elGrejelzés-
kor a valdszinliségek interpretdcidéjdnak (interpreting
probability) alakjat olti. Az abdukcié képességét nem a
tuddsaramlés egyes részrendszereiben, a tudastermelés
vagy a megosztds hatékonysdganak novelése, hanem
az egész szervezet alkalmazkodo- és reakcioképessége-
nek kornyékén kell keresni. A tuddsmenedzsment rész-
folyamatokat tdmogat és optimalizdl, célfiiggvénye a
mikddési hatékonysdg. Az abduktiv dllapot elérése ez-
zel ellentétben olyan, egyetlen végpontba stirithetd cél,
amely maga igényli a timogatdast, és kizdrolag stratégi-

ai kontextusban és sarkalatos dontéshelyzetekben nyil-
vdnul meg. A tuddsmenedzsment-ciklusok (a kiképzés
kivételével) rovid taviak, sikeriik konnyen mérhets, az

abduktiv kapacitds kiépiilése lassii és nehézkes, teszte-
lése pedig csakis a gyakorlatban torténhet (és sokszor
ott is csak nagy-nagy faziskéséssel deriil ki, hogy ered-
ményes volt-e.

Ezek a sajitossagok jol jelzik, hogy az abdukcidra
épiild megkozelitések nem a tuddsmenedzsment, ha-
nem az anndl atfogébb fuddskormdnyzds (knowledge
governance) alig néhdny éve formdlédd paradig-
mdjaval mutatnak erds rokonsiagot (Foss, 2009; Z.
Karvalics, 2011, 2012, 2013). A tuddskormanyzas nem
kiszoritja, levéltja a tuddsmenedzsment hagyomanyos

megoldasait, hanem részben ,,foléjiik épiil”, részben a §
maga szolgdlatdba dllitja azokat. A tuddsmenedzsment

diviziondlis vildga helyett a tuddskormanyzds holisz-

tikai fogantatdsi modelleket, amelyek a szervezethez
organizmusként kozelednek, és érzékel-dontéshozo-
cselekvd ,,.Lényként” irjak koriil.

Ebben az izgalmas metaforavildgban példaul a val-
lalatnak mint egésznek van ,,elméje” (corporate mind),
a cégnek ,,agya” (brain of the firm) (Beer, 1972) — tiik-
rozve azt az irdnyultsdgot, hogy a mérési és irdnyitasi
rendszerekben megszokott ,,mechanikus részek” he-
lyett az él6 rendszerekre emlékeztet6 munkamegosz-
tast keressiink. Es ilyen értelemben egy szervezet is
lehet ,kollektiven abduktiv”’, ahol nem egyetlen bdlcs

dontéshozé fejében €piil fel a mikroverzum megfele-

16 modellje, hanem ezt a potencidlt a teljes munkaerd-

teljesitményt.

VEZETESTUDOMANY
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Ehhez a dilemméhoz vdaratlan helyr6l érkezett

. figyelemre méltd teoretikus inspiracié. Noha Ber-
 nard Baars kozponti munkatérelméletének (Global
malizalhat6, nem modellezhetd, gondolkoddsmédja a
tuddsmenedzsmentben oly tipikus kauzalitdson alapu-

Workspace Theory, GWT) elsé kifejtése mar tobb mint
negyedszazados (Baars, 1988), csak az ezredfordu-
16n lett felttinGen népszerd egy, a kritikusok szdmat is
megnoveld ,.fazonigazitds” utdn (Baars, 2003). Baars
az emberi elme (illetve a tudatossdg) miikodésének 4j
modelljét dolgozta ki, abbdl kiindulva, hogy magaban
az evolici6 soran rendkiviil dsszetetté valoé agyban is
halézati egyiittmiikodés jatszodik le (brainweb), és az
Ujfajta reakciot igényls helyzetekben sajatos moduldris
mechanizmussal jon létre a cselekvés-valasz, az 6nallé
idegi hal6zatok miikodésének integralasaval és a kii-
16n-kiilon feldolgozott informacidk dltaldnossa tételé-
vel. A k6z6s munkatérben torténik tehat meg a valasz
megkonstrudldsa, de nem kozponti/hierarchikus feldol-
gozéssal, hanem valddi integracidval.

Arra, hogy az elme munkatérmodellje konnytszer-
rel kiterjeszthet§ egy szervezetre is, a magyar kutatok
koziil Domschitz Matyés figyelt fel. ,, A vezetés, mint
a cég tudata (a kozponti munkatérhez Z.K.L.) hason-
o szerepet jdtszik, amennyiben csak azokkal a prob-
lémdkkal foglalkozik, amelyek meghaladjdk az egyes
specidlis teriiletek kompetencidit, s sziikség szerint az
ezek kozti kapcsolatokat szervezi” (Domschitz, 2013).
Ez viszont egyuttal azt is jelenti, hogy a szervezet
abdukcids potencidlja nem a kulcsdontéshozok indivi-
dudlis erejébdl fakad, hanem a szervezet sajdt kozponti
munkaterében jon létre, és a megolddshoz mozgositott
modulok teljesitményének és az integrdcio mindségeé-
nek egyidejiileg fiiggvénye.

Az integracié sikerét tdmogatéd eszkozokkel kony-

- veket lehetne megtolteni, koziiliik csak egyet emelek ki,
tikus, magéba szippantva azokat a kordbbi, kiberne-

a mind tobbet tudd, mind latvanyosabb és mind komp-
lexebb adat- és Osszefiiggésvilagokat megjeleniteni ké-
pes infografikdt. A kilencvenes évek eleje 6ta nem kér-
dés, hogy a szellemes rajzok és iligyes folyamatabrak
heurisztikus értékdek tudnak lenni, akar csoportos don-
tési helyzetben is (Hampden-Turner, 1990), de a mai,
egyszerre artisztikus és nagy megjelenitd erejt, gyak-
ran animalt és statisztikai adatokon alapul6 infografikai
megolddsok mér kifejezetten az atlatoképességet és a
megértésmélységet novelik, felerdsitik a mintdzatazo-
nositd képességet és lecsokkentik a tanuldsi id6t. Nem
véletlen, hogy az alkalmazott infografikai megoldasok

£99

(elsGsorban az adatvilagot képi nyelvre ,.leforditd” és

- tomoritd dashboardok) egyre tobb vezetdi eszkoztér
dllomédny (vagy annak az elitje) hordozza. Ebben az
esetben a kérdés természetesen az lesz, hogyan lehet
az individuumok 9sszekapcsoldsdval elérni az abduktiv

részel.
Erdemesnek latszik megemliteni azt is, hogy az
on-line vildgra jellemz§ ’crowdsource’ (Onkéntes tu-

- déshordozok bevondsa egy-egy projekt sikeres/kolt-
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séghatékony/gyors levezénylése, a legjobb megoldés
- lekedeteihez kapcsolédé kozos jelentésekkel (shared
forrdsa: olyan esetekben jelesiil, amikor a mérlegelési
és cselekvési térben nem dllnak rendelkezésre a tudas
sziikséges moduljai, 4m megfelel§ platformok biztosi-

megtaldldsa érdekében) néha szintén lehet az abdukcid

tasa esetén azok mégis ,,betermelhetSek” a kozos mun-
katérbe.

A GWT-modellt alkalmazva tehdt a szervezet
abduktivitdsa kizdrélag ugy biztosithatd, ha

* az egyes modulok (tuddsbiztosité szerveze-
ti egységek) onmagukban is abduktivak a sajat
nanoverzumaikban,

¢ informacidéik nemcsak ,,betermelddnek” a koz-
ponti munkatérbe, hanem onnan visszasugarozva
kozkincesé is védlnak,

* az integriciot megfelel6 mddon sikeriil elvégezni
(ez olykor katartikus lehet, 1. Hampden-Turner,
1990),

zetletapogatds — aminek a GWT szétardban a
kiterjesztett tudat felel meg (Lehmann, 2008) —,
mind a nyugodt obszervaci6 biztosithato.

Ha mindezt le kivanjuk forditani szervezetfejlesz-
tésre, rogton kideriil, mekkora kiilonbség is van tudas-
menedzsment és tuddskormdnyzas kozott. Vegylink
egyetlen példat. A tuddsmenedzsment-kézikonyvek
— a maguk szempontjabdl helyesen — kiilonleges je-
lentGséget tulajdonitanak tobbek kozott a tuddsmeg-
osztdasnak (knowledge sharing). Ehhez sokféle eszkozt
tudnak ma mdr hozzdrendelni a szervezeti intranettdl

a vertikdlis véllalati tudasportdlokig. Csakhogy a mo-
dulok kozti megfelelé munkamegosztds nem azt jelen-
ti, hogy mindenkinek minden tuddst (vagy lehet&ség
szerint minél tobb tuddst) kell elvileg elérnie, hanem

azt, hogy a felmeriild vdlaszigénytdl fiiggden érintett
modulok kozott ténylegesen legyen megvaldsithato az
integrdcioban relevdnsnak bizonyulo informdcick ma-
radéktalan cseréje. Univerzédlis tuddsmenedzsment-
megolddsok helyett egyedi integracids dtvonalak tu-
daskormdnyzéasara van sziikség. Hidba sejthet§ meg a
tuddsmenedzsment felSl nézve, hogy a tuddsmegosz-
tassal szelektiven kell foglalkozni: ,,dontsd el, mely te-
riileteken akarod a meglévd tuddscsere-kapcsolatokat
Javitani” — tanacsolja Loren Kalisky, a népszerd, és a
weben sokat tiikkrozott ,, Tiz tuddsmenedzsment tipp”

szerzGje (Kalisky, 2004). Am ha nem vildgos, mi az
oka a tudascsere-titvonalak idGszakos feliilvizsgala-
tdnak, milyen integrdci6é biztositdsdban kell szerepet
jatszaniuk az egyes moduloknak, akkor a funkciondlis
beavatkozast illékony nyugalmat biztosité pétcselek-
- know-how nélkiil.

vés helyettesiti csak.

CIKKEK, TANULMANYOK

Jellemzd, hogy a sajat és a masok szervezeti cse-

meanings), aminek viszont valéban univerzalisnak
kellene lennie a teljes szervezet szintjén (Nooteboom,
2010), a tudasmenedzsment ritkan foglalkozik, mikoz-
ben a tudds kormanyzdsa szempontjdbdl ez az egyik
legfontosabb feladat. A kdzponti munkatérben ugyanis
csakis a kozos kdédok biztosithatjdk egyéltaldn az in-
tegrdcio lehetségességét (a sikerhez, mint lattuk, tobb
tényezdre van sziikség). Nyulhatott akdrmihez a tudés-
menedzsment-konzultdns a nagy informatizdldsi hull4-
mok kezdetén példdul a bankszektorban: kdzds nyelv
és jelentések hijan a legritkdbb esetben sikeriilt bizto-
sitani az informatikai modul (részleg) és a pénziigyi
szakértelem integracidjat.

Tobb mint arulkodé, hogy a tuddsmenedzsmentnek
a kilencvenes évek végétdl visszaesd népszerliségével

- foglalkoz6 szakirodalmat dttekintd Frost (2014) kiza-

. L L. . .. . rélag olyan magyarazatokat tud listdzni, amelyek rossz
* az integrici6 sordn mind a kiterjesztett kdrnye- ! o . L
. gyakorlatokra, tuddshidnyra, hatékonysdgi zavarokra,

vagyis kizdrélag belsé okokra hivatkoznak. S mikoz-
ben a tuddsmenedzsment-rendszereknek immar a soka-
dik generdcidja formalédik (Anklam, 2005; Noszkay,
2006), fel sem meriil, hogy taldn megvaltozott a frame:
immadr a legjobb tuddsmenedzsment is elégtelen lenne,
mert a vdlaszok a tuddskormdnyzds szintjén taldlha-
ték. Am mivel a tuddsgenerdciok irodalma hallatlanul
gazdag (van, aki mar a hetediknél tart, mikdzben na-
gyon sokan mindig a , kovetkezd” genericidt keresik),
taldlunk azért olyan megkozelitéseket, amelyek mar a
tuddskormanyzas €s az abdukci6 szétaraval is értelmez-
hetSk. Példaul — a fejlédés kontextusdban — a tuddsin-
tegrdciot és a tudds kolcsonds létrehozdsdt (knowledge
co-creation) kdzéppontba helyez6 elméletet (Cummings
felfedezésre és sikeresebb kornyezetletapogatdsra fel-
szabadulo elméket remél6 viziét (Ambur, 1999).

Az abduktiv tudas kormanyzasa —
kiindulépontok és praktikak

Szabd Katalin és Hamori Baldzs Informacidgazdasag
cimi szakkonyve 11 fajta megkdzelitést sorol fel, ame-
lyek révén a megfoghatatlan (tudas)t6ke szamszerdsité-
sére esély nyilik (Szab6 — Hamori, 2006: p. 368-371.).
Az éltaluk bemutatott tuddsaudit tovabbfejlesztéseként
a szervezetek abduktiv potencidljanak megismerését és
fokozdsat egy tuddskormdnyzdsi auditfolyamattol lehet
remélni. A kovetkezGkben egy ilyen moédszertan vaz-
latos kifejtését mutatom be, az audit eredménye altal
sziikségessé valo beavatkozdsok tervezésére vonatkozo
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Az abdukci6 két szinterét azonositottuk a korabbiak-

ban: a szervezet szdmdra jelentésteli mikroverzumokat

nanoverzumaik helyes modellezésével tudjdk bizto-
sitani. Az abduktivitds hordoz6ja mindkét esetben le-
het csoport és egyén is: ha az integrici6 és a dontés
egyszemélyes, akkor a vezetd, ha kollektiv, akkor az
érintett vezetSk halmaza. S hasonl6képpen: a szerve-
zet méretétdl fiiggben a ,,modulok” lehetnek indivi-
duumok, de lehetnek csoportok is akar, akikre szintén
igaz lesz a munkatérlogika. Amikor tudaskormanyzas-
oldalrdl egy szervezet elemzésébe, auditjdba kezdiink,
ennek az alapszerkezetnek a feltdrdsa a kiindulépont
(1). Csakhogy a modulok a szervezetet ér§ kihiva-
sok fliggvényében valtoznak, igy kulcsmozzanattd a

problémaazonositds (Heiman et al., 2009) 1ép elg, a
szervezet ,,evoliicios dllapotdnak” és az abbdl fakado
viselkedési alapmintdazatnak (novekedés, tilélés, raci-

onalizalas, alkalmazkodas stb.) a felismerésével (2).
Ennek tisztdzdsdval mér kirajzolhat6 az az (egy vagy
tobb) mikroverzum, amelynek fogalmi térképe és ,ter-
mészettorvényei” egy faktudlis modellben feltarhatok
és abrazolhatok (3). Amennyiben a problémaazonosi-
taskor felvetddott a mikroverzum megvaltozdsdnak a
lehet&sége, akkor a kiterjesztett kornyezetletapogatas
irdnyainak és csatorndinak a megismerésére is sort kell
keriteni, vajon milyen erGs a jovémintazatok, trendek
azonositasanak és felismerésének képessége (4a). Ha a
mikroverzum belathat6 id6n beliil nem valtozik, akkor

annak monitoringjat kell megnyugtaté médon biztosi-
tani (4b). Mivel a mikroverzum modellje a kozponti
munkatérben konstrudlédik, a tuddsintegricié vezetdi
rendszerszintjének aprolékos feltardsa elengedhetetlen

(5). Itt — a szervezeti emlékezetre tdmaszkodva — azt
kell vizsgélni, hogy a kordbbi kudarcok vagy sikerte-
lenségek vajon mire vezethetSk vissza? Ha az integ-
racié deficitjére, akkor a szervezeti kultdra vezetSi
oldaldnak teljes vertikumat mérlegre kell tenni, az al-
kalmazott médszerek, a tudatossdg és a felkésziiltség
oldalardl (6a). Ha az elégtelen informdacids inputokra,
akkor célszerd visszalépni a kozponti munkatér ,,mo-
duljaihoz” (6b). Ezek nem feltétleniil és nem mindig
esnek egybe adott teriiletekért felelds divizidkkal. Va-
16jaban inkdbb az azonositott probléma egyes olda-

laihoz kapcsol6dd tudds-csomopontokat (knowledge
nodes), a tudds , forro pontjait” (hot spots, Kalisky,
2004) kell megtaldlni, hogy aztdn azok teljesitményéta
sajdt nanoverzumaikban meg lehessen itélni. Amennyi-
ben itt bukkanunk abdukciés deficitre, az aprélékosan
- a tuddskormdnyzdsnak koszonhetSen javulé (koltség-)

feltarhat6, megismerhetd és orvosolhato.
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Jol latszik, hogy ez a hatlépcsGs mddszertan nem

- kivan a tuddsvagyon egészével foglalkozni, szdmos
tudésintegraciéval modellez8 kozponti munkateret, és
az integraci6 nyersanyagat biztosité ismereteket szalli-
t6 ,,modulokat”, amelyek megfelel§ kimeneteiket sajat

részrendszerre iigyet sem vet. Barmilyen elvontnak ti-
nik, mégis végteleniil leegyszer(siti az audit Gtvonalat,
mert mindig csak a fontos kérdéseket teszi fel.

A gyakorlatban is megfelelen vizsgazott mar. Egy
nagy allami vallalatndl végzett tuddskormanyzas-audi-
tunk feltdrta, hogy komoly dontési diszkrepancia van a
vezetésben, és ez teszi lehetetlenné az integraciét a kozos
munkatérben. Mindezt stlyosbitja, hogy nincs kiépitett,
intézményes megolddsa a kiterjesztett kornyezetletapo-
gatdsra akkor, amikor abban a szegmensben, amelyben
helyt kellene éllnia (tobbek kozott ,,nagyfoglalkoztato-
ként”), diszruptiv, ,,szEétrdzé” erejd valtozdsok készii-
16dnek. A tudéds-csomoépontokkal nem sikeriilt a kdzos
jelentéseket megtaldlni, és a munkatérbdl korlatozottan
vandoroltak vissza alacsonyabb szintre az informécidk.
Hiaba futottak neki ekozben ,,tudasmenedzsment-vona-
lon” sokadszorra is egy korszerd tigyfélkapcsolati rend-
szer telepitésének, vagy adtdk egymdsnak a kilincset a
konzultans cég neves szerepldi, jol bélelt boritékokkal
tdvozva a cégtll — az abduktivitds és a tuddskormanyzas
ellen dolgozé erdk torvényszertien sodortdk a piacvesz-
tés és az dllomanyleépités felé a céget.

Egy nagy autégyarté magyarorszigi iizemében a
tuddskorményzds-auditunk feltdrta, hogy a véllalattol
végletekig formalizdltan elvart teljesitmény kritikus
nanoverzuma a karbantart6i tudds. (Menet kdzben de-
riilt ki példdul, hogy a menedzsment nem is tudott réla,
hogy elkotelezett és jité kedvi karbantartéik sajat
pénziikbSl megoldott idegen nyelvd szaklap-el6fizeté-
sekkel erdsitették a kornyezetletapogatdsi erdt.) Az is
konnyen azonosithaté volt, hogy nincs kialakult praxis
a karbantarték kozds munkaterének megteremtésére,
igy kézenfekvd volt a projektet egy GW kialakitdsa
felé irdnyitani. Az ide vezetd utat mar szamos, kisebb
horderejd, tipikus tuddsmenedzsment-megoldassal le-
hetett kikovezni, tuddsmegtartdsi, tuddselérési prakti-
kak bevetésével. A konnyen cserélhet6 menedzsmenttel
szemben az eredményes miikodés zdlogaként megjeldlt,
specidlis tuddsuk révén nagy abduktiv potencidlt hor-
doz6 karbantartékkal mint tuddscsomépontokkal kap-
csolatban javasolt stratégiai beavatkozdsok azonban
részben elmaradtak, részben elindultak, de ledlltak. Igy
a véllalat rovid id6 madlva kénytelen volt komoly tudas-
vesztést elkonyvelni a megfelel6 informaciés tdmoga-
t4s, a kozos jelentések és a megbecsiilés hidnydra visz-
szavezethetSen dezertdlé szakemberek miatt, rdaddsul,
végiil a tudasintegraciot biztosité kdzponti karbantartéi
munkatér 1étrehozdsa is megfeneklett. A véllalatcsoport
mads lizemeivel folytatott tilélési versenyben igy nem
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hatékonysdg €s kreativitds, hanem egyéb szempontok
dontottek a megtartds és a fejlesztés mellett.

A kiilonboz8 szervezettipusokra (kis- és kozépval-

lalatok, vdrosi adminisztracid, egyetemek) kiterjed6 .~ Dalal, N. (2008):Wisdom Networks: Towards a Wisdom-

Gj tuddsaudit-projektektsl varhaté esettanulmanyok

gyarapod6 szdma, reményeink szerint, egyre ,,nagyobb
felbontdsi”, egyre komplexebb mddszertant eredmé-
nyezhet, egydttal Gjabb, izgalmas kutatdsi irdnyokat

jelolhet ki.
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