DOKTORI (Ph.D.) ERTEKEZES

BOGA-POHL PATRICIA

Nyugat-magyarorszagi Egyetem
Sopron
2013






NYUGAT-MAGYARORSZAGI EGYETEM KOZGAZDASAGTUDOMANY | KAR

A TUDASMENEDZSMENT SZEREPE
A VALLALATIRANYITASBAN

Doktori (PhD) értekezés

Készitette:

Boga-Pohl Patricia
Témavezeto:

Prof. Dr. Székely Csaba DSc.

egyetemi tandr

Sopron 2013.



A TUDASMENEDZSMENT SZEREPE A VALLALATIRANYITASBAN

Ertekezés doktori (PhD) fokozat elnyerése érdekében

Késziilt a Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kozgazdasdgtudomanyi Kar
Széchenyi Istvan Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola

Villalkozés gazdasagtan és menedzsment programja keretében

frta:
Boga-Pohl Patricia

Témavezetd: Prof. Dr. Székely Csaba DSc.

Elfogadasra javaslom (igen /nem) .

A jeldlt a doktori szigorlaton 97 % -ot ért el.
Sopron, 2012. oktéber 8. s
a Szigorlati Bizottsag elnoke

Az értekezést biraloként elfogadasra javaslom (igen /nem)

EISO birald (Dr. ..., )igen /Mem e
(alairas)

Masodik birdlo (Dr. ........ooiiiiiiii )igen /mem  ...oiiiiiiiie
(alairés)

A jelolt az értekezés nyilvanos vitdjan ............ % - ot ért el.

SOPION, wovviiiiii i

Az EDT elnoke



Tartalomjegyzék

ADTAK JEZYZEKE.....vveteeeeeee ettt ettt sttt sttt 7
TADIAZALOK JEZYZEKE ...uvviiiiiii it 9
ADSZITAKL ... 10
ADSIFACT ... 11
1 BEVEZETES ..ottt 12
1.1 A témavalasztas indokolasa, aktualitdSa............cceevvvieiiiiiiiiiiiiiiiee e 12
1.2 A kutatas célkitlizése, a kutatasi téma lehatarolasa ..............ccccceeeivieeeiiiiiee e, 13
1.3 A KUtatds tEMaAKOTCI .. .eeiuviiiieiiiieiiie ettt st 15
1.4 A téma jelent0s€ge, 1dOSZETUSEZE ......ooiueeiiriiiiieiiieiee st 16

2 ATUDASMENEDZSMENT TEMAKOR IRODALMI ATTEKINTESE ........ccccoounun. 18
2.1 TOrténeti VISSZALEKINTES .....ciueeirieriiiiiiesiie sttt sttt sttt sbe e beesnee s 18
2.1.1 A tudasmenedzsment tOrtENETE. ......ocvuveruieriieiieesee ettt 19
2.1.2 A képzett dolgozok migracidja jelenség torténete ..........ccvvvevvviiiicniiiiiiennen, 21

2.2 A tudas MeNEAZSEIESE ........ciuiiiieiiiiiii e 24
2.2.1 A tuddsmenedzsment alapfolyamata.............ccocoiiiiiiiiiiiiiieiin e 25
2.2.2 A tuddsmenedzsment Srat€@ia .........c.cuervrivireeiiirieerieiese e 32
2.2.3 A tudasmenedzsment €SZKOZEI .......cevuueiuieiiriiieiieeiee et 36
224 A UAS METESE ....eeviiieieiie ettt 42
2.2.5 A tudas taroldsénak technoldgiai lehetds€gei.......coovvvvviiviiiiiiiiiiiiicii, 48
2.2.6 A tUASIIANSZIRT....c.eiiiiieiie e 49
2.2.7  Atudasmenedzsment és a vallalati kultira 6sszefiggeései.........covvvervrirernennnn. 53
2.2.8 A tudésalapu szervezet létrehozésa - szervezetfejlesztés.........coovviniiiiiinnnnnnn, 57
2.2.9 A tudasorientalt szervezet, tanulovallalat...............c.ccoceeeiiiii i, 61
2.2.10 A tudéasalapl tarsadalom ..........cccceoeiiiiiiniiiie 65

2.3 A tudasmenedzsment jelenlegi helyzete, az elorelépés lehet0sége ........covvvviiunnnnnnn 68
2.3.1 A tudas és az innovacid a hazai véllalkozasok életében ...........ccccooeiiiennennnne 69
2.3.2 A K+F jelenlegi helyzete MagyarorsZagon..........cccovveriveiiieiiniiciicnise e, 75
2.3.3  Aképzett dolgozok migracioja JElENSEE.......ccvvviviiiiiiiiiiii e 80

3 ATUDASMENEDZSMENT KUTATAS TARTALMA, MODSZERE, INDOKLASA. 81
3.1 A kutatasi modszer 1€irasa, MENETE .......c.eeeeiiiuireeiiiiiee e e it e e e e et e e e e e e eaaeeas 83
3.2 A tudasmenedzsment Kutatds €lemzZeESE ........ccouvruiiiiiiiiiiiiiiie e 84



3.2.1 A ININEA OSSZELELELE .o eeeeeeee oottt ettt e et e e ettt e e e e e e e e e e e e e e e eeaaerennnas 87

3.2.2 A mélyinterjuk atfoZ0 OSSZEZZESE.......ueiviriiiiieiriiieiiee e 91
3.2.3  HipotéziseK VIZSZALAtA.......cciiuviiiiiieiiii it 94

3.3  Azujszeri €s 1j kutatasi eredmények Osszefoglalasa .........cccocvevviiiniiiiiiiiniiiene, 121

4 KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK ....c.cviieveieieierieeeeeteseesese s 125
5 OSSZEFOGLALAS ......ovvitritiitriiseiessissisess s 128
SUMMALRY ettt bbbttt b e bttt b et ae et be e nne s 130
IMETIEKIELEK ...ttt ettt e bt nees 132
MI. Irodalom €s fOrraSJEZYZEK . ........ueiiiiiiiiiieieee e 133
M2. Ajanlas kutatdmunka VEZZESENEZ .........ccvvviiiiiiiieiie e 139
M3. Kérddiv - Tuddsmenedzsment KUtatds...........ccooovveiieiiiiiin i 140
M4. MElyinterjll fOrgatOKONYVE .......ooivieiiiiiieiie et 145
M5, MElyINterjll KOAIISTA.....c..eiuviiiieiiiiciieeie e 147
KOSZONEINYIIVANIEAS ... 148
JOQI NYHALKOZAL .......ccveeiecece et sre e ers 149



Abrak jegyzéke

1. abra A tudas fogalmanak hierarchidja............cccoviiiiiiiiiiii 14
2. abra Az ErteKezes fRlEPItESE .. ..uiviiiiiiiiiiie s 14
3. abra A disszertaciod célkitlizéseinek célfan torténd dbrazolasa...........c.ccoviveiieiiiiiiiiiieennnns 15
4. dbra A tudasgeneracidkat kifejez6 tudasmenedzsment rendszerek fejlodési 1€pcsoi .......... 20

5. abra Az egyik legkedveltebb magyar k6zosségi portal kiilfoldon tartdozkodo, egyetemet

feltiintetd, legalabb 23 éves tagjainak megoszlasa a hat legkedveltebb célorszag szerint....... 22
6. abra A dolgoz6 melyik évben koltozott el Magyarorszagrol ..........cvevveviveiiiiiieniceeeiens 23
7. abra A szervezeti tudasteremtés SPIrdlja .........ccveivieiiiiiiieiie e 27
8. abra A tudasmenedzsment EPItOCIEMEI ......c.uvvuviiveiiiiiiii e 31
9. abra A tudas mOdositott ErtEKIANCA ..........veiviiiiiiciece s 31
10. abra A szervezeti stratégia és tudasmenedzsment stratégia Osszefliggésrendszere............ 33
11. dbra Alkalmazott tuddsmenedzsment Strat€ga ..........cocververieeiiiiiiiie e 35
13. 4bra A tapasztalati tanulds folyamata...........c.ccoooieiiiiiii s 39
14. abra A tOkeszerkezet tipusainak bemutatadsa...........ccoceeviiiiiiiiiiiiie e 43
15. dbra A tudastOke tartalma...........coceeiiiiiiiiiiciiee e 46
16. dbra A tuddsaudit MOASZETANA .........eiviiiiiiiiieie e 47
17. dbra A transzfer KUlONbOZO tiPIZAIASAL ......ccvevviiiiiiiiiiiic e 51
18. dbra A tudastranSzfer tHPUSAL........ccoiviiiiiiicie e 52
19. bra A 7S MOAEIL.....cooiiiiiei e 61
20. abra A piaci tudashelyzZetelemzeEs ...........ccooiiiiiiiiiiiiii 63
21. abra A szervezeti tanulds folyamata.............cocoooviiiiiiiiiii 64
22. dbra A népsiiriség valtozasa megyénként 2001- 2010 KOZOTE .....cvvevvverveereeiiieiieiieeniens 69
23. abra Hozzajarulas a GDP valtozasahoz a termelési oldalon 2005-2011...........ccccevveenens 72
24. abra A kiilkereskedelem aruszerkezete 2011 .......oooviiiiiiiiiiiiiiii e 72
25. abra A vallalati kutatohelyek szdma és az egy kutatohelyre juto tényleges 1étszam 2005-

740 OSSPSR 73
26. abra K+F beruhazas az EU-ban 2011 (millid €) .....ooovviiiiiiiiiieeeeec e 75
27. abra K+F beruhdzas az EU-ban 2011 (millid €) ......ooiviiiiiiiiiiiiiieeeee e 76
28. abra A kutato-fejlesztd helyek szama 2010.........cccoveiiiiiiiiiiiic e 77
29. abra A kutato-fejleszté helyek raforditasa millio Ft-ban 2010-ben .......cccccevvevveviecieenenn, 77
30. abra K+F raforditasok régionként 20T0. ........cceviiiiiiiiiiiiie e 78

7



31. abra A szabadalmi tevékenység Magyarorszagon 2000-2011 kOZOtt .........ccceevvvrvvrvenene. 79
32. abra A Kutatds MOAEILIE........uiriiiiiiiiiiici e 82
33. abra A minta munkavallalok szdma szerinti 0sszetétele ...........covvviiiiiiiiniiiiiciees 88
34. abra A minta arbevétel nagysaga szerinti 0SSZELELEIE ......vvvvvvviiiiviiiiiie i 88
35. abra A vallalkozasok minta és a KSH felmérés foldrajzi elhelyezkedése szerinti

CSOPOTTOSTEASA ...ttt sttt se e e et se e e e e e e e n e e nreesneenree s 89
36. abra A minta ipari szegmensének szazalékos OSSZEtEtEle .......uvvvivviriiiiiiiiiiiiiiie e 90
37. abra A minta anyavallalatdnak orszdga szerinti CSOPOTTOSILAS ......ceevvvvriveerviriieiieiieeninens 90
38 . abra A tudasmenedzsment €SZKOZ MINOSEZE ........evverveerviriiiieiriiie e 95
39. abra A legfontosabb problémak a tudasmenedzsment eszkdz hasznalataval kapcsolatban97
40. abra A tudasmenedzsment hidnyanak okai ..........cccoceeiiiiiiiiiiic 98
41. abra A szervezeti kulttra és a dontéshozas kapcsolata a szervezetnél tulajdonosi szerkezet
SZETINtT MEEZDONTASDAI ......eiuviiiieiicie et nneas 100
42. abra A szervezeti kultira ismeretében torténd dontéshozas (operativ és stratégiai dontések
OSSZNANZIA) .t 101
43. dbra A tudasmenedzsment program meglétének ardnya..........cccooeviiiiiiiiiiiii, 104
44. dbra A tuddsmenedzsment program jelenléte a kutatdsban............cccovieiiiiiiiiiinnnn, 104
45. abra Elsddleges kommunikacios fOITaS.........cooviviiiiiiiiciii e 109
46. abra A kommunikacios forras kivalasztasanak oka ..........c.ccoccviiiiiiiiii 110
47. dbra A kommunikacio MOAJa ......ccoiviiiiiiiiiiiiei i 111
48. dbra A tudasatadas [EhetOSEZE . .......covvvviiiiiiiiiiii 111
49. abra A tudasatadassal kapcsolatban felmeriilt probléma oka...........ccccoooviniiiiininnnne, 113
50. 4dbra A képzett munkaerd migracio jelenléte..........cccoovviiiiiiiiini 115



Tablazatok jegyzéke

1. tabladzat Nonaka-matrix: A tudas keletkezésének négy modja..........ccoovveviiiiiiiininiiiiennen, 26
2. tablazat A szellemi tOKe OSSZEIEVOL.......uirieiiiiiiiieiiie e 44
3. tablazat Egy jarmiipari beszallitd SWOT elemzEse .......cocovvviiiiiiiiiiiiie i 58
4. tablazat A foglalkoztatottsag és munkanélkiiliség alakulasa Magyarorszagon 2000-2011 . 71
5. tablazat Az ipari termelés szerkezete (2011). i 74
6. tablazat K+F raforditas régionként (2005-2010) millid Ft.......ccooviiiiiiiiiiniiiie e 79
7. tablazat Az értekezéshez kapcsolodo Kutatas 1EPESEI.......cvuimiiiiiiiiiiiieieiie e 83
8. tablazat A kérddivben szerepld kérdés méroskala tipusa.......cccovcvveiiveeiiiieiiiee e 85
9. tablazat A szignifikancia szint igazZSAZMALIIXA .....ccvvvveriieriiiieieee s 85
10. tdblazat Gyakorisag tablazat 6sszevont csoportok képzése utdn ...........cccocvvverveivinennnns 103
11. tdblazat Gyakorisag tablazat részlegesen dsszevont csoportok képzése utan.................. 105
12. tablazat Relativ ardnyok a munkavallalok szama szerinti csoportositas utdn.................. 106
13. tablazat Az éves arbevétel és a tuddsmenedzsment program megléte ............cccoevvrnrnnnn. 106

14. tablazat Az éves arbevétel és a tuddsmenedzsment program megléte szdzalékos aranyok

15. tablazat A vallalatnal megszerzett tudas tulajdonosa kérdésre valaszok csoportositasa.. 120



Absztrakt

Széleskorli egyetértés alakult ki arra vonatkozodan, hogy a gazdasagi fejlodés kulcsfontossagu
tényezoje a rendelkezésre allo szellemi toke mindsége. Ennek a felismerésnek a jegyében a
kutatas célja a tudasmenedzsment szerepének bemutatdsa a vallalati versenyképességben. A
tudasmenedzsment teret nyujt ahhoz, hogy a szervezetek a munkatarsaik szellemi tokéjét
jobban kihasznalhassak, kezelhessék, valamint a munkavallalok tapasztalatait a céljaik
szolgalataba allithassak. Az értekezés alapjaul szolgald kutatas a vallalati tudas azonositasa,
rogzitése, ¢és annak gyakorlati hasznositdsa céljabol késziilt. A kutatds céljdhoz igazodva a
szerz6 az értekezésben egyrészt komplexen bemutatja a tudasmenedzsment és a
versenyképesség kapcsolatait, feltarja a koztik 1évo Osszefiiggéseket, a vallalatok tudatos
magatartasat meghataroz6 tényezoket. Masrészt elemzi a magyarorszagi vallalkozasok
tuddsmenedzsment gyakorlatat és a vallalatoknak a kérdéskorhoz valo viszonyat, cselekvésiik
motivacioit, és a kiilonb6zd motivald tényezOk hatdsanak erdsségét. Az értekezés célja
bemutatni ebben a gyorsan valtozo6 vilagban a jelenlegi allapotot, kiilonds tekintettel arra a
feltevésre, hogy a tudasmenedzsment eszk6zOk hatékony alkalmazédsa a versenyképesség

sikerességének alapja.
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Abstract

The role of the knowledge management in the corporate competitiveness

Nowadays it is widely accepted that one of the key factor for economical development the
available quality of intellectual property. Referring to this recognition, the scope of this study
Is the presentation of the role of knowledge management within corporate competiveness.
Knowledge management provides plenty of rope for better utilization of corporate members’
intellectual property and experiences to reach their experiences. The core research of this
study focuses on identification and documentation of corporate knowledge for practical use.
Author of this study present in its complexity of correlation between knowledge management
and competiveness, companies’ factors of conscious behaviour. In other hand, it analyzes the
Hungarian companies practice to the same topic, motivation of their actions and different
factors behind these motivations. The study is also to confirm the studies basic hypothesis:

efficient usage of knowledge management is fundamental for corporate competitiveness.
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., Tiszteld a multat, hogy érthesd a jelent,

és munkalkodhass a jovon.’

ISzéchenyi Istvanl

1 BEVEZETES

A vilag az elmult évszazad mésodik felétdl latvanyos atalakuldson ment keresztiil. Az 1j
idészakban a gazdasag hajtoerejévé a tudas valt, a materidlis javak mellett a szellemi

termékek menedzselése is fontos szerepet kapott.
1.1 A témavalasztas indokolasa, aktualitasa

Az Eurépai Unioban széleskorii egyetértés® alakult ki arra vonatkozoan, hogy a gazdasagi
fejlodés kulcsfontossagu tényezdje a rendelkezésre allo szellemi toke mindsége. Ennek a
felismerésnek a jegyében a kutatds célja a tudas és a tuddsmenedzsment szerepének
meghatarozasa és a tuddsmenedzsment vallalatirdnyitasra valé alkalmazasanak vizsgalata. A
kutatas kozéppontjdban a tuddsmenedzsment all, mas tudomanyteriiletekre utalds torténik,
elsésorban az elméleti-modszertani ismeretek és gyakorlati tapasztalatok, példak

Osszekapcsolasa révén.

A tuddsmenedzsment teret nyujt ahhoz, hogy a szervezetek a munkatarsaik szellemi tokéjét
jobban hasznosithasséak, fejleszthessék, valamint a munkavallalok tapasztalatait a céljaik
szolgalataba allithassak. A dontések meghozatalakor ugyanis megfelel6 tudasra van sziikség,

amelyet megfeleld idében kell ,,mobilizalni”.

A kutatas céljadhoz igazodva a szerzé az értekezésben egyrészt komplexen bemutatja a
tuddsmenedzsment elméleti hatterét, eszkozeit, feltdrja a koztik 1évd Osszefiiggéseket, a
vallalatok tudatos magatartdsdt meghataroz6 tényezOket. Masrészt elemzi a magyarorszagi
vallalkozasok gyakorlatat és a vallalatoknak a kérdéskorhoz vald viszonyat, cselekvésiik

motivacioit, és a kiilonb6zé motivalo tényezok hatasanak erdsségét.

A hazai vallalkozasok hossza tdvi eredményessége hozzajarul Magyarorszag

piacgazdasaganak hatékony miikodéséhez. A szerzd gyakorld gazdasagi vezetoként ugy véli,

! Lisszaboni szerzédés (2007)
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hogy az elméleti tudas és annak gyakorlati hasznositasa az esetek tobbségében fejlesztésre
szorul. Ehhez sziikségesnek tartotta a szerz6 a vallalati gyakorlatot is érinté kutatasok

elvégzését a tuddsmenedzsment teriiletén.

1.2 A Kutatas célkitiizése, a kutatasi téma lehatarolasa

Cél a tudassal kapcsolatos Osszefliggések elemzése, az adat- informdacio- tudas spektrum
bemutatdasa, a fentieck gazdalkodd, profitorientalt szervezeteknél betoltott szerepének

elemzésével.

Az adat- informacio- tudas spektrum fogalmairdl altalaban az embereknek van elképzelésiik,
de ez tobb esetben egymasnak ellentmondo is lehet, az osszefiiggést kutatva a vallalatok
vezet6i gyakran elbizonytalanodnak. Ebben a tekintetben a szerz6 felidézi Davenport és
Prusak tapasztalatait. A Tudasmenedzsment cimii kdnyv irdi tobb mint szaz vallalat vezet6jét
kérdezték meg, hogyan értelmezik a fenti fogalmakat és kapcsolatukat (2001). Kideriilt, hogy
még a vallalatok vezetdinek olvasataban kiilonbséget mutat a kutatok altal definialt fogalmak
jelentése. Ez halmozott veszélyt hordoz menedzseri feladatkor ellatasakor, mivel ezek
egymasra éplilnek. Mindezek miatt ezek tartalmanak meghatarozasa sziikséges (Davenport-

Prusak 2001).

e Adat: objektiv tények 6sszessége. Olyan tény, mérési eredmény, amely egy szituacidra
vonatkozik egy adott id6pontban.

e Informécio: hasznéalhato adat, adott helyzetben, idopontban és koriilmények kozott
kialakult tények, adatok konszolidalt halmaza.

e Tudas: magaban foglalja az informacié adott helyzetben vald értelmezését. Olyan
»szakértelem, amely keretet ad az Uj tapasztalatok, informéciok elbirdldsahoz”

(Davenport-Prusak 2001. 21. oldal).

Csikszentmihalyi azt irta, hogy a tudat a ,szandékainknak megfelelden elrendezett
informacidhalmaz” (2011. 25. oldal), ezért kiilondsen fontos, hogy ezeket az informéciok

hasznositasra kertiljenek.
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A 1. abra a fogalmak egymasra €piilését mutatja be, ahol a kétféle tudéstipus (tacit és explicit

tudas) megkiilonboztetése is megtorténik.
bolésesség
tacit tudas
explicit tudas
informacio
adat

Forras: Davenport-Prusak (2001) alapjan

1. dbra A tudés fogalmanak hierarchidja

A korszer( vallalatiranyitas felismerte, hogy a hosszu tavl versenyképesség zaloga az ember,
¢és ezen beliil az emberi tudas. A vezetdk feladata felismerni az éltaluk irdnyitott szervezetben
talalhat6 tudasmennyiséget, és tisztaban lenni a kockazattal, hogy mindent megtettek-e azért,
hogy a tudast a szervezetnél tartsak, és azonositsak a kockazati pontokat, amelyek a

versenyképességet veszélyeztetik. A szerzd az értekezés struktirajat a 2. abran mutatja be.

Elméleti szintézis
Kutatasol artekintése

|

Kutatasi modell felallitasa

l

Kutatasi modszertan meghatarozasa

|

Kwantitativ és kvalitativ kutatas

¥

Eredmeénvek, kivetkeztetések

Forras: sajat szerkesztés

2. abra Az értekezés felépitése

Az értekezés céljait a szerz6 3. abran lathato célfan szemlélteti, amelyben a 2. fejezetben

részletezett tudasmenedzsment funkciok felhasznalasra kertltek.
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Forras: Sajat szerkesztés

Cél-
szint
R[ész— /
celok cselekvesi és dontési kilénbdzd motivald tényezdk
szintje motivaciok hatdsanak eréssége
""""-....,___ —
""‘"--..____,..-—-""'"—_
T eszkdzdk hasznossaganak bemutatasa (versenyképessegre gyakorolt hatas tdkreben)
Ered-
2‘;2,3;:“ Strukturalt technolégial Emberi tényezd eszkozok Strukturalatlan technoldgiai
eszK0zOokK esZK0zZ0K
/ / b F
Kutatas / - / -
szintje Tudas Tudas Gyakorlati Tudés megtartasa
rigzitése azonositasa hasznositas
$
Hipo-
tézisek
szintje

3. dbra A disszertacio célkitiizéseinek célfan torténd abrazolasa

1.3 A Kkutatas témakorei

A primer kutatas soran a szerz6 a kovetkez6 hipotézisekbdl indult ki:

H1 A tuddsmenedzsment mindségét jelentdsen meghatarozd tényezok: a

tudasbazis haszndlhatdsaga és informatikai tdmogatottsaga.

H2 A vallalatok vezet6i a szervezeti kultira és értékrend figyelembevétele

nélkiil hozzak meg a dontéseiket.

H3 A tudasmenedzsment fejlettségi szintje szoros Osszefliggésben van a
szervezet méretével. Minél nagyobb a szervezet, annal fejlettebb annak
tuddsmenedzsment szintje, ezen beliil tobb eszkdz is szolgélja a programot.

H4 A szervezeten beliili bizalomhidny negativan befolyasolja a tudasatadasi

hajlanddsagot.

H5 A képzett dolgozok migracidja jelenség kozvetlen befolyassal bir a hazai

vallalkozasok tudasbazisara, és ezaltal a versenyképességére.
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H6 A dolgozdk a vallalatndl megszerzett tudast a vallalat tulajdonanak

tekintik.

A primer kutatas két részbdl allt. A kutatas kvantitativ részének alapjaul szolgalo kérdoiv
2012. oktober 9. és 2012. oktdber 31. kozott keriilt kitoltésre, mig a kvalitativ kutatas alapjaul
szolgalo mélyinterjukat 2012. oktdber 21. és 2012. oktdber 31. kozott szervezte meg a szerzo.
Nehezitette a kutatast a mélyinterji alanyok id6hianya, 7 vezetdvel azonban sikertilt

megszervezni a személyes talalkozot.

A 350 cimre kikiildott kérddivet 210 munkavallalo toltotte ki, amelybdl a kutatas alapjaul
ténylegesen 171 szolgalt, mivel elégtelen kitoltés miatt 39 kérddiv nem volt haszndlhatd. A

kérdbivet a 3. melléklet tartalmazza.

14 A téma jelentosége, idoszeriisége

A szerzd elsddlegesnek tekintette az ipari spektrum széleskorii vizsgalatat, ezen beliil kis- és
kozépvallalkozadsok menedzsereivel torténd konzultacidt. A vezetdk a valsdg arnyékaban
ovatossa valhatnak, nem szeretik a bizonytalansagot, a szabalyok modositasat, ezért a szerzo

hosszabb idon at tanulmanyozta a cégek mikodeését.

Vezetdk dontéseit befolyasold fontos tényezd az egyes orszagok makrogazdasagi trendjeinek
eltérése. Néhany agazat értékesitési adata szorosan 0sszefligg az altalanos gazdasagi joléttel,
illetve annak valtozasaval. Eltér6 lehet két hasonld gazdasagi tevékenységet folytatd tarsasag
gazdasagi kilatasa abban az esetben, amennyiben a termék, illetve iparag eltér6 életciklusban

van az adott teriileten.

Mivel az innovacio, valamint a tudas aramoltatasa és ezen tal annak kiértékelése a cél, ezért a
tudas megszerzését eldsegitd megoldasok fejlesztéen hatnak a szervezetek esetében. A jo
menedzsment rendet €s allanddsagot teremt a termék mindsége €s profit-eldallitd képessége
érdekében. Az elmult évtizedek alatt bebizonyosodott, hogy a globalis versenyben a siker
egyik legfontosabb kulcsa az innovacioban rejlik, €s alkalmazasaval a szegény, elmaradott

orszagok 1is fejlett, versenyképes orszdgokka valhatnak. A magyar gazdasdg is abban az
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esetben tud stabil novekedési palyara allni, ha megfeleld szerepet kap az innovéacio. Ez az
értékteremté folyamat hozzajarulnat majd ahhoz, hogy Magyarorszag a nemzetkozi

versenyben sikereket érjen el, és a novekedés utjara Iépjen.

A gazdalkodé szervezetek nyereségre torekvése a célokat tekintve nem valtozott alapveten
az elmult iddszakban, azonban a hossz tdva tulajdonosi igény kielégitésében betdltott
szerepiik pozitiv irdnyba modosult. A tarsadalmi kornyezet valtozasanak dinamikaja és az
elektronikus tizletvitel terjedése hozzdjarulnak ahhoz, hogy a szervezetek életében egyre
fontosabb szerepet toltson be a tudas kezelése és hatékony felhasznalasa, amellyel érdemben
kell foglalkozni. A szervezetek igénye egyre inkabb né a professzionalis szellemi tékével
bdvitett szolgaltatdsok irant. A mai vallalatok piaci értékének nagyobb részét nem is a konyv
szerinti értékiik adja, hanem az egyéb olyan értékek, mint példaul a szellemi-, illetve
tudastoke. A szellemi téke a szervezeti mikodés minden elemét képes dinamizalni. A
szellemi toke és a tudastOke tartalmara részletesebben kitér a szerz6 ,,A tudas mérése” cimi

fejezetben.
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2 A TUDASMENEDZSMENT TEMAKOR IRODALMI ATTEKINTESE

Az elmult évtizedekben a gazdasag szamos teriiletén felértékelddott az informacio és az arra
¢épiild tudds szerepe. Az informacids korban értéket nemcsak a nyersanyag képvisel, hanem
felismerésre keriilt a tudéas szerepe a versenyszféraban. A szervezeti tudas az egyének altal
birtokolt tudast termékekké és szolgaltatasokkd integralja. Igény mutatkozott a vallalkozasok
részér6l a tulajdonukban 1évé tudasvagyon feltdrasara, midltal gazdasagi hozadék is
szamszerusithetd, igy a jobb teljesitménnyel versenyképességiiket novelhetik. A versenyelény
megteremtését és fenntartdsat a vallalat tudasalapt elmélete segitheti azzal, hogy az egyéni

tudast szervezeti tudassa alakitja.

Garai (2005) a tudas szerepét igy definialta: ,,az érdekviszonyok altal ily modon koriilhatarolt
mozgastéren beliil azutan a jézan ¢ész mindaddig a tudoményos pszichologidval egyenértékii
modon tudja kielégiteni a tdrsadalmi gyakorlat igényeit, amig e gyakorlat dologi feltételeinek
megtermelésérdl van sz6, amihez "vadon termd" személyi feltételeknek csupan felhasznaldsat

kell jarulékosan tekintetbe venni”.

»A tudasmenedzsment a szervezet tuddsmozgositd képességének moddszeres és szervezett
fejlesztését jelenti a teljesitmény novelése érdekében”(Tomka, 2005. 16. oldal). A tudas Ggy

gyarapithat6, hogy az alkalmazotti tudast folyamatosan hasznalatra birjak.

A tudasmenedzsment fogalma szerint az ember a technologia és a folyamatok metszés-

pontjaban helyezkedik el (Gyulay 2012).

2.1 Torténeti visszateKkintés

A tudas szerepe megkérddjelezhetetlen a versenyképesség novelésében, ezért sziikségesse valt
annak menedzselése. A korszerli véllalatvezetés magaéva teszi a tudasbarat kulturat, és
lehetdség szerint nem csak egy elszigetelt projektként kezeli, hanem igyekszik a vallalat

munkatéarsainak mindennapos gyakorlataba is bevezetni azt.
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2.1.1 A tudasmenedzsment torténete

Bogel (1999) szerint a legfontosabb tudasmenedzsment eszkoz a szovegszerkesztd, mivel aki
szOveget ir, az tudast kodifikal és ezaltal megosztasra alkalmassé tesz. Ennek a gondolatnak a
jegyében érthetd, hogy a tudasmenedzsment kezdetben a tapasztalat €s szakmai ismeret
rendszerezésének modszere volt, amely egyidds az irds torténetével. A tudasmenedzsment
gyors fejlédése ¢€s elterjedésének egyik oka az informatika eszkdztdranak bdoviilése
(Wiig,1997).

A tudés mult szazad el6tti fejlddésének fobb allomasai a kovetkezok:
e az oOkor legnagyobb tudastira az Alexandriai Nagykonyvtar (A vildg hét csoddja
koziil),
e az explicit tudds gyorsabb 4taddsa a kozépkorban a konyvmasolassal és
konyvnyomtatéssal torténik,
e Aquinodi Szent Tamas (XIII. sz.) szerint a természetes tudas érzéki tapasztalasbol és
értelmi belatasbol szarmazo ismeret,

e Sir Francis Bacon (1597): A tudas 6nmagaban is hatalom.

A tudds menedzselésének torténetérdl a XX. szédzad végétél az MTA Tudasmenedzsment
Albizottsaga mithelymunka kutatds eredményként Noszkay a kovetkez6 kialakulési fazisokat
irja le (2009).

I. generacio: a tudastermelés technologiajat allitja kozéppontba. (Nonaka, 1. -Takuchi, H.
1995) a tudast termékként, €s az informaciot eréforrasként fogjak fel. Technoldgia all a

kozéppontban.

II. generacid: az explicit és tacit tudas kiilonbozdségének felismerése és tudatos kezelése
legjobb gyakorlatok felkutatdsara és atvételére, az 0 tudds termelésére iranyuldé modszerek
kutatasa, fejlesztése és hasznositasa. (Davenport, Prusak 2001).

A tudas alkalmazasan ¢és hasznalatan, és nem létrehozdsan van a hangsuly, célja az

értékteremtés.
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II1. generacio: a tudas tullép termék mivoltan, az egyéneken, a szervezeten is, és haldzatként
jelenik meg. (Snowden 1998, Anklam 2005) Ez olyan tudaskozosségek kiépitését jelenti,
amely a vallalatok oldalar6l szemlélve nem csak a megoldasok atjarhatosagat, a nyiltabb
kommunikéciot, de partnerek tudasanak integralasat, ujfajta iizleti modellek alkalmazésait is

jelentik.

IV. generacid: a tudds, mint 6nallo téke tényezdként valé megjelenése, az intellektualis toke

mérése (Wiig, 1997).

5. lépcsé: intellektualis toke- és vagyon- :
gyarapitasi folyamatok: innovacié- és btlet- ] I generdcid
kezelés; intelligens toke értékelése, kezelése ésJ

gyarapitasa; tudaskozdsségek kiépitése stb,

4, a belsd és kiilsé rendszerekbdl g
Wocsd:a belst 6 kiksd rendszerek -m-sm Y S0
héldzatok, klaszterek, kiterjesztett értéklanco

3. lépcso: a tacit tudas dtadasa és kezelése e-learning, ;
szakértd| helyek és fejlesztd teamek; kompetencia-kozpontok . generdcid

2. lépcsd: a folyamatokban lévo explicit tudas kezelése szakértoi

tudasalapok és tudastérképek, .best practice” programok, madszer-
csomagok

I. generacio

1. lépcsd: informacidkezelés és hozzaférhetés honlapok, vallalati portalok
tartalom- és dokumentumkezelés

Forras: Lazin (2011)

4. abra A tudéasgeneraciokat kifejez6 tuddsmenedzsment rendszerek fejlddési 1épcsoi

A tudasmenedzsment fejlodésében jelentds mérfoldkének szamitott, amikor Polanyi (1994)
megkiilonboztette, és leirta a tacit és explicit tudas jellemzdit. A tacit tudas a tudas kifejezhetd
része, mig az explicit tudés a tapasztalati, rejtett elemeket foglalja magaba. A rejtett tudas
(explicit tudas) spiralisan felfelé haladd folyamaton keresztiil atalakul, és kifejezhetd tuddssa
alakulhat (Id. 7. abra A szervezeti tudasteremtés spiralja). Bencsik (2009) a tacit tudast
implicit tudasként emliti: ,,az egyén tapasztalataira, cselekedni tudasara (know-how) épiil6

tudas”
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A tudas jellemz6i Bencsik (2006) alapjan:
e tett-orientalt, szabalyok, automatizmusok segitik,
e folyamatosan valtozik,
e ateljes tudas rogzitett kivonata késébb megoszthato,
e atudésnak is van piaca, ahol van eladd, vevd, ligynok,
e végtelen, kimerithetetlen er6forras, hiszen hasznélata soran gyarapszik, felértékelddik,
e képes Osszetett jelenségekkel foglalkozni,
e gyakran megfoghatatlan,

e nehezen masolhato.

A kovetkezé fejezetben a szerz6 az 6todik feltevésének (H5) megfeleléen bemutatja annak

torténetét.

2.1.2 A képzett dolgozok migracidja jelenség torténete

A brain drain nemzetkozi jelentdségét a masodik vilaghaborti Ota vizsgaljak a kutatok
tarsadalomtudomanyi és kozgazdasagi szempontok alapjan. A kifejezést a Brit Kiralyi
Akadémia hasznalta el8szor?, amikor a sajat tudosainak az amerikai kontinensre vald
kivandorlasanak jelenségét irta le. A kivandorlas soran a dolgozok a szellemi tokéjiiket nem
abban az orszagban hasznositottak, ahol tanultak, képzettséget, tapasztalatot szereztek.
Vilagszinten ez a jelenség akkor jelentkezett Gjra, amikor az USA fejlesztési programba
kezdett, és tobb kiilfoldi (jelentés mértékii szovjet és egyéb fejlédé orszagbeli) szakembert
csabitott az orszagba. A migracido okaként az anyagi jolét, €letmindség javulds, személyes
fejlédési lehetdség €és a jo munkakoriilmények szerepeltek. A kutatok javaslatot tettek arra,
hogy kompenzaciot kaphassanak azok az orszagok, amelyeket elhagytak jobb lehetdség miatt
a dolgozok.

Magyarorszagon az utobbi években érezhetd volt ez a hatas, kiilondsen azutan, hogy Anglia
utan Németorszag és Ausztria is megnyitotta kapuit a magyar munkavallalok el6tt.

Németorszagban a gazdasagi miniszter egyértelmiien és nyiltan kijelentette, hogy a kialakult

2 A Brit Kiralyi Akadémian a brit tudosok Amerikaba és Kanadaba valo kivandorlasara hasznaltak a kifejezést.
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mérndkhianyt kiilfoldi szakemberekkel kivanjak potolni. A német kormany elsdsorban a
gépész- és a villamosmérnokok befogadasdban érdekelt, mivel egyes kdzgazdaszok szerint
hidnyuk befolyasolhatja Eurdpa legnagyobb gazdasaganak fellendiilését is. A ,Jlow cost
country”-bol érkez6 dolgozok eldsegithetik a gazdasagi fejlodést, mivel a fém-és gépiparban

magas a betoltetlen mérnoki allasok szama.

A fogalom némileg valtozott az azota elmult idoben, az értekezésben a képzett, specidlis
tudéssal, tapasztalattal rendelkez6 munkavallalok hatiron kiviili munkavallalasat vizsgalja a
szerzO. A Csanady és kutatotarsai altal végzett 2008-as kutatds szerint nagysagrendileg 120-
150 ezer diplomés magyar dolgozik kiilfoldon (Csanady et al. 2008). Az 5. abra a jelentOs
magyar egyetemekrdl kiilfoldre vald tavozas foben mérhetd adatat tartalmazza célorszag
szerint.

A diplomaés kivandorlasra a nemzetkdzi szakirodalom a brain-drain kifejezést hasznalja, amit
agyelszivasként fordithatunk magyarra. A szerzo a kutatas soran ezt a fogalmat kiterjesztette a

képzett, nagy tudassal és tapasztalattal rendelkezé nem diplomas szakemberekre is.

A koréabban emlitett kutatds azt mutatta ki, hogy a migraci¢ indoka a jobb anyagi koriilmény,
a szakmai fejlodés lehetOsége, valamint a valaszadokat nem motivald magyar gazdasagi
helyzet. A kutatas valaszadoi rovidtavon nem, vagy 10 éven beliil tervezik a hazakoltozést

(Csanady et al. 2008).

600

500

2 Nagy-Britannia
400 [ Németorszag

Egyesiilt Allamok

Bl Ausztria

] Belgium

[ Svédorszag

ELTE BME JATE KLTE JPTE MKG!
Forras: Csanady et al. (2008)
5. dbra Az egyik legkedveltebb magyar k6zosségi portal kiilféldon tartozkodo, egyetemet

feltlintetd, legalabb 23 éves tagjainak megoszlasa a hat legkedveltebb célorszag szerint
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2008-ban a Nyugati Magyar Tudomanyos Tanacs kezdeményezésére kutatas indult a képzett
magyar migracidoval kapcsolatban. Az MTA ¢és a Forsense Kft. altal lefolytatott vizsgalat
soran (Csanady és tarsai altal 2008 februdr-marcius folyaman lezajlott A diplomasok
elvandorlasa elnevezésii kérddives kutatds) megallapitasra keriilt, hogy Magyarorszag unids
csatlakozésa a jelek szerint nagyban felerdsitette a diplomas magyarok kivandorlasi hajlamait.
A 6. 4bran a kiilfoldre torténd koltozés foben mérhetd darabszamat mutatja be évek szerint.
Fontos tényezd, hogy az utobbi idében a magyar fiatalok kozott is egyre inkabb elterjedt az
oklevél megszerzése utani azonnali kiilfoldi karrierkezdés gyakorlata (Csanady et al. 2008). A
diplomak hazai értékvesztésének legfobb oka, hogy a fels6foku képzés nincs 6sszhangban a
munkaerd-piaci elvarasokkal. A két szint kdzott nincs meg a megfeleldé informacio-aramlés,
néhany kivételtdl eltekintve nem létezik intézményesiilt egylittmiitkodés. A munkavallalok
szamara problémat Magyarorszagon a kutatas-fejlesztésre forditott alacsony raforditas jelent.
A kutatdk abban egyetértenek, hogy a jelenséget teljesen megsziintetni nem lehet, de sziikség
van a keretek kozott tartdsara. Megoldasi javaslatként a hazatérés novelését preferaljak,

melyhez bevalt eszkozoket lehet haszndlni.

Sziikség volna a szakmai kapcsolattartds elmélyitésére konferenciak, ko6zos kutatasok
szervezésével, valamint a migracid jelenségének egy adatbdzisban valdo kezelésére.
Magyarorszag profitalhat ebbdl a jelenségbdl abban az esetben, ha a vallalkozasok a jo
példakrol még idében tudomast szereznek, megfelelden hasznositjak Oket és ezzel igy

er6forrast teremthetnek.

16 %
14 %
12 %
10 %
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Forras: Csanady et al (2008)

6. abra A dolgozo melyik évben koltozott el Magyarorszagrol
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2.2 A tudas menedzselése

A személyes tudas, a szervezeti kultara, a szervezet intellektualis vagyontargyai, a tudastéke
megfoghatatlan tényezék. Mig egy irodai szamitogép besorolhatd a targyi eszkozok kozé
(érték, amortizacid), addig a tudas az emberek elméjében keletkezik, amelyet nemcsak
dokumentumokban (amelyek nem teljesen képesek visszaadni az adott szakember ismereteit,
szakértelmét) Oriznek a cégek, hanem a szervezeti rutin részeként, gyakorlati
tevékenységekben €s normakban bedgyazodva jelenik meg. A cégeknek nagyobb figyelmet
kellene forditaniuk az emberi tékével kapcsolatos koltségek novelésére is (amely nem jelenik
meg a konyvelésben), és ezzel parhuzamosan a vallalati haszon teljes korti szdmbavételére,
amely hozzéjarulhat versenyképességiik javitdsdhoz. A cél els6sorban nem a tudas birtoklésa,
egyértelmiien az alkalmazotti tudas haszndalata soran keriilhet a véllalkozas versenyelénybe a
piaci tarsakkal szemben. A tudas kezelésére iranyuld tevékenységeket tobbféle megoldassal

tudjék tdmogatni: technoldgiai-informatikai, HR vagy szervezeti megoldésokkal.

Manapsag a miiszaki berendezések, illetve szoftver eszk6zok beszerzése, valamint hasznalata
altalanos, mig a tudaselemek a vallalatok szamara kevésbé konkrétan meghatdrozhatoak,
jellemezhetdek. Az alkalmazotti tudas, készség, képesség jelentds differenciald tulajdonsaggal
birhat egy vallalkozds esetében. Minden szervezeti egység alapvetd feladata, hogy
megkeresse és maximalisan ki is hasznalja a keretein beliil felhalmozott ismereteket. Eppen
ezért a lehetéségekhez mérten egyre tobb Kis- és kozépvallalkozas vasarol 01j vagy jelentdsen
tovabbfejlesztett arut, szolgaltatast, gépet, berendezést, szamitastechnikai eszkozt, gyartasi,
logisztikai, szallitdsi, terjesztési modszereket vagy technologiai és egyéb folyamatok
tdmogatasara szolgdld tevékenységeket. Ezeken kiviil egyre elterjedtebb a szakiranyu

képzések, tréningek elsajatitasa, melyre az EU tdmogatasok is lehetdséget biztositanak.

A szervezési-szervezeti innovaciét (mindségmenedzsment, ellatdsi lanc menedzsment,
oktatés, képzés, emberi eréforras fejlesztés, tudastéke, dolgozoi motivacid ndvelése) illetden
1s valtozasok tapasztalhatoak, hiszen manapsdg ennek fejlesztése is szinte elengedhetetlen.
Mindezek mellett a marketing-innovacié (értékesités, Osztonzés, online marketing,
benchmarking) is uttérévé valt, hiszen az értékesités novelése érdekében, foleg egy

vallalkozas indulasakor ez létfontossagu lehet.
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2.2.1 A tuddsmenedzsment alapfolyamata

A tudédsmenedzsment olyan keretrendszernek tekinthetd, amely a szervezeti tuddsvagyon
feltarasara, attekintésére szolgaltat eszkozoket. Alapfolyamatdnak kozéppontjdban az emberi
eroforras és a tudads all, amely folyamatokon és struktardkon keresztiil a tudas minél

hatékonyabb felhasznalasat kivanja biztositani.

A tudaselemek definicioja a Klimké szerint: ,tacit jellegliek, vagy azok maradnak, csak az
egyének fejében, vagy kozosségekben lesz fellehetd. Az ilyen tudaselemek megdrzésének,
esetleg fejlesztésének egyetlen moddja az, ha valamilyen kozdsség tagjai megosztjdk

egymassal azt.” (Klimké 2001. 40. oldal)

Tudasrendszer alatt az alkalmazottak, szervezeti folyamatok, szervezeti kultra, alkalmazott
technologia és ezeket kitoltd, meghatarozo tudastartalom Osszességét érti a szakirodalom.
Schreiber (1998) ugy fogalmazott, hogy a tudasmenedzsment rendszer olyan a szervezeti
tudas menedzselésére hasznalatos eszkéz, amely a szervezetek problémamegoldo

tevékenységét segiti, valamint tdmogatja a dontéshozatalt.

Tudasmenedzsment projektek célja Obermayer-Kovacs szerint: ,,az emberek fejében 1évo
tudas megragadéasa, rogzitése, megosztasa, végsd soron pedig az egyéni tudas szervezeti

tudassa alakitasa”(2007, 41. oldal)
A tudasmenedzsment programok Davenport-Prusak (2001) szerint lehetnek a tudasbazis
létrehozasat tamogato, a tudastranszfert fejlesztd €s a szervezeti kultira tdmogatasat segitd

programok.

A tuddsmenedzsment stratégia alatt a szakirodalom azokat a mddszereket érti, amelyek a

vallalati tudas altal elérhet6 célok eléréséhez vezetnek.
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Nonaka és Takeuchi japan szerzéparos az alabbiakban hatarozta meg a tudas keletkezésének,

mozgasi iranyainak lehetséges modjait egy kozosségen beliil. (1. tablazat)

1. tablazat Nonaka-matrix: A tudas keletkezésének négy modja

Tacit tudas Explicit tudas
Tacit tudas Szocializacio Externalizacid
Explicit tudas Internalizacio Kombinacid

Forras: Gér6 K. (2000) Nonaka (1995) alapjan

Az els6 mod szerint (szocializacid) a tacit tudasbol tacit tudas keletkezik. Ez akkor torténik,
ha egy személy kézvetlen moédon megosztja ismereteit egy masik személlyel, igy kozvetlen
emberi kommunikaci6 jon létre. Ez a tudasatadas olyan jellegii, mint a mester-inas kapcsolat.
A masodik modozat szerint (kombinacid) az explicit tudasbol explicit tudés keletkezik, ekkor
egy meglévd, mar dokumentalt tudasbol tovabbgondolassal 11j, dokumentalt ismeretet hoz
létre, melyet Uj informécioként dokumental. A harmadik modozat (externalizacid) a tacit
tudasbol explicit tudas keletkezik. Ez azt irja le, ha valaki rogziti, ezaltal atalakitja sajat
tudasat explicit, vagyis dokumentalt tuddssa. A negyedik mod (internalizacid), ha az explicit
tudasbdl tacit tudas keletkezik. Ez abbol a célbol torténhet, ha a dokumentalt ismereteket

ujrahasznositjak, tovabbgondoljak és ezaltal 1) tudas jon létre.

A kovetkez6 abra (7.) azt a folyamatot szemlélteti, hogy nem egyszerii ismétlddéssel kovetik
egymast a tudas keletkezési modok, hanem emelkedd spirdlhoz hasonléan a tudas 1j
atadasaval tovabbi tartalommal boviil. Ez a tanulasi folyamat, és egy szervezet estében tobb

hasonlo folyamat is azonosithaté egyidejiileg, némi atfedéssel.

26



Epissiemolopikus
dimcnzd
Exicmalizilas

txmlici s - —
Explicit KEombindlas / T
tudds ——

| A
Tagit ——
tuday Srocializalis - T
Internalixilis Ontologikus
o __ ] - _ _ dimenzid
}':].:,yl.':r'.i t"m'.--,'nmn:. .‘-i'n.‘:h-'fzr:-:i !'::-ZI:"I\"I."'}'.I.:IIICI;"II..-'.:I
— Tuddis s=int - — = —
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7. abra A szervezeti tudasteremtés spiralja

A tudasmenedzsment egyik elsddleges célja a tacit tudas eldcsalogatasa. A személyiségbe
burkolt kimondatlan tudas a megfogalmazas (rdgzités, kodifikalas, rendszerezés) révén valik a

masik ember szdmara informacidva, amit aztan Gjra és ujra hasznositani lehet.

Az eljarasokra vonatkoz6 ujitasokban egyre nagyobb szerepet képvisel az egylittmikodes is,
mely a tudis megosztasanak fontos részét képezi. Bar kooperacios tevékenység ugyszintén a
nagyvallalatoknal valosul meg leginkdbb - amelyek egyetemek, fOiskoldk segitségét kérik a
sikeres adaptacid érdekében-, de a vart eredményekhez képest még mindig elenyészé az
ujitasok, fejlesztések szama. A kis- és kozépvallalkozasok jellemzéen még a felsd vezetés
tamogatasdban, a magasan képzett alkalmazottak szaméban és a vevOkkel vald szoros
egylittmiikddésben hisznek. Csak ezek utdn johet szoba mas tandcsadok (fdiskolak,

egyetemek) igénybevétele (Némethné Pal, 2010).

Az innovacio teljes folyamatat tekintve a kezdeti szakasz utan azonban megndvekedik az
interperszonalis (pl. szakemberek kozotti véleménycsere) kommunikacids —csatornak
jelentdsége: az egyének leginkdbb az ezeken a csatorndkon érkezd informacidk alapjan

dontenek az adaptalas mellett vagy ellen. (Csizmadia, 2009)
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Klein (2001) szerint a szervezeti struktura jellege befolyasolja a szervezeten beliili
kommunikéciot: az alkalmazottak szaméanak névekedésével né a kommunikacié mennyisége

¢és csokken annak személyes jellege.

A szervezeti sajatossagon kiviil a tudas megszerzésének jelentds csatorndi lehetnek a kutato-
fejleszté helyek, amelyek szama nemzetkozi Osszehasonlitasban alacsonynak mondhatd
Magyarorszagon. Az 1000 foglalkoztatottra vetitett szamuk alig haladja meg az OECD éatlag
felét (Havas-Nyiri, 2007). Bar szamukban folyamatos novekedés figyelheté meg, jelentds
Magyarorszag lemaraddsa az eurdpai orszagokhoz képest. A magyar véllalkozasok a kutatok
kicsivel tobb, mint egyharmadat foglalkoztatjak teljes munkaidében, mely arany jelentdsen
elmarad az OECD 50% {0lotti aranyatol. A magyar kutatok elsésorban a kedvezdbb
munkafeltételeket (anyagi biztonsdg, megfeleld6 hasznalati eszk6zok) keresve mennek

kulfoldre.

A személyiségbe burkolt kimondatlan tudds a megfogalmazas (rogzités, kodifikalas,
rendszerezés) révén valik a masik ember szdmara informacidova, amit aztan Ujra és Ujra

hasznositani lehet.

A tudédsmenedzsment gyakorlati hasznositasa tobb ponton fellelheté a gazdasigban. Az a
tarsasag, amelyik naprakész ismeretekkel bir a partnerek és a versenytarsak termékeirdl és
szolgéaltatasairol, képes nyomon kdvetni elemzésekkel a vasarloi elégedettséget és igényeket,
jobb piaci kilatasokkal rendelkezik versenytarsainal. A vaéllalkozas szdmara elsddleges
fontossagu, hogy a piacon 0 fogyasztokat keressen, illetve olyan innovativ terméket vagy
szolgaltatast fejlesszen ki, melyhez az alkalmazottai tudasara épiild szellemi erdforrasokat
hasznositani tudja. Ezek a kompetencidk a gyors reagalas eszkozével az iizleti folyamatok és

mindségi valtozasok folyamatos kovetésére teszik alkalmassa.

Ezeket a szakembereket tudasmunkasnak nevezi a szakirodalom (Gurteen, 2001), 6k a
tudasukat folyamatosan megujitani képes szakértdk, a hozzaadott értéket termelik, és a
menedzsment részérdl a korabbiaktol eltérd motivaciés megoldasokat igényelnek. Manapsag
elotérbe keriilt a hasznositasuk, ennek innovativ moédja az ugynevezett tudasintenziv
szervezetekkel vald kapcsolattartas. Ezek 1jszerli vezetési-szervezési megkdzelitést

igényelnek, mivel alkalmazottai tudast értékesitenek mas vallalatok szamara.
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Szamos informacidtechnologiai eszkdz tdmogatja a vallalatok ilyen jellegii kezdeményezéseit,
ilyen ¢értelemben azt mondhatjuk, hogy a tuddsmenedzsment olyan szoftverek ¢&s
szolgaltatdsok hasznalatat jelenti, amelyek novelik egy vallalat termelékenységét azaltal, hogy
Osszegyljtik €s megosztjdk a megfeleld tudast a megfelelé emberek kozott, és mindezt a

megfeleld id6ben teszik.

Az innovacié valamint a tudas aramoltatasa, és ezen tul annak kiértékelése a cél, ezért a
vallalkozasok fejlodésének kulcsa, hogy tdmogassa a tudds megszerzését segitd
megoldasokat. A jo menedzsment rendet és allanddsagot teremt a termék mindsége és profit-

eléallito képessége érdekében.

Gurteen 2001-ben a tuddsmenedzserek ¢és tuddsmunkasok motivalasarol ir egy
tanulmanyaban, ahol problémaként emliti, hogy a tuddsmenedzsment rendszer kiépitése utan
a rendszer hasznalata nem feltétleniil biztositott. A tudasmenedzser szerepe kulcsfontossagu,
ahol a tudasszervezetek produktiv elényeit az 6 munkajukkal érthetévé lehet tenni, valamint
»valodi beszélgetésekkel” az akadalyokat lekiizdeni. A tuddsmenedzser munkéja abban is
rejlik, hogy olyan 6nallo feladatokkal bizzak meg, melyek eréforrasokat biztositanak a

szamara. Fontossa valt az a horizontalis tudas is, mely a teriileteket 6sszekati.

A vezetOk elvarasa Gurteen (2001) szerint a dolgozok felé a kovetkezo:
e Mmagas képzettségi szint,
e kreativitas,
e rugalmassag,
e kiemelked6 munkafegyelem,
e motivaltsag,
o egyiittmiikodd készség,
e rendszerszemlélet,
o [ényeglatas,

e csapatmunkara valo hajlandosag.

A tudasmenedzsment kialakulasat hatraltato tényezok:

¢ nincs kedve, modja vagy lehetésége dolgozni, ellenérdekeltség,

29



e hianyzik a szlikséges ismeret, esetleg tapasztalat,
e hidnyzik a résztvevok egyiittmikodési, kommunikéacios vagy konfliktuskezeld
képessége,

e azegyéni érdektorekvések megakadalyozzak a csapatszinergia létrejottét.

Az emberi toke nem a cég vagyona, a ,,két ldbon jard” cégvagyon barmikor kisétalhat a kapun
(Bogel, 1999), atsétalhat a konkurencidhoz, tetemes kart okozva (Laab, 1999). A szerzo
egyetért a fent nevezett kutatok gondolataival. Kockazattal jar, ha a szervezet vezet6i nem
ismerik fel idében a tudasmenedzsment eldnyeit, és igy nem forditanak elég id6t a tudas

megosztasara, ezért a szervezet tagjainak tulajdonaban 1évo tuddsanyaghoz nehéz hozzaftérni.

Tomka (2006) tovabbgondolta a tuddsmenedzsment hasznositdsanak elOnyeit, véleménye
szerint mind a szervezetfejlesztés és a szemléletmod valtozas sziikséges ahhoz, hogy a tudas

hatékony menedzselése ,,ne csak elfogadott elmélet legyen, hanem €16 napi gyakorlat”.

Tudéas akkor keletkezik, ha a csoport a kozds tudéas létrehozasanak céljabol feltarja a
hidnyossagok okait, levonja a kovetkeztetéseket a tovabblépést megelézden. A 1étrehozott
tudds aramoltatasdhoz sziiksége van a csoportnak egy eszkozre, illetve modszerre, amely
feltételezve a megfeleld hozzaallast, a tudast olyan formaba rdgziti, hogy az a jovében

tovabbfejleszthetd és alkalmazhato lehessen. (8. abra)
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Forras: Székely (2009) Probst-Raub (1999) nyoman

8. abra A tudasmenedzsment épitdelemei

Ehhez a folyamathoz megfeleld tudasmenedzsment eszkozoket lehet rendelni, amelyek a
feltarast segitik, és ezaltal vezetnek ahhoz az idedlis allapothoz, hogy a tudast

ujrahasznosithassék a szervezetek tagjai.

A tudés feltdrasa utdn a menedzser célja a felszinre hozott tudds minél hatékonyabb
felhasznalasa, illetve az abban nyuUjtott segitség. A tuddsteremtés alapfolyamata: a tudas
1étrehozasa, megragaddsa, hozzaférhetdvé tétele, megosztisa, konszoliddlasa, haszndlata,
értekelése. A feltart tudason kiviil tovabbi feladat az ujonnan létrehozott tudas innovativ

felhasznalasa.(9. abra)

Tartalom/Tartalomkezelés

- L Tudds Tudds Tudds

. Kildetés \ fajrarsca / kinyerése ' foldoloozdsa \ Tudds Tudds FelhasznAlt
— Célok } — \ ! é"; | megoszidsa, | r'elhal;znél sca/ tudds —

Stratégia /  Ujtudds v/ dramoltatasa / ' " enekelése

' létrehozdsa taroldsa /

— ¥.

Forras: Fehér (2002)
9. dbra A tudas moddositott értéklanca
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2.2.2 A tuddsmenedzsment stratégia

A tuddsmenedzsment stratégia indukaldsdnak tényezdi lehetnek szervezeten beliili és
szervezeten kiviili tényezOk. Akkor beszéliink szervezeten belilli tényezok altal indukalt
stratégia létrehozasrol, ha a wvallalat vezetéi felismerik a szervezeten beliili tudas
kihasznalasanak fontossagat. A masik lehetséges mdod, amennyiben a versenytarsakkal valo
Osszehasonlitds soran jutnak el arra az elhatdrozéasra, hogy a sajat szervezetiikon beliili
tudasmennyiséget tudatosan fel kell mérniiik ahhoz, hogy a késdbbiekben hasznositani tudjak.
A tudas felszinre hozdsdhoz annak fejlesztését kell célul kitlizniiik. A tudés fejlesztésének
tertiletén a hosszl tava stratégiai célokként a tudasbarat cégkultira, szervezeti felépités ¢€s
humaneréforras jelolhetok meg. Mig a rovidtava tervekben az alabbi altalanos tevékenységek
is képezhetik a tuddsmenedzsment részét: események utani értékelés, helpdesk rendszer,
tréningek, esettanulmanyok ismertetése, ISO mindségbiztositasi rendszer, intranetes eszkdzok
fejlesztése és hasznalata, dokumentacios rendszer, kommunikacios tréning, szakmai-, lizleti

lobbizas, kapcsolatépités.

Ahhoz, hogy a szervezeten beliili tudast megfelelden tudjak kezelni, sziikség van néhany
olyan intézkedésre, amellyel a kitlizott célt el tudjak érni. Elsé 1épésként egyértelmil
kommunikécioval a tudas fontossagat kell hangstlyozni valamint a tanuldst népszeriisiteni. A
tudasmenedzsment optimalis hasznalatahoz sziikség van rendszerszemléletre. A tervezés €s a
célok definialasa utan a technologiai hattér biztositasara van sziikség. A célok kitlizésekor az
er6forrasokat kell felmérni, hogy koncentralni tudjak a sziikséges helyzetben. Dontést kell
hozni a vezet6knek abban, hogy a tudast a fenn emlitett mddon rovid- illetve hosszitavon

kivanjak hasznositani.

crer

tudasallomanyanak megfelelé kezelése. Célul azt kellene kitlizniiik, hogy az egyéni tékébdl a

vallalati tokét hozzanak létre.

crer

stratégia kozott a tuddsmenedzsment stratégia.
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A szervezet stratégidja és a tuddsmenedzsment stratégia kolcsonhatasban all egymadssal. A
részstratégiakat Osszehangolasaval Fehér (2009) altal bemutatott Osszefiiggésrendszerben

tobbek kozott a belsd és kiils tudashelyzetre hivja fel a figyelmet (10. dbra).

Szervezeti stratégia

Részstratégidkkal valo

Tudasmenedzsment stratégia

Forras: Fehér (2009)

10. abra A szervezeti stratégia és tudasmenedzsment stratégia 0sszefliggésrendszere

A tudasmenedzsment stratégiak Fehér (2002) alapjan a kovetkezok:

e ¢lenjardk: uj lehetoségek felfedése érdekében nagyfokil autondémidt biztosit az
alkalmazottak szamara. Szakértdi tudastarak létrehozasa a tacit tudas felszinre
hozasara,

e elemzdk: azonos energia a tacit €s explicit tudéas kiaknazasara,

e Vvédekezok: elsddleges elem a tudasgyljteés, itt is megjelenik a szakértéi halozat,

e reagalok: legkisebb a sikeresség, csak a mar meglévd tuddsra és képességre

koncentral.

A stratégia meghatarozasakor a szerz6 véleménye szerint elsdsorban a tudast elétérbe helyezd
vallalati kultara kiépitése, a tudasmenedzsment infrastruktirajanak 1étrehozasa és a mindezek

soran elérhetd gazdasagi eldny feltarasa, célul kitlizése a meghatarozé. A tuddsmenedzsment

crer

illetve a vilag egyéb tajaitol eltérd sajatsagokkal rendelkezik Magyarorszag. Hosszu tavu cél a
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felzark6zés, és ehhez hatékony segitséget nyujthat a tudasmenedzsment rendszer hatékony

kiépitése és hasznalata a vallalkozéasok esetében is.

A szerzd feltételezése szerint elsddleges a valtoztatds fogadtatdsanak javitasa, a bizalom
kiépitése valamint a csoportgondolkodas. Goleman (2002) az Erzelmi intelligencia cimii
konyvében ramutat, hogy csoportok esetén a képességek nem Osszeadodnak, hanem
0sszeszorzddnak. A csoport teljesitmény magyarazata a tagok kozotti viszonylatban rejlik.

Konyvében irta, hogy azok a munkavallalok, akiknek kevés az 6nbizalmuk, minden hibajukra
ugy tekintenek, mint inkompetencidjuk bizonyitékara. A szerzo kiegésziti ezt a tényt azzal,
hogy az 6nbizalom és a szervezeten beliili bizalom altal hatékonyabban képesek szembenézni

a kihivasokkal.

A tudasmenedzsment akkor lesz sikeres, ha az alkalmazottak felismerik masok ismereteinek
fontossagat, ezaltal tamogatasuk segitséget nyujt a tudashalozatok mikodésében. A tudasnak
¢és a tanulasnak a szervezet atfogd céljait kell szolgalnia azaltal, hogy projekteket hoz létre,
melyek a tudastéke mérését és novelését célozzak meg, valamint timogatast nyujt tudasbarat
kultira kialakitasdban. Ehhez feltétlentil sziikséges szakértdi haldzat kialakitdsa mellett a
tudasmenedzsment folyamatanak leirasa valamint tuddsbazisok, tudastarak létrehozasa. A
munkavallalok tudasanak megtartasa fontos szempont a vallalkozas sikeressége tekintetében,
mivel az ipari termékek tudastartalma a mult szdzad kozepétdl szdmitva jelentdsen megndtt a

nyersanyag- valamint az energiatartalom rovasara.

Bencsik (2008) szerint az emberek akkor teljesitenek maximalisan, ha teljes mértékli az
elkotelezettség érzése. Amennyiben sajatjuknak tekintik munkajukat, mely a szervezeti célok
elérésén tul az egyéni céljaik eléréséhez segiti 6ket. Ehhez olyan szervezeti kultirdra van
sziilkség, mely a bizalomra, a segitokészségre, az egymasra vald odafigyelésre alapoz.
Mindezek alapjan a sikeres versenyképességet folyamatosan fenntartani csak ennek a
kotddésnek a kialakitdsaval lehet. Ehhez pedig sziikséges a vallalati miikodés
rugalmassaganak biztositasa, és hogy a szervezeten beliil olyan motivaciods 1égkor uralkodjon,
amely a munkatarsak kreativitasat a mindségi termékek és szolgaltatasok eldallitasanak
szolgalataba allitja. A tudasmenedzsment célja, hogy mozgositsa a vallalatnal 1évé megosztott
vagy rejtett tudast. Ezaltal gyorsabban és rugalmasabban lesz képes reagalni a piaci igényekre

¢s a versenytarsak lépéseire. A motivacio, a karrier, a fejlodés, a szervezeti tanulas valamint a
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csoportmunka egymast kiegészité fogalmak, a cél nem vélasztani koziiliik, hanem kombinalni
Oket. Fontos a folyamatban 1évé implicit tudaskezelés, a tacit tudasnak - mint példaul a
munkavallalok know-how-janak, a szovegnek, a grafikanak, vagy magasan strukturalt

informacioknak pl. leltar és iizleti intelligencia adatoknak a kezelése.

A vezetd feladata az ellenérdekelt ember kisziirése, hiszen minél nagyobb feleléssége van,
annal nagyobb kart tud okozni a vallalkozasnak. Fehér 2009-ben két tuddsmenedzsment
stratégat mutat be. Az egyik a perszonalizicidos az ember kozpontisagot képviseli, mig a

kodifikéacios a dokumentumokban rogzitett vezetdi hozzaallast mutatja be (11. abra).

Perszonalizacios stratéga Kodifikacids stratégia
Kreativ, preciz szakértelem, egyéni Kodifikalt ismeretek tjrafelhasznalasa,
tapasztalatok megjelentetése szakérték  Versenystratégia megbizhato, mindségi
altal informaciorendszerek segitségével
Szakeértok Gazdasagi modell Ujrafelhasznalhatosag
Szemtél-szembe kapcesolat TM stratégia Ember-dokumentum kapesolat

Jelentés befektetések
Konnyu elérhetfség

Szerény befektetések

; . o IT szerepe
Személyes informacidcsere

Tapasztalt szakemberek
Személyre szabott oktatas Human eréforrasok
Jutalom a személyes tudasatadasért

Friss diplomasok
Jutalom a tudastarak hasznalataért

Forras: Fehér 2009

11. abra Alkalmazott tuddsmenedzsment stratéga

Klein és Klein A szervezet lelke cim{i konyviikben az érzelmi intelligenciardl azt irjak, hogy
Htanult képesség, amely kiemelkedd munkateljesitményt eredményez” (2006. 106. oldal).
Ezzel Osszefiiggésben az érzelmi intelligens szervezet alapja, hogy nincs kiilonbség a

kinyilvanitott és tényleges érték kozott.

Az 1) sikerhordozok: a képességfejlesztés, a fogyasztdi kapcsolatok alakitdsa, innovativ
termékek ¢és szolgaltatdsok létrehozéasa, egyedi, jO mindségli termékek eldallitdsa és az
alkalmazottak képességeinek kiaknazéasa. Fontos szereplik van azoknak a mutatoknak,
melyeket a normativ, stratégiai és operativ célok méréséhez hozzarendeliink: kornyezeti

kontroll, visszajelzés, dokumentumkezelés.

A kovetkez0 alfejezetben a szerz6 a tuddsmenedzsment eszkdzoket mutatja be.
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2.2.3 A tudiasmenedzsment eszkodzei

A tuddsmenedzsment egyik nagy iranyzata az emberi erdforrassal valdo gazdalkodas. A
tuddsmenedzsment eszkdzok hasznédlatdhoz is elengedhetetlen az emberi eréforras aktiv
kozremiikddése, az emberi eréforrds gazdalkodds az allanddan valtozd, formalodo
folyamatokat, képességeket €s szakértelmet foglalja magaba. A cél a tudasnak az azt 1étrehozo
személyektdl elvonva vald kezelése, a tudatossag és a kulturalis fogékonysag kiépitése. Ennek

eszkoze a teljesitményértékeld rendszer atalakitasa.

Az emberi tényezd eszkdzei lehetnek:
e Sajat tapasztalat,
e 11j munkatars felvétele,
e kongresszusok, forumok,
e megfeleld, nyilt kommunikécio,

e vallalati pletyka.

A tudédsmenedzsment technologiai eszkozei lehetnek:

o strukturdlt tarolokban, mint példaul adatbazis, szakértdi rendszerek, tudastérkép,
tudastar, best practice, mithelymunka (Workshop) tapasztalatok, értékelé (Ranking)
rendszer hozzaszolasok, javaslatok kezelésére, cselekménykovet6 feliilvizsgalat (After
Action Review- AAR), tudasfigyelés (Knowledge Attention), tanulokartya (LLC),
kompetencia-matrix,

e strukturdlatlan tarolokban, mint példaul a munkatarsak emlékezetében illetve

jelentések, feljegyzések formajaban.

A fentiek alapjan belathat6, hogy a tudasmenedzsment nem képzelhetd el informatikai
rendszerek hatékony tdmogatdsa nélkiill, mivel a folyamatosan valtozé rendszerben a

kolesonhatasos kapcsolatok soran a tudas folyamatosan fejlodik.

A benchmarking lehetéséget nyujt arra, hogy egy sikeresnek szamité problémamegoldast,
folyamatot adott feltételek mellett dtvegyenek és a sajat céljaikat elérhessék ezaltal. Evans

(1997) uigy definialta a benchmarkingot mint egy jo kezdet az iizleti gyakorlat megujitasahoz.
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Olyan 0sszehasonlitason, elemzésen és értékelésen alapul a benchmarking, ahol a mérések és

az altala meghatarozott 1épések eredménye koltségben, idében és mindségben mérhetd.

A technologiai eszk6zok kozott emlitett best practice Camp (1998) értelmezése szerint a
benchmarking keretein beliil annak sikerességét tamogatja. A 10 1épésbdl allo
folyamatrendszert is 6 dolgozta ki (12. abra). A modszer elénye, hogy olyan bevalt
rendszerrel, termékkel méri 6ssze a sajat termékét, folyamatat, amely sikeresnek mondhato
elére meghatarozott feltételek alapjan. Nem konkrét ,receptet” ad, hanem gondolkodasra

serkenti az arra nyitott szervezetet és tovabbgondoldsra készteti ez altal.

1. Az Gsszemérés targyanak azonosidsa

F

h 4

2. Az bsszemeres azonos tasa

Elemzés B ¥
3.a. Az adatgy(jtési mbdezer meghatérozasa

4. A versenyrés meghatarozasa

Integracio [~

Y

5. A jivdbeni tees imény eldrejelzése

¥

6. Az eredmenyek kizzététele

Akcio — ¥

7. A funkciondlis célok kigldése

¥
8. Az akciotervek kifejlesziése

¥
9. A tervek megvalds tasa és az eredmények
figyelemmel ksérése

Tervezés

¥

10. Az dsszemérési alapok (jra kalibralasa

Forras: Székely (2009) Camp (1989) alapjan

12. abra A benchmarking 10 1épésbdl all6 folyamatrendszere

37



Er6forrasnak nevezzilk mindazokat az anyagi es immaterialis javakat, vagyontargyakat,
valamint egyéb tényezoket, amelyekkel rendelkezik a vallalat.
e Az anyagi er6forrasok (tangible resources) kozé soroljuk példaul a gépeket és
berendezéseket, a nyersanyagokat, a telephelyeket, vagy a pénziigyi eszkdzoket.
e A nem anyagi (immaterialis) eréforrasok (intangible resources) kozott elsGsorban a
vallalat munkatarsainak know-how-jat, valamint a szabadalmakat, a markaneveket,

valamint a vallalati arculatot lehet megemliteni.

Képességek- kompetencidk

A kompetenciakkal azt tudjuk leirni, hogy milyen mértékben képes kihasznalni eréforrasait a
vallalat azok céliranyos kialakitasaval és koordinalasaval. A képességek a vallalat
szervezetében, folyamataiban és vezetési rendszerében (pl. a tervezési es ellenOrzési
rendszerben) testesiilnek meg, egyiitt hatarozzak meg azt, hogy milyen teljesitmény érhetd el,

milyen sullyal jelenik meg a Szervezet a piacon.

Elképzelhetd, hogy hasonld vallalatok a kompetencidkban térnek el egymastol. Az alapvetd
kompetenciak (core competencies) azokat az erdforrasokat és képességeket foglaljak
magukba, amelyek a specialis versenyfeltételek kozott kiilondsen fontosak a vallalat szamara.
Azt a folyamatot, amely soran feltarjak és értékelik a kompetencidkat és eréforrasokat

competence audit-nak nevezziik.
Tanulokartya (LLC)

Az amerikai hadseregnél a 90-es években indult a Lessons Learn Card bevezetése3, melynek
eredményeként teljesitményndvekedést tapasztaltak. A katonai miiveletek tapasztalatait
rogzitették abbol a célbdl, hogy a tevékenység ismétlddésénél felhasznalhassdk a miivelet
soran tanultakat. Az utdlagos tanulds a tudasmenedzsment egyik eszkozének tekinthetd
ezaltal. Ez a kezdeményezés szélesebb korben hasznalhato lett, kézikonyv sziiletett, ami
segitséget nyujt a tapasztalatok rogzitésében ¢és igy mérhetd teljesitménynovekedést

eredményezett.

3 Lessons Learned Handbook 2nd Edition NATO (2011)
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A kézikonyv a kovetkezo 1épések soran (13. dbra) rogziti a tapasztalati tanulas folyamatat:

Felismeres

a tanulsagok, tapasztalok osszegyljtése
peldaul After Action Review, Retrospect,

Knowledge Attention

l

Akcio

a tanultak feldolgozasa, adatbazis letrehozasa, kezelése,
hasznositasa a tevekenyseg soran

r

Internalizacidé

atapasztalatok kozzététele a szervezetben,
hogy a joviben profitalhassanak beldle

Forras: Sajat szerkesztés

13. abra A tapasztalati tanulas folyamata

A szervezeti kultura tdmogatdsa elengedhetetlen a tapasztalati tanulds sikerességéhez. A
szervezet nagysagatol fliggden alkalmazhatnak sajat facilitator - moderator személyt, valamint

lehetéség van kiils6 szakértd bevonasara a felismerés rogzitéséhez.

A cselekménykovetd feliilvizsgalat (After Action Review) folyamat elsésorban rovidebb
projektek, feladatok tapasztalatainak rogzitésére szolgal. Az iddtartama fél 6rat6l maximum 2
oraig tart. Ez a megbeszélés eldre meghatirozott protokoll alapjan, strukturaltan, eldre
meghatarozott kérdéssor alapjan kertiil rogzitésre. A helyszin célszeriien kapcsolddik azon
projekthez illetve tevékenységhez, amelynek a tapasztalatait rogziteni szeretnék. Elképzelhetd

foldrajzi tavolsagok miatt videokonferencia és egyidejli elérés alkalmazasaval.
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A kérdések a kovetkezok:

1. Minek kellett volna torténnie a tevékenység folyaman, mi volt a cél?

2. Mi tortént valojaban? Tudtak tartani az idGtervet?

3. Mi okozta az eltérést? Milyen tényezOk segitettek a cél elérésében? Milyen tényezok
hatraltattak a cél elérését?

4, Mit tanultunk ebbdl, és mit fogunk megvaltoztatni?

A visszatekintés (Retrospect) eszkoz egy hosszabb folyamat tanulsidgainak leirasara
rogzitésére alkalmas, az After Action Review-nél hosszabb id6 alatt keriilnek a tapasztalatok,
tanulsagok rogzitésre. Az id6tartama egy munkanap. Amennyiben a tapasztalatok, tanulsagok
leirasa nem csapatmunka, hanem egyértelmiien egy személyhez kothetd, célszerli egyéni

tanulasi interju eszkoz alkalmazasa.

A Toyota fejlesztette ki a lean gondolkodasmoédot, és azodta széles korben - szinte minden
agazatban- erre a filozofiara és modszerre igyekeznek attérni. Egy olyan vallalatiranyitasi
rendszer, amelynek célja, a termékek ¢€s szolgaltatasok gazdasagos eldallitasa. Elsésorban a
vevo teljeskorii kielégitése a cél, kevesebb erdforrassal (id6, téke, alkalmazott) ad a vevonek
jobb mindségli terméket, szolgaltatast. A folyamatok hatékonysaganak novelésével és a
veszteségek csokkentésével a pazarlast sziinteti meg illetve minimalizalja (Womack-Jones
2009). Meghataroztak azt az 6t pillért, ami a lean filozofia alapja: érték, értékaram, aramlas,
huz6 rendszer, folyamatos fejlesztés. A stratégiai szinten meghatarozott alapelveket az
operativ szinten 1év0 eszkozokkel kivanjak elérni. A Deming-ciklust, vagy PDCA-ciklust
(terv-cselekvés-ellendrzés-korrekcio) kibovitették a helyzetfelismeréssel, ami a helyzet

felmérésére ad lehetdséget.

A felismeréshez hasznalhato egyik legfontosabb eszkoz az 5W azaz 5 miért-modszertan. Ez a
problémamegoldas egyik, elsdsorban a lean vallalatoknél alkalmazott eszkdze. Segitségével
ok-okozati kapcsolatok tarhatoak fel 5 miért kezdetli kérdéssel, és megtalalhaté a probléma

valddik oka (gyokérok). Ez az modszer a Toyota alapitdjatol, Sakichi Toyodatdl szdrmazik.

1. What? Mit csinal?
2. Why? Miért? Miért van sziikség a feladatra?
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3. Where? Hol?
4. When? Mikor?
5. Who? Ki csinalja?

Egy kis- vagy kozépvallalkozas esetében elegendd, hogy elsé 1épésben a felmeriilé problémat

azonnal megsziintesse, illetve ezek utan tarja fel az azt kivalté okokat. Célszerli megel6z6

intézkedéseket hozni annak érdekében, hogy e hibak a késdbbickben még egyszer ne

fordulhassanak eld.

8D Problémaelemz6 és folyamatos fejlesztést eldsegitd elemei Gregasz (2009) alapjan. A Six

Sigma Ford altal kifejlesztett modszertanan beliil ezt az eszkozt a gyartasi mindségbiztositasi

tertileten alkalmazzak:

DO -

D1 -

D2 -
D3 -

D5 -

D6 -
D7 -

D8 -

Awareness of Problem - A problémajelenség érzékelése, azonositasa, a 8D
alkalmazas sziikségességének értekelése, elokészitése, inditasa.

Use Team Approach - Problémamegold6 team alakitasa.

Describe the Problem - A probléma leirasa.

Implement and Verify Interim (Containment) Action(s) -ldeiglenes, azonnali
intézkedések megtétele a probléma ¢és hatasanak izolalasara.

Define Root Cause(s)-Az ok forrasok felderitése, mélyvizsgalata, elemzése, a
lehetséges megoldasi lehetdségek meghatarozasa, megoldasproba.
Choose/Verify Corrective Actions- A véglegesitendd javitd intézkedések
kivalasztasa, amelyekkel a probléma ¢és a kicstszdsi lehetdségek
megsziintethetok.

Implement Permanent Corrective Actions- A javito intézkedések bevezetése.
Prevent Recurrence-A megel6z6 intézkedések meghatarozasa és bevezetése a
probléma visszatérésének megakadalyozasara.

Congratulate Your Team- A team munkajanak elismerése.
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A tudasmenedzsment eszkozok a kovetkezo forrdsokon at segithetik a tudas felszinre hozasat.

o Személyes tudasatadas, ahol nyilt beszélgetés formajaban beszélgetnek a konkrétan a
projekthez ¢és témahoz kapcsolodo tapasztalatokrol.

e Szakért6i segitségnyujtas (Peer Assist), amikor a tapasztalattal rendelkezé személy
vagy csoport elmegy a tapasztalatra igényt formalé személyhez vagy csoporthoz, hogy
a nyujtott informacioval atadhassa tudasat és ezaltal segitséget nytjtson.

e Tanul6 latogatids, amikor a tanulni szdndékoz6 személy vagy csoport keresi fel a
tapasztalattal rendelkezd személyt vagy csoportot

e Az utdbbi ketté kombinacidja egy mithelymunka (workshop), melynek keretein beliil
lehetdség nyilik a tudds megosztasara, informacidcserére

e Tudéspiac, amennyiben egy adott témaval kapcsolatban van sziikség informéciora

e Legjobb példa (best practice). Amennyiben tobben foglalkoznak parhuzamosan
hasonl6 témaval, és az 6 tapasztalatukat a munka soran lehet hasznositani

e Tudaskozosséghez kapcsolodd tudascsere. Ez elképzelhetd személyesen és online

formaban is.

Tudasfigyelés (Knowledge Attention) egy specialis tudasmenedzsment eszk6z arra, hogy a
szervezetet elhagyd dolgozo tudasat rogzitsék. Ezt elérhetik akdr pénzzel torténd motivacidval
vagy kozvetett mddon, példdul az utols6 bonusz kifizetésének feltételeként ennek az

interjinak a végrehajtasat irjak eld a vezetok.

A tapasztalat hasznositasahoz célszerli megadni azt a teriiletet, hogy az adatbdzisban kénnyen
felismerhet6, azonosithatd legyen az ismeret (tudasanyag) a lehetséges alkalmazhatdsagot
(kovetkez6 hasznalatot) eldsegitve. A kovetkezo fejezet a tudas mérésének lehetdségeit illetve

a tudasaudit modszertanat mutatja be.

2.2.4 A tudas mérése

Meérlegadataik mellett a cégek egyre gyakrabban tesznek kdzz¢é nem pénziigyi adatokat, mint
amilyen példaul a vevdi elégedettség vagy a munkatarsak elégedettsége; ha ezek kozott az
informacios téke is szerepelhetne, az azt tanusitana, hogy a cégek fontosnak tekintik

informaciovagyonukat, mint példaul a bizalom, az emberi megbizhatdsdg, az érzelmi
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intelligencia, a segitségnyujtds, a tudéasatadds, az intellektudlis toke. A vallalati
tuddsvagyonbdl a toke kezelése és megosztasa, a kultara, a motivacid, a megbecsiilés
létfontossaguak. A specialis, nehezen kimutathaté toke elemek kozott ebben a fejezetben a

szerz0 a tudastokére, a szellemi tokére és azok mérési lehetdségeire teszi a hangsulyt.

A szellemi téke méréséhez Sharma (2001) szerint a figyelembe kell venni a kovetkezd
alapelveket:
1. Rendszerben torténjen a felmérés és az eredmények kozzététele.
2. A méréshez hasznalt mutatokat a vallalati kornyezettel egyiitt kell értelmezni,
amennyiben lehetséges részlegenként
3. Tobb tipust mérdszdm haszndlata javasolt, az 1) mutatészamokon kiviil a klasszikus
mutatokkal is mérjék a szervezeti egységeket
4. Az idobeli 0Osszehasonlithatosag biztosithatdosaga, javasolt a valtozas vizsgalata
elkiiloniilt szdmadatok helyett.
5. Olyan mutatészamrendszer kidolgozasa, amellyel mas vallalatokkal vald 0sszemérés

lehetdsége is fennall.

Az a hatds, miszerint a vallalatok piaci és konyv szerinti értéke latvanyosan szétvalik, szdmos
tényezOre vezethetd vissza, am a leggyakrabban mégis a tudasalapi gazdasdgban mindinkabb
felértékel6do intellektualis toke 1étét idézik magyarazatként. Janossy Ferenc mar 1966-ban irt

tanulmanyaban kifejtette, hogy a human téke a gazdasagi novekedés valodi hordozoja.

| Vallalkozas t6kéje |

Pénziigyi téke | [ Inellekuialis téke |

(_Kapcsolati téke ] [_Szervezetitéke | [__Human téke |

Forras: Gyokér-Finna-Krajcsak (2010)

14. abra A t6keszerkezet tipusainak bemutatésa’

Boda 2005-ben szinonimaként emliti az intellektualis, a szellemi t6két és a Sveiby altal megnevezett tudastdkét. A szerzd az értekezésben

a szellemi t6ke fogalmat hasznalja.
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A szellemi (intellektualis) tokét strukturalis (Szervezeti) téke és emberi(human) téke, tovabba
a kapcsolati téke alkotja (14. abra). Ez az uj tokefajta nagyban hozzajarul ahhoz, hogy a
vallalatok a vevokkel, beszallitokkal vald kapcsolati tékéjiiket értékelni tudjak. Brooking az
emberkozponti eszk6zok korébe sorolja mas felosztasokhoz hasonldan a képzettséget, a
munkaval kapcsolatos ismereteket és kompetenciakat (2006). A kovetkezd (2.) tablazatban
Gyokér Irén (2004) harom kutatd osztilyozasi rendekben kiilonb6z0 nézeteit hasonlitotta

0ssze.

2. tablazat A szellemi t6ke 0sszetevdi

Edvinsson & Malone Brooking Sveiby
Szervezeti téke o
‘ Immaterialis vagyonelemek Belso
(folyamati és ‘
_ _ Infrastrukturalis eszk6zok struktira
innovacios toke)
_ o Kiilsé
Vevdi toke Piaci eszk6zok
struktara

Alkalmazottak
Human téke Emberkdzponta eszkozok

kompetenciai

Forras: Gyokér (2004)

A munka révén eldallitott javak egy része dologi természetll, mas része nem materialis,
immaterialis vagy szellemi termék, eszkoz. Egy vallalat tokéjét a pénziigyi tOke mellett
tarsadalmi és szellemi toke is képviseli. Az ember a szervezet egyetlen innovativ eréforrasa, a
tudas-auditokon a vizsgalat kulcsfontossagli kozponti szerepléje. Az immaterialis javakat nem
ugy, mint a termékeket, technoldgidkat nehéz utdnozniuk a versenytarsaknak, mert az
emberek ¢és szervezetek egyedi tudasaban, képességeiben gyokereznek, igy ezek a

fenntarthat6 hossza tavl versenyeldny forrasai.

,»10ke az, ami szlikosen all rendelkezésre, hasznossagi funkciot tolt be, érték formaban
kifejezhetd erdforras, amelybe beruhdzhato és amelyet, ha beruhaznak, megtériil.” (Balogh
Smith nyoman, 2006. 4. oldal ) Smith kifejtette, hogy a tarsadalom valamennyi tagjanak

hasznos tudasainak ¢és képességeinek dsszessége alloeszkdznek tekinthetd. Mivel a tudasok és
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készségek megszerzése, tanulmanyainak koltsége is az ember értékét noveli, ezért személyben

rogziilt és megtestesiilt tokének kell tekinteni.

A toke fajtai:

e targyi téke (Balogh 2006)

e emberi toke, a tudasok, készségek és tanulméanyok altal nétt érték (Balogh 2006)

o személyi toke, amely a tapasztalatok, hatasok altal torténd értéknodvelést tartalmazza
(Balogh 2006)

e tarsadalmi téke, kapcsolati toke (Balogh 2006)

e szellemi toke: ,,vagyoni értékként megtestesiilé barmilyen tudés, informéacio, szellemi
tulajdon, tapasztalat, azaz a hasznos tudas Osszessége emberi ¢€s strukturalis toke

kombinaciodja, kiegészitve az tigyféltdkével” (Gyokér 2004, 52. oldal).

A szellemi tékére tobb definiciot irtak le a kutatok. Stewart (1990) - akitdl az elnevezés is
szarmazik- szerint a szellemi t6ke a Szervezet eszmei vagyona. Brooking szerint az

immaterialis javak azon kombinacidjat jeloli, amely a szervezetet miikodoképessé teszi

(1996).

Szeles 2008-ban ezt irta: ,,A szakirok és a tudomanyos kutatok egybehangzé allitasa szerint
valamikor 2020 koriili idére teljesen megfordul a vagyonszemlélet: a materialis vagyon
vagyis lathatatlan vagyon. A vildg legnagyobb és legsikeresebb cégei korében végzett
vizsgalatok azt bizonyitjak, hogy a lathatatlan vagy eszmei vagyon aranya messze a materialis
vagyonhdnyadot meghaladdé egy-egy szervezet vagyonstrukturajan beliil. Bizonyos
iparagakban ez tobb tizszeres, vagy akdr még nagyobb kiilonbséget és aranytalansagot is

eléidézhet — természetesen az immaterialis vagyontartalom javara”(Szeles, 2008.4.oldal).
Boda Sveiby kutatdsait felhasznalva abrazolta (15. abra) a vagyonelemek Osszetételét és

egymashoz vald viszonyat. Mely elemek tartoznak a szamvitelben ismert Eszkozok és

Forrasok csoportba, és jellemzden mit tartalmaznak.
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Eszkdzok Forrasok
Pénzeszkozék R&vid lejaratu kstelezettségek )
Vevdallomany Hosszulejaratu kitelezetiségek
Targyieszkdzok _ Lathato
e : Részvényeseklathato s

(Szamitogépek, helysegek, stb.) Sev=ye

sajattokéje vagyon
Immaterialis javak
(Szoftverek, vagyonertékil jogok, stb.) J
. W
Ugyféleszkozok 1
(Avevdkkel, a beszallitokkal s a kor-
nyezettel kiépitett tartés Ugyfélkapcso-
latok, a Kialakitott piaci arculat, stb. i )

| Részvényesek

Szervezetieszkozok lathatatlan Sa]éttﬁkéje
(A menedzsment szinvonala, jobb Ki utatott eredmeé i
modszerek, szabadalmak, elméletek, (Kinem mutatott eredmeny) \ Lathatatlan
modellek, szamtastechnikal &s admi- . P
nisztrativ rendszerek, vallalati kultira, '-?(femzm alﬁttl]
0 termékek tervei, stb.) vagyon

Immaterialis kételezettségek ;ﬂgg;k
Munkatarsak kompetenciaja (Peres ugyek, tartos foglalkoztatas esefén
(Az a képesseg, hogy az emberek kotelezetisegel, termek es goodwillként
dologi, vagy eszmei vagyont squlgaltatasmlnostfeg lrar]'gl PR athatéva valik
hozzanak Iétre) elkdtelezettség, népszerlisitési és

hirdetési kényszer.) W

A

Forras: Boda (2008) Sveiby (2001) nyoman
15. dbra A tudastdke tartalma

A tudas-audit a szervezet tudasbazisanak felmérésére, a tudasteremtés feltételeinek
vizsgalatara szolgal. Célja olyan akcidtervek kidolgozasa, amelyek a szervezeten beliili

tudasaramlast segitik, a kiils6 tudaselemek felhasznalasanak hatékonyséagat javitjak.

A tudésaudit a tudasmenedzsment elemek feltarasat kovetden készithetd el, amely hatékony
alapot nyujthat a szervezetfejlesztés soran. A tudas-auditokon fontos, hogy valaszt kapjunk a
kovetkezd kérdésre: Hogyan lehet megszerezni és tovabbadni a szervezeten beliil a hasznos
tudast? (Id. 16. abra) A kiildetés, a vizid és a szervezeti célok értelmezését kovetden
egyértelmiien meg kell hatarozni, hogy melyek azok a szervezeti folyamatok, amelyek a
vallalat miikodését leginkabb meghatarozzak: azonositani kell az alapvetdé folyamatokat - core
process. A folyamatok prioritasanak felallitasakor kiemelt figyelmet kell forditanunk a mérési
kritériumok pontos meghatirozéasara, hiszen a kritikus sikertényezdknek valé megfelelés
biztositja a vallalat szamara a vevdi megelégedettséget, melynek elérése mindségi
szempontbol minden vallalat eset¢ben elengedhetetlen. A szervezeten beliili tudastar
lokalizaldsaban ¢és a hasznos tudas feltérképezésében a menedzsment altal meghatarozott

kulcsemberek jatsszak a foszerepet. Fontos, hogy a vezetdség az audit soran biztositsa a stabil
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hatteret a vallalat dolgozdi szdmara, €és egyértelmiien tudatositani kell a kulcsemberekben,

hogy a cél a vallalat hosszu tava versenyképességének novelése. A tudas-auditok fontossagat

alatdmasztja, hogy az ember a szervezet specialis eréforrasa, fizikai €s szellemi tevékenysége

révén termel értéket.

1. Fazis

A KULDETES, a Vi2I0 és a SZERVEZETI CELOK
A szervezeti FOLYAMATOK azonositasa

2. Fazis

A szervezetet meghatarozo folyamatok — ,,core processes” azonositasa

Infarmacid- A hasznos tudas A hasznos tudas Tudasaramlas Atudas Ateligsités
SZEZes dsszegyljtése alkalmazasa elemzése vizualizalasa mérése
Mérési kritériumok
—_———
10. Fazi e P
10. Fazis / A szervezetet meghatarozo =
Tudas KULCSFOLYAMATOK kivalasztasa,

ujra-auditalas |

9. Fazis

Tudas-audit
jelentés

q:j"x_ T
{

8. Fazie | Tudas térkép

_PRIORITASOK meghatarozasa __

‘\1 .
. 3. Fazl*l.

x:\—K;I-n_:sfnlyam;tcfﬁ:—;'

~—
=

_—__kivalasztasa —
L /\ ~

Kulecsemberek
kivalasztasa

Tudas

4. Fazis

7. Fazis

aramlas

Tudas-leltar

6. Fazis

Forras : Marko (2012) Hylton (2002) alapjan

Talalkozas a
kulcsemberekkel

5. Fazis

16. abra A tudasaudit mdodszertana

A tudasaudit soran teriilet-specifikus kérdéslistak €s személyes interjuk segithetik az

auditorok munkéjat abban, hogy a szervezeten beliili tuddsaramlés feltérképezése, elemzése a

lehetd legteljesebb legyen.
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2.2.5 A tudas tarolasanak technologiai lehetdségei

Széleskorli a feltételezés, hogy elegendd importalni a tudoményos termékeket, nem kell a
tudasiparba befektetni. A szerzé személyes véleménye szerint a megfeleld technoldgiai hattér

lehetdséget nyljt a hatékony felhasznalasra.

A tuddsmenedzsment eszkoztardhoz vald hozzaférés twjabb kihivasok elé¢ allitja az
informatikai szakembereket. Szamos, egymastol kiilonbozo adatbazist kell hozzaférhetdvé
tenni a munkavallalok részére. A tudas jelentds hanyada a dolgozok fejében, illetve a
kozosség eldl elzart szamitogépen keriil elmentésre. Ez az egyik probléma, de komoly kihivas
a masik véglet is, amikor nagy mennyiségi adat van strukturalatlanul a kozponti szervereken.
A hatékony csoportmunka eldsegitése céljabol sziikség van az elvarasoknak megfeleld

szoftver, illetve adatbazis alkalmazisara.

A tudastar egyik nagy elonye, hogy a gyakorlati kompetenciat megjeleniti, és konnyebben
elsajatithatova teszi. A tudastarban megdrzott kompetencidk igy a szervezeti tudas részét
fogjak képezni. A tudastirban 1évd adatok, informaciok és esettanulméanyok utdlagos
vizsgalata, elemzése, feldolgozisa Uj tudads létrehozasdra is alkalmas. Mindenki 4ltal
hozzaférhetd, egyénileg vagy csoportosan tudas sajatithatdo el a tudastarbol. Adatokkal,

informaciokkal segithet a felmertiilt problémak megoldasaban.

A tudastar nem alkalmas kozvetlen dontéshozatalra, csak a dontések eldkészitéséhez szolgal
adatokkal, informacidval. Amennyiben a szervezet sziikségét latja tudastar 1étrehozasanak, az
elsé feladat a tudastar altal elérhetd célok meghatarozasa. A cél konkrét meghatdrozasa, a
hatarok kijelolése utan tisztazni kell, hogy milyen forrasbol, milyen uton keriil a tudas
begytijtésre. A feldolgozas modszertandnak meghatdrozasat kovetden a feltart tudas-
forrasokbdl a tudas begytijtése torténik. Annak rogzitése fontos momentum, hiszen az Uj
informaciok itt keriilnek feltoltésre a tudastarba. A tudas rendezése és rendszerezése, valamint
a hasznalatara vonatkozé szabalyok kidolgozasa a tudastar hasznalhatdsaganak fontos eleme.
A tudastar hasznalata kozbeni tapasztalatok gyiijtése utan a hasznalati tapasztalatok alapjan
levont kovetkeztetések rogzitése torténik. A tuddstar hosszii tava haszndlhatosaganak
feltétele, hogy biztositson keretet az 0j tudast illetve tapasztalatot tartalmazo dokumentumok

felvitelére.
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A tudas megfeleld tarolasa lehetdséget nyujt az ujabb felhaszndldsra, annak szélesebb kori
hasznositasara. A strukturalt tidrolashoz az adatbazis kezeldnek, illetve mas szoftvernek a
kovetkezo tulajdonsagokkal kell rendelkeznie:

e képes legyen csoportmunka alkalmazas rogzitésére,

e komplex keresés és indexelés megvaldsitasara kulcsszavak, témakorok alapjan akar

hasonl6 nevii fogalmak beéllitasaval is,
o megfeleld egyidejii hozzaférésre és dokumentum nyilvantartésra,
e ligykdvetés biztositasara,

e intranet rendszeren belil szakmai forumok, chat alkalmazasara.

Az informatikai fejlesztd ipar kihasznalta ezt a lehetOséget, folyamatos fejlesztések soran
létrehozott olyan hardver és szoftver kornyezetet, melyek eldsegitik a szervezetek
tudasmenedzsment eszkozeinek megfeleld hasznositasat ¢s megoldasokat kinalnak az

dokumentum-, folyamat- és tudaskezelés teriiletén.

A tudasbazis (erdforras) lehet emberi is, és formalizalt is, mig a tudastar olyan informacids
adatbazis tipus, ahol az adatok és szabalyok megfeleld cimkével keriilnek rogzitésre,
tarolasra. Az Oracle (2010) definicidja alapjan a tudasbazis a korabban felmeriilt és jelentett
problémékra elkészitett megoldasokat rogziti. Lehetdséget nydjt a kulcsszavak alapjan valo
keresésre, €s a taldlatok megjelenitése utan lehetdséget ad megjegyzés hozzafiizésére. A

mindennapi munkéban nyujt segitséget, a szakmai tapasztalatok keriilnek rogzitésre.

2.2.6 A tudastranszfer

A tudéstranszfer a mindségi tudas datadasanak formdja. Davenport-Prusak szerint ,,a
szervezetlen tudastranszfer nélkiilozhetetlen a vallalat sikerének szempontjabol” (2001 104.
oldal). Példanak hozzdk fel a kutatdsaikbol, hogy a vezetdk szerint a tudastranszfer
legjelentdsebb csatorndja a személyes taldlkozas, és a csoportok tagjainak 1-2 évente vald

cserélgetése.

A tudastranszfer lehetdséget teremt arra, hogy a szervezetben jelen 1évQ tartalékokat

feltérképezzék. Ezek a tartalékok Ilehetnek eszkozok illetve szellemi toke, melyek
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mozgositasaval lendiiletet biztosit a tudastranszfer a szervezeti téke fejlesztéséhez, illetve
piacgazdasagi kihivasokhoz val6 alkalmazkodashoz. A tudastranszfer- tudasatadéas valojaban
két részbdl all Davenport szerint. Egyrészt a tovabbitasbol, masrészt a fogadasbol. Ha az
atadott ismereteket a cimzett nem, vagy nem gy fogadja be, ahogy az atado szerette volna, a
tudasatadas valojaban nem is jon 1étre. Akkor jon létre a tudastranszferdldsa, ha hasznot
teremt. A csoportmunka, tehat a szervezeten beliil egyénekbdl szervezett csoportok célja az
egyéni teljesitmény €s a hatékonysag novelése a kiilonb6z6 kompetencidk 6sszehangolasaval.
Ezzel 6sszefliggésben kijelenthetd, hogy a hatékony tudasmegosztas esetében feltétel, hogy a
megfeleld technologiai hattér rendelkezésre all, valamint a szervezeti kultara tdmogatja a
tudasmegosztast. Magaba foglalja a megfeleld tudasmenedzsment eszkozok alkalmazasat
valamint azt a feltételt, hogy a tuddsmegosztas sordn a szervezet tagjai a dokumentalast is

fontosnak érzik azon tul, hogy sz6ban megosztjak tapasztalataikat.

A tudasatadas Davenport-Prusak szerint két részbdl all. a tovabbitasbol és a tudas
felszivasabol. Véleményiik szerint ,,nem torténik valddi tudéstranszfer akkor, ha az
ismereteket nem fogadja be a masik félI” (Davenport-Prusak, 2001, 115. oldal). A tudas
elérhetdvé tétele nem jelent atvitelt egyértelmiien. Csak akkor kovetkezik be, ha a tovabbitas
¢s a befogadas hasznot hoz a vallalatnak. Az 1) ismeretek valamilyen magatartasvaltozast
idéznek eld, vagy ujszerli gondolatok kialakuldsahoz vezetnek. Gyakori a kutatok szerint,
hogy valaki érti és magaéva teszi a tudés, de kiilonb6zé megfontolasok miatt nem hasznalja,

azt allitjak: ,,a tudas nem egyenld a cselekvéssel”.

A szerzd negyedik hipotézisének elméleti hatterét bemutatva a tudadsatadas fajtainak
bemutatdsat fontosnak itéli meg. A tudasatadas torténhet kozvetett és kozvetlen modon.
Kozvetett modon dokumentaciok, feljegyzések, tuddsmenedzsment eszk6zok formajaban,
kozvetlen modon személyes kommunikacioval, valamint irasos formaban: e-mail illetve chat
formajaban. Molnar 2002-ben a transzfer tipizalasait kutatta (17. dbra), és kimutatta azok

tipusait, tulajdonsagait.
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kiizeli transzfer tévoli ranszler paradigmatilus Altalénos meghatd oot

tramnaz fer transzfer ranszfer
1 dimenvie ramreihe tikbebdi mencids transeler ! e by -struketurdlis
\ -;iud.ul.u'-. trans fer) / transzfer
e . /’
mit —
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transzfer . e
szintaktikus ) P| transefer
megkiieelités
+ | horizontd lis transe fer |

-~

. A TRANSIFER mennyiseg
anal ogribais P _>| vertikilis transefer |
. anszie T
pragmatilous { frasle —| TiPUSAL
|:|cgk€§nm‘|ilé~ "~-~-\.\_\_\_L induketiv + intra-indulktv
o | \ transzfer
o II \_\“
ekizetes #— honnan hova ! - transzinduktiv
tuddstd + ||f’:-5_\-.u| transeferhatds
tanulisig q (mellékhatis)
— . sémaelmélet
tanulistdl Jkdl_w;lb /
tanulsig negativ ransefer / pocitiv
inter ferencia transz fer
Hhigh road™ egyseeni
transrfer transs fer /
aszociieids reproduke ibs spstitin poitiv
\ gailis gétlds tramnaz fer
ekikésziid hetrafield irdnyuld
LHigh road™ transe fer high road™
transzfer

Forras: Molnar Gy. (2002)

17. abra A transzfer kiilonboz6 tipizalasai

A kozvetett tudastranszfer a kommunikacio lehetdségén kiviil annak helyszine alapjan is lehet
kozvetett (17. dbra) Munkakor illetve munkahelyvaltassal a tudds kozvetett modon keriil
atadasra, mig tovabbképzés, személyes partneri kapcsolatok esetén kdzvetlen mdodon torténik

a tudasatadas.
A tudés elosztasa és a munkamegosztis elve a tudas elosztasanak ésszerli szabalyozasat

koveteli meg, elsdsorban az egyéni tudas csoport- €s szervezeti dimenzidkba valo eljutasat

kell biztositani.
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Tudastranszfer

: }

Kozvetlen tudastranszfer Kozvetett tudastranszter

Munkakdr / hely csere

Tovabbképzés

Mindséekorok Munkakérdk tjra
tervezése, atszervezése

Partneri kapcsolatok ST
Szocializacié

Forras: Molnar et al. (2003)
18. abra A tudastranszfer tipusai

A tudasatadassal kapcsolatban, mivel emberek kozott torténik, felléphetnek kiilonbozo
kommunikéciot segitd és akadalyozo tényezOk. A kommunikéciot és a tudasatadast segiti a
szervezett kereteken beliil illetve kiviil zajlo beszélgetés. Alan Webber 1993-ban irta, hogy az
Uuj gazdasagban a munka legfontosabb formaja a beszélgetés. A beszélgetéseik alatt
tovabbgondoljak sajat véleményiiket és megosztjak ismereteiket, igy ez altal 0 tudas sziiletik.
Davenport ¢és Prusak az ,Italautomatdk mellett ¢és wvallalati biifében kibontakozo
beszélgetésekre” alapozza a tudastranszfert. (2001, 105.oldal). A kreativ otletekrél ugy
gondoljak, hogy nem feltétleniil az irdasztal mellett sziiletnek. Tuddsmegoszto
mechanizmusokként emlitik azokat az egyiittléteket, amikor csoportos vacsordkat szerveznek,
vagy szorakozohelyeket kdzosen latogatnak meg. Gondor (2004) szerint a tudastranszferben

szerepet jatszik az atado és atvevd érzelmi intelligenciaja.

Az emberi mibenlétbdl eredd negativ hatasok is felszinre keriilhetnek a tuddsatadéssal
kapcsolatban:
e tudasirigység, ami azt jelenti, hogy a munkatarsak a tapasztalataikat nem osztjak meg
szivesen a szervezet mas tagjaival,
o tudasféltékenység. A Katolikus lexikon igy definialja: ,,a féltékeny ember nem adja

tovabb tudéasat és nem hagy maga mellett felnéni masokat”,
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e tudéshiany (Bencsik 2009)

e tudasvisszatartas (Bencsik 2009),

e tudaskonverziés hibak (Bencsik 2009),

e eltérd kultarak, szokincsek (Davenport-Prusak 2001),
e id6 és talalkozohely hianya (Davenport-Prusak 2001),
e Dbizalom hianya (Davenport-Prusak 2001),

e intolerancia a hibakkal és a segitségkéréssel szemben (Davenport-Prusak 2001).

Lehetséges megolddsokat Davenport és Prusak felvazolt konyvében, amivel ezeket a gétld
tényezOket illetve surlédasokat csokkenteni lehet. A tudéstranszferhez megfeleld helyszin
illetve id6 megteremtése, az alkalmazottak rugalmassagra nevelése, a kreativitas jutalmazasa

¢és az egyiittmiikodés tdmogatasa.

2.2.7 A tuddsmenedzsment és a vallalati kultara 6sszefiiggései

A cél els6sorban nem a tudés birtoklasa, egyértelmiien az alkalmazotti tudas hasznalata soran
keriilhet a vallalkozéas versenyeldnybe a piaci tarsakkal szemben. A tudas kezelésére iranyulo
tevékenységeket tobbféle megoldassal tudjak tamogatni: technologiai-informatikai, HR vagy

szervezeti megoldasokkal.

Megfeleld képzések szervezésével biztosithaté a tudasmenedzsment hatékonysaga. A képzés
¢és a tudasmenedzsment -mint két egymassal szoros Osszefiiggésben allo fogalom- egymas

hatékonysagat erdsiteni képesek.

Manapsag a miiszaki berendezések, illetve szoftver eszkdzok beszerzése valamint hasznalata
altalanos a logisztika teriiletén, mig a tudaselemek a vallalatok szamara kevésbé konkrétan
meghatarozhatoak, jellemezhetéek. Az alkalmazotti tudas, készség, képesség jelentOs
differencidlod tulajdonsaggal birhat egy vallalkozas esetében, amit a feler6sodott verseny
tovabb mélyitett. A tudds a vallalatok egyre fontosabb eréforrdsava valt, ezért tudatos
megoldasokkal kell torekedni a szervezeti tudasban rejl6 lehetdségek hatékony

kihasznalasara.
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A tudédsmenedzsment nyolc kulcstényezdje az IQ Consulting (2008) dsszeallitdsa szerint:
tudasalapu vallalati kultura kialakitasa,

az alkalmazottak folyamatos képzése €s szaktudasuk tovabbfejlesztése,
tudasalapt termékek és megoldasok fejlesztése,

a vallalat szellemi tékéjének maximalis kiaknazasa,

o B~ w D P

megfeleld kornyezet kialakitasa a hatékony egylittmiikddéshez €és a tuddsmegosz-
tashoz,

6. amegfeleld oktatasi szervezet 1étrehozésa,

7. értékteremtés az ligyfelek igényeinek alapos ismerete altal,

8. a vallalati tudas befektetdi értékké formalasa.

Manapsag a szervezeti eredményesség elérése és folyamatos fenntartdsa a cégvezetok egyik
legfontosabb feladata. A vezetd képességeinek folyamatos fejlesztése, illetve az értékteremtd

folyamatok tokéletesitése kulcsfontossagu szerepet tolt be a szervezet eredményességében.

A menedzsment akkor tud csak hatékonyan miikddni, ha a szervezet kultirdja ezt lehetdvé
teszi, tamogatja. Ezért is fontos, hogy a vezetd a vallalati kulturat elfogadtassa munkaja
hatékonysaga érdekében a csoportja tagjaival. A vallalati vagy szervezeti kultara értékek és
meggy0zddések olyan rendszere, melyet a szervezet tagjai érvényesnek fogadnak el, és az Uj
tagoknak is atadnak 0gy, mint kivanatos magatartas és gondolkodasmodot. A szervezeti
kultira magaban foglalja a viselkedési szabalyokat, a munkaszervezetekben érvényesiild
normakat, érzelmeket, klimat, a tagok altal vallott dominans értékeket, a szervezet filoz6fijat.
Ezek a mintdk akar az utan is fennmaradnak, hogy a szervezet tagjai kicserélddnek, mivel az
eljarasok rutinna alakulnak at. A vallalati kultira elemei: dontési jog, feleldsség elosztasa,
teljesitménymérés maodja, vallalaton beliili kommunikacié madja, stressz helyzetek kezelése,

vallalati 1égkor.

Kotter (1999) konyvében a menedzselés kifejezést hasonlitja 6ssze az iranyitassal. Véleménye
szerint a menedzselés ,,folyamatok Osszessége, amely emberekbdl és technoldgiabol allo
bonyolult rendszert mikodésben képes tartani”, mig az iranyitas olyan folyamatok
Osszessége, amely szervezetet alkot és a valtozo koriilményekhez igazitja dket (35. oldal).

Kritikusan jegyzi meg, hogy napjainkban az iranyitassal szemben a menedzselés kap erds
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hangsulyt. A szerzé véleménye nem osztja ezt a nézetet, mert a menedzselés komplex
folyamat és ott is szamit a vezetd a visszacsatoldsra, hogy ezaltal a folyamatba valo
beavatkozast ne zarja ki. A nyolclépéses valtoztataskezelési modszerében kimutatta az
iranyitas fontos szerepét és jovokép kialakitasa utan felhivta a figyelmet annak
kommunikalasara. Az eredmény eléréséhez ) megoldasokat kell a rendszerbe agyazni ¢és
tevékenykedni azon, hogy azok a strukturdba, rendszerekbe és mindenekel6tt a vallalati

kultaraba beépiiljenek.

A szervezeti kultura tarsadalmilag meghatarozott, a megkiilonboztetés alapjaul Kono (1990) 5
fo tipust hatarol el az uralkod6 kultira és a stratégia viszonya, valamint az alkalmazottak

teljesitménye és elégedettsége kapcsan.

1. Pezsg0, ¢€lénk vallalati kultira: Csaladias szellem, kozos értékrend, vilagos célok,
fogyasztokozpontiusag és kivald belsé kommunikacio jellemzi 6ket. A beosztottak
nem érzik nagynak a tavolsagot vezetdiktol.

2. Biirokratikus vallalati kultara: Folyamat-kozpontu, szabalyokon alapuld kultira. Az
alkalmazottak kockézatvallalasa csekély meértekdi.

3. Stagnal6 kultara: A hagyomanyok tisztelete jellemz0 ra. Régebbi viselkedési mintakat
kovetnek, befelé fordulok, érzéketlenek a kornyezeti valtozasokra. Az ilyen tipusu
kultirdkban nemigen sziiletnek 0j otletek.

4. Pezsgd kultira a vezetdk kovetelésével: a vezetd hatarozott irdnyitd szerepe
érvényesiil. A beosztottak megbiznak az erds vezetdben, az oOtletek, értesiilések is téle
szdrmaznak.

5. Stagnald kultura a vezetdk kovetésével: autokratikus vezetd jellemzi, akinek hibas

dontéseit is kotelezd végrehajtani.

A befolyasolo tényezOk, amelyek a legnagyobb hatast gyakoroltak a szervezeti kultarara:
tudasgyarapodés, technologiavaltds, valtozasok a  munkaerdben, valtozasok az

¢letmindségben.

Az értéktermelés dontden tudastermelés, tudastranszfer és tudashasznositds. A tudas csak

részben jelenti a hagyomdanyos szakmai ismereteket és kompetencidkat. Az j gazdasagot
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jellemzd verseny felértékelte a problémamegoldd képességet, a mas kulturdkra vonatkozé
ismereteket, és foként a személyiség osztatlan személyes erdforrasait. Diverzifikalja a
kompetencidkat, ) képesség-egylittesek valnak meghatarozova, amelyeket munkahelyi
kompetencianak neveznek. A munkahelyi kompetencia a tudasgazdasagban és az 0j termelési

folyamatokban valo részvételhez sziikséges képesség-készletet jelenti.

Az emberi tényezd fontossagat hangstlyozva megallapithatdo, hogy a sikeres szervezet
mikodésének alapfeltétele az ott dolgozok elégedettsége. Az elégedetlenség fesziiltséget,
konfliktust eredményez, és az a teljesitmény romlasdhoz vezet. A vallalat alkalmazottai,
vezetdi akkor elégedettek, ha a vallalati kultira az egyén szdmara elfogadhato, s abban jol érzi
magat, a kultira és a vezetés kolcsonds hatast gyakorolnak egymasra. Az olyan szervezeti
kultara, mint a ,,Pezsgd, élénk vallalati kultira” lehetévé teszi munkavallaléi szadmara, hogy
azok a munkajukkal kapcsolatban megélhessék sajat fontossagukat €s jelentdségiiket, kisebb
eséllyel termel kiégett munkatarsakat. Fontos megadni a dolgozdknak az autondmiat, a
szakmai fejlédés lehetdségét, az anyagi ¢€s erkdlcsi megbecsiilést. A munkahelyi
esetmegbeszélések, szakmai tovabbképzések, konzultaciok, a szakmai tulterheltség
szabalyozéasara bevezetett rendszerek csokkentik a kiégés kockdzatat. Tamogatni kell a
munkatéarsak kozotti segitd, felelosség-megosztasra lehetdséget ado kapcsolatok kialakulasat

(csapatépites).

A kis- és kozépvallalatok versenyélénkité és a foglalkoztatottsagot noveld - a felzarkozo
orszagokban a gazdasag felzark6zasanak gyorsitasat is segitd - szerepiiket csak akkor tolthetik
be, ha tevékenységiiket minél nagyobb aranyban hatja at a kockazatvallalo, innovativ,
vallalkozoi gondolkodéas és magatartds. A magyarorszagi kis- és kozepes méretli vallalatok
miikodését alapvetden befolydsold dinamikus valtozasok figyelhetéek meg az utobbi egy,
masfél évtizedben. A valtozasok eldidézdjeként tobb olyan tényezd emlithetd meg, melyek a
gazdalkodd szervezetek miikodésével, a gazdasagi kornyezet allapotaval kapcsolatban
onalldan, vagy kozosen fejtik ki hatasukat. Ezek koziil tételesen megemlithetd az informacid
¢s a megszerzett tudas felgyorsult aramlasa, a fogyasztéi igények folyamatos és sokszor
kiszamithatatlan valtozasa és a hatarok és politikai strukturdk felett ativeld érdekeltségek
gazdasagszervezO szerepe. A valtozasok egyik kovetkezménye az volt, hogy megvaltoztak a
vevoi igények, a gazdalkod6 szervezetek tevékenységével kapcsolatos kovetelmények. A

termékmindség, a rugalmassag, a koltséghatékonysag és az alkalmazkodoképesség valtak
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meghatarozo jelentdséglivé. A megvaltozott és jelenleg is atalakuld gazdasagi kornyezet és
feltételrendszer, a korabbitol eltérd piaci kultira komoly kihivést jelent azon gazdalkodo
szervezetek szamara, melyek valaszolva a piac folyamatos kihivasaira, fenn kivanjak tartani

miikodoképességiiket, meg akarnak felelni a tevékenységiikkel érintetteknek.

2.2.8 A tudasalapu szervezet 1étrehozasa - szervezetfejlesztés

A szervezetfejlesztés tervezett, a szervezet mukodésének egységét figyelembe vevo,
rendszeresen alkalmazott vallalati stratégia. A tudasalapu kultura megteremtése a cél,
melynek eléréséhez kétféle eszkozt lehet felhasznalni. Azokat a munkavallalokat biztatjak,
akik akkor is megosztjdk a tudasukat, amikor ez nem kotelez6. Rajuk lehet épiteni a
tudasmegosztast. Masik mod lehet, ha kotelezik a munkavallalokat bizonyos,

esettanulmanyok, példak dokumentalasara. Erre megfelel6 modszer az After Action Review.

A szervezetfejlesztés célja, hogy a szervezet életképes, versenyképes maradjon, valamint
olyan eszk6z, amellyel piacképesebbé, alkalmazkodobba teheté a vallalkozas. A
vallalkozasnak a kiils6 koriilményekhez (gazdasagi, pénziigyi, politikai helyzet, adok,
torvények, stb.) alkalmazkodnia kell és a szervezetet ugy atalakitani, hogy a vevdi igényekhez

¢s a lehetdségekhez maximalisan alkalmazkodni tudjon.

A viselkedéstudomanyok fejlédése olyan elméleti hatteret biztosit a szakemberek szdmara,
melynek sordn a kapcsolatokra adott beavatkozasok a problémak széles korére nytjtanak
hatékony megoldast. EIméleti szinten a problémaknak a szervezetelméletre vald beillesztése a
gyakorlati hasznositas soran tanacsadoi szaktudast fejlesztett ki, mely soran a modszertani
beavatkozdsok az érdekiitkzések jelenlétét tompitani tudjak. A folytonosan visszatérd
szervezeti problémdk és a szervezetben dolgozok magatartasformai kiilonbozd tendenciat
mutatnak, ahol a valtoztatds irdnya és annak megkozelitési modja egyiittesen adja a
szervezetl diagndzis szakasza, amelyben a szervezeti egységek aktualis allapotanak
feltérképezése zajlik. Ehhez elengedhetetlen a rendelkezésre all6 dokumentumok elemzése,
illetve a szervezeti folyamatok megfigyelése, de hatékony modszer a strukturalt interjuk és

egyéb kérddivek alkalmazasa is.
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A SWOT analizis (3. tablazat) alkalmazasat az indokolja, hogy a szervezeti folyamatok
eredménye két egymasra hato erécsoport egyensulyanak a kovetkezménye, azaz az Erdsségek
(Strengths) allnak szemben a Gyengeségekkel (Weaknesses). E két eré belsé dinamikajat
befolyasoljak a kiilsé kdrnyezetbdl adodo Lehetdségek (Opportunities), és az azt visszavetd
Veszélyek (Threats). A kovetkezo tablazat egy jarmuipari beszallito a szerz6 altal 2011-ben
készitett analizisének adatait tartalmazza, ahol markansan kitinik tobbek kozott a
tuddsmenedzselés hidnya, és hogy a szervezetfejlesztéssel kapcsolatos beavatkozasok nem

tartdsak.

3. tdblazat Egy jarmiipari beszallito SWOT elemzése

EROSSEGEK GYENGESEGEK

Magas szakmai szinvonalat kepviselo Belso informacioaramlasi problemak

munkatarsak Tulszabalyozottsag

Optimalis kapacitaskihas znalas Adnmunisztracios,  dolumentacios  terhek
Vevokozpontusag novekedese

A techiikar szinvonal hatasa A szervezettejlesztes tartossaga

Egyes reszlegeleen eroforrashiany

LEHETOSEGEK FENYEGETESEK

Tovabbi informatikai fejleszteselk Ellenallas a szervezetfejles ztessel szemben
Nyilt lkommunilacio A szervezeti valtozassal kapcsolatos stressz.
Tudasmenedzsment elemeinek hasznalata Piac gyo1s valtozasal

A szervezetfejlesztes hatasvizsgalata Rovid reagalasi 1do

Forras: Sajat szerkesztés

A szervezetfejlesztés soran kozpontosodik a sikertényezdk meghatdrozésa, az interju soran
ezek feltarasa, illetve megerdsitése torténik egy kellden kimunkalt preferencia-sorrend
felallitasaval. Segitségiil szolgalhat az elégedettségi skalak hasznalata. Ezek egy szervezeti
teriilet vagy folyamat mérésére szolgalnak, a dolgozok altal megitélt elégedettség, illetve
értékpreferencia alapjan. A szadmszerli értékelési technikdk kialakitdsakor érdemes a

szakirodalombol ismert attitlid-skalak bevalt modszerére hagyatkoznunk.
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Létfontossagu, hogy a vallalkozas a szervezetfejlesztés eredményeit, a szervezeti csoportok ¢és
az emberi kapcsolatok mindségének és folyamatdnak hangsulyozasat megtartsa €s integralja,
ugyanakkor képes legyen a gyenge pontokat felfedni, és kikiiszobolni az abbol eredd
nehézségeket. A konkrét beavatkozasi tapasztalatokkal vald alland6d szembesiilés teheti az
elméletet a gyakorlat szamdra is hasznalhatova, és igy alapja lehet az elmélet tovabbi
tokéletesitésének, illetve a szervezet fejlesztésének. Klein és Klein szerint ,,1étkérdéssé valt a
szervezetek szamara, hogy olyan szervezeti kultarat alakitsanak ki, amely a kreativ, 6nalloan

fejlédo dolgozdkat vonzza és megtartja” (2006. 748. oldal)

A szervezetfejlesztés az adott szervezet vezetésének feladata, altalaban sziik korben és
bizalmasan késziil. Sziikség esetén kiilsd tanacsado segitségét is igénybe veheti a szervezet. A
tanacsado feladata inkabb az egyes alternativak kidolgozasa, 6sszehasonlitisa és elemzése - a
vezetdi dontés eldkészitése kell, hogy legyen. EgQy szervezet-atalakitasi projekt mindig a
szervezet méretétdl és a valtozas nagysagrendjétdl fiigg. A diagndzis alapjan megtorténhet a
beavatkozds megtervezése, illetve megvalositdsa, amely a fejlesztés nagysagatol fliggden
érintheti az egész szervezetet (jJovOtervezd workshopok felallitasa, stratégiai miithelymunkak
létrehozasa, szervezeti kulturafejlesztés, valtoztatasmenedzsment stb.), vagy a kisebb
csoportokat is (egylttmiikodést javitdé workshopok, programok, csapatépitd tréningek az
egymassal kapcsolatban 4ll6 vezetOk, beosztottak, illetve vegyes kultaraji csoportok

szadmara).

Természetesen a szervezetfejlesztés lehetdséget ad kizardlag egyéni fejlesztd beavatkozasokra
1s, ugymint vezetdi konzultaciok, teljesitményértékelésre valdo felkészitések vagy

hatékonysagot célzd személyi tréningek.

A szervezeti beavatkozdsokat a kovetkezOképpen csoportosithatoak. Ezek a beavatkozéasok
hatékony tamogatast nytjtanak abban, hogy a kitliz6tt cél elérheté legyen. A szervezeti
beavatkozasa mithelymunka (Workshop) tipusai a kdvetkezok lehetnek:

e jovOtervezd workshopok, stratégiai mithelymunkak,

e valtozas-, karrier-, teljesitménymenedzsment workshopok,

e vallalati kultarafejlesztést célzd6 workshopok,

e visszajelzésiil szolgald workshopok.
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A szervezetfejlesztés megvalosulhat olyan modon, hogy az alkalmazottak szdmara tréninget
javasolnak. Ezek a kovetkez6félék lehetnek:
e csapatépitd tréningek (beilleszkedés, egylittmiikddés eldsegitése, konfliktusok
csokkentése),
o készségfejlesztd tréningek (verbalis és nonverbalis kommunikacid, konfliktuskezelés,
Onismeret, szocialis érzékenység),
e szakmai készségfejleszté tréningek  (értékesités, telemarketing, tanacsadas,
tgyfélkezelés),
o formalis szervezetfejlesztési tréningek (munkakortervezés, iroda belsé kialakitasa,
bérrendszer, 6sztonzésmenedzsment, teljesitményértékelés),
e vezetéi  tréningek  (vezetdi  hatékonysag,  befolyasolds,  dontéshozatal,

kompromisszumkészség).

A szervezetfejlesztés végiil az utankovetéssel (follow-up) zarul, amikor is megtorténik a

valtozasok utoéletének figyelemmel kisérése, elemzése, illetve a beavatkozas értékelése.

McKinsey 7S-modellje (19. abra) a megfelel6 szempontrendszer egyfajta szemléltetésére
alkalmas (Peters-Waterman-Phillips 1980).

A 7S modell kdzéppontjaban maga az elérendé magasabb cél (Superordinate Goal) all. A
kozponti S-t 3 kemény, egzakt, és 3 puha, személy- és kultarafiiggé elem veszi koriil a
modellben. Ezek a stratégia ( Strategy), a szerkezet (Structure), a rendszerek (Systems), ill. a

személyek (Staff), a vezetési stilus (Style) és a képességek (Skills).

A stratégia egy tervezet, mely meghatarozza, hogy a vallalat er6forrasainak felhasznalasaval
mikorra, milyen definialt cél, célok érendéek el. A szervezet a vallalati struktura
meghatarozasa, megadja tobbek kozott az egyes funkciokat, a decentralizaltsag fokat, stb. A
rendszerek a modellben a folyamatok, szabalyozasok, jelentések Osszességét jelenti. lde
tartozhat pl. a projektmegbeszélések protokoll nyomtatvanya, vagy a valtozasi igények
engedélyeztetési folyamati eldirasa. A személyzet a projektben, ill. valtozasban résztvevd
szakmai funkciokat irja le. A stilus nemcsak vezetési stilust jelent, de a véallalati értékrendbdl

eredd kulturalis stilust is. A képességek az Osszvallalati szinten megjelend és az egyénekhez
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kotheté kompetencidkat jeloli. Ez a 7 S mind-mind koélcsonhatasban van egymassal a célok

elérésének folyamataban.

Stratégia
(Strategy)

Rendszerek
(Systems)

Szervezet
(Structure)

Kozos ertekek
Shared values)

iselkedesi
formak, stilus
(Style)

Képesseégek
(Skills)

Munkatarsak
(Staff)

Forras: Fekete (2011) Peters-Waterman-Phillips (1980) nyoman
19. dbra A 7S modell

2.2.9 A tudasorientalt szervezet, tanulovallalat

Egy tudasorientalt szervezetnél a vallalatiranyitds tudoményos alapokra helyezddik (Palankai
2006). A szerzé egyetért ezzel az allitassal és azzal egésziti ki, hogy egy tudasorientalt
szervezetben a probléma felfedezését kovetden megoldas-orientalt hozzaallast tantsitanak a
vezetOk. Feliilvizsgaljak a lehetdségeiket és a tapasztalatokat és dontenek egy esetleges 0j ut
keresésérél. A jovobeni, megnovekedett elvarasokat az a vezetés tudja teljesiteni, amely
preventiv tevékenységet végez és a szervezetnél nagy hangsulyt fektetnek az alkalmazkodast

eldsegitd modszerek alkalmazasara.

Bencsik Andrea ezt irta: ,,A tudas akkor keletkezik, ha a csoport elemzi az elvégzett a munkat
¢és a tapasztalatokat, feltarja az okokat és levonja a kovetkeztetéseket, miel6tt tovabblépne. A
kozos tudéas létrehozédsa atgondolt stratégiai leképezést, valamint a résztvevok megfeleld

hozzaallasat igényli” (Bencsik 2009 95. oldal).
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Senge az 6tddik alapelv cimii konyvében a tanuld szervezetet a kdvetkezoképpen definialta:
»olyan szervezet, amely jovOjének kialakitdsa érdekében folyamatosan noveli, erdsiti
alkotokedvét és tehetségét” (1998. 17.oldal). Véleménye szerint, ha egy szervezet az altala
emlitett Ot alapelvet alkalmazza, képes lehet valtoztatni a szervezetben létrejovo valtozasok
altal tanuld szervezetté valni. Senge szerint a tanul6 szervezetek fontos jellemvonasa, hogy 1j
moddon tekintenek magukra és a vilagra. Az iizleti élet és az emberi cselekvés egészet alkot,
kolcsonhatasban allnak egymassal és a felszinen 1évd kapcsolatok helyett a mélyben rejlod
kontextusokra irdnyitja a figyelmet. A gondolati mintdk tartalmazzdk azokat az
eléfeltevéseket, amelyek rejtve vannak, és a felszinre hozasukkal cselekvést generalhatnak. A
munkavallalok és a vezetok motivaltak a sajat fejlesztésiikben, valamint a kozds tanulas
képességének elsajatitisaban. Az innovacidohoz sziikség van a munkavallalok gondolataira,
Otleteire, €s egy ezeket tdmogatd szervezetre. A tanuld szervezetben olyan munkavéallalok
dolgoznak, akik a kozOs cél elérésén munkalkodnak. Nemcsak uj technikai vagy iizleti
modositasokat vezetnek be, hanem megtanuljak készségszinten a folyamatos tanulas

elsajatitasat, hogy a folyamatosan valtozé kornyezethez alkalmazkodni tudjanak.

Senge (1998) alapjan az 6t alapelv:
1. rendszergondolkodas (komplexitas),
2. személyes iranyitas (aspiracio),
3. gondolati mintak (parbeszéd),
4. kozos jovokép (aspiracio),
5

csoportos tanulas (parbeszéd).

Senge definidlta a Komplexitas-Parbeszéd-Aspiracio harmast, ahol a tanuld szervezet
mindharom tényezdje 1étfontossagl a hatékony mitkodéshez, tehat azok a vallalatok képesek
sikeresen tanuld szervezetként miikodni, vagy tanuld szervezetté valni, amelyek e harom
alapvetd képességgel rendelkeznek és tudatosan céljaik szolgalataba allitjak.(Senge 1998). A
csoportos tanulads sordn a csoportok az egyéni érdek elé helyezik a csoportérdeket. A tanulo
szervezetek gondolkodasa megvaltozik az alapelvek alkalmazasa utan, és jellemz6, hogy

masként tekintenek a tudatos gondolkodas utan magukra.
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Poor Jozsef szerint a tudasorientalt vallalatoknal megvaltoztak a menedzseri szerepek, a
hagyoményos értelemben vett irdnyitds helyett a tudastermelés hatékonysaganak novelése a

dont6 a tudastermelés kereteinek megteremtésében (2001. 124.0ldal)

A piaci tudashelyzet felmérése kapcsan a vallalat tudasszintjét a versenytarsakkal vald
Osszehasonlitassal kapcsolatban mutatja be Fehér Péter, ami alapjan a tudasszintek élesen
elvalaszthatoéak (20. abra).

Innowvativ tudas l:,ljii-ﬁ

Vezetd I?Iet]:épes

versenytars

=
=
E Fejlett tudds
-
Veszély-
Alaptuddis / helyzet
A | J
Alaptudas Fejlett tudds  Innowvativ tudis

A versenytarsak

Forras:Fehér (2009) Zack (1999) alapjan

20. abra A piaci tudashelyzetelemzés

John Kao kreativ szervezetrdl irt konyvében (1999) kiegészitette a tudastoke fogalmat azzal,
hogy a tudason tulmutatd otleteket a szervezeten beliil fel kell tarni. Ezutan az Gtletekbdl a
kreativitds segitségével a tudasorientalt szervezet értéket tud teremteni. Ezzel a vallalat
tudasszintjét a fejlett illetve innovativ kategdridba sorolhatja. Kao megkiilonbozteti a
hatékony miikddéshez sziikséges tudast a vallalat fejlédéséhez elengedhetetlen tudastol.
Kimutatta, hogy a kreativitdison alapuld vallalati kultara 1étrehozasanak alapja a

kommunikécid. Az egyéni tudast valoédi parbeszéddel felszinre lehet hozni, és ezzel az
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otleteket innovativ tudassad konvertalni. A kommunikalt tudast szervezeti tudassa lehet

alakitani.

A szervezeti tanulds folyamatat Vilmanyi Huysmann modellje alapjan mutatta be (2004). A
21. abran lathaté modell szerint elsd 1épésként a szervezeten kiviili tudas egyéni tuddssa valik
azaltal, hogy az egyén képzésben, oktatasban részesiil. A szervezeti tanulds az egyéni
kommunikalt tudasbol jon létre, ez lehet szervezeten beliili képzés, tajékoztatas. Mivel az
egyének ezt a kommunikalt tudast tobbféleképpen fogadhatjak, személyes bizonyitds dontheti
el, hogy azt elutasitjak illetve hasznositjak. A kommunikalt tudasbdl szervezeti tudas gy
johet 1étre, hogy a szervezet tagjai azonosulnak vele, sajatjuknak érzik. A szervezeti tanulas
célja, hogy a kiils6é tudast a szervezetek tagjai kdzosen értelmezzék és a szervezet érdekében

igy hasznositsak.

Kommunikélt tudas |- Egyeni tudds = Kilsd tudds
bizonyitas T
" belstué téte

s

Szervezeti tudas

Forras: Vilmanyi (2004) Huysmann (2000) alapjan

21. 4dbra A szervezeti tanulas folyamata

A Toyota egyik alapcélja, hogy tanuld szervezetként miikodjon, a sajat hibajukbol
kovetkeztetést levonva és Onkritikat gyakorolva (hansei) fejlédjenek. Az Onkritika a japan

kultiréban elfogadott gyakorlat, Eurépaban ez szokatlan.
A tanuld vallalat azt jelenti, hogy a vallalat képessé valik a 1épésenkénti, folyamatos ¢és
allando valtozasra. Japan megfeleldje a kaizen, vagyis az allando javitas a valtozas iranyaba,

amelyben a vezetdk és a dolgozok egyarant részt vesznek. Alapfilozofidja, hogy minden nap
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fejleszteni kell valamit, nem elégedhetnek meg az elért pozicidval, eredménnyel. A
folyamatok javitdsa mind a dolgozok, mind a vezetdk altal torténjen, folyamatos jobbitast és
javulast szem el6tt tartva. Arra biztat, hogy kis 1épésekben, folyamatosan fejlesszék a

rendszert.

Mas vélemények szerint a szervezeti tanulds nem mas, mint a hibak észlelése és kijavitasa.
(Argyris-Schon, 1978). E vélemény szerint a szervezet az egyéneken keresztiil tanul. A
szervezeti tanulds ebben az Osszefliggésben azt jelenti, hogy az emberek adott csoportjai az

azonos tanulasi folyamat kdvetkeztében kiilonb6z6 hatasokra hasonldan reagalnak.

2.2.10 A tudasalapu tarsadalom

A tudésalapti megkozelités szerint a bemenet (input) a tudds, a kimenet (output) a termelés,
értékteremtés. A szervezet egymassal kolcsonhatdsban 4ll6 egyének €s csoportok Osszessége,
amely egy kozos cél elérésére torekszik. A szervezetek célja az egyénekben €s a csoportban
jelen 1lévé tudas hatékony kiaknazasa. Az egyéni tudas kialakulasat képességeink,
adottsagaink, tulajdonsagaink hatarozzdk meg, emellett a tapasztalatok és szervezeti hatasok
is befolyasolhatjak. Amennyiben a vevok, a piac, illetve a szervezet altal megfogalmazott
igény alapjan torténik a szervezet tudasalapt atalakitisa, a szervezet magas szinten kivanja
tartani, megdrizni az eredményessé€g szinvonalat. A tudéasalapu tarsadalom akkor valosulhat
meg, ha az egyének megértik a koriilottiik 1évo tarsadalmat, képesek kornyezettudatos modon
¢lni. A tudasalapti gazdasig egyik jellemzdje, hogy az emberi tényezd szerepe a

versenyképesség szempontjabol még inkabb folértékelddik (Zoltayné — Szanto, 2005).

A tuddsmenedzsment a piaci vallalkozasi szektorhoz szervesen kapcsolddd tudastoke
létrehozasanak, megosztasdnak, szdmontartdsdnak és felhasznalasdnak érdekében kifejtett

tevékenység.

A tudasmenedzsmentet, mint ij modszert egyes iizleti tovabbképzések kereteiben sajatithatjak
el a vezetok, annak gyakorlati alkalmazéasa kihivast jelent szamukra. A téma szakértdi
egyetértenek abban, hogy a tudasmenedzsment elterjedése a kovetkezd évtizedekben lesz

jelentds. A vezetdk egy része eljutott arra a felismerésre, hogy a vallalkozasok
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stabilizaldsdhoz a gazdasagi valsag éveit kdvetden sziikség lesz a tudastOke erdsitésére is, €s e
szakteriiletnek a menedzselése professzionalis kereteken beliil kell, hogy torténjen. Az emberi
eroforrasoknak és a szellemi javaknak a felhasznalasa mar nem torténhet anélkiil, hogy ne
gondoskodnéanak fejlesztésiikrol, hiszen a terjeszthetd ismeretek gazdasagi erdforrast is

jelentenek.

Mivel a vallalkozds szdmara az erdforrasok nem allnak korlatlan mennyiségben
rendelkezésre, ezért egy olyan hasznositasi rendszerbe kell dket bevonni, amely képes
biztositani a lehetd legtokéletesebb és leggazdasagosabb felhasznalasukat. A szakértelmet
informéciova alakitani ujabb nehézséget generdl, mert az informacié valtozhat, ahogy az
elvards is vele szemben. Az elmélet és gyakorlat 0sszekapcsolasa Ujabb kérdést vethet fel,

mégpedig az egyéni illetve a csoportban térténd munkavégzést.

A tudésalapu tarsadalom célja az emberi értékek elismerése. Egy sikeres vallalkozas
alapeleme a termel6eszkdzok hatékonysaganak maximalis kihasznalasa mellett az emberek
(alkalmazottak) személyiségének megfeleldé modon torténd kezelése. Az alkalmazottak
elégedettsége kozeép- és hosszutavon eredményt hoz a hatékonysag mérése kapcsan. A kiégés
szindroma megeldzésének elsd lépése az Onismeret révén torténd prevencio, azt koveti a
szervezeti ¢észlelés, megelézve a kiégés jelenlétét a szervezetben. Biztositania kell a
vallalkozasnak, hogy a szervezeti kultura keretein beliil az alkalmazott munkéjaval
kapcsolatban sikereket érjen el, fontosnak érezze magat, autoném, szakmailag kompetens
munkavallaloként megbecsiiljék. Segitsen a vallalkozas megteremteni az optimalis egyensulyt
a munka ¢és a maganélet kozott. Vilagos képet vazoljon a munkavallalonak folyamatos
értékelés sordn, hogy tisztaban van-e a szakmai kompetenciakkal, melyek alapjan eldonthetd,

hogy egy esetleges sikertelenség személye kudarcként érinti-e.

A tudastarsadalmak jellemzdje, hogy Onalakité tarsadalmi viszonyokkal rendelkeznek, és
jovojiiket - beleértve az Onelpusztitds képességét is - maguk hozzak létre. A tudéasalapt
tarsadalom gazdasagi jellemzdje a hosszii tdva szemlélet, fogyasztdi tudatossag, a
termelésben az egyiittmiikddésre vald torekvés, és az ehhez sziikséges kreativitds. Olyan
tarsadalomban ¢liink, amelyben a gazdasagi tOke, gazdasagi novekedés és az értéknoveld
tevékenységek - novekvé mértékben - a tudasra tamaszkodnak. Nem farasztd fizikai

munkaval, hanem tuddssal hozzak létre a tdrsadalom anyagi bazisat. A tudds a modern
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tarsadalom azonossadganak meghatarozasat létrehozd mechanizmusséd valik. A kozeljovo
tarsadalméban nem annyira a munka és a sajatos képesség iranti kereslet, hanem inkabb a
magasan képzett munka kinalata hozza létre a tudasalapti gazdasagba vald atalakulas

elofeltételeit.

Max Scheler egyik fontos allitasa szerint minden tudast a tarsadalom és annak struktiraja
hatarozza meg (1980). A gyakorlati tudas fogalmat és jelentdségét Nico Stehr elemzi igen
részletesen az 1992-es Practical Knowledge cimii konyvében. Stehr el tudja valasztani a
gyakorlati tudas fogalmat a tudastarsadalom propagandéjatol, a praktikus tudas két alaptipusat
kiilonbozteti meg: a cselekvOképességet (capacity for action) vagy gyakorlati tudast
(knowledge for action) és a cselekvd tudast (knowledge in action). Ezt az eurdpai allamok
2001 soran megyvitattdk és ennek alapjan 2002-ben késziilt el az Unid egy évtizedre sz6lod

cselekvési programja az élethosszig tarto tanulas fejlesztésérol.

A Memorandum® hat kulcsiizenete a kovetkezé:

1. j alapkészségek mindenkinek: a tudastarsadalomban valo fenntarthatd részvételhez
sziikséges készségek megszerezésére ¢s megujitasara valo lehetdség biztositasa;

2. tobb befektetés az emberi eréforrasokba: emelni az emberi eréforrasokba vald
befektetés mértékét;

3. innovécido a tanuldsban és tanitdsban: hatékony tanitdsi és tanulasi modszerek
kifejlesztése az élethosszig tartd és az egész életet atfogod tanulds szamara;

4. atanulds eredményeinek elismerése: javitani a tanuldsban valo részvétel €s a tanulasi
eredmények elismerését;

5. az orientacio és tanacsadas Gjragondolasa;

6. a tanulds kozelebb hozasa az otthonhoz. Az élethosszig tartd tanuldsi lehetéségek

biztositasa a lehetd legkdzelebb a tanulohoz, a sajat kozdsségen beliil.

A dokumentum f6 gondolatai: az életen at tartd (lifelong) tanuléds, az egész életet atfogo
tanulas (lifewide) tanulas, a tudésalapt tarsadalom kihivéasai. A mai gazdasagi helyzetben a
tudas a tarsadalom identitasat kifejez0 mechanizmus a tékével és az iparral szemben. Ezzel

Osszhangban a tuddsgazdasagban alapvetden megvaltoznak a humadaneréforrassal szemben

5 0' Mahony M (2001): Memorandum on Lifelong Learning
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tamasztott kovetelmények; meghatdrozova valik az emberi tényezé (a human téke és a

szocialis toke), a tudas.

2.3 A tudasmenedzsment jelenlegi helyzete, az elérelépés lehetosége

A szerz6 az értekezés elkészitése soran célul tiizte ki a jelenlegi helyzetbdl kiindulo fejlédés

soran torténd elemzést, ehhez fontosnak érezte az aktualis gazdasagi kornyezet bemutatasat.

A tudas a vallalatok egyre fontosabb erdforrasava valt, ezért tudatos megoldasokkal kell
torekedni a szervezeti tuddsban rejld lehetdségek hatékony kihasznalasara. Egyre tobb
vallalkozas felismeri az emberi munkaerd fontossagat. Ezt az is bizonyitja, hogy mar tobb
szervezet felismerte annak fontossagat, hogy az emberi munkaerd elégedettségét jelentds
sullyal vegye figyelembe. A kutatds sordn egy személyes megbeszélés soran elhangzott az az

iranyelv, hogy ,,nem a vevd a kiraly, hanem a dolgoz6”.

A szerzd kutatasainak aldtdmasztdsa érdekében megvizsgalta a magyar gazdasag jelenlegi
allapotat. Megvizsgalta a foglalkoztatottsdg, munkanélkiiliségi rata alakulasat régionként, az
ipari termelés szerkezetét, az export-import Osszetétel valtozasat az elmult években, és a GDP

valtozasdhoz a termelési oldal hozzajarulésat.

crer

Magyarorszagon beliil is felfedezhetd belsé migracio. A kdvetkezo (22. ) abran lathato, hogy
a gazdasagi szempontbol fejlettnek mondhato régiok® esetében 2001 és 2011 kozott a
népsiirliség valtozds meghaladta a 100 fé/km?-t. Kiilon kiemelném Nyugat-Dunantal és
Ko6zép-Magyarorszagi régiot, mert ott nem torzitja az adatokat a szomszédos orszagokbol

torténd bevandorlas.

6 KSH Tertileti Atlaszt idézve: ,,A gazdasagi fejlettség térbeli Osszehasonlitdasara hasznalt mutato, az egy lakosra jutd bruttd hazai termék
alapjan az orszag legfejlettebb régioja K6zép-magyarorszag, amit Nyugat- és K6zép-dunantul kovet.”
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A népsiiriiség és viltozasa megyénként, 2001, februir 1. és 2011. oktober 1. kozott

Borsod-Abaij-Zemplén
95
Szabolcs-Szatmir-Bereg

95

Komérom-Esztergom

Jpron 135 Bp.

Népsiiriiség,
2011, £6/km’

Forras: KSH (2011)
22. dbra A népsurtiség valtozasa megyénként 2001- 2010 kdzott

A kovetkezo fejezetben a hazai piaci kdrnyezetet mutatja be a szerz6, mennyire innovacio-

orientaltak, a vallalatok a dolgozok szellemi t6kéjét milyen mértékben képesek hasznositani.

2.3.1 A tudas és az innovacid a hazai vallalkozasok életében

A magyar vallalati innovaciokat, az akadalyozo, illetve az elémozditd tényezdket mar szamos
kutatas vizsgalta. Az esetek tobbségében az elsd helyre majdnem minden esetben a pénziigyi
forrasok hianya, valamint az innovaciok magas koltsége kertilt. Ez 6sszefiiggésben all a piaci
lehetdségek hidnyaval, hiszen jelentsen korlatozza a megtériilést és igy a finanszirozasi
forrashoz jutast. A vallalkozasok dragan jutnak kolcsondkhoz, és lassabb, nehézkesebb a
kiilsé toke bevondsa is. A finanszirozadsi gondok ¢€s a szlik kereslet miatt a cégek nehezen
tudnak a kedvezd megtériilés esélyével forrasokat szanni a kockazatos innovécidkra. Bar
palyazati és allami tamogatdsok sok esetben rendelkezésre allnak, példaul a kockdazati

tokebefektetok még hianyoznak a palettarol. (Némethné Pal, 2010).

A piacra 1épés fontos korlatja még az allami beavatkozasok hidnya a verseny élénkitésében,

valamint az adminisztrativ koltségek magas szintje. Problémat jelent tovabba, hogy
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hianyoznak a hosszu tavl gazdasagfejlesztési stratégiak, és nincsen olyan TTI (Technologia,
Tudomdany, Innovacid) politikai stratégia sem, amely Osszehangoltan miikddne. Ezt csak
tovabb tetdzi, hogy kiszamithatatlan a kormanyzat szabalyozasa, valamint az, hogy nincsen
meghatarozott fejlodési irany, melyet kovetni lehetne. Mindehhez hozzédadodik a K+F+I
(kutatas-fejlesztés-innovacio) folyamatok sajat bizonytalansiga, és ezek a tényezdék mar
egylitt komolyan elgondolkoztatjdk a vallalkozasokat, hogy érdemes-e erdforrasokat

fektetniiik a K+F+I tevékenységekbe.

Az innovaciés tevékenységen tanakodd cégeknek tovabb szegi a kedvét, ha a magyar
palyazati rendszerre gondolnak. Az esetek tOobbségében ugyanis bonyolult és szinte
teljesithetetlen palyazati kiirasokkal talalkoznak a vallalatok, amelyek erésen korlatozzak a
ki 2012-ben a magyar miniszterelnok helyettes.(Vilaggazdasag, 2012). Innovacio és K+F
elképzelhetetlen szaktudas és egylittmiikodés hianyaban. Ami az EU-ban elfoglalt helyiinket
illeti, a kooperacio tekintetében az atlagnal kedvezobb a helyzet, kivéve az allamhaztartasi
kutatointézetek esetében, amelyek sajnos nem jatszanak nagy szerepet a magyar K+F és
innovacios tevékenységben. A kooperacids lista elején a beszallitok allnak, akikkel gyakori az
egylttmikodes, Oket kovetik a vevok, €s csak ez utan kovetkeznek a felsdoktatasi

intézmények ¢€s egyéb kutatohelyek.

Magyarorszagon a vallalkozasok, egyetemek/féiskolak és kutatdintézetek kozotti
egylittmiikddés szerkezeti adottsagai kedvezdtlenek, melynek egyik oka, hogy a vallalkozasok
keveset koltenek kiilsé K+F megbizasra, a K+F szervezetek pedig szétaprozottak, s egy
jelentds résziik inkabb tudomény, mint innovécio-orientalt. (Havas-Nyiri, 2007). A kutatasi
teriileteket illetden, bar jelentds elmozdulas tapasztalhatd az elmult tiz évben, kutatasaink az
esetek tobbségében elaprozoédnak €és nem teremtddnek meg a tudéstranszfer feltételei. Az
interszektoralis és nemzetkozi kutatdi mobilitds még alacsony szintli. Magyarorszagon tehat
alig figyelhetd meg a szakemberek mozgésa, allasvaltoztatasa, ami a fejlett orszagokban a
tudas terjedésének fontos formaja (Borsi, 2004). Az innovacio ,,nagymértékben Osszefiigg a
felsOoktatassal és a kutatas-fejlesztéssel, de a szervezeti kultira is jelentés mértékben
befolyasolja” Székely-Andriska (2009. 70.oldal). Kimutattak, hogy az innovacids rangsorban

Magyarorszag nagysagrendileg ott helyezkedik el, mint a felsGoktatds. Véleményiik szerint a
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kutatas-fejlesztéssel az innovacioval kapcsolatban gyorsabban lehet eredményeket elérni, mint

a felsOoktatasi valtoztatasokkal.
A 4. tablazat adatai szerint régionként lathatd a foglalkozasi ardny és munkanélkiiliségi rata
alakulasa. A fejlett régiokban (Kozép-Magyarorszag, Kozép-Dunantul és Nyugat-Dunantul)

2011-ben 10 % alatti munkanélkiiliségi ratat mutatott ki a KSH.

4. tablazat A foglalkoztatottsag és munkanélkiiliség alakuldsa Magyarorszagon 2000-2011

A foglalkoztatottsig és munkanélkiiliség alakulisa Magvarorszigon
(a 1564 évesek kizbtt)
(%)
Foglalkoztatdsi ariny Munkanélkiiliségi rita
Régio

2000 2010 2011 2000 2010 2011

Kozép-Magyarorszag 534 60,3 60,2 52 2.0 8,9
Ebbél: Budapest 53,9 54,7 54,9 5,2 9.1 %6
Kozép-Dundnmil 52,3 57,3 59.9 48 10,3 94
Nyugat-Dundntil 539 59,0 60,2 4,2 9.2 7.4
Dél-Dunantil 46,9 53,1 518 7.8 12,2 12,8
Eszak-Magyarorszig 43,7 48,7 48,7 10,1 16,1 16,8
Eszak-Alfsld 43,6 49,3 503 9,2 14,6 14,6
Deél-Alfild 48,7 546 54,3 52 10,7 10,7
Orszig tisszesen 49,6 55,4 55,8 6,4 11,2 11,0

Forras: KSH (2011)

A 2008-as gazdasagi vilagvalsag hatdsa a 2009-es GDP alakulasan lathatd, az ipari
hozzéjarulasa a javulashoz 2010-ben jelentds mértékii volt (23. abra). A 2012-es év egészében
a brutté hazai termék 1,7%-kal csokkent. A mezOgazdasag, ipar és épitdipar egyiittes
teljesitménye 4,3, a szolgaltatdsoké pedig 0,5%-kal csokkent.2012-ben az ipar hozzdadott
értéke jelentdsen csokkent, az épitdipar teljesitménye 6%-kal csokkent, melyet nem tudott
ellenstlyozni a jarmiigyartas termelésbdviilése. A szolgaltatasok bruttd hozzaadott értéke is
valtozast mutatott. A pénzligyi, biztositasi tevékenység 2012-ben 2,6%-os csokkenést
mutatott az el6z6 évhez képest, mig 3,1%-kal nétt az informécid, kommunikacid
nemzetgazdasagi a4g hozzaadott értéke az informaciotechnologiai szolgaltatdsok bdviilése

kovetkeztében.

A GDP alternativdjanak tekintik a humanfejlettségi indexet, mivel az emberi jolét fogalmat

sz¢lesebben jellemzi. Az alfejezet végén, a szerzo6 kitér ezen index jellemzoire.
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Hozzidjirulis a GDP viltozdsihoz
a termelési oldalon
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Forras: KSH (2011)
23. dbra Hozzajarulas a GDP valtozasahoz a termelési oldalon 2005-2011

A 24. ébran a kiilkereskedelem aruszerkezetének valtozéasa lathatd, az export és az import
Osszetételében lathatd, hogy 2011-ben a gépek és szallitdeszk6zok aranya csokkent a

feldolgozott termékek ardnyanak novekedése mellett.

A kiilkereskedelem aruszerkezete
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Forras: KSH (2011)
24. abra A kiilkereskedelem aruszerkezete 2011
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A kutatas, fejlesztés raforditasai - ami Magyarorszagon jorészt az iparban jelenik meg - 2010-
ben a GDP nem egészen 1,2%-at tették ki, és szintjiik meghaladta az el6z6 évit. A K+F-
tevékenység finanszirozasdban - a lisszaboni stratégianak megfeleléen - a vallalkozasok
szerepe Magyarorszagon is egyre inkabb erdsddik, de az ardny egyelére elmarad az unios
atlagtol. A kutatoéhelyek szamanak ndvekedése mellett az utdébbi években megfigyelhetd a

szektorban a humanerdforras koncentracidja (25. abra).

A villalati kutatohelyek szima és az egy kutatéhelyre
juto tényleges létszdm
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Forras: KSH (2010)
25. abra A vallalati kutatohelyek szdma és az egy kutatohelyre juto tényleges 1étszam 2005-
2010

Hazai viszonylatban a kutatas-fejlesztés a jarmiiiparban néhany autoipari beszallitdo esetében
van jelen. Egy 2009-ben készitett agazati tanulmany szerint: ,,a magyar jarmiiipar K+F
intenzitasa elmarad nemcsak a fejlett EU tagorszagok, hanem tobb kdzép-eurdpai orszag
mogott ” (Havas 2010. 2. oldal). A szerzd személyes tapasztalata a mélyinterju alapjan, hogy

tobb autoipari vallalkozas is fejleszti a kutatobazisat.

A hazai ipar hajtoerejét 2011-ben is az exportértékesités jelentette (5. tablazat). Az ipari
termelésbol legnagyobb stllyal részesedd jarmiigyartdsnak €s a szamitogép, elektronikai,
optikai termék gyartasanak tobb mint kilenc tizedét tovabbra is exportra termelik. 2012-ben a
KSH adatai alapjan a termelésben a jarmiigyartds termelésbdviilése volt a jellemzd, amely

jelentds részben exportra vald gyartast jelentett.(KSH 2012)
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5. tablazat Az ipari termelés szerkezete (2011)

Az ipari termelés szerkezete, 2011
) Részesedés az ipari A termelés volumene A}' mrpt?rt{'nékﬂsi'tés
Alig kiboesitishdl, % | a7 elgz év-100,0 | 2007 - 100,0 ﬁ:ﬁ.ﬁﬁﬁfﬁ
Binyaszat 0,4 116,1 108,7 10,0
Feldolgozaipar 22,7 105,8 96,0 70,5
E'.elmis:{eri_:lar 10,0 102,5 91,0 31
Textil- és biripar 1,4 1244 823 82,1
Fa-, papir- és nyomdaipar 3,0 974 103,9 44,6
Kokszgyartis, koolaj-feldolgozis 7.9 98,1 87,3 294
Vegyl anyag, termék gyirtisa 50 107,7 96,5 54,7
Gyogyszergyartis 3,0 1092 1243 82,7
Gumi-, milanyag- és épitdanyagipar 6,7 109.4 93,1 59,3
Kohiszat, fémfeldolgozis 6,7 112, 788 60,7
Szamitogép, elektronikal, optikai termék gyirtdsa 17,2 M6 96,3 94,4
Villarnos berendesés gydrtisa 3,8 89,1 58,8 85,1
Gép, gépi berendezés pydrtisa 74 144,1 210,1 87.6
Jarmiigyirtis 18,0 111,8 94,5 92,2
Egyéb feldolgozdipar és javitds 23 103,8 1244 49,8
Energiaipar 6,9 98,9 92,4 8,4
Ipari termelés tsszesen 100,0 105,4 959 55,1

Forras: KSH (2011)

Az ENSZ Fejlesztési Programja 1990 ota évente publikdlja a Human Development Indexet

(HDI]) azzal a céllal, hogy a vilag orszagainak human fejlettségét mérjék és dsszehasonlitsak.

Az emberi fejlettségi index mutatot harom tényez6 figyelembevételével allitjak eld:
e a hosszl és egészséges €let”-et a sziiletéskor varhato €lettartammal szdmszertsitik;
e az ,iskolazottsagot” olyan aranyok képviselik, mint az irastudo felndtt lakossag,
valamint a kiilonb6z6 szintli iskolatipusokba torténd beiskoldzottak részesedése a
népességbol;

e az ¢letszinvonalat” a vasarloerd-paritdson szamitott egy fore jutdé GDP reprezentalja.

Magyarorszag HDI pozicidja 0sszességében javult (2000-ben a vilag 177 orszaga kozott a 42,
2011-ben pedig a 38. volt), de a régioban elmarad Szlovakiatol és Csehorszagtol.
Magyarorszag régi6it tekintve Jozan Péter mar 2008-ban kimutatta, hogy a Kozép-
Magyarorszag, Kozép-Dunantul és Nyugat-Dunantul kistérségei alkotjdk azt a csoportot,

amelynek a modositott HDI adatai a legmagasabbak (J6zan, 2008).
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2.3.2 A K+F jelenlegi helyzete Magyarorszagon

Az informacids tarsadalom fejlodése, a hatékony tudasmenedzselés, tudasmegosztas
elésegitése a versenyképesség noveléséhez vezethet abban az esetben, ha a hazai
vallalkozasok keretein beliil 1étrehozott tudast felismerik, megfeleléen kodifikaljak, és igy
képessé teszik a tovabbi fejlesztésre. Elképzelhetd az orszaghataron kiviil 1étrehozott tudas
hazai hasznositisa és ezen til az eredmények felhasznaldsa. A kormanyzati tamogatés ¢€s a
kutatas-fejlesztés (K+F) élénkitése elengedhetetlen a hossza tava sikerek eléréséhez. A
kutatok ¢€s fejlesztok olyan szakemberek, akik 0j tudasanyag, termékek, eljarasok, modszerek

¢és rendszerek megalkotdsaval, valamint az érintett projektek menedzselésével foglalkoznak

Vilagszintli jelenség, hogy a kutatas-fejlesztés a gydgyszeriparban és a szoftverfejlesztd
szervezetek esetében a legszamottevobb, de az elektronikai iparban és a jarmiigyartas iparban
is jelentés. Az ,,The 2011 EU Industrial R&D Investment Scoreboard” (26. abra) szerint
vilagszinten a Kutatas- Fejlesztés beruhazasok a gyogyszeriparban az 6sszes K+F beruhazas
17%-at adtak, mig a jarmiipari fejlesztési beruhazasok aranya 15%. A félvezetdk fejlesztése

6,2%, a telekommunikécios eszkdzok fejlesztése 6%, a szoftverfejlesztés 4,7%.

Az abra a kategdria megnevezése mellett a cégek szamat jelzi zarojelben.

WEyogyszeripar

mlarmiiipar

EFslvszetsh

112,457

Binformacias kommunikacia

W Ezaftear
00 M El=ktronikai alkatreszgyartas
10,055 ___ meeen
10,485 BRe=piildg=p myartas
13 EEE :'ua:a.: di
14 001 Wizamtog=pipar
P an M Ezy=b ipari gyartas
14 480 28,130 Szarvizszolzaitatas
16,153 sz't':::ca berandmzesak
Exyab ICE s2aktar

Forras: The 2011 EU Industrial R&D Investment Scoreboard
26. abra K+F beruhazas az EU-ban 2011 (milli6 €)
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A 27. 4bran lathatd, hogy eurdpai szinten Kutatds- Fejlesztés beruhazasok esetében a

jarmiipar a legjelent6sebb szektor.

Németorszagban 2010-ben a legjelentdsebb beruhdzas a jarmiiiparhoz kothetd, ebbdl az
értékbdl a Volkswagen csoport és a Daimler csoport emelkedik ki 21% ¢és 16%-os értékével.
A francia nemzetiségl fejlesztések a PSA csoporthoz kdthetdk, az eurdpai jarmiiipari K+F

beruhazasok 8%-at adta.

[_TE- T
WSO yaoarips
T EomImeariEsoas Denenderege
45,600 _
ER=puloanen yartes
Wayipe
WEL n = e
B
4441 I
5,486 11132 ) .
Emyad ICH soektor
5,504 _ __ - ;
7,607 B ose

Forras: The 2011 EU Industrial R&D Investment Scoreboard
27. dbra K+F beruhazas az EU-ban 2011 (milli6 €)

A keét abra Osszevetése alapjan lathato, hogy a vilagszintli jarmiiipari fejlesztés 44%-at az
europai fejlesztés adja, mig a gyogyszeripari fejlesztések esetében ez az arany 27%. Magyar
vonatkozéasban a Top 1000-es ranglistan két gyogyszeripari tarsasag szerepel: A Richter
Gedeon 0,5%-at, mig az Egis Pharmaceuticals 0,2%-at adja az eurdpai gyogyszeripari K+F
beruhdzasnak. Az ICB szektor a Nemzetkozi Kompetencia Kovetelmény Rendszereket

foglalja magaba.

A 28-as abra adatai alapjan lathato, hogy 2010-ben az észak-magyarorszagi régioban volt a
legalacsonyabb a kutato-fejleszté helyek szama, mig a Kozép-magyarorszagi régioban,
valoszinlisithetden Budapesten és kornyékén volt a szdmuk a legmagasabb. A felmérés az

egyetemi kutato-fejlesztd helyek adatait is tartalmazza, ez némileg torzithatja a kovetkezd
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abra értelmezését. A szerz0 szandéka a gazdalkodo-versenyorientalt tarsasagoknal
kimutathaté kutatas és fejlesztés adatok bemutatasa volt, de ez sajnos szepardltan nem

elérhetd jelenleg.

.

Forras KSH (2010)

kutatdhely

191— 202 (1)
0 23— 255 (2
B 55— 306 (1)
W :07-1470 ()
Wl 14711471 (1)

28. abra A kutato-fejleszt6 helyek szama 2010.

Némi kiilonbség lathatdé a két regionalis adat Gsszehasonlitdsa soran. Egyértelmii, hogy a
kozép-magyarorszagi régioban volt a legtobb kutato-fejlesztd hely és 6 raforditasuk volt a
legjelentésebb Magyarorszagon (138 M Ft/kutatohely), ezt kdveti az észak-magyarorszagi
régi6 egy kutato-fejleszté helyre jutd raforditdsa (89 M Ft). A kutato-fejlesztd hely és
raforditas arany a dél-dunanttli régioban volt a legalacsonyabb (39 M Ft). Ez olyan tendenciat
feltételez, hogy a még meglévo fejlesztécentrumok raforditasa alacsonyabb, mint az észak-

magyarorszagi régioban.

millés Ft
7928— 11353 (1)
0 11354— 16478 (2)
B 5477 — 23618 (1)
W z:ei7-z202588 (2)
Wl 20 5E9 - 202583 (1)

Forras: KSH (2010)
29. abra A kutato-fejleszt6 helyek raforditasa millio Ft-ban 2010-ben
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A 29. abran az aranyokat megfigyeljiik, de a kovetkez6 abra (30. abra) pontositja a tendenciat
régionként.

Kutatohelyek szamarégionként 2010

W Del-Alfald

W D&l-Dunantul

M Eszak-Alfald

M Ezzak-Magyarorszag
M Edzep-Dunantul

M Kdzép-Magyarorszag

W Myugat-Dunantal

Forras: KSH (2010)
30. abra K+F raforditasok régionként 2010.

A vallalati K+F-raforditasok a GDP szazalékaban is ezt a tendenciat tamasztjak ala: 2005-ben
37%, 2006-2007-ben 43%, 2008-ban 48%, 2009-ben 53% mig 2010-ben 54%-at forditottak a
vallalatok K+F-re GDP aranyosan.

Ez a fejlddés lathatd a kovetkezd 6. szdmu tablazatban régionként. Ugrasszerli, 25%-nal
magasabb évek kozotti fejlesztés az észak-magyarorszagi régioban 2006-ban és 2009-ben, az
Eszak-alfoldon 2008-ban, Dél- alfoldon 2009-ben, a Nyugat-Dunantilon 2007-ben lathato.
Osszességében a 2006-os és 2009-es raforditas névekmény volt a legmagasabb, évente a 30

Mrd Ft-ot meghaladta a K+F raforditasra szant 6sszeg a megel6z6 évekhez képest.
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6. tablazat K+F raforditas régionként (2005-2010) millio Ft

evek/régiok 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Dél-Alfold 316 336 310 329 358 352
Dél-Dunantul 206 235 246 246 210 203
Eszak-Alfold 300 310 335 342 325 307
Eszak-Magyarorszag 141 172 173 195 209 191
Kozép-Dunantul 161 185 186 176 188 203
Koézép-Magyarorszag | 1,204 1,339 1,374 1,332 1,379 1,471
Nyugat-Dunantul 188 210 216 201 229 256
Veégosszeg 2,516 2,787 2,840 2,821 2,898 2,983

Forras: KSH (2010)

A tudomanyos tevékenységet a szabadalmi tevékenység bemutatasaval kivanja a szerzo

szemléltetni. A 31. abran lathaté, hogy a K+F raforditasok emelkedése nem mutatja a

szabadalmi tevékenység parhuzamos novekedését, bar érzékelhetd, hogy az év végén

érvényben 1év6 szabadalmak szdma jelentds ndvekedést mutat 2005-t61 folyamatosan.
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Amegadott szabadalmak szama

Forras KSH (2011)

31. dbra A szabadalmi tevékenység Magyarorszagon 2000-2011 kozott
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2.3.3 Aképzett dolgozok migracioja jelenség

A 3.2.2. fejezetben a mélyinterjuk elemzése kovetkezik, de a szerz6 a képzett dolgozok
migracidja jelenség jelenlegi helyzetének bemutatdsdhoz eldljaréban idézi a mélyinterju
résztvevoit. Ez a jelenség érinti a diplomds, magasan kvalifikalt mérokoket, de ugyanigy

érinti az 1-11-1-3-2-121021 koédszamu mélyinterjuban emlitett szakmunkasokat is.

A cég esetében a képzett hentesek (szakmunkasok) a magukra szedett tudast, tapasztalatot a
hatar tuloldalan hasznositidk. A személyes véleményem, hogy ezt a folyamatot meg kell
allitani. Az élelmiszeriparban ez egy jellemzo folyamat. Ez 10 éve jelenlévo folyamat, én ugy
latom, vannak ,,peak”’-ek, most megint csiics van. Ok Ausztridba mennek, Magyarorszdgon
bérelnek lakast, és atjarnak. Kozvetlen hatasa van ennek a tendencianak kiilonosen az
élelmiszeriparban. Nagyon fontos a szakmunkadsok tuddsa. Nem mondom, hogy dsszedol, de

megreccsen a szervezet.”

A folyamat a hazai versenyképességet csokkenti, mivel a Magyarorszagon kiképzett és
tapasztalatot szerzett dolgozok szakmai tuddsukat a hataron tal hasznositjadk. A 6-2-6-6-2-

121030 szamu mélyinterjuban a kdvetkezdé hangzott el:

., Nem tudunk versenyezni egy osztrak megmunkadlo céggel, amely tobbszordsét adja bérben,
de a dolgozo mérlegre teszi azt, hogy itt egy konstruktor-fejleszto pozicioban alkalmazzak,
ahol sokat tanulhat.

Fejlodni nem fog, de pénze tobb lesz, és ez hosszabb tavon nem feltétleniil kifizetodo.

Volt olyan emberiink, aki a hitel miatt ment ki a hatar masik oldalara. Tudjuk, hogy nem érzi
jol magat, a csaladdal kinn él, mert csak ez volt a megoldas. ...

A baj akkor lenne, ha valaki elindul: példaul megérzik a kollégak, hogy gazdasagilag
megkérddjelezhetd a tarsasag jovoje, nem jonnek uj projektek, nincs elég tréning. Ami toliink

fiiggetlen ok lenne, ha egy olyan globalis hatast éreznének, hogy a pénz elértéktelenedik.”

A kiilfoldon dolgozok elényként a munkahelyi 1égkort emlitik. Pozitivumként a mindennapok
nyugalmas életét emlitik. Az eltéré munkakultira kovetkezményeként a stressz alacsonyabb

szintl, a talorak kifizetése biztositott, a munka €s a maganélet egyensulya egészségesebb.
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3  ATUDASMENEDZSMENT KUTATAS TARTALMA, MODSZERE, INDOKLASA

Az értekezés hatterét képezo kutatds alapjat a kvantitativ, vagyis kemény elemz6 modszerek
adtak, valamint a szerzé kiegészitette kvalitativ kutatasi modszerrel, mélyinterjival. A
kvantitativ mddszerrel torténd kutatds biztositja az objektiv hozzaallast és ahhoz, hogy a

szerz0 elkeriilje a kiterjesztd altalanositast, alatdmasztotta a kvalitativ modszerrel.

A kutatas modszerének kivalasztasanal a szerzd abbdl a feltevésbdl indult ki, hogy az emberi
hozzéaallas szamszerisithetd, és igy statisztikai mddszerekkel elemezhetd. Ebbdl a feltevésbol
kiindulva a megfeleld elemszami mintan végzett kutatds eredménye nem reprezentativ, de
mégis megbizhatd adattal szolgdl, és igy kovetkeztetések levondséara alkalmasnak taldlja a
szerz6. A nem valdszinliségi mintavételek koziil a szerz6 a holabda technikat valasztotta,
megkérte a kitdltoket, hogy kiildjék tovabb a célcsoportban elérhetd ismerdseiknek kitdltésre.
A kérdoiv kitoltésének célcsoportjai a hazai versenyszféra résztvevoi, hazai és multinacionalis
vallalkozasok. A 350 cimre kikiildott kérddivet 210 munkavallald toltotte ki, amelybdl a
kutatas alapjaul ténylegesen 171 szolgalt, mivel elégtelen kitoltés miatt 39 kérddiv nem volt

hasznalhato.

A szerz6 tudataban volt annak a ténynek, hogy onkitolts kérddiv esetében a valaszadasi
hajlandosag alacsonyabb, mint a személyes kitdltetés, de a koltséghatékonysdg miatt
kénytelen volt ezzel a korlattal €élni. A kérdéives megkeresés személyesen, illetve e-mailben
tortént. A témavezetd ajanlo levele biztositotta a kutatas egyetem altali tamogatottsagat (M2

melléklet).

A szerzé a kérdoiv elkészitéséhez és kitoltetéséhez a www.kerdoivem.hu oldal segitségét
vette igénybe. A kérdoiv kiilsé megjelenése rendezett és konnyen attekinthetd, a kutatas
céljanak rovid leirdsa utan a kitoltés legkésobbi iddpontja is szerepelt a bevezetésben. A
kérdbéivben nyilt és =zart kérdések is szerepeltek, feleletvalasztos, tobbvaltozds és

szabadszdveges kérdések formdjaban.

A kvalitativ kutatast a szerzé6 mélyinterju tipussal végezte, valamint a kérddiv utolséd

pontjadban egy szabadszoveges véleménynyilvanitasra kérte a kitoltéket. Ez hasznos
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informacioval szolgalt a kutatds szempontjabol. A mélyinterji célja a mélyebb, arnyaltabb
ismeretek megszerzésére irdnyul szubjektiv tényezok figyelembevételével. A 7 mélyinterju
ido6tartama egyenként 40-70 perc kozott volt, melyben az interju készitdje teljes mértékben az
interjalanyra koncentralt, ez lehetévé tette a helyzet feltarasat, vélemény, beallitodas,

tapasztalat, gondolkodasi minta megértését.

A két tipus kombinalt alkalmazasaval a szerz6 célja az volt, hogy a kutatas hiteles és pontos
legyen. A kutatas soran a szerz6 fontosnak tartotta, hogy a kutatas témajara koncentraljanak
€s a cél a pontos rogzités volt. A mélyinterjuk hangrogzitéssel, utdna leirassal keriiltek
véglegesitésre. A szerzd igyekezett kétiranyi kommunikacion alapuldé mélyinterjut késziteni,
melynek soran az interjialanyok a feltett kérdésekre valaszolnak amellett, hogy a

véleményiiket részletesen kifejtik a témaban.

A kutatas hipotéziseit a szerz6 a 32. abran szerepld modellben helyezte el.

Informacid

|

Tanuldoszervezet Informatikai
tamogatottsag

Szervezeti kultura Szellemi tbke

Tudasatadas
Tudasmegosztas

Tudastamogato
strategia

H

Tudasmenedzsment
eszkozok

Tudashasznositas w

Forras: Sajat szerkesztés

32. abra A kutatas modellje
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A vallalati tudds azonositdsa ¢€s annak hasznositdsa jelentés mértékben fligg a
tudasmenedzsment fejlettségi szintjétdl. A szerzO kutatdsainak alapfeltevéseit a kutatasanak
modelljében abrazolta. Az HI szerint a tuddsmenedzsment sikerességét a tudasbazis
hasznalhatosaga valamint az informatikai tamogatottsag hatarozza meg. A H2 szerint A
vallalatok vezet6i nem veszik figyelembe a szervezeti kultirat dontéshozasaikkor. A H3
szerint a szervezet nagysaga és a tudasmenedzsment fejlettsége szoros Osszefiiggésben van
egymassal. A H4 szerint a tudasatadési hajlandosagot a szervezetben jelen 1évo bizalomhiany
negativan befolydsolja. A H5 szerint a versenyképességre negativ hatdssal van a képzett
dolgozok migracidja jelenség, és a H6 hipotézis azt a kérdéskort igyekszik tisztazni, hogy a

vallalatnal megszerzett tudas a vallalat tulajdona-e.

3.1 A Kutatasi modszer leirasa, menete

A kutatas 1épéseit az alabbi tablazatban (7. tablazat) foglalta Gssze a szerz6:

7. tablazat Az értekezéshez kapcsolodo kutatés 1épései

Leiras Id6szak

1| A  kutatdsban  részvevd  tarsasagok

felkutatasa, kijelolése 2010-2012

2 | Szekunder kutatési adatok gylijtése 2010-2012

3 | Kvantitativ kutatas:
Kérd6iv elkészitése, melynek célja a | 2012 februar-2012 szeptember

hipotézisek igazolasa illetve elvetése

4 | A kérdoiv kitoltése (diplomas szakemberek,

kozépvezetok, vezetdk) 2012. oktober 9. - 2012. oktober 31.

5 | Kvalitativ kutatas:
Mélyinterjuk elkészitése 2012. oktober 21. - 2012. oktober 31.

6 | A kutatds szoveges és grafikus részletes

kiértékelése 2012. november

7| A primer ¢és szekunder kutatdsok

egybevetése, litkoztetése 2012. november

Forras: Sajat szerkesztés
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A téma szempontjabol 1ényeges a masok altal kozzétett adatok, informacidk litkoztetése és
onallo véleményezése. A szerzd célja ezeket a szekunder kutatasi eredményeket a primer

kutatast kiegészitve, azokat megalapozva bemutatni.

Malhotra Marketingkutatas (2001) cimii kdnyve alapjan a kvantitativ kutatds célkitiizése az
adatok szamszerGsitése és az eredmények altaldnositdsa a mintdbol az alapsokasagra. A
kvalitativ kutatas célkitlizése ezzel szemben a mogottes okok ¢és motivaciok mindségi

megertese.

A szekunder kutatas keretén beliil a nemzetkozi és hazai szakirodalom feldolgozasara keriilt
sor. A szerzd kutatdé munkdjanak szerves részét képezte a konyvtari és internetes forrdsok
felkutatasan kiviil a konferencidkon val6 részvétel is. A tuddsmenedzsment szakirodalménak
tematikus ¢és 0Osszehasonlitd elemzése sordn a szerz0 elmélyiilt az elméleti- ¢s
gazdasagtorténeti miivekben is. A szakirodalom feltardsa soran a szerzOre nagy hatast
gyakorolt a hazai kutatok koziil Bencsik Andrea, Gyokér Irén és Bogel Gyorgy. A szerzd a
tudasmenedzsment elméleti kutatasokat tekintette at részletesen, kiilonOs tekintettel a

kozelmultban publikalt adatokra.

3.2 A tudasmenedzsment kutatas elemzése

Az értekezés alapjaul szolgald kutatas célcsoportja mind a kis- és kozépvallalkozas, mind a
nagyvallalati szint volt. Ehhez elsé Iépésben a sajat feltevéseket kell pontositani, a
szakirodalmi informaciokat megvizsgalni, ezutan kovetkezett a statisztikai alapokon nyugvé
kiértekelés. A mélyinterjuk elkészitése, mint a feltaro tipust kutatas fokusza, a hipotézisekben

megfogalmazott feltevések vizsgalata, 0j szempontok, nézépontok figyelembevétele.

A statisztikai elemzést az R elemz6 szoftver segitségével készitette el a szerz6. A R olyan
nyilt forraskodu statisztikai és grafikai kornyezet, amelynek eszkoztara klasszikus és modern
statisztikai modszereket és matematikai eljarast tartalmaz. A 8. tablazatban a kérdések

mérdskala szerinti tipusait mutatja be a szerzo.
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8. tdblazat A kérdoéivben szerepld kérdés mérdskala tipusa

Keérdomheli helv

Keérdes megnevezése

Aeéra skala tipusa

1

vallzlat mesnsvazszs

nominzliz

ipari sZegmens megnevezéss

nominzliz

2
3

fildrzzi elhelyezkedfse

nommalis {7 kimensts])

ks

artelssitszsnslk Sves arbevets]s

ordinsliz (3 fokozati
rtsktzrtomany)

¥ 1]

munks=tarszinzk szims

ordmaliz (3 fokozats
srtaktartomzny)

27 snvavillzlzt nemestisdos

nominzliz

— | o

fhikmizcis

= =]

2 flukmzeicbel = klfldl munkavallalis

Kiilfoldt munksvallalas hatssa

ordmaliz (3 fokozat]

szubjeltiy diszlorét)

Eiilf5ldi munkevallslsst skadilvezd tevéksnvsde

nomingliz (3 kimsnstz])

kiilfdldi munkavallal2st skadslveze zkeio ThI

nominzliz

dintszhozas 2 szarvezstt kultirs tsmerstshsn

nominzliz

tudzsitzdis kepeselat
tudisstadss slepvate oka

nominzliz

tmidzzatadas kommunikacios eszkdz

nominzliz

mdzs kinek 2 tulzjdona

[ rendszer meglsts

nominzliz

-----

[ 23zkéz =lmsl=ti h=s

nominzliz

EIEIE

I 2szkdz ovakorlzti hazmositizs

nominzliz

=

I rendszer hiznvanzk oka

tartzlmar nominzlis &
ordinzliz valtozot

L

ThI rendszer megitéléae

nominzliz

probléma ThI eszhézdlkel kapesclatban

tartzlmar nominzlis &
ordinzliz valtozot

L

preblémak ckz tudisitadss

nominzliz

soyent mudasbol szervezst tudzs

tartzlmar nommslis &
ordmsalis valtozo

L

Forras: Sajat szerkesztés

A szignifikancia szint - a dontés hibaja - a hipotézisvizsgalat igazsagmatrixa:

9. tablazat A szignifikancia szint igazsagmatrixa

A tény: a null-hipotézis:

Helyes

Nem helyes

A dontés: a

null hipotézis:

megtartasra J6 dontés (erd)

keriil (1- o)

Hiba (masod faju)
(B)

elvetésre Hiba (elsé faju)

(o)

kerul

Jo dontés
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A tablazat alapjan lathato, hogy els6faju hiba esetén az egyébként helyes null hipotézis
elvetésre keriil. Ennek valdszintiségét o -val vagy p-vel jeloljik. Masodfaji hiba esetén az
egyébként helytelen null hipotézis megtartasra keriil. Ennek valoszintiségét B -val jeloljuk.
Ennek értéke adott B esetén nem szamithatd, de becsiilhetd. Az elséfaju  hiba

valészintiségének csokkentésével a masodfaji hiba valdsziniisége no.

A kiilonboz6 probak alkalmazasa soran a lehetséges els6fajii hiba értékét lehet megallapitani,
ez kerilll a szignifikancia szinttel Osszevetésre. Az adattipusok alapjan statisztikai elemzés
céljabol a szerz6 a kovetkezo lehetdségeket valasztotta: Khi-négyzet proba, Fisher-féle egzakt

proba, valamint a Friedman-féle ANOVA variancianalizis.

Khi-négyzet fliggetlenségvizsgalat: az alacsony Khi-négyzet érték fliggetlenséget jelez. A
szamitott Khi-négyzetbdl kiszamitjuk a lehetséges els6faju hibat a Khi eloszlas segitségével
¢s igy kapjuk meg a lehetséges els6faju hibat. Ezt az értéket egy elméleti értékkel
(szignifikanciaszint) vetjiik Ossze €s ez alapjan lehet donteni a hipotézis elfogadasar6l vagy
elutasitasarol. Az elméleti érték tablazatbol kikereshetd szabadsagfok (df=(sor-1)*(0szlop-1)),

illetve a valasztott szignifikanciaszint (o) alapjan. Egyenlete az alabbi:

: (ﬂ..—_._ﬁ,‘..)z

Fa [l
2 i &
JEED ey

EC I | i

ahol: Aij = az i-edik sor és a j-edik oszlop tényleges gyakorisaga, Eij = az i-edik sor és a j-
edik oszlop varhato gyakorisaga, s = sorok szama, o = oszlopok szama

A Khi-tesztnél kis elemszamu minta esetében YATES korrekcié alkalmazasara keriilt sor.

A 16 kiilonbség a Khi-négyzet proba és a Fisher-féle egzakt proba alkalmazasakor, hogy a
Khi-négyzet probakkal kétoldali ellenhipotézist tesztelhetiink, a Fisher-féle egzakt teszttel

egyoldali ellenhipotézis is vizsgalhato.

Fisher-féle egzakt proba: (F eloszlas)
A teszt elnevezése arra utal, hogy a Khi-négyzet eloszlassal szemben, ahol a valoszinliséget
csak kozelitjiik, az egzakt tesztnél a tdblahoz tartozd valdszinliség pontosan meghatarozhat6.

Ehhez az adott marginalis 0sszegekhez (Rm; illetve Cn a sorokra és oszlopokra) tartozd
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Osszes lehetséges altablat (segédtablat - ai,j értékekkel az adott cellaban) kell 1étrehozni, és
mindegyikbdl kiszamitani a feltételes valoszintiséget (pcutoff) a kovetkezé6 moédon (N az

0sszelemszamot jeloli):

(R R RIS D
N I_L__I-al_l-!

Az adott kritériumnak (pl. a megfigyelt gyakorisagokbdl szadmitott p értéknél kisebb p

FPoyofr =

értéklick) megfeleld valdszinliségek dsszege adja a lehetséges elsofaju hiba értékét.

Friedman-teszt:

Tobb Osszetartozd minta nemparaméteres Osszehasonlitdsdra hasznalatos, nemparaméteres
ismételt méréses ANOVA. Az eljaras célja az atlagok Osszehasonlitdsa, eszkdze a varianciak
vizsgalata. A Friedman-proba az oszlopok kozotti eltérést vizsgalja a kovetkez6 képlettel ugy,
hogy meg kell hatdrozni az adatok rangjat (rj) és utdna az oszlopok rangjainak 9sszegét (R?)

valamint a kovetkez6 statisztikat szamoljuk ki:
2 12 - 2
T = emm—— N RE ANt 1,

Ahol N a sorok szama, k az oszlopok szdma, R az oszlopok rangosszegének négyzete. Az
eloszlas Khi-négyzet eloszlast kovet k-1 szabadsagfokkal, ha a sorok és oszlopok szdma nem
tulsagosan kicsi. Ha a p-érték alapjan nem szignifikans a kiillonbség, az analizisnek vége.
Szignifikdns esetben a kiilonbség pontositasara, a paronkénti 0sszehasonlitasra a kétmintas

probakat kell alkalmazni pl. Dunn post hoc teszt.

3.2.1 A minta Osszetétele

Ugyan a mélyinterjuk részletes elemzését a 3.2.2. fejezet tartalmazza és a kutatas modszertana
(3.1 fejezet) bemutatja részletesen a kutatds alanyait, a szerz6 indokoltnak érzi, hogy a
kvantitativ kutatdsban résztvevd, kérddivet kitoltékrél irjon néhany gondolatot. A
célcsoportban hazai multinaciondlis vallalatok diplomds szakemberei, vezetok, kozépvezetdi
szerepeltek. Ok azok a szakemberek, akik meg tudjak itélni a tuddsmenedzsment vallalatnal

betoltott szerepét €s valasszal tudnak szolgélni a kutatas feltevéseivel kapcsolatban.
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A kérdéiv valaszadoinak tobbsége (50,3%, 86 wvallalkozds) olyan vallalkozdsndl van
alkalmazasban, amelynek a maximalis foglalkoztatotti 1étszama 100 f6 (33. abra). A masodik

legjelentdsebb csoport a nagyvallalkozasok csoportja, 23%, ez 39 tarsasagot jelent.

W 100fE alatt

W 100-250 kézdtt
W 250-500 kézdtt
W 250-500 kézdtt

W 1000 falstt

Forras: Sajat szerkesztés

33. 4bra A minta munkavallalok szama szerinti Gsszetétele

A megkeresett vallalkozasok arbevétel szerinti megoszlasa kiegyensulyozottabb képet mutat.
Ennek oka az alacsonyabb létszammal, de magas arbevétellel rendelkezé kereskedelmi,

vegyipari, ¢s szolgaltatast nyujté szervezetek valaszadasaban rejlik (34. abra).

W 100 I Ft alatt

W 100-500 M Ft kiizdtt
WS00 M-1Mrd Pt kdzdtt
W LRArd- Shrd Ft kézétt
WS Mrd Ftfalstt

Forras: Sajat szerkesztés

34. abra A minta arbevétel nagysaga szerinti 0sszetétele
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A kovetkez6 abran (35.) a szerz6 a megkérdezett vallalkozasok régié szerinti csoportositasat
vetette Ossze a KSH 2011-es felmérésének adatbazisaban szerepld adatokkal. A legnagyobb

eltérés a nyugat-dunantuali vallalkozasok aranyaban lathato.

KSHadat 2011

WHozEp-NMagysrorszig
WESzap-Dunsntll
mD&l-Dunantul
Minta adata mMyugat-Dunantdl
mEszak-Magyarorszig
WEszzk-AIG1d
Dal-Alfald

Forras: Sajat szerkesztés
35. abra A vallalkozasok minta és a KSH felmérés foldrajzi elhelyezkedése szerinti

csoportositasa

A kérdbéives megkeresés soran a kérddiv egyik kérdése az ipari szektor beazonositisara
szolgélt. Az eredmény sokszinli képet mutat, a valaszadok 31%-a a Szolgaltato iparbdl keriilt
Ki, ezen kiviil jelentés hanyadban a kereskedelem (13%) szerepl6i képviseltették magukat. Az
abraban kiemelésre az autdipar (Jarmi-0sszeszereléssel foglalkoz6) szervezetek kertiltek. Az
elméleti részben taglalt kutatas-fejlesztési és innovacios tevékenység jelentds hanyada ehhez a
szektorhoz kothetd, valamint a 6-2-6-6-2-121030 szamu mélyinterjuban szerepld felsdvezetd

altal képviselt vallalat is ehhez a szektorhoz kdthetd.

89



A 36. abran lathat6 a kérdoéiv kitdltdinek az ipari szektor szerinti besorolésa.

mAdminisztracia
WSzolgaltatas
.élelmineripar
mEpitdipar

WGYagysZargyartas

mAutdipar

EElzktronikaiipar

W Energiaipar

mHeheézipar

mldegenforgalom

minformatika W Eereskedelam

mEannydipar W WMezogazdasag

Mehézipar W Oktatas
mFenziigy Szallitm anyozas
Tavkazlés Vegyipar

Forras: Sajat szerkesztés

36. abra A minta ipari szegmensének szazalékos Osszetétele

A 37. dbra a minta nemzetkdzi vonatkozasat mutatja be. A minta jelentds hanyadaban (42%)
kiilfoldi anyavallalat szerepelt. E multinacionalis véllalatok koziil a legjelentésebb a német

(12%), az amerikai (9%), valamint a francia (7%) kotodés.

W német
W armerikai
W francia
M hazai

W olasz

W osztrak
M holland

W egyeh

Forrés: Sajat szerkesztés

37. abra A minta anyavallalatanak orszaga szerinti csoportositas
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A szakirodalmi feltaras sordn a szerz6 bemutatta a tuddsmenedzsment rendszer elonyeit. A
kutatas soran célja a jelenlegi gazdasagi helyzetben jelen 1évo tuddsmenedzsment eszk6zok

hasznossaganak bemutatasa a versenyképességre gyakorolt hatas tiikrében.

3.2.2 A mélyinterjuk atfogo 0sszegzése

A szerzd kutatdsat kvantitativ és kvalitativ kutatdsi modszerrel végezte. A moddszer
kivéalasztasanal a szerz0 célja az volt, hogy a mélyebb ismereteket, véleményeket,
tapasztalatokat feltarja és a kérddives kutatast ezzel kiegészitse. Solt (1998) tanulmanyat
idézve Kemény Istvan a mélyinterjut ugy definialta, hogy olyan elére megtervezett, bizonyos

adott kérdésekre kotelezéen valaszt vard beszélgetés.

A mélyinterjuk a kérdezettek sajat kozegében - munkahelylikon- késziiltek. A szerz6 a
mélyinterjuk bevezetésénél egyértelmiilen meghatarozta a szerepét, hogy kutatoként van jelen,

¢és gyakorlati példaval, esetleges fogalommagyaréazattal egészitette ki szoban a kérdéslistat.

A szerz6 a Heltai-Tarjanyi (1999) szerzOparos modszertani utmutatasa alapjan igyekezett
eljarni a mélyinterji soran. A strukturalt interju tipushoz igazodva, és a kérdéslista sorrendjét
kovetve igyekezett kétiranyt kommunikacion alapuldo mélyinterjut késziteni, melynek soran
az interjualanyok a feltett kérdésekre valaszolnak amellett, hogy a véleményiiket részletesen
kifejtik a témaban. A szerzd keriilte a sugalmazast és adott szituacioval ragaszkodott a
témahoz vald visszatéréshez. A szerzd a kérdezett értékrendjébe, gondolati rendszerébe
elmélyiilt, igy az elemzéshez megfeleld alapot kapott. A szerzd hipotéziseivel kapcsolatban
allitotta Ossze a kérdéslistat, nem kozvetleniil a kérddivben szerepld kérdésekkel kapcsolatban
vart mélyebb informdciot a kérdezettekr6l, hanem a témakort érintve ravezette az

interjlialanyokat a véleménynyilvanitésra.

Az interjuk 2012 oktoberében késziiltek a témardl hitelesen nyilatkozni tudd 6t kozép- és
kettd felsdvezetovel. A vallalatok, amelyek képviseletében nyilatkoztak, Magyarorszagon
talalhatok, egy hazai élelmiszeripari nagyvallalat és hat multinaciondlis vallalat hazai

leanyvallalata, amelybdl harom autoéipari beszallité. Nagysagukat tekintve a multinacionalis
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vallalatok koriil kettd kozépvallalkozas és négy nagyvallalat. A hét mélyinterju alanya
foldrajzi elhelyezkedésiik alapjan a kovetkezd: egy vallalat Dél-alfoldon, egy Nyugat-

dunantalon, ketté Kozép-dunantilon és harom K6zép magyarorszagon talalhato.

A mélyinterju forgatokonyvét a 4. sz. melléklet, a kodlistat az 5. sz. melléklet tartalmazza. A
mélyinterji soran tobbek kozt az alabb felsorolt vetette fel a szerzo.
e Milyen tényezOk befolyasoljak a tudasmenedzsment rendszer sikerességét?
e Figyelembe veszik a vezet6k dontéshozasaik soran a tarsasagnal jelen 1évé szervezeti
kultarat?
e A tuddsmenedzsment fejlettségi szintje szoros Osszefliggésben van a szervezet
méretével?
e Az On szervezeténél jelen van a képzett dolgozok migracidja jelenség? Milyen

hatdssal van a versenyképességre?

A megkérdezettek véleménye egységes volt abban a tekintetben, hogy a mindségi tudasbazis
alapvetden meghatarozza annak hasznalatat. A vallalati stratégidban meghatarozott és a
vezetdi tdmogatdssal erdsitett tuddsmenedzsment feltétele a sikeres ¢és atfogo
eszkozrendszernek. A vallalat profilja alapjan kiilonb6z0 rendezd elvek sziikségesek a
hasznalhatd ¢és mindségi tudasbazishoz. Elhangzott, hogy nem azt varjak el egy 1j
munkavallal6tol, hogy egyediil fel tudja épiteni a rendszert, hanem az elkdvetett hibdkra adott
javitasi mechanizmust ismerje, és ezaltal ne kovesse el Gjra a hasonlo hibakat. Amennyiben a
vezetOk presztizst adnak a tudasnak, akkor a munkavallalok is érzik a fontossagat a tudasbazis
hasznalatdnak és folyamatos frissitésének. Mindannyian egyetértettek abban, hogy a
csapatmunka, a tudasmegosztds tamogatasa hatassal van a tudasmenedzsment rendszer

mukodésére.

A mélyinterjuk soran tobbszor elhangzott, hogy a szervezetben rejlé Iehetdségek
kihasznalasdhoz sziikséges a megfeleld vezetdi hozzaallas. A tuddsmenedzsmentet tamogatd
szervezeti értékek megléte és azok erdsitése fontos, Ugy, mint a csoportmunka és a
tudasmegosztas tamogatasa. Elhangzott egy kereskedelmi agazatban dolgozd kozépvezetotol,
hogy az O tapasztalata alapjan a legtobb vezetd 1) pozicidba keriilve a korabbi munkaadoja

szokésait probalja adaptalni az 01j szervezetbe. Késobb a meglévd adottsagokkal és az adott
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erdviszonyok alapjan kialakitja a szervezet egyediségét. Az viszont nem egyértelmii, hogy ez

a folyamat pozitiv hatassal lesz a szervezeti kulttrara.

Ertékes gondolatokat fogalmazott meg tobb felelés vezet6 is a tuddsmenedzsment rendszer és
a szervezet mérete kozotti Osszefiiggéssel kapcsolatban. Egy autdipari vallalat
felsGvezetdjének véleménye szerint az 6 szervezetilkben ugyan lehetséges, hogy egy kolléga
tavozasa utan a nem megfeleléen rogzitett tudasa hidnyozni fog (de idével potolhato), de egy
kisebb szervezetnél illetve kevésbé dokumentalt tudas esetében ez komoly veszteséggel is
jérhat. Torekednek arra, hogy ha ,kihullik egy lancszem”, akkor a kovetkezé dolgozo képes
legyen a hidnyt potolni. Egy biztosito tarsasag vezetdje szerint a tilszabalyozottsag felléphet
nagyobb szervezetnél. Mig egy kisebb vallalat esetében a dontéshozas ad- hoc jelleggel
torténik. Ezzel szemben egy masik mélyinterju alany azt fejtette ki, hogy ismer olyan
vallalatot, ahol a tuddsmenedzsment a ,tudéds kisajatitdsat jelentette”, mig egy hazai
kisvallalatnal kivaloan felépitett ,,0lajozottan mikodd” tuddsmenedzsment rendszert
hasznalnak. Egy masik vélemény szerint elsé kdrben komoly réforditast jelent (mind iddben,
mind pénzben) egy hatékony tuddsmenedzsment rendszer felépitése, de altala megtériilés

varhato.

A tudasatadéssal kapcsolatban a megkérdezettek egyontetli véleménye az, hogy a kritikus
tudas atadasat tiamogatni kell. Egy informatikai tarsasagnal dolgozé vezetd szerint sikeres az a
kezdeményezés, ahogyan tamogatjadk nyugdijba vonulds vagy felmondas eldtt a kollégak
betanitasat. Ezt anyagi feltételekkel tudjak biztositani, esetleges prémium kifizetésének ilyen
jellegli feltételt szabnak. Masik lehetdség, hogy szakértéi kinevezéssel, innovacios dijjal
tudjék tdmogatni a tuddsatadast. Oktatasokat kell tartaniuk és ezért meghatarozott rendszeres

bérkiegészitést kapnak.

crer

tapasztaltakat tdmasztotta ala a mélyinterji eredmény is. A megkérdezettek ismerték a
jelenséget, két - biztositot és kereskedelmi vallalatot képviseld - vezetd véleménye az volt,
hogy nincs hatasa jelenleg ennek a jelenségnek a tarsasag versenyképességére. Az autdipari
agazatban tevékenykedd vallalatok képviseléi a jelenség kivédésére mar kidolgoztak
stratégiat: hosszu tdvi motivalassal, megtartas és megelégedettség méréssel folyamatosan

figyelik a helyzetet. Innovativ keretfeltételeket kindlnak a munkavallaloknak, szakmai
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perspektivakat vazolnak fel nekik, értékes szakmai oktatasokkal tdmogatjak Oket. Stratégiat
dolgoztak ki emberi er6forras-gazdalkodas oldalrél a jovébeli munkaerdigény kielégitése
érdekében. Az informatikai tarsasagnal dolgozo kozépvezetd azt tapasztalta, hogy az 6
tarsasaguknal az értékes munkaerdt tdimogatjak az esetleges kiilfoldi munkavallalasban, és azt
tartjak szem eldtt, hogy ne veszitsék el 6t. Tehat lehetdség van a tarsasagcsoport keretein
beliili akdr mds foldrészen torténd munkavéllaldsra is. Az élelmiszeriparban dolgozdok
migracidja hazankban negativan érinti a munkaltatokat. Nem tudnak versenyezni az
orszaghataron kiviili bérszinvonallal. Jelentés befektetést igényel az utanpotlas képzése mind

az 1ddt, mind anyagi befektetést tekintve.

Osszegezve: a vezetdk véleménye egységes abban a tekintetben, hogy fontosnak talaljik a
tudasbazis 1étrehozéasat és folyamatos fejlesztését. A mélyinterjukbol egyértelmiien kideriilt,
hogy a vezetdk csakis megfeleld6 kommunikacioval €s tamogatassal tudjak elképzelni ezt a
folyamatos fejlesztést. A képzett dolgozok migracioja jelenség megosztja a kiillonbozo profila
vallalatokat, a jelenséget az autdiparban figyelemmel kisérik és akcioterveket dolgoznak ki a

negativ hatés kivédésére.

A 3.2.3 fejezetben részletesen bemutatja a szerz0 a feltevéseinek elemzését.

3.2.3 Hipotézisek vizsgalata

A szerzd a kutatasahoz hat hipotézist fogalmazott meg, melyek értékeléséhez a kérddives

kutatas eredményeit valamint a mélyinterjuk tapasztalatait hasznalja fel.

H1. A tuddsmenedzsment mindségét jelentdsen meghatarozd tényezok: tudasbazis

hasznalhatosaga és az informatikai timogatottsaga

Tudéasbazis hasznalhatosaga alatt a szerzé azt érti, hogy a vallalat tagjai tudnak a annak
meglétérdl, hozzaférnek és megfeleld oktatasban részesiiltek a hasznalatdhoz. A tudasbazis
alkalmas arra, hogy egy felmeriilt probléma/kérdés esetén a hozzéa forduld révid idon beliil
meghatarozza, hogy tartalmaz-e ebben a témakorben validalt megoldast vagy megoldasi

javaslatot, képes eldonteni, hogy ez a megoldas a jelen esetben - moddositds nélkiil -
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hasznalhato-e. Fel tudja venni a kapcsolatot a megoldast publikalokkal tovabbi kérdéseivel
kapcsolatban. FEllenkezd esetben egyértelmiien meghatarozhatd, hogy a tudasbazis nem

tartalmaz a probléma megoldasahoz sziikséges informéaciot.

Informatika tamogatottsag: a tudasbazis vilagos, egyszert és atlathatd struktura alapjan épiil
fel. Az egyes keresések - még a probléma kevéssé egyértelmii megfogalmazasa esetén is -
képesek részletes vizsgalatra érdemes talalatokat adni. A tudasbazis részei kozott logikus
relaciok (linkek) alkotnak kapcsolatot. Lehetdség van az adott tudasbazis bejegyzés

készitdjével kozvetlen kapcsolat felvételére.

Megoldasi javaslat validaltsaga: fontos, hogy a tudasbazis felhasznaloja a felhasznalas soran
mindvégig tisztaban legyen azzal, hogy az épp vizsgalt megoldasi javaslat mar validalt (azaz
rész- vagy teljes korben felhasznalhatd), vagy mar publikalt, de még nem ellenérzott, azaz

csak megfeleld tovabbi vizsgalatok utan lehet donteni a felhasznalhatosagarol.

Amennyibenelérhetd aszervezetneéltudasmenedzsment eszkdz, milyen a
mindsége az Onmegitélése szerint?

B Hasznalhatd, szivesen haszndlom

W Bonyolult @ haszndlata, nem
hasznalom

Bonyolult 8 hasznélata de hasznilom

M nem hasznalnak tudasmenedzsment
eszkdziket

Forrés: Sajat szerkesztés

38 . abra A tudasmenedzsment eszk6z mindsége

Az els6 diagram (38. abra) szemlélteti, hogy amennyiben létezik/elérhetd egy szervezetnél

tudasmenedzsment eszkoz, annak milyen a mindsége, attételesen a valos hasznalati értéke. A
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,hasznalhat6, szivesen hasznalom” és a ,,bonyolult a hasznalata, de hasznidlom” véalaszok
egylittesen meghaladjak az 50%-ot. A ,,bonyolult a hasznalata, (ezért) nem hasznilom” valasz
bizonyos értelemben tovabb oszthato két, mar meglévd kategéridra: Amennyiben a
tudasmenedzsment eszkozt - annak megfeleld atalakitdsa utan - a szervezet tagjai mar
hasznalhatonak taldljak, akkor a valaszok egy része a ,hasznalhatd, szivesen hasznalom”
kategoriaba sorolhatd at. Természetesen a valaszok egy része ez esetben is megmaradhat

valtozatlannak.

A 2-4-3-4-2-121023-as szamu mélyinterjuban a kdvetkezd hangzott el:

., A tuddasmenedzsment rendszer évtizedek ota tizemel vilagszinten, és folyamatosan fejlesztésre
keriilt, ez is segitette a céget abban, hogy vilagvezetd poziciot tudott elérni. Minden technikai
megoldas archivdalva van, és a , dicséretes” viselkedésmintdikat is rogzitik. A hozzatett
tudasmennyiséget megprobaljak szamszerisiteni matematikai statisztikai modon. Ezt az uj
megoldast rogzitik, hogy a szervezet tagjai utdna ezt elérhessék, ne kelljen ujra ezen
gondolkodni, és ez dltal veszteségidot eléallitani. Ez vonatkozik az ugynevezett tuddsbazisra,

ez nalunk tokéletesen miikodik.”

A szerz6 véleménye szerint az egyes munkavallalok a tuddsmenedzsment hasznélata soran
fokozatosan r4jonnek, hogy a tuddsmenedzsment eszk6zok megfeleld hasznalataval
személyes hatékonysaguk novelhetd, ezért keresik és igénylik a tuddsmenedzsment

eszkozoket, a benniik felhalmoz6do tudast és tapasztalatot.

A hasznalatot megneheziti/ellehetetleniti, ha bonyolult hasznélni, vagy a szervezeti kultara

nem tdmogatja, és nem varja el hasznélatat.
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Melyekalegfontosabb problémak atudasmenedzsment eszkdz
hasznalataval kapcsolatban?

Szervezeti kultira nem téamogatja a rendszer
kiglakitdzat

Mern megfeleld informatikai hattér

Személyesiddhidny

Informacia sokasdga, rendezetlensége

[ —
T
E—
TR—

T T
0% 103 20% 30%

Forras: Sajat szerkesztés

39. abra A legfontosabb problémak a tudasmenedzsment eszkdz hasznalataval kapcsolatban

A tuddsmenedzsment eszkdzok hasznalatanak két, a valaszadok éltal hasonlo sullyal emlitett
akadalya a ,,szervezeti kultira nem tdmogatja” és az ,.elégtelen informatikai hattér” (39. abra).
A 100 fonél kisebb vallalkozasok esetében szignifikans a kapcsolat az id6hidny ok

megjeldlése kapcsan.

A Friedman ANOVA (p<0,0001) Dunn test post hoc teszttel kimutathaté, hogy a teljes
mintara vonatkozdéan a tudasmenedzsment rendszer hidnydnak oka féleg az idShiany (ez
szignifikansan eltér barmelyik masik ok tipustol p<0,01), a tobbi ok esetében nem mutathatd
ki szignifikans kiilonbség. (tobbi kozott p>0,05)

A Friedman ANOVA (p<0,0001) Dunn test post hoc teszttel kimutathatd, hogy a 100 fénél
kevesebb munkavallaloval rendelkezd vallalatok esetében a tuddsmenedzsment rendszer
hidnyanak oka szintén az id6hidny (ez szignifikansan eltér barmelyik masik ok tipustol,
kivéve a pénzhidnyt p<0,01), a tobbi ok esetében nem mutathatd ki szignifikans kiilonbség.
(tobbi kozott p>0,05) A 100 fonél nagyobb munkavéllaldi 1étszdm kategoridkban nem

mutathato ki szignifikans eltérés az okok kozott.



A szerz0 véleménye szerint ,,az elégtelen informatikai hattér” szorosan és egyértelmiien
Osszefligg a harmadik és negyedik helyen felsorolt problémakkal (,,személyes id6hidny” és
Linformacid sokasdga, rendezetlensége™). Egy jol strukturalt, egyértelmii elvek alapjan
rendezett, konnyen kezelhetd, a keresésekre rovid valaszidon belil relevans valaszokat

felsorol6 informatikai megoldas egyszerre jelent megoldast a két problémara.

A fenti kovetkeztetések alapjan - a harom indok Osszevonasaval- a tudasmenedzsment
hasznalatanak legnagyobb akadalyozdja a nem megfeleld informatikai megoldas, €s csak ezt
koveti a szervezeti kultura tdmogatasanak hianya. A fenti megallapitas - bizonyos megkdtések
mellett- akar jo hirnek is tekinthetd, hiszen szamos, a valds életben bizonyitottan hatékony
tuddsmenedzsment IT megoldés 1étezik, ami a fenti problémékra megoldas. A feladat innentdl
- hasonldan pl. az iizleti intelligencia szoftverek (SAP, stb.) bevezetés¢hez, - a megfeleld
tamogat6 IT megoldas kivalasztasa és annak a szervezet igényeihez torténd illesztése, illetve

bevezetése.

Atudasmenedzsment program hidnyanak legfébb okai

Szarvazeti kultdrz nem tamosstjz =
tudismegosstast

Maznedzsmanttamaogatis hiznyz

Tréninghizny

Pénzhidny

Idghizny

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Forras: Sajat szerkesztés

40. abra A tudasmenedzsment hianyanak okai

Az egyes szervezeteknél, ahol nincs miikddd tuddsmenedzsment program, a valaszadok altal a
megadott két legnagyobb akadalyozd tényezd egyértelmiien a menedzsmenttel fiigg Gssze: a

szervezeti kultira tamogatasa és a (kozvetlen) menedzsment-tamogatas (40. abra).
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A szerz6 véleménye szerint egyértelmii, hogy ameddig a menedzsment nem ismeri fel a
tuddsmenedzsment sziikségességét, és nem tesz direkt ¢€s jol kommunikalt 1épéseket a
bevezetése felé, a tudasmenedzsment nem tud (magatdl) kialakulni és kifejteni hatasat. A
tovabbi harom akadadlyozé tényez0 megoldasa is Osszefiigg a menedzsment
elkotelezettségével: a menedzsment eldirhat kotelezé tréninget a tudasmenedzsmenttel
kapcsolatban a szervezet tagjainak, kiilon eréforrasokat (ideértve a megfeleld pénzbeli
eroforrasokat) rendelhet a tuddsmenedzsment bevezetéséhez és elterjesztéséhez, illetve az

id6hianyt is megoldhatja a feladatok megfeleld priorizalasaval.

A fentiek Osszefoglaldsa: egyértelmiien a menedzsment dontésén és aktiv tdmogatasan mulik

a tudasmenedzsment bevezetése és sikere.

Az otfokozatu skala értékeinek Osszeadasaval tudta a szerzé a mintaban vizsgalt tarsasagok
véleménye alapjan az okok feltarasat vizsgalni. Némi valtozast mutat a kép, amennyiben a
munkatarsak 1étszdma szerinti csoportositast tekintjiik: az 500-1000 {6 foglalkoztatotti
létszammal rendelkezd vallalkozasok esetében a tuddsmenedzsment program okénak a
menedzsment tdmogatas hidnyat jelolték meg a valaszadok. Ebben a csoportban a pénzhiany

volt a legkevésbé oka a tudasmenedzsment program hianyanak.

A kutatds eredményeként kimutathatd az, hogy a munkavallalok fontosnak tartjadk a
tudasbazis megfeleld hasznalhatosdgat. A versenyképességet egyértelmilen a szervezeti
kultaraval valo 6sszhang kell, hogy jellemezze. A kérddivet kitoltdk hidnyként a szervezeti
kultara altali kevés tamogatottsagot jelolték meg, de ez feltételezi azt, hogy a
tudasmenedzsment rendszer hatékonyan tamogatna a tudasbazist. Amennyiben egy
szervezetnél elérhetd - valamilyen szintli/mindségli - tuddsmenedzsment eszkoz, akkor a

szervezet tagjai hasznosnak itélik, és munkdjuk soran aktivan hasznaljak.

A fenti elemzések soran a szerz6 megallapitotta, hogy a feltevése bizonyitottnak tekinthetd.
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H2. A vallalatok vezetdi a szervezeti kultara és értékrend figyelembevétele nélkiil hozzak

meg a dontéseiket

Jelen hipotézis azt kivanja vizsgalni, hogy az egyes munkavallalok szubjektiv értékelése
alapjan a vallalatok vezetdi altal hozott kézzelfoghaté dontéseik mennyire allnak 6sszhangban

a vallalat altal kialakitott és kommunikalt szervezeti kultaraval és értékrenddel.

A kérddiv kitoltése soran a véalaszadok -fliggetleniil a vallalatban betdltott szerepiiktdl - a
vallalatok vezetOirdl, azaz a vallalati hierarchidban kozvetleniil, vagy akar tobb szinttel
felettiik allo6 vezet6kr6l mondjak el a véleményiiket. Ezek a vezetdk lehetnek akar
magyarorszagi, akar -multinaciondlis vallalat esetében - kiilfoldi felsdvezetok. Az eltérd
kulturalis hattérrel rendelkezé vezet6k a kiprobalt és bevalt vezetési modszereket kritika
nélkiil alkalmazzdk, nem, vagy nehezen tesznek torekvéseket a nemzeti sajatossag
megismerésére, a helyi lehetdségek, elonyok kihasznaldsara és ezek beintegralasara a tarsasag
folyamataiba. A 41. abra a tulajdonosi szerkezet szerinti valaszadast, mig a 42. abra

Osszességében mutatja a valaszadast.

1 egyvairaldn nem 3: reljes mértékben

60
holland

50 oszirak

M olasz
40
M egyvéb
30 W francia
W amerikai
20
M német
10 . W hazai
::I T T T T 1
1 2 3 4 5

Forrés: Sajat szerkesztés

41. abra A szervezeti kultira és a dontéshozas kapcsolata a szervezetnél tulajdonosi

szerkezet szerinti megbontasban
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A kérddivekre adott valaszok feldolgozasabdl megallapithaté, hogy a menedzsment - a
munkavallalok értékelése alapjan, az ¢ altaluk ismert és nekik kommunikalt szervezeti kultura

¢s értékrend szerint hozzak meg dontéseiket.

A Wimmer-Zoltayné szerzéparos altal jegyzett miihelytanulmanyban kimutatta, hogy ,.egy
adott szemléletmodd képviseletében nem csak dnmagéaban a tulajdonos, hanem - nem meglepd
modon - a vallalatvezetd kiléte, hattere is erds befolyassal bir.” (2006. 38. oldal) E ténynek
megfeleléen a szerzo a feltevésében vizsgalni kivanta, hogy a vezetdi dontések hatterében a
tulajdonos nemzetisége szerepet jatszik-e. A valaszbodl az anyavallalatok nemzetisége szerint
torténd csoportositas alapjan az a kdvetkeztetés vonhato le, hogy a munkavéllalok tapasztalata
¢s benyomasa alapjan (4-es és 5-0s kategoria egyiitt 54%) a vezetok inkabb a nyiltan
kommunikalt szervezeti kultira és értékrend szerint hozzak meg a dontéseiket. A gyakorlati
¢letbdl a kdvetkezO példa mutatja be ezt a kérdést: amig a tarsasag vezetése megszoritasokat
ir eld a tarsasag dolgozoi részére (jutalom, fizetésemelés megvonasa), addig a cég szdmukra
biztositott gépjarmiiveket luxusautora cseréli. Ez azt jelenti, hogy ilyen jellegli ellentmondast
az osztrak anyavallalattal rendelkez6 szervezetek munkavallaloi éreznek, az 6 esetiikben az 1-
es ¢és 2-es kategoria egylittesen éri el a 100%-ot. A francia anyavallalattal rendelkezd
szervezetek munkavallaloinak fele érzi igy, hogy nem a nyiltan kommunikalt szervezeti

kultira és értékrend alapjan hozzdk meg a vezetdk a dontéseiket.

1:egyditaidnnem 5: telies méreskien

60

50

440
30
20
o B
a T T T T
1 2 3 4 5

Forras: Sajat szerkesztés

42. dbra A szervezeti kultura ismeretében torténd dontéshozas (operativ €s stratégiai

dontések 0sszhangja)
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A kutatas medidnja 4, azaz a mintat kitoltd valaszadok véleménye az, hogy a vallalatok
vezetOi a szervezeti kultarat figyelembe veszik a dontésiik meghozatalakor. De ez nem fiigg a
cégnagysagtol (munkatarsak szamatol) illetve az anyavallalat nemzetiségétol. A 100 és 500 6
kozotti munkavallalo-szdmmal rendelkezd cégnagysagok esetében a kitdltdk véleménye az

volt, hogy nem egyértelmii a szervezeti kultura figyelembevétele dontéshozaskor (median 3).

A szerzd hatarozott véleménye, hogy alapvetd fontossagu minden szervezetnél, hogy a
szervezet tagjai ismerjék és magukénak valljak a szervezeti kulturat, és az ebbdl kovetkezd
értékrendet. A vezetdi dontéseknek ezen kell alapulniuk, igy minden dontés egyben
megerdsités is ebben a szervezet tagjai felé. Ellenkezd esetben - igy akar abban a szélsdséges
esetben, ha a dontések kifejezetten ellentétesek a hirdetett szervezeti kultaraval és
értékrenddel - rovid id6 alatt szétziilleszti a szervezeti kultarat, azt csak iires, hangzatos
ideakka degradalva. Ez egyiitt jar a szervezet hatékonysaganak csokkenésével (hiszen a
szervezet egyes tagjai nem tudjak, milyen értékrendhez kell igazodniuk, folyamatosan keresik

a helyiiket), aminek egyenes kdvetkezménye a versenyképesség csokkenése.

A munkavallalok a szervezeti kulturaba és értékrendbe illonek talaljak a menedzsereik

dontését, ezért a hipotézist a szerzo elvetette.

H3 hipotézis vizsgalata: A tuddsmenedzsment program megléte szoros dsszefliggésben van a
szervezet méretével. Minél nagyobb a szervezet, anndl fejlettebb a tudasmenedzsment

program.

A hipotézist kétféle nézépontbdl vizsgalta a szerz4: a szervezet mérete alatt az adott
szervezetben dolgoz6 munkatarsak szamat, masrészt az adott szervezet éves bevételét érti. A
két paraméter (néhany specidlis teriileten miikodd cégtdl eltekintve, pl. energia-elosztas,
nagykereskedelem stb. ahol viszonylag kevés munkavallaloval ér el nagy éves bevételt az
adott szervezet) szoros Osszefliggésben van egymassal, és alkalmasak a cég méretének valos,

szamszerl jellemzésére.
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A kérddivek feldolgozas sordn a szerzd - a kis elemszam miatt- az aldbbi kategoridkat
alakitotta ki 6sszevonasokkal:
e 5. A vallalat munkatarsainak szama”: <100 f6 , 100-250 {6, 250-1000 {6,
>1000 6
e .17. Az On szervezetének van On altal is ismert (és nyiltan kommunikalt)
Tudasmenedzsment programja?”’:
e VAN:
a. ,,Van, a vallalati stratégia része”
b. ,,Van, nem része a vallalati stratégianak”
e NINCS:
a. ,,Nincs, nem tudok rola”
b. ,.Nincs informaciém rola”

c. ,,Folyamatban van a kialakitasa”

A) az adatok tovabb redukalva: van tudasmenedzsment, vagy nincs tudasmenedzsment,

erre kapott gyakorisagi (kontingencia) tablazat (10.tablazat):

10. tablazat Gyakorisag tablazat 6sszevont csoportok képzése utan

Szervezet merete %an Nincs Aranv (van/nincs Osszesen
tmdismenedzsment | tuddsmenedzsment | tuddsmenedzsment | udismenedzsment
program programja programja programja)
<100 27 (31%) 559 (699%) 046 100%;
100-250 2 (53%) B (47%) 1.13 100%
250-1000 17 (59%) 12 (419%) 1.42 100%;
=1000 27 (69%) 12 (31%) 2.25 100%
Osszesen 80 91 -

Forras: Sajat szerkesztés

Khi-négyzet fiiggetlenség-vizsgalatot végezve: p=0,0004.

Ez alapjan szignifikans kapcsolat latszik az adott szervezet munkavallaldinak szama, illetve a

tuddsmenedzsment program megléte kozott.

Az aranyokat megvizsgalva lathatd, hogy a nagyobb szervezeteknél nagyobb a

tudasmenedzsment program relativ el6fordulasa (43.-44. abra).
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Atudiasmenedzsment program megletenek aranya

25

2
15

W Arany (van/nincs
tuddsmenedzsment

1 programja)
Q.5

D . T T T

<100 100-250 250-1000 >1000

Forras: Sajat szerkesztés

43. dbra A tudasmenedzsment program meglétének aranya

70

MWYan tuddsmenedzsment
programja

W Mincs tuddsmenedzsment
programja

=100 100-250  250-1000 =1000

Forras: Sajat szerkesztés

44. 3bra A tudasmenedzsment program jelenléte a kutatasban

A 43. dbran szemléltetve jol lathatd, hogy a ,,Van tuddsmenedzsment programja” hogyan
valtozik a szervezetnél dolgoz6é munkavallalok szamanak ndvekedésével: a legkisebb, 100
fonél kevesebb (ide tartoznak a 10 fénél kisebb mikrovallalkozasok is) alkalmazotti cégekrol
eltekintve mindig meghaladja a ,,Nincs tudasmenedzsment programja” cégek szamat, és a

kiilonbség a munkavallalok szamanak novekedésével még szignifikansabba valik.
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B) A kategoériak részleges dsszevonasa esetén az elemzés:

A van/nincs az adott szervezetnek tudasmenedzsmentje kérdés tovabb elemezhetd,
amennyiben a ,,Folyamatban van a kialakitdsa” valaszt is kiilon kategorianak tekintjikk. Ez a
valasz - a szerz6 véleménye szerint - az aldbbiak szerint értelmezhetd: a kérdoiv kitdltésekor
az adott szervezetnél nincs miikddo tudasmenedzsment rendszer, de ennek sziikségességét a
menedzsment mar felismerte, és 1épéseket tett a bevezetésére, azaz adott idon beliil varhato

annak kialakitésa.

Az eredményeket vizsgalva megallapithatd, hogy a ,van + folyamatban” kategoria -
viszonylag kis szorassal- 4lland6 az egyes kategoridkban, csak a tudasmenedzsment rendszer
»aktudlis allapota” kiilonbozo: a kisebb szervezetnél kevesebb mar miikodé van és tobb
tervezett/folyamatban, mig a nagyobbaknal mar tobb a kész/mikodo és kevesebb a tervezett.
A szerzd véleménye szerinte ez azt tiikrozi, hogy a szervezetek nagy része (mar) felismerte a
tuddsmenedzsment rendszer bevezetésének sziikségességét €s tett/tervez Iépéseket tenni ebben
az irdnyban, illetve a kisebb szervezeteknél - valosziniisithetden az eréforrasok hidnya miatt-

ez késobbre tolodik. Ezt a feltételezést elfogadva a szervezet méretével vald Gsszefiigges még

nyilvanvalobba valik.

Khi-négyzet fliggetlenség vizsgalat p=0,0044.

11. tablazat Gyakorisag tablazat részlegesen dsszevont csoportok képzése utan

Szerveret meérete . ) %an. nem - -
. ) Wan.része a . Wincs, de Nincs, nem |
mdismenedzsment L része a - . Osszesen
stratégidnak | . _..° . | folvamatban| tudrdla
program = stratégianak -
=100 17 10 27 32 36
100-250 7 i 5 3 17
250-1000 12 3 ] 3] 20
=1000 22 3 2 10 30
Osszesen 58 22 40 51 171

Forras: Sajat szerkesztés
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A fent részletezett (11. tablazat) 6sszevonas részletezve, az egyes kategoriakban szazalékosan

kifejezve (12. tablazat):

12. tablazat Relativ aranyok a munkavallalok szama szerinti csoportositas utan

Szervezet merete WVan - Nincs, nem .
tmdismenedzsment program | folvamatban tud réla Osszesen
=100 31% 69% 100%
100-250 53% 47% 100%
250-1000 59% 41% 100%%
=1000 69% 31% 100%

Forras: Sajat szerkesztés
A fenti tablazatokat ¢€s a khi négyzet fiiggetlenségi vizsgalatok eredményei alapjan szerzo a
hipotézis els6 felét (a szervezet munkavallaloéinak szdmaval valé sszefliggést) bizonyitottnak

tekinti.

Az eredeti hipotézis masik megkdzelitése, mikor a tuddsmenedzsment 1étét az adott szervezet

éves arbevételének fliggvényében vizsgaljuk (13. tablazat).

13. tablazat Az éves arbevétel és a tuddsmenedzsment program megléte

Eves arbeveétel Wan TM Nincs TM Van nincs
tudasmenedzsment program program program aranv
100 M Ft alatt 31 12 2.58
100-300 M Ft kézon 13 20 0.63
300 M- 1 Mrd Ft kozén 20 i 10.00
1 Mrd- 5Mrd Ft kézon 23 10 2.30
3hIrd Fr felett 33 7 471

Forras: Sajat szerkesztés

A tuddsmenedzsment léte (van/nincs) a szervezetek éves arbevételének fliggvényében,

szazalékos formaban, az egyes kategoriakban (14. tablazat):
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14. tdblazat Az éves arbevétel és a tuddsmenedzsment program megléte szadzalékos aranyok

Eves arbevétel Wan TM Nincs TM Van nincs
tudismenedzsment program program program aranv
100 M Ft alatt 72.10% 27.90% 100%
100-300 M Frkézon 39.40% 60.60% 100%
300 M- 1 Mrd Frkézon S0.590% 9.10% 100%
1 Mrd- 5Mrd Ft kézén 69.70% 30.30% 100%
5Mrd Ft felett 82.50% 17.50% 100%

Forras: Sajat szerkesztés

Khi-négyzet p =0,0002

A tablazatok elemzése és a khi négyzet vizsgalat alapjan megallapithatod, hogy szignifikans

Osszefliggés van az adott szervezet éves arbevétele és a tudasbazis megléte kozott.

A 2-4-3-4-2-121023 szamu mélyinterjuban a vezetd igy vélekedett:

,A cég gazdasagi sikeressége és mérete alapvetoen meghatdrozza, hogy van-e tuddas-
menedzsment program, illetve ilyen tevékenységre anyagi forrds. Jelentos befektetés a jovobe,
minek a megtériilése révidtavon nem mindig szamszeriisitheto. Hiszek a tudasmenedzsment
értékességében, és a sikerességben. Az a kérdés, hogy azért vagyunk sikeresek, mert
megengedhettiik magunknak a befektetést a tudasmenedzsmentbe, vagy mivel befektettiink és

utana lettiink sikeresek.”

A fenti két rész-elemzés, valamint a mélyinterjikon elhangzott vélemények alapjan
kijelenthetd, hogy egyes szerveteknél a tuddsmenedzsment megléte (ideértve a mar miikodo
¢és a tervezett/folyamatban 1évé rendszereket is) szoros Osszefliggést mutat a szervezet
munkatarsainak szamaval és az éves arbevétellel, azaz a szervezet méretével. Ez alapjan a

hipotézist szerzd bizonyitottnak tekinti.
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H4 A szervezeten beliili bizalomhiany negativan befolyasolja a tudasatadasi hajlandosagot.

A 2.2.2 fejezetben leirtak szerint a tuddsatadas akkor lehet sikeres, ha a szervezeten beliil
bizalom all fenn. Lére ¢és Bencsik (2011) kimutattdk, hogy a tudastoke intenziv
vallalkozasokat az erds vallalaton beliili bizalmi halo jellemzi. Olyan szervezeti kultirara van

sziikség, mely a bizalomra, a segitokészségre, az egymasra vald odafigyelésre alapoz.

A tudésatadasi hajlandosag vizsgalatat célszerli az alabbi kérdések tisztazasaval kezdeni: adott
szervezetben a munkavallalo tipikusan kihez fordul informaciéért, miért és milyen okbol,
milyen forrason keresztiil. Csikszentmihalyi (2011. 27. oldal)talaléan fogalmazott: ,,A tudatat
uralni képes ember ismertetdjele az a képesség, hogy akaratlagosan tudja Osszpontositani,
nem hagyja elterelddni a figyelmét, és képes addig koncentralni valamire, mig a céljat el nem
érte, de csak addig”. Ezzel a meghatarozassal parhuzam vonhat6 abban a tekintetben, hogy a
dolgozdk a sajat érdekiiket tartjak szem el6tt és a ,,a tudast arra hasznaljak, hogy dnmagukat

dics6itsék vagy anyagi elénydkhoz jussanak™ Csikszentmihalyi (2011. 91. Oldal).

A mintat tekintve a szerz6 megallapitotta, hogy a kérddiv kitoltdinek valaszai alapjan a
szervezet tagjai nagysagrendileg egyforma mértékben fordulnak kérdéseikkel kozvetlen
kollégaikhoz és kozvetlen feletteseikhez (45. abra). Jellemz6 a mintaban részvevokre, hogy
személyesen fordulnak a kozvetlen kollégakhoz illetve felettesekhez, de mégis inkabb kiilsé
szakértével képzelik el az egyéni tudasbol szervezeti tudas 1étrehozasat (48. abra). Valamint a
mintaban résztvevok 53%-anak az az érzése, hogy a kollégai nem mernek kérdezni, vagy nem

akarjak megosztani a tudasukat (49. abra).

A 1-11-3-3-2-121021 szami mélyinterjuban a vezetd igy nyilatkozott a kommunikéciorol:

., Sztenderdek alapjan dolgozunk, milyen siirtin, mit kell jelenteni. Nekem hétfé reggel 9-ig le
kell adni a jelentést e-mailben a vezérigazgatonak, és o e-mailben kérdez, ha tovabbi
informaciora van sziiksége. Személyes kapcsolat havi egyszer van, de itt is csuszds van, igy
marad a telefon és az e-mail. Ha nem veszi fel a telefont, mindig visszahiv. Van, hogy este 8-
kor, de visszahiv. Az operativ dontéseknél szabad kezet kapok, ezt el is varja a

vezér. "Ugyanebben a mélyinterjiban elhangzott tovabba: ,, Egymast hivogatjuk, hogy hagyd
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mar jova az inditott valtoztatasi igéenyt”. A kommunikacié alapja ebben az élelmiszeripari

szervezetben a kozvetlenség és a bizalom a kollégak kozatt.

Haa munkajaval kapcsolatban informacidra van sziksége,
kihez-mihez fordulleggyakrabban?

W Kdzvetlen kolléga

W Kgzvetlen felettes

M Mas osztélvon dolgozd kalléga
M Szervezetiadathazis

M Internet

m Egyéb

Forras: Sajat szerkesztés

45. abra Elsddleges kommunikécios forras

A szerzd személyes tapasztalata és a mélyinterjukbdl is megéllapithatd egy tartalmi
kiegészités a fenti aranyokhoz: kozvetlen kollégahoz tipikusan akkor fordulnak, ha egy
(feltétlezhetéen korabban mar el6fordult azonos/hasonld) esettel kapcsolatban kérnek
felvilagositast. Ilyenkor a valaszt mint best practice vagy mint referencia hasznaljak a
probléma megoldasdhoz, és nem sziikséges a felettes (akar) eldztes engedélye vagy a
megoldas tudomasulvétele. Kozvetlen feletteshez fordulas olyan kérdéseknél jellemzd, ahol
feltételezhetden nem tortént még hasonld a multban, és most, elsd alkalommal kell dontést
hozni, ahol a felettesnek kell ezt a dontést meghoznia, ezaltal utat/mintait mutatva és

engedélyezve a megoldast.
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Haa munkajaval kapcsolatbaninformaciora van szliksege,
miertehhez aforrashoz fordul?

W GyOrsasag

W Meghizhatosag

Pontossag
89 W Kannyen elérhetd

m Egyéb

Forras: Sajat szerkesztés

46. abra A kommunikacios forras kivalasztasanak oka

Az informacioforras kivalasztasanak egyértelmiien legfontosabb Sszempontja annak
megbizhatosaga (46. abra). A korabbi gondolathoz kapcsolédva a mar korabban
eléfordult/hasonld esetnél a legmegbizhatobb forrds a kozvetlen kolléga, aki érintett volt az
emlitett eset megoldasaban. A kérdés feltevdje jogosan gondolja, hogy - a korabbi eset
ismeretében - kozvetlen kollégaja van annak a tuddsnak/tapasztalatnak a birtokdban, ami

alapjan tud valds, hasznalhat6 €s megbizhat6 valaszt adni kérdésére.

Olyan kérdésnél, ahol -feltételezhetden - a szervezeten beliil senki nem rendelkezik relevans
tapasztalattal (pl. 0j, ismeretlen helyzet), a vélasz tartalmaval Gsszemérhetd fontossagli a
valaszadd személye. A vélaszadd - a vallalati hierachidban elfoglalt helyével aranyban -
egyfajta felhatalmazast ad annak felhaszndldsara magival a valasz megadasaval. A
kérdezOnek ugyanolyan fontos, hogy fel tudja hasznélni a valaszt, illetve hogy a valaszad6

személye egyben felhatalmazza 6t a hasznalatra.
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Milyen modon fordultipikusan ezekértaz informacidert?

140

120 -~

100 ~

80 A

40

. | | Em =

Szemelyesen e-mailben telefonon internet, intranet

Forras: Sajat szerkesztés

47. abra A kommunikacié médja

Az informdcioszerzés szinte kizarololagos médidja a személyes megkeresés, ez szorosan
kapcsolodik az informacid forrasahoz, a kdzvetlen feletteshez vagy munkatarshoz (47. abra).
A szerz6 meg kivanja jegyezni, hogy az e-mail-ben torténd informaciokérésnek van egy plusz

funkcioja, az irdsbeliség: visszakereshetdség.

Onszerintaz egyénituddshol mikéntlehetszervezetitudastlétrehozni?

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0% T

Kilsd szakertd stratégiai szintl klaszter Oktatdsok, képzések  Szervezettkereteken belll

bevonaszaval, tudazaudit zajlo  Mester-inas” jellegli
betanitas icoaching)

Forras: Sajat szerkesztés

48. abra A tudasatadas lehetsége

A stratégiai klaszter (stratégiai szovetség) fogalman olyan vallalkozésok kozotti szervezddést

ért a szerzo, ahol kolcsonos egyiittmiikodés kapcsan kedvezébb helyzetbe kerlilnek beszerzés-
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értékesités- oktatds illetve termelési teriileten. Ez a kapcsolat a véllalkozasok kozott lehet
vertikalis és horizontalis is. A Dobak és szerzotarsai (1997) altal irt tanulmany szerint a hazai
vallalkozasokat a nemzetkozi tendenciaval szemben a vertikalis kapcsolat jellemzi, mig
nemzetkdzi tekintetben a horizontalis kapcsolat (versenytarsak kozotti szdvetség) a
jellemzdbb. Szintay Istvan 2009-ben irt tanulméanyaban kifejti, hogy a klaszterek ,,ugyanazon
tudasbazisra és infrastruktirara tamaszkodnak, valamint hasonlé innovaciokat tudnak
hasznositani” (94. oldal). Ebben az értelemben mivel egy értéklanc mentén helyezkednek el,

oktatés és szakképzés kapcsan vallalkozo szovetségben allnak egymassal.

A szervezet tagjai altal felhalmozott és birtokolt tudasbol tobb mdédon/modszerrel alakithatd
ki szervezeti tudas. A modszerek lehetnek kiilso illetve belsé eréforrasokra alapuldak, illetve
tervezettek, vagy maguktol megvalosuldak. Erdekes eredmény, hogy legtdbben kintrél, azaz
kiils6 szakértd bevonasaval képzelik el a megszerzett tudas szintetizalasat, és hatrébb kertil a
szervezeten beliili - tervezett vagy magatol megvalosuld - megoldas (pl. mester-inas képzés).
A H1-es hipotézisben a tuddsmenedzsment program hidnyanak legfébb okai kozott szerepelt a
pénzhidny, ezért némi ellentmondas mutatkozik, hogy a tudasszintetizalasdhoz kiilsé szakértd

segitségét vennék igénybe.

Ez - tobbek kozt - azt a problémat is felveti, hogy amig ez a kiils6 szakért6 nem kezdi meg a
munkdjat, addig a szervezet tagjai - ideértve a menedzsmentet is - nem tesznek aktiv 1épéseket
a meglévo erdforrasokra alapuld folyamatokra, nem 6sztonzik a spontan folyamatokat, igy - a
lehetséges maximalis szervezeti tudasszinthez képest - csak nagysagrendekkel alacsonyabb

szintet érnek el.

A szervezet minden tagja rendelkezik valamilyen szintli sajat tudassal. Ez a tudas szdmos
modon kertilhet a birtokaba: korabban megszerzett (alap/kozép/felsdoktatas) altalanos tudas, a
szervezet altal egy adott pozicidhoz megkovetelt (és oktatasokon atadott) tudas, egy adott
pozicioban eltoltott id6 alatt learning by doing, azaz tapasztalati iton megszerzett tudasanyag,

mas kollégatol megszerzett tudas, dnképzés altal Arrow (1962).

Tudésatadasi hajlandésag: a szervezet egy adott tagjanak képessége, hozzaallasa, viszonya ¢&s
nyitottsaga sajat tudasanak megosztasdhoz a szervezet egy masik tagjaval. SzélsOséges

megjelenése lehet egyrészt a minimalis, masrészt a maximalis tudasatadasi hajlanddsag.
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Minimalis esetre jellemzd a tudasatadasra irdnyuld kérések/kérdések elutasitdsa, a
megszerzett tudas ,,védelme”, a tudds dokumentéladsanak elutasitdsa. A maximalisra jellemzd
a kérések/kérdések nyitott fogaddsa és részletes megvalaszolasa, a tudds dokumentalasa,
megosztasa, adott esetben oktatdsa. Sok szervezetben az ilyen munkavallalokat szoktak
szakteriiletiikon beliil mesternek vagy szakértdnek jelolni. Mdasik megjelenési formaja az
ugynevezett coaching, ahol egy magas tudasatadési hajlammal rendelkez6 munkavallaléhoz
egy kevesebb tudassal/tapasztalattal rendelkez6 kollégat rendelnek a tudas gyors, hatékony és

részletes atadasahoz.

Ugyan az elsddleges informécios forrasként a kozvetlen kollégat illetve felettest jeldlték meg,

mégis felmeriil a bizalmatlansag, mint a szervezetben jelen 1évo tényezo.

Melyekalegfontosabb problémak a szervezeten belll tudasatadassal
kapcsolathan?

W Azambearek nemakarjik megosstaniz tudisuket, martugy
sondoljgk, hogy nemtartjgk dket 2 jowdben szekértdnek

W Azemberek nemkérdzznak, mart ugy gondaljik, kiderdl hogy
nam rendslksznek 2legendd tudzsszl

EEE

Mincsidd = tud2smagaosztasrs

m Motivacia hidnya, kisgés

Forras: Sajat szerkesztés

49. abra A tudasatadassal kapcsolatban felmeriilt probléma oka

A szervezeten beliili tudasatadast leginkabb akadalyozo6 tényezdk vizsgalatanal a kiillonb6zo
tényezok hasonlo sullyal jelennek meg (49. abra). A szerz6 feltételezi, hogy ezen kiviil még
szdmos tovabbi szempont is jelen van, amelyek a kérddiv adottsdgai miatt itt nem jelennek
meg. Fontos felhivni a figyelmet arra, hogy ,,az emberek nem kérdeznek, mert tigy gondoljak,
hogy kideriil, hogy nem rendelkeznek megfeleld tudassal” valasz alapvetden ellentétes a

tudasmenedzsment feltevéseivel, azaz, hogy a szervezet megszerzett tudasa megosztasra keriil
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a szervezet tagjai kozott, ezt a szervezet tagjai igénylik és elvarjak. Ugyancsak kontra
produktiv a tuddasmenedzsment szempontjabdl, hogy a munkavallalok jelentds része féltékeny
tudasara, azaz fél megosztani massal, mert utana - véleménye szerint- mar nem fogjak
szakértonek tartani. Emiatt mesterségesen visszatartjak rész vagy teljes tudasukat, amivel
nemcsak minden egyes kollégajuk munkajat nehezitik meg, de attételesen a sajat munkéjukat
is. Fontos, hogy ezeket a vélt vagy valos félelmeket a menedzsment a megfeleld6 modon

kezelje.

A 4-2-6-5-1-121027-es szamu mélyinterjuban a kdvetkezd vélemény hangzott el:

A tudasatadas hatékonysagahoz hozzdjarulhat, hogy a munkavallalo legyen érdekelt
tuddsdanak atadasdaban. Ennek dsztonzésére tobb eszkozt alkalmazhatunk az erkélesi és anyagi
osztonzokon keresztiil. Pl. presztizst adni a tudasatadasnak, pl. eloadasok tartasaval,
szakertoi tevékenység, illetve dijak, jutalmazasi formak alkalmazasaval (pl. innovacios dij,

otletprogram, kiemelkedo teljesitmény elismerése stb.).”

A szervezeten beliili tudasatadas akadalyozojaként emlitik még a valaszadok az id6hianyt. Ez
természetesen egy objektiv korlat, amely minden szervezeten beliili folyamatra generalisan
igaz. Alapvetd megoldéasa egyrészt a menedzsment kovetkezetes értékrendje €s priorizalasa,
azaz kovetkezetesen kommunikalnia kell, hogy sziikséges id6t szakitani a tudas atadasara. Ez
a befektetés a versenyképesség noveléséhez vezethet. Masrészt az id6 hianya kell, hogy
legyen a motivacio a megfeleld tudasitadasi mod kivalasztasara, azaz megtalalni az adott
szervezetnél azt a tudasatadast, ami egységnyi id0 alatt a legtobb munkavallalohoz képes

eljuttatni a sziikséges tudast.

A fenti 4brdk eredményének egyértelmiisége miatt a szerz6 nem tartja szilikségesnek
illeszkedésvizsgalat alkalmazasat. A fenti elemzések alapjan szerz6 bizonyitottnak tekinti,
hogy a szervezeten beliili tudasatadast leginkabb negativan befolyasold tényezdk, hogy a
munkavallalok - vélt vagy valds félelmeik miatt- nem, vagy nem eleget mernek kérdezni.
Mivel inkabb kiviilrél varjak a megoldast a tudasatadas megoldasara, mintsem sajat tudasukat

maguktol osztanak meg, ezért feltételezhetd a bizalom hidnya a szervezeten beliil.
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H5. A képzett dolgozok migracidja jelenség kozvetlen befolyassal bir a hazai vallalkozasok

tudasbazisara, ¢s ezaltal a versenyképességére.

A szerz6 jelen értekezésében a migracid jelenségét az adott szervezetbdl sajat dontésiik
alapjan tavozo6 (tipikusan mds magyarorszagi céghez vagy kiilfoldre, ritkabb esetben
nyugdijba vonulés) munkavallalokra hasznalja. A migracio fogalmaval kapcsolatban vizsgalat
targyat képezheti az adott vallalathoz érkezd ) munkavallalok szerepe, de a szerzd a hipotézis

vizsgalatakor nem vette figyelembe.

A valaszadok kozt egyarant szerepelnek diplomas munkavallalok (tipikusan kézépvezetdk) és
a menedzsment tagjai - valaszaikat pozicidjuk és sajat szempontjaik determinaljak. Az egyes
szervezetek - Osszefliggésben adottsagaikkal, mint mikodési teriiletiik, nagysag, iparag -

kiilonb6z6 mddon kezelik a képzett munkaerdk migracidjaban rejld veszElyt.

Akllfdldre tortend migracid milyen hatassal van
az On szervezetének versenyképességere?

W Mincs jelentds hatass

W Mincs jelentds hatass jzlznlzg, de
varhatd = magjelandss 23 223l
veszélyestati s versenyképassaeat

Jzlzntds netasaven, demeag nem
veszelyestati s versenykepessaget

B Wesza lyaztati 2 versenykepessagat

Forras: Sajat szerkesztés

50. abra A képzett munkaerd migracio jelenléte

Némileg meglepd moddon, a valaszadok nagytobbségének véleménye szerint jelenleg (2012

crer

versenyképességére (50. abra). Célszerii lenne a fenti felmérést megismételni néhany év

mulva.
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A szerzd véleménye szerint - a felmérés eredményével ellentétben - a migracid jelentds
veszélyt jelent (vagy jelenthet) a szervezet versenyképességére. FeltételezhetOen az egyes
szervezetek még (pl. a nehéz szamszerlsithet0ség vagy Osszehasonlithatosdg miatt) kevéssé

érzékelik napi szinten az ebbdl szdrmazo tényleges veszteségeket.

Mikodése soran minden szervezet szembesiil a fluktudcido jelenségével. Az egyes
szervezetekre azonban - Osszefiiggésben adottsagaikkal, mint miikodési teriiletiik, méretiik,
iparag - kiilonboz0 hatassal van, és ezen okbol kifolyolag kiilonz6 modon reagalnak ra. Jelen
hipotézis vizsgalatakor a szerz6 nem foglalkozik az ugynevezett természetes fluktudcioval
(tipikusan pl. gyereksziilési szabadsadg vagy nyugdijba vonulas), csak a kiilfoldre, mas (akar
konkurens) szervezethez irdnyuld, a munkavéllald sajat dontésébdl kezdeményezett
fluktuacioval. Ez a fajta fluktuacid jelentds -tipikusan negativ- hatassal van/lehet az egyes
szervezetek mikodésére €s azok versenyképességére, illetve erre a tipusu fluktuaciora (egyes
szakirodalomban a sziikségtelen fluktuacio) megfeleld stratégia alapjan a vallalatok
felkésziilhetnek és hatasait kezelhetik.

A kérddiv kiértékelése alapjan a cégek nagy tobbsége (103 illetve 21 valaszadd a 171-bdl) a
,hincs jelentds hatasa a migracionak a versenyképességre” €s ,,Nincs jelentOs hatésa jelenleg,
de varhato a megjelenése és ezaltal veszélyezteti a versenyképességet” valaszt adta a kérdésre.
A két valasz Osszesen 73%, azaz a szervezetek jelenleg nem tekintik valds veszélynek a

migraci6 jelenségét a versenyképességre.

Khi-négyzet illeszkedésproba (egyenletes eloszlas) alapjan megallapithaté, hogy van
kiilonbség a nemleges ( ,,Nincs jelentds hatasa™) és egyetértd valasz (,,Nincs jelentds hatdsa
jelenleg, de varhatdo a megjelenése €s ezaltal veszélyezteti a versenyképességet” , ,,Jelentds
hatdsa van, de még nem veszélyezteti a versenyképességet) ¢€s ,,Veszélyezteti a

versenyképességet” ) kozott p=0,007.

Mas megkdzelitésben - amennyiben az utdbbi valaszt inkdabb a masik csoporthoz
kapcsolodonak feltételezi a szerzd, - akkor ,,JJelentds hatasa van, de még nem veszélyezteti a
versenyképességet” és ,,Veszélyezteti a versenyképességet” (29 és 18 valaszadd), akkor e

harom kategoria 6sszesen 40%, azaz jelentdsnek mondhat6. Bar a két megkdzelités eltéro
g J g
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eredményt hoz, a szerzé véleménye szerint (részben személyes, részben a mélyinterjuk
tapasztalata alapjan) ez a tipusu fluktuacio egyre tobb szervezetnek okoz problémat - és egyre
tobb cégre van kozvetlen hatassal - leginkabb a versenyképesség (megszerzése €s megtartasa)
teriiletén. Mivel a kérdoivek kiértékelésével nem adhatd egyértelmi valasz a fenti kérdésre, a
szerz0 fontosnak tartja megjegyezni, hogy tovabbi, a témara fokuszaldo kutatast tart
sziikségesnek a jovOben. A fluktudciot a versenyképességre veszélyes tényezonek tartd
valaszadok (6sszesen 47) -Magyarorszagon beliili- teriileti elhelyezkedését megvizsgalva az
alabbi szignifikans Osszefliggések allapithatoak meg: 15 Nyugat-dunantal és 17 Budapest és

vonzaskorzete, 0sszesen 68%.

A felismert 0sszefliggést kiterjesztve a szerzd az aldbbi megéllapitast teszi: a fluktudciot, mint
a versenyképességre veszélyes jelenséget leginkabb a gazdasagilag legfejlettebb régiok’, az itt
mikodo cégek, tipikusan multinacionalis cégek érzik legnagyobb probléménak. A legtobb
multinacionalis cégnél a munkavallalok nagyobb ralatast nyernek az adott cég kiilfoldi
miikodésére, kapcsolatba keriilnek -pl. teamwork soran- a cég kiilféldi munkavallaloival. Sok
esetben hosszabb/rovidebb idére személyesen is kiilfoldon dolgoznak. Az ilyen
munkavallalokat biztosabb nyelvtudas és magasabb képzettség jellemzi, illetve nyitottabbak a
valtozasokra, tisztaban vannak munkapiaci értékiikkel (ideértve a kiilfoldi munkaerdpiacokat

IS) és adott esetben nyitottak a valtasra.

Az a feltételezés, hogy a fejlett régiokban (Kozép-Magyarorszag és Nyugat-Dunantil) a
szervezetek vezetdi jobban megérzik a migracio hatasait. Ez azt jelenti, hogy gyakoribb az

elvandorlas - Khi-négyzet illeszkedésvizsgalat egyenletes eloszlassal p=0,013.

Ezt a fenyegetést mar az érintett cégek is mind jobban felismerik, és igyekeznek stratégia
szinten megoldast taldlni ra. A felsorolt 15+17 szervezet koziil mar most is 8 szervezet
rendelkezik életpalya modell programmal, 8 szervezet személyes javadalmazasi tervvel,

illetve 7 szervezet személyre szabott képzési és oktatasi tervvel.

! 2.3 fejezetben a szerzd irt arrél, hogy a fejlett régiokhoz a KSH osszeallitasa alapjan kozép-magyarorszagi, nyugat-dunantuli és a kozép-
dunantuili régio tartozik
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Az gyakorlatban hasznalt életpalya modellel kapcsolatban a 1-11-3-3-2-121021 szamu
mélyinterjuban ez hangzott el:

A cég ezert vezette be a JOBCARD rendszert, ami figyelembe veszi a ledolgozott éveket és a
kozvetlen vezeté véleményét. Ez betanitott és szakmunkasokra vonatkozik. Ez a rendszer

’

elméletileg nagyon jo, de sajnos nem miikédik hibatlanul a gyakorlatban.’

A CV&More online portdl felmérése alapjan minden hetedik diploméas magyar fiatal arra
késziil, hogy kiilfoldon vallaljon munkit a diploma megszerzése utan. A magyar
miniszterelnok 2012-ben kijelentette, hogy 2018-ra vissza kell hivni ezeket a fiatalokat, mivel
¢érezhetd a hatds mar most is, hogy a demografiai valtozasok és a képzett dolgozok migracidja
az aktiv munkavallalok szamat jelentdsen csokkenti. Ez komoly veszélytartalmat hordoz.
2012-ben eldnyként szerepel a magyar munkaerdpiacon a kiilfoldon, idegen nyelven szerzett
diploma. Masrészt az anyagi feltételek ugy, mint az ingyenes felsdoktatas akar a magyar

hatartdl szdmitva 20 km-en beliil joval kedvezdébb feltételeket nyujtanak.

A szerz0 fontosnak tartja a mélyinterjuk sordn részletesen ismertetett véleményeket
elkiilonitve kezelni. A megkérdezettek egy része jelentds problémanak tekintik a képzett
tobb moddszert. A mélyinterjuk atfogd Osszegzése c. fejezetben ez részletesen bemutatdsra

kerilt.

Az 5-2-5-6-2-121029-es mélyinterjiban a kdvetkezo tapasztalatat osztotta meg a vezeto:

., Vallalatunknal is sajnos elofordul ez, de mindezidaig nem 6ltott jelentés méreteket. Stabil,
innovativ keretfeltételeket kinalunk, igy ez a probléma a stratégiai fontossagu tudasbadzist
jelento teriileteken, elsosorban a kutatas-fejlesztés teriiletén eddig nem jelentkezett nagyobb
meértékben. Fontos, hogy azok a kollégak is uj szakmai perspektivikat, tanuldsi lehetoségeket

kapjanak, akik mar eddig is a legnagyobb és legszélesebb tudasunak szamitottak.”

A fenti elemzés alapjan a szerzo a hipotézist részben elfogadottnak tekinti: a képzett dolgozok
migracidja jelen 1év6 folyamat a magyar (ideértve a nyugat-dunantuli és k6zép-magyarorszagi
régidban mikddé multinacionalis) vallalatoknal, amely hatdssal van tudasbazisukra, és ezen

keresztiil a versenyképességiikre.
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H6. A dolgozdk a véllalatnal megszerzett tudast a vallalat tulajdonanak tekintik.

Villalatnal megszerzett tudas: adott munkavallal6 munkavégzése soran a vallalatnal birtokaba
keriil6 ismeretanyag, ideértve a szervezett oktatdsokat, megszerzett munkatapasztalat,
ismeretrendszer, kapcsolati tOke és minden olyan tudas, ami alkalmassa teszi feladatdnak

magas szintii €s hatékony elvégzésére.

A szakirodalmi feltaras soran a szerzé arra a kovetkeztetésre jutott, hogy azt a tudast kérheti
szdmon a munkaltatd a munkavallalon, amelyet szdmara megfeleld mindségben atadtak

(tudasatadas), és megfeleld modon tortént dokumentalds utan keriilt a tudasbézisba.

A 5-2-5-6-2-121029 szamt mélyinterjuban a vezetd beszamolt egy olyan esetrdl, ahol a tudas
rogzitésébdl adddodan a vallalat nehézségekbe litk6zott:

A nalunk hasznalt tudasmenedzsment rendszerbe azonban nem keriilt felvételre egy, egy
szinte csak egy funkcionalis teriileten hasznalt szoftver. A kolléga, ki ennek a szoftvernek a
specialistaja volt, felmondott, tavozott a vallalattol. Az a tudas, amit magaval vitt, teljes
egészében nem valt szervezeti tuddssa, igy hatalmas energiaba és hosszu idobe telt, mig 3
kollega és tobb szakteriilet bevondsaval legalabb a korabbi tudasszintet sikeriilt ujra
felépiteni. Ha itt is miikodott volna a szervezeti tuddsmenedzsment, joval gyorsabban,

)

egyszeriibben és zokkeno mentesebben ment volna ugyanez.’

A 6-0s hipotézis sordn a szerzd azt kivanta a kutatassal bizonyitani, hogy a munkavallalok
tudataban vannak azzal a ténnyel, hogy a munkajuk eredménye a fizetésben mar megfizetésre

kerilt, és ezért at kell adniuk, illetve dokumentalniuk kell a tovabbi felhasznalasra.

A 2-4-3-4-2-121023 szamt mélyinterjiban ez a vélemény hangzott el:
A cégnél megszerzett tudas kié? Szerintem a cégé. Nekem a szerzédésemben van, hogy amit
én krealok, az a cég tulajdona lesz. Az én agymunkam arat a fizetésemben fejezi ki, a cég

megvette tolem. A munkam eredménye igy az 6ve.”

A szerz6 a kérdoivre érkezett valaszokat tobbféle nézOpontbol vizsgalta. Egyrészt regionalis,

masrészt anyavallalat orszaga szerinti csoportositds szerint vizsgalta az atlagos értékeket.
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Mivel az eredmények tartomdnya sziik, és a medidn vizsgalata sajnos nem hozott olyan
eredményt, ami sordn tovabbi elemzést lehetett volna késziteni, a szerzd az atlagértékek
alapjan vonja le a kovetkeztetést. A kérdéivben a kitoltok 1-t6l 5-ig skalan jelolték be, hogy a

munkavallal6 (1) vagy a vallalat (5) tulajdona a vallalatnal megszerzett tudas.

15. tablazat A vallalatnal megszerzett tudas tulajdonosa kérdésre valaszok csoportositasa

On szerint a vallalatnal megszerzett tudas (mint szellemi téke) kinek a tulajdana?
4} A vallalat ertekesitesénsk éves arbevétele szerint Atlag Szaras
100 M Ft alatt 377 1.36
100-500 M Ft kazott 3.24 1.40
1Mrd- 5Mrd Ft kizott 3.28 122
5 Mrd Ft falatt 3.60 1.21
500 M-1Wrd Ft kdzétt 3.32 1.25
5) Avallalat munkatarsainak szama szerint
100-250 kazatt 3.08 1.20
500-1000 kozatt 3.33 122
250-500 kazatt 3.50 1.28
1000 falatt 3.9 1.07
100 f& alatt 3.56 1.33
3.48 1.24

Forras: sajat szerkesztés

A vallalatnal megszerzett tudas - jellemzden kis szoérdssal az egyes régiok kozott - hasonld
eredményt mutat, azaz minimalisan inkdbb a munkavallalé sajatja. Osszefiiggés latszik az
egyes régiokra jellemzd K+F tevékenység €s az eredmény kozott: a fejlesztéssel foglalkozok
munkaszerzdseinél tipikusan rogzitésre keriil, hogy a megszerzett tudas és a fejlesztési

eredmények a cég sajatja.

Az anyavallalat szerinti csoportositds nem egyértelmiien hozott eredményt. Ami szembetiind,
hogy a spanyol anyavallalattal rendelkezd vallalatoknél egyértelmiien a vallalat tulajdonanak

gondoljak az ott megszerzett tudast.

A vallalatndl megszerzett tudas tulajdonosanak kérdése egyértelmii Osszefliggést mutat a
cégmérettel. A szerzé véleménye szerint a nagyobb cégméret tipikusan multinacionalis
cégekre jellemz6é a felmérésekben. Ezen cégek esetében - részben az érettebb szervezeti
kultira okédn is - a megszerzett tudas tulajdonlasanak kérdése irasban, mar a

munkaszerzddésben pontositasra kertil.
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A véllalatndl megszerzett tudas akar konkurenciakizaré szerzddések soran kivédhetd, de a
nyiltan nem kommunikalt tudas elkeriilésével azért a kutatdsok iranyithatéoak. Példaul nem
folytatjak egy olyan uton a kutatast, amit a versenytarsnal el6zéleg dolgoz6 munkatars mar
tud, hogy nem jarhat6 t. 2012-ben még a szervezeti kultiira nem jutott el teljes kortien arra a
szintre, hogy a munkatérsak ,,fejében 1év0 tudast” a munkaszerzédések ellenére is a véallalat

tulajdonéban 1évonek tekintsék.

A fenti kutatasok alapjan a hipotézist a szerz6 nem tekinti bizonyitottnak, ezért elveti.

3.3 Az jszeri és j kutatasi eredmények osszefoglalasa

Az értekezésben a szerzd a magyar versenyorientdlt vallalkozoi szféra tudasmenedzsment
helyzetét vizsgalta. A kutatds f6 eredménye, hogy széles korben, a kutatas alapjaul szolgald
nem reprezentativ kérddives felmérés soran 171 kiillonboz6 gazdasagi szerepld osztotta meg
tapasztalatat, véleményét a témaval kapcsolatban. A vélaszaddk a gazdasagi szektor széles
spektrumat képviselik, 6t kategoriaban a 100 millio forint-os éves arbevételtdl a tobb, mint 5

milliard forintos éves arbevételig.

A szerz az értekezésben foglalt feltevéseinek értékelése a kovetkezo:

T1. A tudidsmenedzsment mindségét jelentésen meghatirozo tényezok: tudasbazis
hasznalhatésaga és az informatikai tAmogatottsag. A felmérés elemzése soran egyértelmii
bizonyitast nyert, hogy amennyiben egy adott szervezetnél elérhetd valamilyen
tudasmenedzsment rendszer, akkor annak a valés hasznalati értékét annak
felhasznalobaratsaga, rendezettsége ¢és strukturdltsiga hatdrozza meg. A munkavallalok
folyamatos idShianyban szenvednek, és csak akkor tudjédk sajat céljaiknak megfeleléen
haszndlni, ha a tuddsmenedzsment eszk6zbdl kinyerhetd informacido révid idon beliil
rendelkezésre all, valoban hasznos ¢és segitségilikre van problémaik megoldasahoz. A kutatés
adatainak statisztikai modszerekkel torténd feldolgozasa kimutatta, hogy a tudasmenedzsment
eszkozok hasznalata sordn a legfontosabb probléma az id6hidny (Khi-négyzet proba,
p<0,01),a tudasbazis hasznalatanal illetve ezzel 6sszefiiggésben a nem megfelel6 informatikai

hattér. Tehat a feltevés bizonyitast nyert.
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T2. A vallalatok vezetdi a szervezeti kultira és értékrend figyelembevétele nélkiil hozzak
meg dontéseiket. A kutatas medidnja 4, azaz a mintat kitoltd valaszadok véleménye az, hogy
a vallalatok vezetdi a szervezeti kultirat figyelembe veszik a dontésiik meghozatalakor. De ez
nem fligg a cégnagysagtol (munkatarsak szamatol) illetve az anyavallalat nemzetiségétol. A
100 és 500 f6 kozotti munkavallaloszammal rendelkezd cégnagysagok esetében a kitdltdk
véleménye az volt, hogy nem egyértelmli a szervezeti kultira figyelembevétele
dontéshozaskor (median 3). A valaszadds anyavallalat nemzetisége szerint torténd
csoportositasa alapjan a hipotézis elvetésre Kkeriilt, a munkavallalok tapasztalata ¢&s
benyomadsa alapjan (4-es és 5-0s kategoria egyiitt 54%) a vallalatok vezet6i a szervezeti

kultiira és értékrend ismeretében hozzak meg dontéseiket.

T3. A tudiasmenedzsment fejlettségi szintje szoros oOsszefiiggésben van a szervezet
méretével. Minél nagyobb a szervezet, annal fejlettebb a tudasmenedzsment szintje. A
kutatas kiilon-kiilon megvizsgalta a szervezet méretének Osszefiiggését éves arbevétel és a
munkavallalok 1étszdmanak fliggvényében. Az eredményeket vizsgélva megallapithato, hogy
a ,,van tudasmenedzsment program + folyamatban van a kialakitasa” kategoria -viszonylag
kis szoréassal- allandé az egyes kategoriakban, csak a tuddsmenedzsment rendszer aktudlis
allapota kiilonboz6: a kisebb szervezeteknél kevesebb mar miikodd van, és tobb
tervezett/folyamatban, mig a nagyobbaknal mar tobb a kész/miikodo és kevesebb a tervezett.
A szervezetek nagy része mar felismerte a tuddsmenedzsment rendszer bevezetésének
sziikségességét, €s tett, illetve tervez 1épéseket tenni ebben az iranyban. Valoszinlisithetden az
er6forrasok hianya miatt ez késébbre tolodik. Ezt a feltételezést elfogadva a szervezet
méretével vald Osszefliggés még nyilvanvalobba valik. Khi-négyzet fliggetlenség vizsgalat
p=0,0044. Az eredeti hipotézis masik megkdzelitése amikor a tuddsmenedzsment 1étét az
adott szervezet éves arbevételének fliggvényében vizsgaljuk. Itt az eredmény: Khi-négyzet p
=0,0002. A tablazatok elemzése és a khi négyzet vizsgalat alapjan megallapithato, hogy
szignifikans Osszefliggés van az adott szervezet éves arbevétele és a tudasbazis megléte
kozott. A fenti két rész-elemzés alapjan kijelenthetd, hogy egyes szerveteknél a
tudasmenedzsment megléte (ideértve a mar mikodd ¢€s a tervezett/folyamatban 1évo
rendszereket is) szoros osszefiiggést mutat a szervezet munkatarsainak szamaval és az éves

arbevétellel, azaz a szervezet méretével.
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T4. A szervezeten beliili bizalomhiany negativan befolyasolja a tudasatadasi
hajlandésagot. A kérddiv kitltdinek valaszai alapjan a szervezet tagjai nagysagrendileg
egyforma mértékben fordulnak kérdéseikkel kozvetlen kollégaikhoz ¢és kozvetlen
feletteseikhez. Az informacidforras kivalasztdsanak egyértelmiien legfontosabb szempontja
annak megbizhatdsdga. A szervezet tagjai altal felhalmozott és birtokolt tudasbol tobb
moédon/modszerrel alakithatd ki szervezeti tudas. A moddszerek lehetnek kiilsd, belsd
er6forrasokra alapuloak, illetve tervezettek vagy maguktol megvalosuloak. Mivel legtobben
mégis kintrdl, azaz kiilsé szakértd bevondsaval képzelik el a megszerzett tudas szintetizalasat,
¢s hatrébb keriil a szervezeten beliili - tervezett vagy magatél megvaldsuld - megoldas (pl.
mester-inas képzés), valamint a kutatadsban résztvevok 53%-a nem bizik a kollégékban illetve
O6nmagéaban a megfeleld tudasitadashoz, ezért a kutatds eredményeként kijelenthetd, hogy a

feltevés bizonyitast nyert.

TS. A képzett dolgozok migracidja jelenség jelenleg nem bir kozvetlen befolyassal a
hazai vallalkozasok tudasbazisara, és ezaltal a versenyképességére, kivételt képez a tézis
alol a fejlett régioban a magyar multinacionalis vallalkozasok jelentdés hanyada. A
kérddiv kiértékelése alapjan a cégek nagy tobbsége (103 illetve 21 valaszado a 171-bdl) a
,hincs jelentds hatdsa a migracionak a versenykeépességre” €s ,,nincs jelentds hatasa jelenleg,
de varhaté a megjelenése €s ezaltal veszélyezteti a versenyképességet” valaszt adta kérdésre.
A két valasz Osszesen 73%, azaz a szervezetek -jelenleg- nem tekintik valos veszélynek a
migracio jelenségét a versenyképességre. A Khi-négyzet illeszkedésproba (egyenletes
eloszlas) alapjan megallapithatd, hogy van kiilonbség a nemleges ( ,,Nincs jelentds hatdsa”) és
egyetértd valasz (,,Nincs jelentds hatdsa jelenleg, de varhaté a megjelenése ¢és ezaltal
vesz€lyezteti a versenyképességet” , ,Jelentdés hatdsa van, de még nem veszélyezteti a
versenyképességet” és ,,Veszélyezteti a versenyképességet”) kozott p=0,007. A fenti elemzés
alapjan a szerzd az eredeti hipotézist részben elfogadottnak tekinti: a képzett dolgozok
migracidja jelenlévo folyamat a magyar (ideértve a Magyarorszdgon miikodé multinacionélis)

vallalatoknal, mely hatassal van tudasbazisukra, és ezen keresztiil a versenyképességiikre.

T6. A dolgozok a vallalatnal megszerzett tudast a vallalat tulajdonanak tekintik. A
vallalatndl megszerzett tudas tulajdonosanak kérdése egyértelmli Osszefiiggést mutat a
cégmérettel. Az atlag szamitasat alkalmazta a szerz6. A tudas dokumentalasa tipikusan

multinacionalis cégekre jellemzd. Ezen cégek esetében — részben az érettebb szervezeti
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kultira okdn is — a megszerzett tudas tulajdonldsanak kérdése irdsban, mar a
munkaszerzodésben pontositasra keriil. Mivel a kutatdas eredménye nem igazolta

egyértelmiien a feltevést, ezért a hipotézist a szerzo elvetette.
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4 KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A szerz0 a gyakorlati tuddsmenedzsment eszkdzok hasznalatat vizsgalja, valamint a jelenlegi
helyzetbdl kovetkeztetéseket levonva 0j lehetdségeket tar fel a szervezetekben felgytlt tudas

jobb kihasznalasanak elGsegitése céljabol.

Igazolast nyert, hogy a magyar vallalkozasoknal a versenyképesség novelésének egyik
leghatékonyabb modja az emberi erdforrdsok minél jobb kihasznalasa. Ennek egyik

legkézenfekvdbb és a legtobb potencialt rejtéd mddja a tudasbazis fejlesztése.

A tudasmenedzsment valods, széleskort hasznalatahoz nélkiilozhetetlen a korszer(i, innovativ
¢s valdban felhaszndlobarat informatikai hattér, illetve a menedzsment-tdmogatas. A
szervezeten bellll a tudasbdzis hasznalatanak ardnyat és eredményességét legnagyobb
mértékben az informatikai hattér javitasaval lehet elérni. A szervezet profiljahoz igazodo, akar
testreszabott informatikai rendszer tipikusan nagy beruhazasigényi, de azaltal elérhet6

versenyelonyok garanciat adnak a befektetés rovid idon beliili megtériiléséhez.

Fontos, hogy a szervezetek menedzserei legyenek tisztaban a szervezeti kultira adottsagaival,
annak folyamatos fejlodését célul kitlizve. A szervezeti kultura adott esetben torténd
megvaltoztatdsdhoz sziikség van egy alapos feltarasra, elemzésre, valamint a vezetdi funkcio
alapos vizsgalatara. A fejlesztés terlileteinek feltarasa utan kezdddhet az épités fazisa: a
kozosen elfogadott értékrendszer meghatarozasa, nyilvanossagra hozasa és a k6zos célokkal
torténd vezetés. Hosszas, kitartd munkaval a nem megfeleld szervezeti kultiraval rendelkez6

szervezet is fejleszthetd.

A kisebb méretii vallalatok vezetdinek is torekednie kell a tuddsmenedzsment rendszerek
kialakitasara, a tuddsmenedzsment eszk6zok hasznalatara. Az innovativ, csucsteljesitményii
vallalatok képesek az atlagemberekbdl atlag feletti teljesitményt kihozni és megtartani tartos

motivalassal. Fontos a lelkesitd 1égkor, a munkéjukkal azonosulni tud6 alkalmazottak.

Alapvetd értékként a vezetés a kovetkezoket allitsa a kdzéppontba: a mindség, innovacio,
vevokozpontisag és az emberi tényezd. Az emberi eréforrds szervezeti kompetenciava

fejlesztése sordn a szervezeti kultira kitlintetett szerepét meg kell hatarozni a vallalati

125



értekteremtésben ugy, hogy a kulcsembereket, a kritikus egyéni kompetencidkat azonositjak
¢s fejlesztik. Az elismerés és a motivacid elemeinek haszndlata: atlag feletti munkakdrnyezet
biztositasa, csapatépitd tréningek szervezése, jO vezetési stilus alkalmazasa, jutalmazési
lehetdségek, karrierut kijeldlés hozzasegithetnek az emberi erdforras kihasznalhatdosaganak

noveléséhez, a tudasatadas fejlesztéséhez.

A hossz tava jo munkahelyi légkor a vallalat versenyképességének kozvetett novelése
mellett a munkatarsak gondolkoddsmodjat és cselekvéseit a stratégiai célok elérésének

iranyaban képes mozgatni.

A képzett dolgozok migracidja megfigyelhetd folyamat, a versenyképességre kozvetleniil még
nincs hatdssal, de varhaté a megjelenése. Amennyiben a szervezet tagjai arra torekednek,
hogy elérjék a szervezet altal fontosnak kitlizott célokat, akkor a tervezett eredmény elérhetd.
Fontos, hogy az érintett szervezetek vezetdi minél kordbban, lehetéleg még a folyamat
megjelenése eldtt fel tudjak mérni a veszélyeket, és ezek alapjan vélasszanak megfeleld

stratégiat ennek a kivédésére, illetve a negativ hatdsanak minimalizalasara.

A szerzd javaslata a tovabbi kutatisra tobbrétii: egyrészt a kutatds mintaszamét novelve a
reprezentativ mintdhoz jobban kozelitd mértékben folytatni a kérdodives felvételt. Masrészt
pedig a kvalitativ kutatast lehetne szélesebb korben felvenni. Az értekezés elkészitésekor a
mélyinterjival torténd kutatds kozéppontjaban a nagy multinacionalis vallalatok alltak, a

tobbi vallalattipus képviseldjének véleménye a képet tovabb arnyalhatna.

A magyarorszagi versenyszektorban jelen 1évé vallalkozasok keretein tal a kutatas
Kiterjeszthetd nemzetkozi szintre is, igy lehet6ség nyilna akar az azonos anyavallalat

kiilonb6z6 orszagaiban 1évo leanyvallalatainak felmérésére.

A tudasmenedzsment program megléte a befektetett erdforrasok fliggvényében elméletileg

évek tavlatdban fejlddést mutathat, ezért javasolt az akkori allapotot felmérni.

A szervezetek jelentds beruhdzasokat tesznek tudasmenedzsment rendszereik kialakitasara,
fejlesztésére annak reményében, hogy befektetéseik a tudas jobb hasznosuldsa altal

versenyelénny¢ valnak, ¢és igy rovid idon beliill megtériilnek. A szerzé javasolja, hogy
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végezzenek konkrét megtériilési szamitasokat konkrét példdkon, pl.: szakemberek oOradijai (a
tobbszor elvégzett munka esetén), elkeriilhetd garancidlis koltségek, mindségbiztositasi

vizsgalatok.

A szerzd véleménye szerint az allami szektorban jelen 1év0 szervezetek maradéktalanul
hasznositani tudndk a tudéds hatékony menedzselésének lehetdségeit. A tuddsmenedzsment
eszk6zok ugy, mint a mithelymunka (workshop), az o6tletroham (brainstorming) vagy a jo

példa adatbazis (best practice) tamogatast nytjthatnanak a jobb hatékonysag elérése céljabol.

A szerz§ azzal a javaslattal €1, hogy a vallalkoz6i szféra nyisson a magyar felsfoktatas felé,
amennyiben célul az emberi eréforras fejlesztését, a meglévd tudds maximalis kihasznalasat
tizték ki célul. Az informécios tarsadalomban alland6 tanuldsra van sziikség. A
felsdoktatasban jelen 1évé tapasztalat és tudas, valamint a versenyszektor képzési igénye
egylittmiikodési megallapodas formajaban kozos célt szolgalhat. A tudastdrsadalomban az
oktatas is globalizalodni fog, a fejlddés, a tudomanyos, technikai haladéas sziikségessé teszi az
oktatas gyakorlatorientalt hozzarendelését. Az egyén, mint tanuld6 vagy munkavéllalo a

tarsadalmi haladas kézéppontjaban talalhato.

A képzett dolgozok migracidja jelenség fenyegeté problémajat gy lehetne megoldani, ha a
Magyarorszagon erés Osztonzokkel eldsegitik a szakemberek visszatérését, illetve olyan
feltételeket teremtenek, hogy ne kiilfoldon hasznositsak a tudasukat. Ezek a nemzeti
kezdeményezések a re-migraciora a hazacsabitas, Ujrafoglalkoztatas és helyben tartas

lehetnek.
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5 (OSSZEFOGLALAS

A kutatas egésze egyértelmiien igazolta azt a kiindul6 feltételezést, hogy a tudasmenedzsment
¢s a szervezeti kultura kdzott sokoldalu kdlesonhatas all fenn. A vallalkozasok vélasza a piaci
kihivasokkal szemben a hazai tudastartalom novelésében, azaz a K+F és innovacio
fejlesztésében rejlik. A gazdalkodo szervezetek nyereség érdekében folytatott tevékenysége

céljat tekintve nem valtozott alapvetden az elmult években.

Ha a gazdasagi kornyezet gyors valtozasait a szervezet nem kdveti, vagy til késon reagal ré, a
piacon hatranyt szenvedhet. A megvaltozott és folyamatosan valtoz6 gazdasagi kdrnyezet és a
korabbitol eltérd piaci kultira komoly kihivast jelent azon gazdalkodd szervezetek szamara,
melyek fenn akarjak tartani muiikodoképességiiket, valaszolni akarnak a piac folyamatos
kihivésaira, meg akarnak felelni a tevékenységiikkel érintettek igényeinek. Ezen célok
elérését segitik eld azok a tuddsmenedzsment rendszerek, amelyek integralt alkalmazéasa
hatékony eszkozt jelenthet az egyre Osszetettebb feladatok egységes, rugalmas és tervezhetd

kezeléséhez.

A tuddsmenedzsment témakorben a szerzd kutatdsdnak 10j tudomdnyos eredményei az

alabbiak szerint foglalhatoak 6ssze roviden.

e A hasznilhatd tudasbazis - mint a tuddsmenedzsment dokumentalt bézisa -
kiegésziilve felhasznalobarat és hatékony informatikai hattérrel képes lehet
kompenzalni a szervezeteken beliili sziikds eréforrasok (kiilonos tekintettel az

1d6hiany) miatt 1étrejovo esetleges versenyhatranyokat.

e A szervezetek menedzserei figyelembe veszik a szervezeti kultirat és értékrendet a
dontéseik meghozatalakor.

e A vallalatok mérete és a tudasmenedzsment fejlettségi szintje szorosan 0sszefiiggnek
egymassal.

e A tudasatadas a kozvetlen kollégak kozott a leggyakoribb a megbizhatdsag miatt. A
kollégak kozotti bizalomhiany - tudasirigység illetve szakmai féltékenység- jelentdsen

csokkenti a megfeleld mindségli tudasatadast.
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o A képzett dolgozok migracidja jelenleg is megfigyelhetd folyamat, de még nincs a
versenyképességre kozvetleniil negativ hatassal.
e Nem jelenthetd ki egyértelmiien, hogy a dolgozok véleménye szerint a vallalatnal

megszerzett tudas a vallalat tulajdona.

A gazdalkodo szervezetnek sziiksége van megfeleld tudasmenedzsmentre ahhoz, hogy piaci
tudja a tudastdmogatast. A szerz6 véleménye szerint a tudas hossz tdvi menedzseléséhez
elengedhetetlen a tudasrendszer 1étrehozasa, a munkatarsak motivalasa, a tudas megosztasa ¢€s

annak integraldsa a napi munkaba.

Amennyiben a menedzsment felismeri a szellemi er6forrdsok fontossdgat, hatékony
tamogatast nyujthat abban, hogy a célokat ezaltal elérhessék, és igy a versenyképességiiket
novelhessék. A vallalkozédsok innovacids tevékenységének beinditdséhoz azonnali
valtoztatasokra van sziikség, melyben nagy szerepe van a szervezeti kulturdnak, az
innovécionak és ezzel egyiitt a tuddsmenedzsmentnek. A cél az, hogy globdlis piacon
versenyképes vallalatokat tartsanak fenn és innovativ munkaerdvel rendelkezzenek. A
versenyképesség megdrzéséhez mind tobb tudomanyos és technologiai teriileten kell magas
szintl tuddst megszerezni, ¢és ezeket az ismereteket Uj, piacképes termékekben,
szolgéltatasokban megjelentetni. Amennyiben a vallalkozdsok felelds vezetdi felismerik
ezeket a kulcsfontossadgu tényezoket, Magyarorszag képes lesz ezzel az innovativ €és tudas-
intenziv tevékenységgel, a lehetd legnagyobb hozzaadott értéket termeld szinten jelen lenni a

vilaggazdasagban.
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SUMMARY

The survey has generally proved the basic hypothesis of this study, as there is a multi-layered
connection between knowledge management, competitiveness and corporate culture.
Enterprises responses to market challenges are to increase the local knowledge content,

focusing on R&D and innovation.

In case a corporate does not follow or react too slowly on market challenges, most time it
causes market disadvantages. Continuously changing economic situations and unused market
culture create new challenges for companies, which would like to keep up their ability for
business, would like to reach on market movements, also would like to react on requirements
from their customers. Knowledge management is a tool supporting these activities, providing

an integrated solution for more complex tasks in a flexible way.

New scientific result of the study could be summarized as follows:

» practical knowledge base — as the documented basic of knowledge management —
integrated with customer-friendly and effective IT background could compensate the
decreasing of competitiveness caused by the lack of resources within corporates
(special focus on time pressure),

« corporate managers are taking into consideration the corporate culture and values
during their decision making process,

» size of enterprises and development level of their knowledge base shows close
relationship,

» knowledge transfer is most frequent within close colleagues. Mistrust within these
colleagues — knowledge and professional jealousness — are decreasing th proper
quality of this process,

» migration of qualified employees is existing and observable, but recently has no direct
negative impact on competitiveness,

* it could not unequivocally stated, that employee’s opinion on knowledge created or

acquired at corporate is considered ad corporates' property.

Enterprises needs right knowledge management to maintain its market positions, proper usage
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of existing knowledge, also to prove knowledge support. Author's opinion that for long term
knowledge management it is a mandatory to establish knowledge systems, employee’s

motivation, knowledge share and its integration into daily routine.

In case the management can realize the importance of intellectual resources, they could
provide effective support to reach their targets by better utilization of that, and maintain their
competitiveness. Innovation activities of companies need to start immediate changes, where
the corporate culture, innovation and knowledge management plays a key role. The main
target is having competitive companies with innovative employees within global markets. To
maintain overall competitiveness, companies needs to have high level of knowledge in more
and more fields, and these need to be implemented in new, marketable products and services.
If the leaders of changes realize these key factors, Hungary could become a player in the
global market with innovative, knowledge-intensive activities with higher level of added

values.
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M2. Ajéanlas kutatomunka végzéséhez

NY‘:U(}/\ I MA(%Y:‘\I{URS‘/J‘\(H EGYETEM
KOZGAZDASAGTUDOMANYI KAR
cim; 9400 Sopron, Erzsébet u. 8

tedefon: 89 518-120, fax 99 518257
e-matl: kikdekan@ktk nyme.hu

Ditum: Sopron, 20121019,
largy: Ajanlas
Iktatoszim:

Ajanlis katatémunka végzéséher

Boga-Pohl Patricia a Nyugat-magyarorszigi Fgyetem Kézgazdasagtudoméanyi Kara Szé-
chenyi Istvin Gazdilkodds- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskoldjanak PhD hallgato-
ja. Kutatdsi témdja a tuddsmenedzsment szevepe a vallalati versenvképességben. A kuta-
tas természetesen nem nélkiilézheti a jelenlegi vallalati gyakorlat megismerését és vizsgi-
latat, amelyhez a hallgatonak felmérést kell végeznie, interjukat kell készitenie.

Keérem, hogy valaszaikkal sziveskedjenek tamogatni Boga-Pohl Patricia kutatomunkajat,
amelynek eredményei a késziild disszertacioban, illetdleg a kapesolddd publikaciokban
lesznek elérhetok Ondk szamara is.

Tamogatasukat eldre is kdsz6ndm.

Udvazlettel:

"\\

§

ol O

\P/I'O{‘. Dr. Szdkely Csaba
dékan. a DoKtori Iskola vezetdje

139



M3. Kérdgiv - Tuddsmenedzsment kutatas

P —

I

Titp:kardonmm I nrreys sand 5B 7 7483 S pont ]

Tuddsmenadrsment. kutatas

Boga-Pohl Fatrcia wagyok, doktorjelblt a Megat-magyaronzdg Egeetem Bozgardacignudo mamyd
Kar Szécher lavin Garddlkodds- &5 Szervenéstudomdrynk Doktor |skoldhan.

& burtatdsl témdme & tuddsrenedzsment Serepe a vallalab versenysdpesdghen.

& lrtatds a2 On wileményere &5 a mostani helyzetre kivincsl, ezert kérem a téryleges dlapotra
lizgeirsiciinks jecl b wilat adia & kérdésekre.

& mradiiv feddolgoodait khivetfien ar art igéndl vilszadd meghap)a a felménéonl kisTitett
demefoglaict.

& wallalbozis é5 & Onneve sem a dissertacidban sem egeéb publikdoidban semmilyen formiban
e el megemiitdsne.

& i Mtbitdse & percet vesz igénybe. Kérem, & kérdSiv kitSlidsdee] jdndjon horza a kutat i
dkeréhezr. A lunatis M2 oktéber 31-ig tart.

Kitgztingdm, hogy 106t sdn a kéndd iy sbbhésére walaming kérem Ont, amenmyiben lehetdséae
van, afand]a Emeroseine is.

El.éfhemsr.-gﬂrrr il O0TELAD e-mail: bogapohipatricl x@emallcom

irja be az adatait:

Ekalal vegrenseg Vil yairalEam been ko pepbelal ks jiges
Fosglallneris hilerenisgiricid ¢ Titkir

1. vallalat megnevezese

2. Ipar sTegmens megneyvezsse %

[ adminizrracid

3. & vallalas fildajs elheletkedese Magyanorzagon

11/17 012 2-F5 ﬂ.
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hitp: mrdaivars b/ soreys seed 53 TT463 3 print]

4. 4 vallalat ermskectesena: éves arbevensle

™ soomFe alast

I™ 00500 6 P kiizee
I™ =00 a4 wrd Py ktizsit
[ iwrd Swrd Fe kspat
I =mird P o

5. A wallalst munkatarsainak sEma

I 90015 alaix

Im 0290 Mz

™ 290300 Kizoet
00k 11000 bt
$000 fhkat

&. 4z aryavallalat nemzetissos

[T bzl tula]donban ks willatst
[T trancia

r eEmet

[T ameriiai

™ angol

I Eavit |

7. &z On infermacicja alapjan meldom a dplomas munkavallalok esetén a
vallalat éves fluknuacioia? (munkahely ethagyasa, munkaend ebvandorisa)

i 2 31 4 3
awcsary [~ 7 [T [T [ sagas

£. 4z On altal emibett fluknus oo esstdben milyen haryadot képvisel a kifaldan
ot munavallakis?

12 3 4 8
ksl T T wagy
5. Az b kdrakiet 5 kilfokire tirting munkchetyelhagys milyen
hatassal van a vallalat verssmhepesssgdmn?
[T weszétyertet! o versermidpesiaet

11172 235 Py
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3 of3

hi;::-hﬁ:hm]n‘rmm‘mnl‘ﬁﬂ] THE3 Sprm]

i Jelentis Fatisy van, de mig nem veszdlyertet a verenylipesipet
I Bincs jelenits ot

™ wiincs jetents hatiss jelenieg, de virhatd 3 megjelendse & eiltal vessétyeriot] a

10. &z On smervezsteben tapastalta-e a hazai diplomasck Gk
'_ I‘Fn
[ sem

[T Hem, de sriibkedy volra r

1. Mmm@mhﬁammm
munkavallalzsanak kivédeése éndeldben?

[T Mockirattriskelss elbkésriése

I- Eletpdlyarmodedl Kidolgorisa (uiddlis, kamierte]lesziésd modedl)
I_ Sremetyre szabott képrzesek, oktatisck e raine

T Jadieraris tery
i

Eqvit |

12. On szering a tErasag veretéss a veretok a vallalatra jellemes & myttan
komimurialt sservezati kultura 2 Srtakrend szerint hoeza meg donteseis?

{Dperativ 25 strategial donteéssk dsszhangja)
1 2 31 4 3
Egadmatinrem [ [T [T [T [T Teljes mérbéuben

13. Ha a munkajaval kaposolathan infomaciona van saikssge, kihez-mihez fordul
I krabbard? (tuckisitackis)

[T mirveten kollégs

[T mirvetien teettes

[T #ds certiison dolgod koléga
[T szervesess adutdrs

I wtemet

I eavic |

14 kxigrt fordul shher a forashe?

™ Gyoraig

[T meghizhacisi
[T Fontossig

T Eznnven skrhets
I Eqvic |

15. Mibyen modon fordul tiplusan ezekert az informacioert?

111772 225 P
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Tvans b Titp: erdiniveens b ey send SEI TTREI S pn

T szemétyesen
IM e-mailben
I wiefonon
I eawie |

16. n sz=rin a vallalatral megszerzett wdés (mint szellemi toke) kinsk a
tulajdona?

1 2 31 4 5
sunkditaidd [T [T T [T [T villaaes

17. &z On seervezstensk van On altal i iamert (& myltan kommurikals)
Tuddsmenedrament programijal

I wan, avillabati strabégia risze

I wan, nem része a villalat stratigldnok
I eiincs, nem tudck rila

IT Folyoamathan van aldalakdtiss

I eiincs irdormbciéenrtila

18. Az On vélemenye szerint a szenvezeten belill mely eshizok timogamak
hatekomyan a tudssmenedesmentes 7 (2ibb valas lehetseges)

I Egvie |
1%. Milyen tudaamenede=ment esdaiziket hasmalnak az On vallalkozZsanal?
(b iz behetidges)

| reembaszniinek tuddsmene desment eszibzbet
1 E-p'eb[

20, amenyiben az On szervezeténck mincs tuddsmenedesment. programja, Tn
szerit. annak mi az oba? Tegye sorba, kezdje a legfontosabbal

Idairiarey

Pérzhiiny

Trésiegriany

Menedrsment thinogatds hdnya

Srereezet] kultira nem timogatja a tuddsee posrtist

H of 3 1LD7FHDLE 235 PRy
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itp: mrdoiens ey send SEI TTRE3 S pn

1. amennyiben slerheto 3 seneretng] tudasmenedesment, ez, milyen a
mindsSge az On megitel s szenint?

I Masznilhats, srhesen hazndiom

I Bonyolult 3 haszndats, rem Faszrdlom
I Bonyolult 3 hasndlats de Fasnilom
I eavét |

27. Melyek: a legfontosabb problemak a tudismenedesment esshiiz hesanalataval
kapcsolathan? Tegye sorba, keadje a legiontosabbal

Informbokd schosiga, rendesetiersdge

Szemetyes kohiry

Hem mesgledeld informatikal hdttér

Srereezet] kuliira nem tamogatia a rendszer Malakitisht

7]

73, Melyed a legfontosabh probléma a sservezeten beliil tudssatadissal
kapcsolatban?

| &z emberek nem akarjik megosTtant a baddmbat, mert dgy gondoljdk, hogy rem tartjak
dket 2 jviben sTakéritnek

I &z emberek nem kérdezrek, mert (@y gondoljik, kderil hogy nem rendelienek elegendd
tudisal

I Hincs sdd a tuddsmegosztiara
[ maotwvicsd hidnya, kidgés
[ g |

24, On szerint az egyeni tudishol miként lshet senveres tudist Etrehoe?
Tegye sorba, kezdje a legfontosabbal:
[ szeneezett keretesen belid zajlé Mester-tras™ jelleg] betanttis (coaching)
[ swatégai srined kasster {tibe flggetien villalkozist magiha foglald) srinen servezety

r.r\ermgek
| Rk sramirid besnnasdval, tudasaudi
l_

Obtatisok, kipadsek

25 Kerem segitsen abban, hogy a kerdanes kutatas kiegestesekent leifaa

1117 HLE 225

144



M4. Mélyinterju forgatokonyve

Kéd:

OO OO T

Hangfelvétel elott
A valaszadd koszontése, rovid felvilagositas a kutatdsi témardl, céljardl és a
modszerrdl

Hangfelvétel bekapcsolasa

Felvezet6 szoveg:
A most kovetkezd interju részét képzi ,,A tuddsmenedzsment szerepe a vallalati
versenyképességben” cimii PhD kutatasnak.

A mai datum: ...

Felvezet6 altalanos kérdések:

Mi a vallalkozas ipari szegmense?

Mi a vallalkozas tevékenységi kore?

Magyarorszag régioi koziil hol talalhaté a vallalkozas székhelye? (foldrajzi elhelyezkedés)
Mi a vélaszad6 munkakore?

Mennyi a véllalkozas éves atlagos munkavallaloi 1étszama?

Mennyi a véllalkozas utols6 évben lezart értékesitési arbevétele?

Az interju részletei:

Az On véleményét szeretném kikérni a kdvetkezé meghatarozassal kapcsolatban:

A tudasmenedzsment mindséget és sikerességet jelentésen meghatarozo tényezok: tuddasbadzis
minodsége és a szervezeti kultura fejlettsége.

Az On viéllalkozasanal is ezt tapasztalta? Esetleg van mas olyan tényezé, amely a
tuddsmenedzsment sikerét jelentdsen befolyasolja illetve meghatarozza?

Mi az On véleménye arrol, hogy ,,A vallalatok vezetSi a szervezeti kultiira pontos ismerete
nélkiil alkalmazzak az altaluk kiprobalt és bevalt vezetési modszereket”?

Figyelembe veszik a vezetdk a szervezeti kultira szintjét a dontésiik meghozatalakor? On a

dontéseinél figyelembe veszi a szervezeti kultura fejlettségi szintjét?

145



Az On véleménye szerint A tuddasmenedzsment fejlettségi szintje szoros Osszefiiggésben van a
szervezet meretével?

On szerint mi lehet az a tényezd, amely akadalyt jelenthet? Idéhiany? Pénzhiany? Vezetdi
tamogatottsag hianya?

Tervez On valamilyen akcidt, hogy a kdzeljovében a tudasvagyon nem megfelelé kezelésébdl
eredd kockazatot (veszteségidd, ismétlodd hibak, kritikus tudas elvesztése) azonositani tudja?
Az On személyes tapasztalata alapjan 4 tuddsdtadasi hajlandésag a kozvetlen kommunikdcié
esetén magasabb, mint a kozvetett kommunikdcios csatorndakon (e-mail, telefon)?

Az On szervezeténél jelen van a képzett dolgozok migracidja jelenség? Milyen hatdssal van
jelenleg a versenyképességre? Erezheté a kozeljovOben olyan jellegi hatds, amely a

versenyképességet veszélyezteti?

Koszonetnyilvanitas

Hangfelvétel kikapcsolasa
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M5. Mélyinterju kodlista

Wilkozd szdma

Karakter szim

Valtazd neve

Kédleirisa

1

1

Futd sorszim

12,...n

Adminisztracia

Autdipar

Energiaipar

Informatik.a

Eereskedelem

|pari s2egmens megneyezése

Mehézipar

Mezdgazdaszag

Oktaths

w e |o ||| =

Szallitmanyozas

=

Szolgalatis

Equéb

Hazai kizwillalkozis

hazai kézépuillalkozis

hazai nagywillalat

Megkérdezett wallalat wallalkozasi farmaja

Multinacionalis wallalat hazai leanywallalata [kisv.]

Multinacionalis vallalat hazai leanywallalata [kdzépw.]

Multinacionalis wallalat hazai leanywallalata [nagyy.)

egquéb

Exzzak-Magyarorszig

Ezzak-aliald

DEl-AlFEId

Megk érdezett villalat féldrajzi elhelyezk edése

Kézép-Magyarorszig

Myugat-Ounantil

Kézép-Ounantdl

D&-Dunantil

Felsdvezetd

A wilaszadd munk akdre

kizépuszetd

calra == |m|o| s |w|ra] =] || =

alkalmazott

MAElyinterjl datuma

Ey-HO-MAP [2-2-2 karakter)
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Koszonetnyilvanitas

A kutatasra vald felkésziilés és a kutatds idészakara visszagondolva Ugy érzem, Sokat
tanultam. Oriilok, hogy lehetdségem nyilt a Doktori Iskola keretein beliil ennek a -kiilondsen

korszer(- témanak a feltarasara, kutatasara.

Koszonettel tartozom a Székely Csaba professzor urnak, témavezetOmnek, aki értékes

oOtleteivel, tanicsaival, tAmogatasaval segitette kutatdsomat és az értekezés elkésziiltét.

Ko6szondm Opponenseimnek, hogy a munkahelyi vitan értékes tanacsaikkal, észrevételeikkel

segitették munkamat.

Koszonom a kérdéivet kitoltd személyek figyelmét, idejét, hogy megtiszteltek a kérddiv

kitoltésével és a mélyinterji készitésére lehetdséget nytjtottak.

Koszonom a gyermekeimnek: Botinak, Katanak és Bercinek, hogy tdmogattak az elmult évek

alatt abban a tudatban, hogy Anya, ha végez, tobb id6t tud majd veliik tolteni, sokat jatszani. ..

EzGton mondok koszonetet csaladomnak, barataimnak, akik a tanulmanyaimat tamogattk,
mellettem voltak minden pillanatban, és kiilon koszonom a férjemnek, Miklosnak, hogy
optimizmusaval, jétanacsaival és észrevételeivel tamogatott ezen a hosszua tton és tiirelemmel

elviselt ebben az idészakban.
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Jogi nyilatkozat

Alulirott, Boga-Pohl Patricia jelen nyilatkozat alairasaval kijelentem, hogy A

tudasmenedzsment szerepe a vallalati versenyképességben cimii

PhD értekezésem

onallo munkam, az értekezés készitése soran betartottam a szerzdi jogrél sz6lé 1999. Evi
LXXVI. Tv. Szabalyait, valamint a Széchenyi Istvan Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok
Doktori Iskola altal eldirt, a doktori értekezés készitésére vonatkozo szabalyokat, kiilondsen a
hivatkozasok ¢és idézések tekintetében.

Kijelentem tovabbd, hogy az értekezés készitése soran az Onallé kutatdomunka kitétel
tekintetében a programvezet6t illetve a témavezetdt nem tévesztettem meg.

Jelen nyilatkozat alairdsaval tudomasul veszem, hogy amennyiben bizonyithatd, hogy az
értekezést nem magam készitettem, vagy az értekezéssel kapcsolatban szerzoi jogsértés ténye
meriil fel, a Nyugat-magyarorszagi Egyetem megtagadja az értekezés befogadasat.

Az értekezés befogadasanak megtagaddsa nem érinti a szerzdi jogsértés miatti egyéb (polgari

jogi, szabalysértési jogi, biintetdjogi) jogkdvetkezményeket.

Sopron, 2013. méjus 7.

doktorjelolt

1999. EVI LXXVI. TV. 34. § (1) A MU RESZLETET - AZ ATVEVO MU JELLEGE ES
CELJA ALTAL INDOKOLT TERJEDELEMBEN ES AZ EREDETIHEZ HIVEN - A
FORRAS, VALAMINT AZ OTT MEGJELOLT SZERZO MEGNEVEZESEVEL BARKI
IDEZHETI.

36. § (1) nyilvanosan tartott eldadasok €s mas hasonldé miivek részletei, valamint politikai
beszédek tajékoztatas céljara - a cél altal indokolt terjedelemben - szabadon felhasznalhatok.
Ilyen felhasznélds esetén a forrast - a szerzé nevével egylitt - fel kell tiintetni, hacsak ez

lehetetlennek nem bizonyul.
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