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1. Bevezetes

A tudasgazdasag alapja a tanul6 szervezet (Nonaka és Takeuchi, 1995). Egy tanul6 szervezetben
a tanulasi hajlandosag a versenyképesség forrasa, a maximalis nyereség nem feltétlen pénzben
mérhetd, hanem a szervezetben rejlé tudasban, a gondolkodas pedig minden egyes ember
feladata, a megvaldsitds és a dontéshozas minden szintjén megvalosul (Senge, 1994). A
hatékony ¢és értéket teremtd tuddsmenedzsment-rendszer — azaz a tudas kozvetitése,
Osszegyljtése, katalogizalasa, aramlésa és hatékony felhasznalasa — tobblet értéket teremthet a
szervezet szamara, ¢s kulcsfontossaghi tényezé a tanuld szervezetek ¢életében. A
tudasmenedzsment fogalma két 6sszetevobdl all, ezek az GsszetevOk egyrészt a menedzsment,
masrészt a tudds fogalméval allnak kapcsolatban. Maga a menedzsment Fayol (2002)
megfogalmazasaban jol koriil hatarolhatdo folyamat, amely masok tevékenységeinek
elorejelzését, tervezését, szervezését, kivitelezését, koordinacidjat és ellendrzését foglalja
magéaba. A tudas szdmos definicidja koziil Davenport és Prusak (2000) meghatirozasat
emelném ki, amely harom egymastol elkiiloniil6 szintet hataroz meg — az adatok, informaciok
¢s a tudas szintjét -, melyek koziil egyediil a tuddsnak van kontextusba helyezett, komplex
tartalma, ami az emberi elmében sziiletik meg. Szamos pedagogiai paradigma foglalkozik a
tudésszerzés kérdésével, tobbségiik az informacidfeldolgozas tanulmanyozasan alapul. Mead
és Durkheim hangsulyozza a kommunikacid, a tarsadalmi kozeg €s az egyiittmiikodésre
alapozott tevékenységek fontossagat (Mead, 1973), illetve a gondolkodas és kommunikacio
szamara nélkiilozhetetlen tdrsadalmi folyamatok sziikségességét. A 2000-es évek elején
megjelend konnektivizmus elmélete a tudas konstrukcidjanak folyamatat egyértelmilien az
emberek kozotti egyiittmiikddés, kdlecsonhatasok €s csoportfolyamatok keretébe helyezte, ahol
a halozati jelleg fontosabb, mint maga a tartalom (Downes, 2008). Az 0j technoldgidk lehetdveé
teszik a tanulds interaktiv, visszacsatold és reflektiv megvalosulasat. Pierre Lévy (2001)
kollektiv intelligencia-elmélete szerint a technoldgia segitségével kialakulhat a “kollektiv agy”,
mely a gazdasag, a politika és a tdrsadalomszervezddés teriileteit is demokratizalhatja. Ropolyi
Laszl6 (2006) a halozatot a kollektiv emlékezet hatdsos hordozdjanak tekinti, mely a tanulas €s

a munka 0] integracios forrasa is lehet.

Fontos kérdés az oktatas valtozasa is, hiszen ezt a teriiletet hosszu idoén at a formalizalt,
diszciplinaris tudas jellemezte, és tudomanyteriiletek vonatkozo ismereteit a formalis oktatas
keretein beliil lehetett elsajatitani. A gazdasag azonban egyre inkabb az azonnal felhasznalhato

¢s a feladatok jellege szerint szervezddd tudast igényli, ami az oktatds fejlesztését is



megvaltoztatta. A tudasbazis szervezddésében sokkal nagyobb hangsulyt helyeznek a
gyakorlati felhasznalhatosagra és a gazdasagi élet szerepldi egyre hatarozottabban fogalmazzak
meg az oktatdsra vonatkozd elvarasaikat. Az értékes, érvényes és hasznosithatd tudds
meghatarozasanal a kompetencia, szakértelem és a miveltség kertilt a kozéppontba (Csapo,

2009).

A tudasgazdasagban az innovacios €s kompetencia alapu elméletek nagy hangsulyt fektetnek a
tudas megteremtésére, atvitelére és a piacon vald felhasznalhatdésagra. Amikor a tudasra
tokeként tekintiink, elkeriilhetetleniil a tudastranszfer, annak helye, ideje és modja, valamint az
emberek keriilnek kozéppontba. A tanuldszervezetek életében kulcsfontossdgu kérdés, hogy
hogyan lehet a tudast olyan formaba oOnteni, amely konnyebbé teszi az aramlést. Ennek a
kérdésnek a megvalaszolasaban segithet a tudasfajtak kozotti kiilonbségek attekintése, illetve a
tanulds, tanitds és a képzés szerepének meghatirozasa. Amikor a tudassal kapcsolatos
miveletekrél beszéliink, akkor tudatos ¢és véletlenszeri, egyének és csoportok kozti,
halézatokban rejlé tevékenységekrdl is szo lehet. Tuddsmenedzsment esetén azonban
mindenképpen a tudashoz kapcsolodo tervezett, szervezett €s folyamatorientalt tevékenység all
a hattérben, hiszen utobbiak hidnydban legfeljebb a tudas esetleges hasznalata, dtadasa, atvétele
¢s kiaknazasa torténhet meg. Ez az altala elérhetd elonyoknek csak kis részét képes nytjtani. A
tudasmenedzsment f6 célja Nonaka és Takeuchi (1995) megfogalmazasdban a személyes
tudasok hozzaférhetdvé tétele mindenki szdmara, igy tehat a tudasmenedzsment rendszere az
egyének és csoportok mentalis struktiraiba mélyen bedgyazott folyamatként értelmezhetd
(Ling-Hsing és Tung-Ching Lin, 2015). A tudasmenedzsment rendszerek 3 f6 célja Davenport
¢s Prusak (2000) megfogalmazasaban, hogy a tudast és annak szerepét lathatova tegye a teljes
szervezet szamara, tudéasintenziv kulturat teremtsen a szervezeten belill, végiil pedig a

folyamatok koré olyan infrastruktarat szervezzen, mely kapcsolatot teremt az emberek kozott.

A tuddsmenedzsment Osszefligg a kutatas-fejlesztési tevékenységgel €és az innovacioval is.
A 90-es és 2000-es években pedig szamos empirikus tanulmany (Nonaka és Peltokorpi, 2006;
North et. al, 2004; Sandhawalia és Dalcher,2011; Wang et al, 2014; Wu, 2008) keresett valaszt
olyan kérdésekre, mint hogy a tudasmenedzsment rendszereknek vannak-e stratégiai hatdsai a
cégekre, van-e kapcsolata a pénziigyi teljesitménnyel, milyen kapcsolat van a miikddtetett
rendszer ¢és a valasztott versenystratégidk kozott, hogyan jarul hozza az innovacidkhoz, az 1j
tudas megalkotdsdhoz, mik a tuddsmenedzsment rendszer miikodtetéséhez sziikséges tényezdk
vagy ¢éppen milyen akadalyok meriilnek fel a megvalositasa soran, illetve mi a sikeres

tudasmenedzsment rendszer kulcsa. Hazai kutatasok ezt a kérdéskort kismértékben érintették



(Stéber és Kereszty, 2015; Tobias, 2016; Klimko, 2001), ezért a magyarorszagi kis- és
kozépvallalkozasok korében végzett kutatdsom esettanulmany-sorozata - amely hasonld

kérdésekre keresi a valaszt - ehhez a tertilethez kivan 0j eredményekkel hozzéjarulni.

2. A téma aktualitdsa és a kutatasi probléema

A kis ¢és kozépvallalkozasok fogalma a hazai és a nemzetk6zi gyakorlatban is sokszinii. Welsh
¢s White (1981) megfogalmazasaban a kisvallalat nem egyenld a kisméretii nagyvallalattal,
sajatossagai miatt gyakran hatranyba kerililhet a nagyvallalatokkal szemben, egyuttal ezek a
sajatossagok mégis életképessé teszik, és fontosak tarsadalmi és gazdasagi szempontbol
egyarant. Kutatoi nézépontbdl nehéz pontosan meghatarozni a sajatossagokat, hiszen kis cég
lehet egy garazsbolt, de egy exportképes, Ujitassal, fejlesztéssel foglalkozo cég is. Bensdséges
,csaladi” 1égkore lehet a kreativitas €s innovacio alapja, de ereddje lehet a rugalmatlansagnak,
kockazatkeriilésnek ¢és a megujulasra képtelenségnek is. A kisvallalatok erdforrasai
korlatozottak, kevesebb folyamatot és tevékenységet mitkddtetnek, szlikebb lehet a
termékpalettajuk, ezzel egyiitt laposabb a szervezeti struktira, ami lehetdvé teszi a hatékonyabb
kommunikéciot és a gyorsabb dontéshozatalt is. Jellemzéek a szoros és informalis
munkakapcsolatok, a kevésbé formalizalt miikodés és az alkalmazottak elégedettsége a
munkaval magasabb lehet. Ezek lehetdvé teszik a nagyobb rugalmassagot, az adaptiv
reakciokat és azt, hogy specialis, egyedi igényekkel rendelkez6 szegmensek igényeit elégitsék
ki. A rugalmassdg segit az innovacios folyamatokban is, sokszor inkubaldédnak a
kisvallalatoknal a nagyvallalatok szamara hasznos, értékes, Uj otletek. fgy tehat a kis- és
nagyvallalatok egymadsrautaltsaga is érthetd (Rideg, 2017). A kis- és kdzépvallalkozasok koziil
kertilnek ki az 4tlagosnal nagyobb piaci potenciallal rendelkez6 cégek, ugyanakkor ez a szektor
nehezebben jut fejlesztési forrasokhoz, ezért a ndvekedést elotérbe helyezd eurdpai
gazdasagpolitikak kiemelt célpontjaiva valt, {6 cél a versenyképesség ndvelése. A tamogatasok
véltozatos eszkoztara alakult ki a KKV szektor tdimogatésara, 4m a legszembetiindbb probléma
ma is a programok alacsony hatékonyséaga; a generalt valtozasok nem tartdsak, a programokat
csak a jovedelemtranszfer fenntartdsaval vagy fokozasaval lehetett folytatni, de a stlyos
korrupcids esetek sem voltak ritkdk (Lengyel, 2003). A kormany magyar KKV-k fejlesztéseérdl
(2019-2030) megfogalmazott stratégiaban leirt célja, hogy a magyar gazdasdgot a magas
technologiai fejlettségli és élenjard innovacids kapacitasokkal bird gazdasagga valtoztassa

(ITM, 2019). A szamszerl célkitlizések kozott szerepel, hogy a hazai tulajdonu vallalkozasok



hozzaadott értéke a teljes hozzaadott értéken beliil a jelenlegi 48,8 szazalékos értékrdl 65
szazalékra novekedjen 2030-ra (/TM, 2019). A magyarorszagi kkv-k az alkalmazottak 50-75
szazalékat foglalkoztatjdk és a GDP 50-60%-at allitjak eld (KSH, 2016). A Regionalis
Innovacid- ¢és Vallalkozaskutatasi Kozpont 2019-es beszamoldjaban leirta, hogy bar az
orszagos versenyképességi vizsgalatok elterjedtek, a vallalati szintli kutatasok ugyanakkor
elhanyagot teriiletnek tekinthetdk (Rideg, 2017). A Kozpont 2016-2019 kozott végzett
kutatasaban 633 céget vizsgalt klaszterelemzéssel, amely koriilbeliil 73 400 KKV-t reprezental.

A kutatés jelen dolgozat szempontjabol relevans eredményei kozé tartozik, hogy

- avallalat méretndvekedésével ndvekszik a versenyképesség is,

- amagyar kkv szektor heterogén,

- acégek 40 szazaléka senkivel nem miikddik egyiitt,

- acégek 40 szazalékanak nincs kiilfoldi vevdje,

- a cégek 30 szazalékanal a vezetok nem tudjak a nemzetkdziesedést nyelvtudassal
tamogatni,

- aszervezetek 40 szdzalékanal semmiféle jutalmazasi/6sztonzési rendszer nem muikodik,

- acégek 68,9 szdzalékanal nem muikddik iranyitasi és/vagy mindségbiztositasi rendszer,

- a vallalatok 37 szdzalékanal a dontéseket még mindig a tulajdonosok (és egyben
vezetok) sziik kore hozza, senkivel sem konzultalva,

- 444 széazaléknal jellemzd, hogy kiilsé forrasbol szarmazo tanacsokat fogadnak.
ugyanakkor tobb mint 90 szédzalék valamilyen informaciéforrast felhasznal a
dontéshozatalhoz  (pénziigyi jelentés, internetes kutatds, vevOk/beszallitok
megkérdezése),

- avezetdk 44 szazaléka sajat vallalkozoi tulajdonsagait talbecsiili,

- az 5 és 249 {6t foglalkoztatd cégek egyhatodanak nagyon gyenge a versenyképessége,

minden szempontbol.

Az er6forras elméletek szerint tobbek kozott a tuddsmegosztas formalja az iparagi
versenyképesség dinamikdjat (Bell és Alben, 1999; Pawitt 1984; Rothwell, 1992), a cégvezetok
feladata pedig keresni a ritka és értékes, nehezen helyettesithetd és masolhato eréforrasokat,
amiket aztan a szervezet a rendszeren keresztiil akndz ki és harmonizal a kiilsé tényezdkkel
(Barney, 1991). A tudas pedig elsddleges eréforras, kiilondsen a tudasmenedzsment szemléletii
vallalatoknal. A tudasmegosztas kritikus fontossagiiva valt a cégek életében, a hatékony
miikodésiik alapjat képezi, keresik az utat és eszkozoket a cég dolgozodiban rejld tudas

fejlesztésére, megosztasara, ,.katalogizalasara” €s a felhasznalasi lehetdségek kiaknazédsara. A



tudasmenedzsmentnek kétségkiviil hatasa van a ndvekvo termelékenységre, az innovativitasra,
a szervezeten beliili tanulasra, és hozzéjarul a feladatok komplexitasanak csokkentéséhez is.
Kiilondsen azoknal a szervezeteknél van jelentdsége, ahol dinamikus a piaci kdrnyezet, nagyok
a vevoi elvarasok, gyorsan kovetik egymast a (gyakran technolodgiai) valtozasok (Israilidis et
al, 2015). A tuddsmenedzsment szemlélet szamos elOnyt tartogat a cégeknek, példaul a
kevesebb munkaerdvel elérhetd jobb eredményeket, az infrastrukturalis koltségek csokkenését,

az elégedettebb vevokor kialakitasat, a megndvekedett hatékonysagot és innovaciot.

A kisvallalatok problémainak egy része belsé mikodésiikbol fakad, aminek sokszor oka,
hogy a tulajdonosok (egyben vezetdk) a cég rovid tava talélésére fokuszalnak, igy hidnyzik a
hosszutavu ¢€s stratégiai szemlélet a miikodésmodbol. A felsdvezetok gyakran leterheltek, a
kozépvezetdi szint inkabb szakosodott, ami magaval hozza az egyiittmiikodés hianyat, mert azt
a felsdvezetd forraselosztd tevékenysége mentén kialakuld érdekkonfliktusok lehetetlenné
teszik. Sziikségszerlien teljesitménytartalékok alakulnak ki, ezt elkeriilendd a funkcionalis
szervezetet inkdbb személyorientalt eszkozokkel koordinaljak. Sztk kort a belso
munkamegosztéas, hidnyoznak a specializalt pozicidk, egy alkalmazottnak tobb teriilethez kell
adott szinten értenie. Mivel a felsdvezetd tulterhelt az operativ feladatokkal, nem jut elég id6 a
¢s figyelem a stratégai vagy a szervezet fejlesztését célzd kérdésekre, ami pedig a jovébeli
miikodést befolyasolna. Anyagi forrasok hijan gyakran esnek a novekedés csapdajaba, ami
szlikségszerlien noveli a versenyképtelenséget (Rideg, 2017). A kis méret jol ellenstilyozhato
lenne a haldzatos mitkodéssel, mégis Oriasi az ellenallas ezen a teriileten, leginkabb a bizalmi
¢s informaci6 szempontjabol nyilt rendszerekkel szemben. A Porter-féle gyémant modell
(1990) (az orszagos szintli versenyképesség mérésének egyik meghatarozod eszkoze) a
regionalis szintli pozitiv hatdsokat emeli ki, melyben a szereplok a kis tavolsagbol adodo
agglomeracids eldnyokbdl profitalhatnak. Az ilyen klaszterek esetén erds hatasa van az
egylittmiik6do €s tudast megosztd cégeknek. Tovabbi probléma a vezetdi/menedzseri ismeretek
hianya pénziigyi, marketing vagy technologiai teriileten, és ezalatt nemcsak a modern, hanem

a klasszikus ismeretek is értendok (Rideg, 2017).

Fontos hangsulyozni, hogy a KKV-k versenyképességét kevés vizsgalat mérte és méri,
igy korlatozott tudas all rendelkezésre a tudasgazdasag nagy szegmensét képezd cégekrol, nincs
informécio arrdl, hogy hogyan vélhatnak kis cégbdl naggya, illetve a kisebb cégek vezetdi,
alkalmazottai és tulajdonosai nem jutnak informdacidhoz cégiik versenyképességének valos
allapotardl, igy nem tudjdk, hogyan javitsanak rajta. Kisvallalkozoi korben egyébként is

gyakori a sajat eredmények tulértékelése €s a valosnal jobb helyzet vélelmezése. Neheziti



tovabba a vizsgalatokat a heterogén kornyezet, a nagyvallalatokhoz képest gyokeresen eltérd
gyakorlatok, illetve az a tény, hogy a vallalkozasok dontden helyi piacon versenyeznek, ahol a
versenyképességet befolyasolja az er6forrds — fOként a humadnerdforrds — hidnya, igy
felértékelddik a networking €s a hatékony tudasmegosztasi modszerek alkalmazésa, illetve
ennek lehetdsége (Csengddi, 2013). A kutatasokon alapuld elemzések nélkiil nehezen donthetd
el, mely teriiletre iranyuljon fejlesztés, hol vannak a hidnyossagok, erdsségek, tartalékok vagy
éppen a szlik keresztmetszetek. A tudas dsszegyiijtéséhez, megosztasdhoz, dramoltatdsdhoz és
ujra felhasznaldsahoz kapcsolodd folyamatok vizsgélata és a megfeleld tudasmenedzsment-
rendszer kialakitdsa ¢és mikodtetése tdmogatast nyujthat a fejlesztés alapjainak
meghatarozasahoz is, igy jelent0sen hozzajarulhatnak a versenyképesség €s innovacios

készségek javitasahoz.

Vizsgalatom  harom  magyarorszdgi KKV  tuddsmenedzsment-rendszereinek
feltérképezését szolgalja, annak érdekében, hogy az itt megvaldsult gyakorlatok alapjan képet
kapjunk a szektor tudasmenedzsmenthez kapcsolodo ismereteirdl, tapasztalatairdl, a 1étezo
stratégiakrodl, valamint azok élethosszig tart6 tanulashoz kapcsolodo felfogasarol. Alapul véve
az elézdekben felvazolt problémdkat, célszerli annak tanulmanyozasa, hogy milyen
tudasmenedzsment rendszerek mitkddnek a szektor szerepldinél, hogyan mukodtetik ezeket,
mit tekintenek hasznos tudasnak, hogyan aramlik a tudas a KKV szektorral szoros kapcsolatban
miikddé nagyvallalatok iranydba és iranyabdl (networking) és egyaltalan mennyire
hasznosithatok azok az ismeretek a szereplok szdmara, melyet a kiilonbozé szektorok
egymdassal megosztanak. A tudasmenedzsment-rendszerek tanulményozasa lehetdséget ad a
meglévlé eszkozrendszer, erdforrasok, a rendszer milkodtetése mogott rejld tudatossag é€s
folyamatok felmérésére, és ennek alapjan ajanldsok megfogalmazasara a fejlesztés

tekintetében.



3. A kutatas elméleti hattere és fogalmi keretei

2.1.Kutatas szempontjabol kiemelendo elméleti keretek

Tudasmenedzsment, folyamatorientalt tevékenység, mely magaban foglalja a kiilonb6z6
forrasokbol szarmazéd tudasok Osszegylijtését, értékelését, katalogizalasat, tarolasat és ujra
felhasznalasat, illetve a tudashoz vald hozzaférés biztositasat és az elavult tudasok eltavolitasat

is (Gamble és Blackwell, 2001).

A tuddasmenedzsment rendszerek jelenlétének fontossaga és Osszefiiggései a vallalati- és
versenystratégiakkal, a teljesitménnyel €s a tanuld szervezeti 1éttel, valamint lehetséges hatasai
a novekvld termelékenységre, innovativitdsra, a szervezeten beliili tanulasra, és a feladatok

komplexitasanak csokkentésére.

A tanulo szervezet fogalma, mely szerint a tanul6 szervezet alanya maga a szervezet €s
olyan fontos tevékenységek keriilnek eldtérbe, mint a kozos jovokép alakitdsa, személyes
kontroll, k6zos tanulés, rendszerben gondolkodas, gondolati sémak atalakulasa (Haldsz, 2007),

a szervezeti kultaranak jelentds szerep jut (Watkins & Marsick, 1995).

Az élethosszig tarto tanulas jelentésége, melynek soran az egyének tanulasa a
legkiilonbozobb helyeken és formakban folyhat az egész életpalyan at (Delors, 1996), a
hangsulyeltolodas az eldre definidlt ismeretek elsajatitasarol az 6nalld tanulds képességének

elsajatitasara, illetve a munkahelyi tanulas jelentdségére.

A gazdasdg hosszOtava teljesitményét meghatarozd versenyképesség és a

tuddasmenedzsment Osszefiiggései.

2.2.4 nemzetkozileg elismert tudasmenedzsment-modellek osszehasonlitasa

Az elméleti hattér kulcsfontossagl eleme 6t, nemzetkozileg elismert tuddsmenedzsment
modell elméleti kereteinek bemutatasa €s 6sszehasonlitd elemzése, melyek tanulmanyozéasaval
igyekeztem feltérképezni a modellek gyakorlatra vonatkoztathatdé hasznossagat. A modellek
kivalasztasanak harom f6 szempontja volt, hogy (1) lefedjék a tuddsmenedzsment rendszer
folyamatait, (2) alapul szolgadljanak egy késébbi empirikus kutatds dimenzidinak
kialakitdsahoz, valamint (3) az empirikus adatok értékelésébdl sziiletett eredmények alapjan —

az adott fejlettségi szinthez mérten — adaptalhato legyen a gyakorlatban torténd fejlesztés soran.



Attekintettem tovabba a felnSttek tanuldsat, a szervezeti tanulds tényezSit és a
tudasmenedzsment fogalmat vallalati kontextusban, valamint kitértem a szervezet tanulasi
képességének fejlesztésére és a halozatos tanulas adta lehetdségek vizsgalatara is. Az elméleti
hattér koriil jarja az innovacido és a versenyképesség fogalmait, kiilonds tekintettel a

tudasmenedzsmenttel valo kapcsolatukra.

A modellek a kdvetkezok: Tanulo szervezet modell (Watkins és Marsick, 1993; Marsick
és Watkins, 2003), Spirdlmodell (Nonaka és Takeuchi, 1995), A szervezetek ismeretelméleti
modellje (Yon Krogh, Roos és Slocum, 1994), A tudas épitésének és hasznalatanak modellje
(Wiig, 1993), valamint a Tuddsmenedzsment keretrendszer (Bukowitz és Williams, 1999).
Korabbiakban implementaltak és tesztelték oket a megbizhatdsag és validitas érdekében, bar
gyakorlati alkalmazasuk mértéke valtozod. A vizsgalt modellek a tudast, a tuddsdramlést és a
kortlottitk miikodod rendszereket irjak koriil, mindegyik holisztikus megkdzelitésii. Az elméleti
modellekben fellelt hasonldsdgok raviladgitanak arra, hogy egy szervezeten belill a
tudasmenedzsment mely elemeinek és folyamatainak mélyebb elemzése és fejlesztése vezethet
sikerhez egy tuddsmenedzsment-rendszer implementdldsa, illetve fejlesztése soran. A
modellekbdl azonositott tuddsmenedzsment pillérek: tuddas, folyamatok, szervezeti kultira és

technologia dimenziok.

A modellek koziil az elsé a rendszerbevezetés nulladik, diagnosztikai 1épését irja le,
amely adatot szolgaltathat a szervezetek szdmdara a tanuld szervezetté valas folyamatdban
elfoglalt aktualis helyzetiikkel kapcsolatosan. A tobbi modell alapvetden az épitkezés fazisaira
koncentral, a tudas értelmezésétdl és szervezetben betdltott szerepétdl, a tudas dontésekben
elfoglalt helyén és a tudas dramlasanak modjan at, a stratégiai keretrendszer kiépitéséig dleli
fel a tudasmenedzsment témakorét. Azokban a modellekben, amelyekben a technologiai
tényezd megjelenik, pontosan definidljak a helyét és szerepét a rendszerben. A modellek a
tudasmenedzsmentet a maga komplexitdsdban szemlélik, azonositjdk a tudas Orzoéit, a
szervezeti kornyezetet és a tuddsmegosztd haldzatot, mint a szervezet vérkeringését. A
folyamatok tekintetében minden modellben megjelennek a tudas megalkotasaval, aramlaséaval,
tarolasaval €s ujra felhasznalasaval kapcsolatos folyamatok, bar modellenként méas-mas elemre
¢s megkozelitésre keriil a hangsuly, ugy, mint a szekvencionalitas, szinergidk és haldzatok,
kiilsé kornyezet hatdsai a tudasalkotésra, stratégiai gondolkodas, dontéshozatal vagy éppen a
probléma megoldas folyamatai. A modellek koziil harom foglalkozik részletesen a stratégia
alkotas témakorével, Nonaka és Takeuchi (1995) modellje a stratégiat tekintve felfogasaban tér

el gyokeresen a Watkins és Marsick (1993), illetve a Bukowitz ¢és Williams (1999) féle



modelltol. A Watkins és Marsick-féle modell (1995) stratégia tekintetében — a tanuld szervezeti
célokkal 0sszhangban — a szervezeti kultlra épitését, a kozos jovokép alkotast és a stratégiai
vezetés fontossagat, illetve a vezetdk szerepét (role model, leadership) hangsulyozza. A
tervezés folyamata az ¢ felfogadsukban top-down megkozelitésii, de olyan szervezeti 1€gkorben,
ahol a vezetok megfeleld készségekkel rendelkeznek ahhoz, hogy meghallgassanak masokat,
0sztondzzEk a csapatmunkat és a csoportos tanulast. Bukowitz ¢s Williams (1999) modellje
alapvetden a stratégiat helyezi a kozéppontba, igy a tuddsmenedzsmentet tervszerii, pontosan
felépitett, elemzésen alapuld tevékenységnek latja, melynek felelése van a szervezeten beliil,
tervezése és végrehajtasa soran fontosak a mikor és miért aspektusai, taktikai 1épéseit pedig a
tanulds és kontribucio fazisai jelentik. A szervezeti kulturara minden modell kulcsfontossagu
faktorként tekint, a legfontosabbnak vélt faktorok: a kommunikécio, a lojalitds, a dolgozdk
hozzaalldsa, az emberi erdforras szerepe, az interakcidk, az egyiittmiikodés és a vezetdi

feleldsség.

A modellek a tudast targyaljak a legvaltozatosabb nézdpontokbdl. Watkins és Marsick
(1995) hangsulyozza a szervezeti tanulds és a tanuld szervezet kozti elvi kiilonbségeket, az
egymastol valo tanulds és a parbeszéd fontossagat, melyek hozzajarulhatnak az allanddan
megujuld, kozosségi tudds megteremtéséhez. A SECI modell (Nonaka & Takeuchi, 1995) a
szubjektivitas fontossagat hangstlyozza és az egyént, illetve az egyének kozti tudasaramlast
helyezi a tudasalkotas és -menedzsment kozéppontjaba (cf. Nonaka & Peltokorpi, 2006). Wiig
(1993) a tudéds rendszerezésére koncentrdl, mig Von Krogh, Roos ¢és Slocum (1994)
valasztovonalat hiz az egyéni és a kozosségi tudas kozott. A kozosségi tudast a haldzatok
A Bukowitz és Williams (1999) modell szdmol a tudas elavulasaval és felhivja a figyelmet az

ilyen tudéasok kezelésének fontossagara is.

2.3.Felnottek tanuldsa, szervezeti tanulds, tuddasmenedzsment vallalati kontextusban

A felnéttek tanuldsa kozosségi folyamat, amelynek elengedhetetlen feltétele a felndtt
tanulok motivacioja (Courtney, 1992; Wlodkowski, 2008), és a felndtt tanulokat altalaban
inkabb a belsé motivacio, a problémamegoldas és az Oniranyitottsag jellemzi. A felndttoktatas
napjainkra differencialddott és diverzifikdlodott egyben, és az utobbi évtizedekben a
munkahelyeken megvaldsuld tanulasnak fundamentélis szerep jutott, részben a nagyon gyors
¢s mindenre kiterjedd tarsadalmi és technologiai valtozasoknak, részben pedig annak
kdszonhetden, hogy egyre inkabb felismerték, nincs olyan, az iskolai évek soran szerzett tudas

¢és készség, amely végig kiséri az egyéneket egész életiilk soran. A tanuld szervezetben nem



kiilonil egymastol a munka ¢€s a tanulas fogalma, viszont a hatékonysagnak kdzponti szerep
jut, és alapvetden atértékelddott a tanuldshoz valé menedzser-szemlélet, hiszen nyilvanvalova
valt, hogy a tanulds nem a produktivitastdl vesz el iddt, hanem a termelékenység kozponti
eleméve, iitderéveé valik. Zuboft ugy fogalmaz: ,,a tanulds a munka 0j formaja” (Zuboff, 1988,
395. 0.). Ez a fajta tanulas egyrészt tervezett munkahelyi tréningek és fejlesztéprogramok
segitségével torténik, de nagy része véletlenszerii, felfedezd tapasztalatgylijtés utjan. Az
onmagukat fejleszteni kivand egyének aktivan keresik az Uj tanulasi lehetOségeket,
folyamatosan vizsgaljak kornyezetiiket, annak érdekében, hogy megjésolhatova valjon
szdmukra, milyen valtozasok kovetkeznek be koriilottik. Ezt a fajta tanuldst nevezik
»generativ’ vagy ,eldrelaté” tanulasnak, ami élesen elkiiloniil a mult ,reaktiv’ vagy
,karbantart6” tanulasi folyamataitol (Botkin et al., 1979). Mindezek egyben azt is jelentik, hogy
a felndttek tanulasi képessége kulcsfontossdgi kompetenciava valt, az emberi eréforras ilyen
jellegli stratégiai megkozelitése tehet sikeressé egy szervezetet (Candy és Matthews, 2003). A
szervezet szempontjabol a tudasmenedzsment fontos aspektusa a tapasztalatok alapjan torténd
lehetdve tegye a kéthurkos tanulds megvaldosulasat. Ez azt jelenti, hogy a szervezet és azon beliil
az egyén folyamatosan reflektal és ,megkérddjelezi” a mar bevezetett gyakorlatokat,
folyamatokat (Gamble és Blackwell, 2001). Senge (1994) szerint ez a megkozelités igényli a
személyes kivaldsagot (personal mastery), az egyének €letébe integralt felfogas, ahol az egyén
folyamatosan tisztdzza magaban, hogy mi a fontos szamara/szamukra, mikdzben megtanulja a
valdsagot tisztabban szemlélni (Senge, 1994). A tanuldszervezet koncepcidja alapjan a munka
komplex és mindig valtozo, ezért az egyéneket sokkal inkabb fel kell késziteni a komplexitassal
vald megkiizdésre, a munkdjukat irdnyitd elvek megértésére, mint sztenderd folyamatok és
rutinok megtanulasara. Mdas szoval tehat a munka és a tanulds integralodik annak érdekében,

hogy 0j tudas sziilethessen (Nonaka et al. 1995).

Davenport és Prusak (2000) szerint a tudds aramlasaban lassito, akadalyozé tényezok
Iéphetnek fel, surlédast okozhat a bizalom hidnya, a kulturdlis kiilonbségek, a referencia-
keretek kiilonbsége, az id6 €s a hely hidnya, a tudast birtoklok jutalménak meghatarozasanak a
terén jelenkezd hidny, az intolerancia a hibdk irdnt vagy éppen a ,nem mi talaltuk” ki
viselkedésbol adodo ellenallas. A szervezetek jol meghatarozott technikakkal, akciokkal,
programokkal 4thidalhatjak ezeket, természetesen akkor, ha tudatdban vannak a jelenlétiiknek
(Davenport és Prusak, 2000). A felndttek munkahelyi tanuldsa gyakran kiilonb6z6

halozatokban torténik, ahol az egyének és a szervezetek tanuldsa kozti kapcsolat megteremtése



elengedhetetlen. A halézatos tanulds fontos jellemzdi, hogy a meglévd tudas haldzati
csomopontokban, a tanuldsi folyamat pedig kiilonb6zé tevékenységekben van jelen, ami
megkivanja a feln6tt tanulok nagyfokt autondémidjat, valamint az informécio-sziirés
képességét. Az egyik legfontosabb tényezd a szervezeten beliili parbeszéd fenntartasa, ami a
legtobb  vallalat szadméara a kozosség altal meghatarozott kotdanyag, barmiféle
kommunikécioban (informalis és formalis) és formaban (egyének vagy csoportok kozotti) jelen
van, ¢és a legjobb mddja a tacit tudasok megragadasanak (Hirschhorn és Gilmore, 1992.). A tacit
tudas aramoltatasa komplex feladat, de explicitté tétele nem lehetetlen, ha az 6sztonzok elég
er6sek. Cowan szerint el kell fogadni a tényt, hogy a tacit tudas csak bizonyos szintig valhat
explicitté, az egyénekbe és szervezetekbe beéplilt kompetencidk csak bizonyos fokig
dokumentalhatok. Eppen ezért megfontolandd, hogy mekkora erdfeszitéseket érdemes a tudas
kodifikalasaba fektetni, ugyanakkor a piacon szerepld cégek szdmara ez elkeriilhetetlen, hiszen

az lizleti talélés szempontjabol (Cowan et al, 1998).

2.4.A szervezet tanuldsi képességeének fejlesztése és a halozatos tanulds

A szervezet tanulasi képességeinek fejlesztése egyre inkabb eldtérbe keriil, csakligy, mint
a tanulas menedzselése. Az IKT technologidk folyamatos fejlédése modositotta az informacio-
szerzés modjat, eszkozeit, tarolasat, rendszerezését €s megosztasanak lehetdségeit is. Az elmult
években szamos tanulmany vizsgalta az IKT szerepét a szervezeti tanulasban (Kane és Alavi,
2007; Ferincz és Hortovanyi, 2014; Argote, 2015; Aboelmaged 2018; Qi és Chau, 2018),
melyek Ugy talaltdk, hogy az informacidtechnologia a tuddsmenedzsment facilitatoranak
tekinthetd, felgyorsitja és egyértelmiien el@segiti a szervezeti tanulast, noveli a szervezet
képességét arra, hogy megalapozottabb dontéseket hozzon, novelje teljesitményét ¢&s
versenyképességét. Ugyanakkor a szervezeti tanulds is kulcsszerepet jatszik az
(ERP) és a vevOkapcsolati-rendszerek (CRM) tekintetében, példaul azzal, hogy hozzésegiti a
szervezetet ahhoz, hogy hatékonyan hasznositsa a technologiat (Malik et al. 2018). Egy
szervezet gyorsabban tanul és jobb teljesitményre képes, ha van informaciotechnologiaval
tdmogatott szervezeti memoridja (Argote, 2015), a dontéstdmogatd rendszerek pedig
tdmogatjak a gyorsabb tanulast, illetve a valtozasokhoz valo gyors alkalmazkodast (Calvard,
2015; Erickson és Rothberg, 2014). Az IKT eszkozok hasznalata teret enged a legtjabb nevelési
iranyzatok kozé tartozo konnektivista tanuldsi elméletnek is. A héalézatokban vald tanulds Uj

készségek hasznalatat feltételezi és a tudas ndvekedése a haldzatokban szinte megallithatatlan.



A technikai eszkozok 1j utakat nyitottak a tuddsmenedzsment terén is, az informacio gyors

novekedése pedig a szervezeten beliil jelen 1évo tudas hatékony menedzselését kivanja meg.

A 2019-ben elindult COVID-19 vilagszintli jarvany komoly hatast gyakorolt az {izleti
tevékenységekre szerte a vilagon, a McKinsey 2020-as jelentése szerint ezen beliil is az egyik
legérintettebb teriilet a munkahelyi tanulds atalakulasa volt. Szinte minden szervezet athelyezte
a tanulési tevékenységet a virtualis térbe, 0j tréning programokat €s platformokat Iétrehozva. A
taktikai 1épéseken tul, Uj stratégiai célokat tliztek ki, mint példaul az alternativ digitalis tanulasi
stratégiak kiépitése. A stratégiak és taktikai 1épések megtervezése €s kiépitése ¢letre hivta a
kiilonb6z6 funkciondlis csapatok kozotti erds egytittmiikodést, igy a kiillonbozé funkcionalis
csoportoknak egyiitt €s egymast tamogatva kellett meghatarozni a kommunikacios technikakat
¢s eszkozoket, és donteni arrdl, hogy centralizalt vagy decentralizalt programokat inditsanak.
Nem utolso6 sorban a jarvany felgyorsitotta a digitalis tanuldst, Gigy, hogy mindez nem a koltség
megfontolasok, hanem a dolgozok egészségének megdrzése miatt valt sziikségessé, ami
megkonnyitette a virtualis platformokon torténd tanulds népszertsitését is (Kshirsagar et al,

2020).

2.5.Az innovdcio és versenyképesség fogalmai

Az innovaci6 és versenyképesség fogalmai a 2000-es évektol kezdtek kiilonos hangsulyt
kapni, tarsulva a globalizacid, piaci alkalmazkodas fogalmaihoz, melyek a gazdasagi €letben
alighanem a leggyakrabban hasznalt kifejezések ma is. A fogalom megalapozasa Schumpeter
(1939) osztrak kozgazdasz nevéhez kotddik, aki az innovacidt szorosan Osszekapcsolta a
gazdasagi fejlédéssel €s a vallalkozassal, értelmezésének 1ényege, hogy ha barmely gazdasag
mindig csak onmagat reprodukalja (ugyanolyan terméket ad el, ugyanolyan piacokon van jelen,
ugyanolyan technologiakat allit eld stb.), akkor az egy statikus gazdasagnak tekinthetd, még
akkor 1is, ha egyébként a mutatoszamok mennyiségi boviilést jeleznek is. A fejlédés 1ényege az
innovacio, vagyis az Ujdonsag megjelenése, bevezetése (Schumpeter, 1939). Europaban
legszélesebb korben az Oslo kézikonyv innovacid meghatirozasat alkalmazzak, amely a
fogalomba beleérti a marketing és szervezési-szervezeti, valamint a szolgaltatds tipust
innovaciot is (Oslo Manual, 2006). A kozgazdasagtani innovaciokutatasok 1) megkozelitésében
az innovacids folyamatok kozponti szerepléje a munkavallalo és a kolcsonds tanulési
folyamatok (Lundvall, 2013), Ellstrom ¢€s Nilsen megkdzelitése szerint a napi munkavégzés

soran rejtett innovacios folyamatok zajlanak (Ellstrom és Nilsen, 2012).



A versenyképesség fogalma sem egységes, tudomanyos szempontbol tisztazatlan, a
szakirodalomban nincs egységesen elfogadott definicidja. Néha a korszeriiség szinonimajaként,
maskor egy gazdasdg vagy vallalat altalanos fejlettségi szinvonalanak jellemzdjeként
hasznaljak, de jelent piaci teljesitményt, iizleti sikert, gazdasagi novekedést is. Abban sincs
egyetértés, hogy a versenyképesség milyen szinten értelmezhetd (Somogyi, 2009). A OECD
definicidja szerint a versenyképesség azt mutatja meg, hogy szabadpiaci koriilmények kozt
mennyire képes egy orszag nemzetkozi piacokra eladhatéd arukat és szolgaltatasokat termelni,
mikdzben hosszabb tavon fenntartja és noveli a lakossag ¢€letszinvonalat. Fontos eleme a
definicionak a nemzetkozi piacokon is értékesithetd javak és szolgaltatasok eldallitasanak
képessége (OECD, 1997). Aiginger (1995) a piaci részesedés fenntartdsanak képességeként
definialja a versenyképességet. Ebben a definicioban megjelenik a fenntarthatésag kritériuma
is, ami hosszabb tavu gondolkodast feltételez (Somogyi, 2009). A hazai szakirodalom KKV
tipoldgiai alapjan megkiilonboztethetiink gyorsan novekvé KKV-kat (pld. a start-up cégek),
beszallit6 KKV-kat (pld. az autdipari beszallitok), szegletpiacon szerepld KKV-kat (niche
piacok), onfoglalkoztatd, alkalmazott nélkiili KKV-kat és a szektorhatar szervezeteit. A
versenyképesség sok-tényezds indikatorok (pld. termelés, technoldgia, innovécid, online
jelenlét, marketing stb.) komplexitdsdban ragadhaté meg, az er6forrasok és képességek megléte
azonban nem elegendd, sziikségesek a szervezeti képességek és stratégiak is (Rideg et al.,
2019). A stratégiai alapokon nyugvd, szisztematikusan kialakitott tuddsmenedzsment-rendszer
jelentdsen hozzéjarulhat a szervezetek innovacids- és versenyképességéhez, ezért fontos annak
tisztdzasa, hogy a két fogalom mely Osszetevdi kapnak kulcsszerepet a vizsgalodas soran. A
versenytarsakhoz valo viszonyités tekintetében a vasarlokrol alkotott, illetve a vasarlok szdmara
nyyjtott tudds elengedhetetlen feltétele a tuddsmenedzsment, hiszen hozzajarul az iizleti
eredmények noveléséhez, a vasarloi szolgaltatasok fejlesztéséhez, és az innovacidhoz (Dotsika
és Patrick, 2013). Bose és Sugumaran (2003) szerint egy jol miikodé Customer Relationship
Management (CRM) rendszer csakis a tudasmenedzsment-rendszerrel valo integracioban
teljesedhet ki, McEvily és Marcus (2005) ugy vélte, hogy az informaci6 megosztas és a
vevOkkel torténd kozos problémamegoldés ujfajta versenyképességhez vezethet, alapvetden a
bizalom névelésén keresztiil. Chen és Paulraj (2004) szerint a vasarléi kommunikacié és a
hosszu tava kapcsolatépités kritikus hatassal van a beszallitoi lancok menedzselésére is. Fontos
hangstlyozni itt a kétirdnyusagot, vagyis nemcsak a vevoi igényekrol, viselkedésrdl szerzett
tudas tarolasa, folyamatos karbantartdsa a feladat, hanem az, hogy ezt a tudast ugy legyenek
képesek beépiteni a szervezet miikodésébe, hogy az a tapasztalati alapon fejlesztett folyamatok

révén a teljesitmény javulasat és igy a versenytarsakhoz viszonyitott jobb piaci helyzet elérését



szolgalja (Ozgener és Iraz, 2006). Az ilizleti partnerek kozotti hatékony tudasmegosztasi
folyamatok eldsegitik az egyik f6 versenyképességi Osszetevd, az innovacio fejlédését is
(Connell et al, 2014), tobbek kozott azért, mert az ilyen rendszerben a dolgozok tacit tudas
megosztasra iranyuld motivacioja hozzajarul a termék- és folyamatinnovaciokhoz egyarant

(Yang et al, 2017).

4. Az empirikus kutatds modszertana

A korabbi vizsgalatok és vizsgalati eredmények elemzése ravilagit a tanuld szervezeten beliil
torténd tudasmegosztas, felhalmozas, a diverzifikalt tudasok hasznalata, a tudas fejlodés
szolgalataba allitdsa és a piaci versenyképesség kapcsolatara, valamint igyekszik feltarni a
tudasmenedzsmentet gatld és segitd tényezdket egy szervezet életében. Kutatdsi témam
kérdései leginkabb a ,,mit”, ,,hogyan” és ,miért” kérdésekre keresik a valaszt, igy ismerhetd
meg teljes mélységében a vizsgalt problémateriilet. Bar a kutatds targya nehezen
szamszerlsithetd, bizonyos részei, mint példaul a rendszerhaszndlat gyakorisdga vagy a 1étez6
rendszerek szamossaga, mérhetdk. Ugyanakkor a kontextusnak fontos szerepe van ezért vegyes
kutatdsi metodologiat valasztottam, melynek része egy kérddives vizsgalat és céges
esettanulmanyok, ezen belill interjuk és dokumentumelemzés. Az esettanulmadny sorédn a
véllalatoknal alkalmazott tuddsmenedzsment rendszerek és gyakorlatok komplex feltarasa és
elemzése, majd szemléltetd bemutatdsa a cél, melyeket kvalitativ és kvantitativ kutatasi

modszerek egylittes alkalmazasaval valositottam meg.

A vélasztott esetek mdas szervezetekkel (partnerekkel, vevdkkel, felsGoktatasi
intézményekkel, szakmai szervezetekkel) kapcsolatban allo szervezetek tuddsmenedzsment
rendszereire €s azok haszndlatara épiilnek, melyeket a maguk egyediségében ¢&s
Osszefliggéseiben vizsgaltam. Vizsgalatom a posztpozitivista allasponthoz kozelit, mert az
elézetes ismeretekre, priori elméletekre épiil, ok-okozati 6sszefiiggéseket keresve logikai rendet
kovet, tobbféle, egymast megerdsitd €s ellentétes gyakorlatok bemutatdsaval igyekszik a
kiilonbozd résztvevoktdl nyert adatok érvényességét novelni. A vizsgélt szervezet kiilsd
kapcsolatai fontos kapcsolatban allnak a tanuld szervezeti 1ét dimenzidjaval, megmutatjak a
szervezet képességét a rendszerben valod gondolkodasra. A rendszereket €s a rendszerekhez valo
hozzaallast, viselkedést tanulmanyozva valaszt kerestem a tuddsmenedzsment rendszerek

miukodésére €s fejlesztési lehetdségeire. Az esettanulméany a tudasmenedzsment rendszereket



¢s gyakorlatokat a maguk teljességében ¢s mikodés kozbeni vizsgalatukkal mutatja be, az
esetek kiillonbozoé aspektusai kozott oksagi kapcsolatokat révén biztosithatd a téma komplex
vizsgalata. Az elézetes ismeretek és elméletek a szakirodalmi modellek és a feln6ttkori tanulés
munkahelyi kontextusban valdé tanulmanyozasabol adodnak, illetve a modellek elemzése és
Osszehasonlitdsa révén adodott 4 tudasmenedzsmenti alappillér azonositasa az elemzések
kozponti elemeként szolgal a kutatds sordn. A tobbféle modszerti adatgytijtés fokozza a
vizsgalat validitasat. A megbizhatosag novelését szolgalja az elméleti hattér attekintése, a
megfeleld modszerek ¢és adatszolgaltatok kivalasztasa, részletes ismertetésiik és a
dokumentacid, a kvantitativ modszer soran alkalmazott statisztikai elemzés és a kutatas
struktarajanak kialakitdsa (problémak, kérdések, feltételezések, adatgytijtés, eredmények,
kovetkeztetések). A kutatds eredményeinek leirasanal torekszem az integralt, holisztikus

megkozelitésii leirasra.

Az objektiv eredmény érdekében tobbféle adatforrassal dolgoztam, igy a vezetokkel és
dolgozokkal készitett interjuk, valamint a dokumentumok elemzése is részét képezte az
anyaggyijtd munkanak. Az interjik sordn torekedtem arra, hogy a valaszokon keresztiil a
tudasmenedzsment rendszer elemeire, rendszereire és folyamataira vonatkoz6 tényekhez
jussak, melyen keresztiil érthetové, bemutathatova és 6sszehasonlithatéva valik az alkalmazott
rendszer. Masfeldl informéciot nyertem a kérdezett személy rendszerhez valod viszonyarol,
sajat, hiteles és szubjektiv tapasztalatairol. Mindezek alapjan Silverman (2001) kategorizalasa
szerint a koOvetett metodologia az objektivista és emocionalista interpretativ keret
hatarteriiletére tehetd (Silverman, 2001, idézi Szokolszky, 2004). Tartalmi szempontbdl az
interji a tematikus kvalitativ interjuk korébe sorolhatd, vagyis a témahoz kapcsolodoan
személyes hangnemben, de nem személyes témaval kapcsolatban gytiijtottem tapasztalatokat és
adatokat. A konkrét témat helyezve a kozéppontba félig strukturalt interjukat alkalmaztam,
elére atgondolt szempontok szerint, ismétlodd kérdésekkel, de lehetdséget adva az
interjialanynak arra, hogy sajat aspektusait kifejtse, €s ennek alapjan spontdn modon mas, a
témahoz kapcsolddo teriileteket is érintsen. Az interjikat hangrogzitettem, majd az elemzd
munka eldkészitéseként lejegyeztem és kivonatoltam a disszertdcio keretei szerint. A
dokumentumelemzés soran a tuddsmenedzsment rendszerhez és folyamatokhoz kapcsolddo
dokumentumok értelmezését, elemzését valdsitottam meg. Mivel az esettanulmany
modszereivel a cégeknél dolgozok szitkebb, behatarolt korét értem el, ezért a
szamszerlsithetdség érdekében a kvantitativ mddszerek koziil Watkins és Marsick DLOQ

kérddivének (Marsick és Watkins, 2003) adaptalt valtozatdt hasznaltam a vizsgalt



szervezeteknél, illetve a szamszeriisithet6ség és 0sszehasonlithatosag érdekében a 265 fobol
allé mintan végzett felmérésben is. A minta nem tekinthetd reprezentativnak, de a vallalatok
behatarolt korén beliil megmutat bizonyos Osszefliggéseket a tanuldszervezeti 1ét dimenzidinak
tekintetében. A kérddivvel végzett felmérés célja volt a valtozok mogé kodolt informacidk és
azok Osszefliggéseinek megértése, értelmezése, valamint az esettanulmany strukturalt
interjuihoz tartoz6 kérdéskorok behatarolasa. A kvalitativ modszerek a kvantitativ eszkozzel
(kérddiv) egyiitt hasznélva ravilagithatnak példaul arra, hogy mekkora kiilonbség van az irasban

kozreadott vallalati ajanlasok, eldirdsok €s a napi gyakorlatok kozott.

4-1. abra. Az empirikus kutatas modszertandanak sematikus abraja. Forrds: sajat szerkesztés

//-’ _____'*\ Osszefiiggések
DLOQ kérdoiv*

S r R EE
\\-\ N=265 / Eszettanulmany
¢ ™ ™ ™~
DLOQ kérdoiv | Vezetd: interjik Fokuszesoportos Dokumenturn
E N=12 N=17 (4;7:6) interjik elemzés (12)*
N=38 N=10(3:4:3)
N=1§
. 4\ AN P
Mi/Mennyi: leird Miért: Miért: Hogyan:
ctatisztili] gyakorlatok, gvakorlatok, folyamatok
vélemenyek, vélemények,
daszefiigoések dzzzefiigoések

A kutatas korlatai

Az esettanulmdnyok nem reprezentativak, €s bar az esettanulmanyok sordn
méretnagysag tekintetében hasonld cégekkel dolgoztam, tevékenységi kor és foldrajzi
elhelyezkedés tekintetében eltérések vannak kozottiik. Az eredmény igy nem terjeszthetd ki
altalanossagban a KKV szektorra, vagy annak alszegmensére, ugyanakkor az elmélet
tanulmanyozasa az empirikus kutatassal kiegészitve hozzajarulhat ahhoz, hogy azonosithatok
legyenek a szervezeti tanulas értékei, hidnyossagai, a halozatban rejld tanulasi lehetdségek,
valamint a tartalékok és a szlik keresztmetszetek a vizsgalt szervezetekben. Az interjuk
felvételének idpontjai is eltérnek egymastol — fliggden a cégek rendelkezésre allasatol — igy
van olyan cég, melyet a COVID-19 hatasai egyaltalan nem, mas céget korlatozottan vagy
nagyobb mértékben érintettek mar. Az interjuk értelmezése szituativ, vagyis fliggott példaul a

rendelkezésre 4llo iddkerettdl, attol, hogy az interjualany milyen munkaterheléssel kiizdott



adott pillanatban, illetve néhany interjit a személyes jelenlét helyett online forméban

kényszeriiltem elvégezni (a tavolsag és/vagy a virushelyzet miatt). Az interjuk kodolasat két

személy végezte, a kddolasi séma egyeztetésre keriilt, de a modszertanban eléfordulhatnak

szubjektiv elemek is. A hasznalt DLOQ kérddiv teljesitménnyel kapcsolatos limitje szintén

"r

korlatozo tényez6 (Marsick és Watkins, 2003). A kérddiv tekintetében az adatok felvétele még

a COVID-19 megjelenése eldtt lezarult, igy az ott megjelend eredményeket nem befolyésolta a

megvaltozott helyzet (pld. az otthoni munkavégzés, a képzések és a kommunikécié online

szintérre terelése stb.).

5. A kutatds eredményei, vilaszok a kutatasi kérdésekre

Az esettanulményok alapjén a vizsgélt harom cégnél alapvetd hasonldsag, hogy nincs

koherens rendszer a tudds menedzselésére. Mas teriileten is sok a hasonldsag a tanuloszervezeti

dimenzidk kozott, megjelennek eltérések is példaul a mentoring rendszer jelenléte terén.

A kutatasi kérdésekre adott 6sszegzo jellegii valaszok

F6 kérdés a pillérek
mentén

Tudas; hogyan értelmezik a
cégek a tudasmenedzsment
fogalmat?

Folyamatok: hogyan
tamogatjék a szervezet
folyamatai a tudasmenedzsment
megvalositasat?

Tuddsmenedzsment-rendszer
kiépitésére nincsenek tudatos
kezdeményezések, a fogalom elvi
szinten ismert és a megvalositdsra
van igény, a gyakorlatban azonban
nincsenek ehhez megfeleld
ismeretek.

Aképzési folyamatok terén
megjelenik a szabalyozottsag és a
dokumentacio.

A tudas fajtajara leginkabb a
szakmai tudas jellemzo, illetve
elterjedtek a fejekben 1étezo
gyakorlatok — ennek részben oka
a tudas megragadaséra szolgalo
rendszerek hianya. Ami viszont
sszefliggésben van a kiilsé
komyezethez valo kapcsolodassal
¢s a globalis gondolkozas
Jelenlétevel.

Magas az informalis
tuddsmegosztas szintje, kevésbé
Jellemz6 areflexio és a kéthurkos
tanulas jelenléte, de helyenkeént
megjelennek példaul a
mentoralasi kezdeményezések.

A szervezetek erdsen reaktiv
modon hatarozzak meg a jovoben
szilkséges kompetenciak korét —
leginkabb a piaci igények és a
partnerek elvardsai az irinyadoak

Az externalizacios és
kombinacios fazisok nem vagy
csak esetlegesen valosulnak meg
— ez befolyéasolja a szervezet

A halozatos tanulasi technikak az
IT technologiat fedik és az
informacio-megosztast
tamogatjik.

AKiilso komyezethez valo
kapcsolodas és a globalis
gondolkozasra vald torekvés
hidnya er6sen befolyasolhatja a
halozatban mikédo, tanulo
szervezetté valas lehetoseget

Avided- és telekonferencia
hasznalati ardnya magas és az
eszkdz hasznalata pozitiv hatassal
van a folyamatos tanuldsi
lehetGség megteremtéseére, illetve
a tudas megragadasara létrehozott
rendszerek jelenlétére.



Fé kérdés a pillérek
mentén

Szervezeti kultira: hogyan
tamogatja a szervezeti kultira a
tudas menedzselését

Technolégia: Hogyan
hasznositjak a gyorsan fejlédé
infokommunikacios technologiat
a tudas menedzselésében

A stratégiai szinten jelen 1évé
tanulasnak jelentds eleme a
vezetdk tanulashoz valo
hozzaallasa és dsszefiiggések
fedezhetdk fel a folyamatos
tanulasi lehetdség, az
egylittmitkodés és csapatmunka
batoritasa tekintetében is.

A vezet6k hozzadlldsa az
esettanulmany cégeinél
habitusfiiggd.

Legelterjedtebb a video- és
telekonferencia, legkevésbé a ,,Jo
Gyakorlatok” forum jelenléte
jellemz6.

Minél inkdbb jellemzd, hogy
Osztonzik az érdeklodés és
parbeszéd megteremtését, annal
valosziniibb, hogy a dolgozok
nyiltan beszélnek a hibakrol,
azért, hogy tanuljanak bel6le,
valamint a cég biztositja az
eréforrasokat a tanulashoz.
Szintén kapcsolat fedezhet6 fel a
kérnyezethez valo kapesolodas és
a globalis gondolkodasra valo
Osztonzés tekintetében.

A modern technologiat ismerik és
hasznaljék a cégek, ugyanakkor a
stratégia és a folyamatok hianya
akadalyozza a teljes mérteki
hasznosulast.

Szignifikdns az osszefliggés a
vezetok jovokép tamogatasa €s a
kornyezethez valo kapcsolodas
kozott, ami hatassal van a
dolgozok globalis
gondolkodaséra és a vevoi
allaspontok szem el6tt tartasara
Is.

Ugyanakkor sem kozos jovokép,
sem az ennek formalasara valo
9sztonzés nem jelent meg az
esettanulmanyban vizsgalt
cégeknél.

A cégek dolgozdi a rendszereiket
egyszerlien hasznalhatonak és
felhasznalobaratnak talaljak.

A mindségre vald torekvés
Osszefligg a globalis
gondolkozassal és a vevoi
szempontok figyelembevételével.
Ezek a teriiletek kevésbé
hangsilyosak a vizsgalt cégek
korében, és a mindségiigy
keérdése csak vezetdi szinten
jelenik meg.

A halozati meghajtok, a Teams
rendszer, a projektkezeld
rendszerek jelenléte jellemzd,
ugyanakkor az itt tarolt
informaciok elhelyezése, a
hozzaférés és a verziokdvetés

esetleges.

Tudas - Hogyan értelmezik a cégek a tudasmenedzsment fogalmat?

A vizsgalat alapjan megallapithat6, hogy a tudasmenedzsment-rendszer pillérei részben
jelennek meg a cégeknél, jelenlétiik nem stratégiai alapokon nyugvd tervezés eredménye.
Folyamatok tekintetében leginkdbb a képzés folyamatai szabalyozottak és dokumentaltak, de
mind a képzések, mind a dokumentacié elérhetdsége korlatozott és esetleges. A szervezetek a
folyamatos tanulasi lehetdség megteremtésére fokuszalnak, jellemzden a szakmaisdgra
koncentralva. Az informalis tuddsmegosztas szintje mindenhol magas, a reflexié hianya miatt
azonban a kéthurkos tanulas csak elvétve valosul meg, A személyes oktatési jelenlétet kivano
tanfolyami rendszerek jelenléte pozitivan befolyasolja a folyamatos tanulasi lehetéségek
megitélését, azonban a két oktatasi forma kozotti valasztds nem tudatos a vezetés részérdl,
inkabb a lehetdségek és az 1d6 hatdrozza meg, hogy melyik képzési forma valosul meg. Az
esettanulmanyok adatfelvétele soran jelent meg a koronavirus jarvany Magyarorszagon, ez

értelemszerlien inkabb az online képzési lehetdségek iranyaba tolta el a hangstlyt.

A L, Folyamatos tanulasi lehetoségek” dimenzidra pozitiv hatast gyakorld fontos
Osszetevd a mentoralas. A vizsgalt cégek koziil egynek volt dokumentalt mentoralasi (pilot)
programja, a masik két szervezetnél tobbnyire a vezetdk ,,nyitott ajtok” stratégiajat értik alatta
(vagyis barki, barmikor fordulhat a vezet6hdz iranymutatasért, tanacsért). A mentoralas
ugyanakkor mas teriiletekre is pozitiv hatést fejthetne ki, igy a (1) globalis gondolkodasra, (2)

a csapatmunkara, (3) a problémakdzponti tanulasra, valamint (4) a vevéi nézOpontok

figyelembevételére.



A haldzatos tanulasra nagy hatast gyakorol a kornyezethez vald kapcsolodas. Ugy tinik,
hogy ez kevésbé hangsulyos teriilet, leginkabb a cégvezetoktdl varjak el a dolgozdk ezt a fajta
tevékenységet. Pedig minél inkabb jellemz6 az egyiittmiikodés. annél biztosabban vannak jelen
a folyamatos (egyben haldzatos) tanulasi lehetdségek, illetve minél inkabb jelen vannak ezek a
lehetdségek, annal jellemzobbé valnak az egyiittmikodések, vagyis hatas-kdlcsonhatas alapon
miikodik a folyamat. Pozitivan befolyasolhatja a kornyezethez vald kapcsolddast, ha a cég
0sztonzi az érdeklddést és parbeszédet (példaul azonositjak a jovoben sziikséges készségeket,
nyiltan beszélnek a hibakrdl és figyelnek a csapatok egyiittmiikodésére) a szervezeten beliil,
ami attételes hatassal lehet a kiils6 kornyezethez valo kapcsolddasra és a globalis szemlélet
fejlesztésére is.

Ugy tiinik, hogy a (1) szervezeteknél sincs koherens rendszer a tudis menedzselésére
(értve ez alatt a folyamatokat és a mogotte rejlé technoldgiat egyarant), (2) nem léteznek
egységes tudastarak, ezért az informacid is szétszortan €s korlatozott elérhetdséggel van jelen,
(3) a kozépvezetoknek fontos szerep jutna az informacidé aramoltatdsdban és a tudashoz
kapcsolodo folyamatok és rendszerek kialakitdsaban, de ennek miikodtetéséhez hianyosak a
vezetli ismereteik és igy az eszkozkészletiik is, (4) a bevezetett technologidk nagyrészt a
tanulési folyamatokat tAmogatjak, de a tobbi teriileten hianyzé folyamatok miatt a cégek nem

hasznaljak ki a mogottiik rejlo teljes potencialt.

Folyamatok — Hogyan tamogatjak a szervezet folyamatai a tudasmenedzsment megvalositasat?

A tudés tekintetében a Nonaka-féle spiral modell externalizacids €s kombinécios fazisai
nem, vagy csak esetlegesen valosulnak meg, ami befolydsolja a szervezet kollektiv
JjovOkép hianyaban a tanuld szervezeti 1ét kialakuldsanak lehetdsége korlatozott. Bizonyos
funkcidk, mint példaul a non-formalis €s informalis tanulds (beleértve az egymastol valo
tanulast és egymas tanuldsanak timogatasat) a szervezeten beliil tobbnyire megvalosulnak, erds
szakmaisagra valo torekvés jelenléte mellett. Az externalizacid (vagyis a tudés explicitté valasa)
¢s kombinacio (vagyis az explicit tudasbodl a koncepcidk szortirozasa, a tudaselemek 11j forméba
ontése, interpretacioja és szintetizaldsa utan uj tudas létrehozésa) folyamatai ugyanakkor nem
vagy akadozva miikddnek, ami befolyast gyakorol péld4ul arra, hogy mekkora raforditést
igényel egy 0j dolgozé betanitdsa. A dokumentum elemzés mutatott rd, hogy mindharom
szervezetnél fontos az ISO szabvanyoknak valéo megfelelés (ami részben tdmogatja a dimenzid

megvaldsulasat), ez azonban sokszor mind a dolgozok, mind a vezetdk részérdl csak egy



adminisztrativ feladat része, ahol a legfébb cél az auditnak valdo megfelelés és a tanusitvany
meghosszabbitdsa. Olyan fontos teriiletek folyamatai és dokumentacidja, mint példaul a
teljesitmény-értékelés, a képzési terv, a kompetencia-matrix a gyakorlatban komoly

hianyossagokat mutatnak.

Szervezeti kultiura — Hogyan tamogatja a szervezeti kultura a tudas menedzselését?

Az Egyiittmiikodés és csapatmunka batoritisa” szintén fontos teriilet a szervezetek
szamara, mindhdrom cégnél jellemz6 a csapatmunka (brainstorming, formalis és informalis
megbeszé€lés stb.), ugyanakkor jelentds hianyként jelentkezik a csapatok jutalmazasa a kozos
sikerekért, illetve a teljesitményértékelési-rendszerek sem koherensek. A kozosségi platformok
jelenléte egyértelmiien pozitiv hatdssal van erre a dimenzidra.

Kevésbé kap hangsulyt a szervezeteknél a ,,K6zds jovokép alakitisa” dimenzidja. Ezen a
terlileten a legfébb megallapitds, hogy nem is 1étezik jovOkép a cégeknél, ahol a vezetdk
alkottak egyet, ott is hianyosak a dolgozok ismeretei rola. A kérddiv elemzése alapjan ennek a
dimenzidnak a pozitiv alakuldsara befolyast gyakorolhat a vezetdk tanulashoz valo stratégiai
hozzaéllasara, ami jelenleg nem stratégiai szinten meghatarozott. Szintén pozitiv hatast
gyakorolna, ha a dolgozok nagyobb teret kapnanak a munkamegosztas alakitasara, az
eréforrasok feletti kontrollra és természetesen az is, hogy a dolgozok egységes elképzelésekkel
rendelkezzenek a jovot illetden. A jovokép és annak alakitasdban valo részvétel ugyanakkor
pozitivan hat vissza az egyiittmiikodésre €s csapatmunkara, illetve annak batoritasara és a
szervezet kornyezethez val6 kapcsolodasara.

A halézatban miikodd tanuld szervezetté valast erOsen befolydsolja a cégek kiilsd
kornyezethez valo kapcsolodasa €s a globalis gondolkozésra valo térekvés. Ebben a tekintetben
mind a kérddiv, mind az esettanulmany eredményei megmutattak, hogy ezek kevésbé
hangsulyos teriiletek a szervezetek szamara. Az esettanulméannyal vizsgalt cégeknél a
mindségre valod torekvés inkabb vezetdi szinten van jelen, a mindségiigyi dokumentumok (1)
csak részben térnek ki a tudds menedzselésére, (2) annak teriileteit csak részben fedik le, és (3)
megjelenik a formalitasra vald torekvés, vagyis a dokumentacié gyakran utdlagos és az
auditoknak val6 megfelelés kényszere vezérli. A globélis gondolkodasra vald torekvés,
(beleértve a vevoi nézdpontok figyelembevételét) csak részben jelenik meg, és még vezetdi
szinten sem lathato az ezt befolydsolo tényezok felismerése €s a felismerések mentén torténd

stratégia alkotas.



Technologia — Hogyan hasznositjak a gyorsan fejlodo infokommunikdcios technologiat a tudas
menedzselésére?

A kutatas eredményei alapjan a folyamatok hidnyossdgai befolydsoljak az eszkozok
optimalis illesztését. A technoldgia jelenléte nem hasznosul teljes mértékben, mikdzben a jol
kezelheté IT rendszerek hozzajarulnak ahhoz, hogy a dolgozok pozitivan értékeljék ezt a
dimenziot. és mivel ezek a rendszerek nagyon gyorsan fejlédnek, Gjdonsagokat hoznak, igy
egyértelmiien hatdsuk van a folyamatos tanulasra is. Elmondhato tehat, hogy a koncepcionalis
megkozelités hianya miatt a technologia nem tamogatja a ,,Rendszerek létesiilnek a tuddas
megragadasara’” dimenzid teljesiilését sem, ami azt is jelenti, hogy a tudas egy része ,,rejtett”
marad, és a szervezetek ki vannak téve a tudastoke elvesztésének. A vided és telekonferencia
hasznalati aranya minden cégnél magas, és a CRM rendszer jelenléte pozitiv Osszefiiggéseket
mutat minden dimenziéval. llyen rendszer a kérdéivben vizsgalt cégek 60 szazalékanal van
jelen, az esettanulmény szervezetei mindhdrman beszdmoltak a jelenlétérdl, de nem fedezhetdk
fel mogotte dokumentalt folyamatok €s a hozzaférés is erdsen korlatozott.

Az IT rendszerek hasznosulasa tekintetében kideriilt, hogy minél inkabb jellemzo az,
hogy az IT beruhdzédsokra szant dsszeg ndvekszik, annal valdszinilibb, hogy a cégnél nd a jol
képzett dolgozok aranya a teljes 1étszamon beliil, és ndvekszik azon dolgozok szama is, akik j
készségekre tesznek szert (az el6zd évhez képest). A haldzatos tanuldsi technikdk az
esettanulmanyban vizsgalt cégek mindegyikénél leginkabb a halozat-alapt IT technologiat
fedik, és az informacido-megosztast timogatjak. menedzselésiik nem tudatos és nem folyamat-
alapt, sokszor dnszervezddd, hidnyt p6tlé modon jon létre, funkcionalis csapatokra korlatozva.
Fontos lehet a Ki-mit-tud tar és a Jo Gyakorlatok forumok jelenléte, melyek pozitiv hatast
gyakorolnak az egyéb dimenziokra és erésen kapcsolodnak a konnektivista tanulashoz.
Ugyanakkor a Jo Gyakorlatok forum van jelen legkevésbé a vizsgalt szervezetek

tuddsmenedzsment-rendszereiben.

6. Diszkusszio

A tudés Osszegylijtése, atadasa, szisztematizalasa és felhasznaldsa csak akkor teremthet
hozzaadott értéket egy szervezet szamara, ha a tuddsmenedzsment stratégiai szemléleti és
tudatos rendszerépités eredménye (Von Krogh et al, 1994; Wiig, 1993; Bukowitz és Williams,

1999). A kutatas eredményei azt mutatjdk, hogy a tanulmanyozott szervezeteknél az elméleti



modellekben azonositott perspektivak mentén pozitiv kezdeményezések azonosithatok, de

szamos sziik keresztmetszet is megjelent a cégek tudasmenedzsment stratégiaja terén.

Tanuloszervezetek és a tuddstranszfer teriiletei, folyamatai

Az élethosszig tartd tanulds szemlélete (EB, 2000; Maroti, 2002; Knowles, 2005)
mindenhol megjelenik, bar erre nem utalnak a miikodést leiré dokumentumok, a leggyakoribb
dokumentéacido a képzési terv, mely kisebb-nagyobb mértékben mindharom szervezetnél
megjelenik. ezért arra kovetkeztetek, hogy a felnOttképzés latens stratégiaként van jelen a
tudasmenedzsment-rendszerben. A folyamatos tanulas terén a legszlikebb keresztmetszet az id6
¢s a szakmaisagra torténd koncentracio. A kéthurkos tanulas szamos teriileten nem valdsul meg,
igy példaul (1) a feladatok és a munkaterhelés egyenletes eloszlasa, (2) a vevokkel és a kiilsd
kozosségekkel (partnerek, vevok, beszallitok, felsdoktatas, szakmai kdzosségek stb.) torténd
kommunikécio, (3) az lizletszerzés napi gyakorlata, (4) a stratégia-alkotas folyamata, és (5) a
felelosségi korok elosztasa terén. A szakmai képzésre vald koncentracidé nem egyedi gyakorlat,
a vallalatok sajat céljaikhoz igazitjdk a képzéseket, ugyanakkor a szervezet akkor eredményes
¢s fejlodésre képes, ha tigy noveli alkalmazkodd képességét, hogy az egyén szdmadra sajat
onmegvaldsitasanak, tudasszélesitésének  lehetoségeit  kinalja, ¢és a  tanulassal,
fejlodoképességgel kapesolatos elképzeléseit stratégiai modon kozeliti meg. A leggyakrabban
hasznélt szervezeti képzéseken tulmutat példaul egy jol miikodé mentorrendszer, amely
nemcsak az 0j munkatarsak beavatisat segitheti a szervezeti kultirdba, hanem a mar ott
dolgozdk szakmai fejlodését ¢és tanulasat is, ezaltal tamogatva a szervezeten beliili

tudasmenedzsmentet (Bakacsi et al. 1996).

A tanuloszervezetekben a vezetdk tanulds iranti elkotelezettsége ¢és a reflexiod
elkeriilhetetlen. A kutatas alapjan ez nem jelenik meg koherensen a cégeknél, a vezetdi akcidok
ad-hoc alapon szervezddnek, kevésbé dokumentaltak és a vezet6i hozzaallas a kérdéshez
differencialt. Ek6zben a vezetdk stratégai hozzaallasa a tanulashoz szoros dsszefliggésben 4all a
folyamatos tanulasi lehetdségek megteremtésével, de ez nem terjed ki a tudatos folyamat
menedzselésre és a tudastranszfer mindségére sem. Marpedig egyre inkabb megfigyelhetd,
hogy ez a teriilet stratégiai szinten is kiemeltté valt, szamos intézmény alakit ki olyan belsé
szervezeti egységeket, melyeknek 6 tevékenysége a tudaskozvetitései stratégidk, modszerek
fejlesztése, értékelési eljarasok bevezetése, tanulastimogato szolgaltatasok kidolgozasa, illetve
az aktivizald megoldasok el6térbe helyezése (Haldsz et al, 2017.).

A vaéllalati folyamatok és ezen beliill a mindségiigyi rendszerek fontos kapcsolodast

mutatnak a tuddsmenedzsment rendszerrel, hiszen a mindségkultura jellemz6i parhuzamba



allithatok a tanulo szervezeti kultura jellemzodivel. A mindségi problémak megoldasa a
tudasmenedzsment-rendszer elemeinek tdmogatasaval hozzasegiti a szervezetet a sikerek és
stratégiai célok eléréséhez (Bencsik, 2017).

A kutatas ramutatott egy fontos hianyossagra, mégpedig a kontribucios fazis hidnyara.
Bukowitz és Williams (1999) tudasmenedzsment-modelljében a hozzajarulas fazisa az, amikor
az egyének publikussa teszik, megmutatjak azt, hogy mit tanultak meg, vagyis olyan tudast
tesznek kozzé, amibdl masok és végsd soron a szervezet profital. Ez vezethet a tacit tudés
explicitté valdsahoz, ahhoz, hogy példaul az elrontott projektek tapasztalatait ismerve
elkeriilhetd legyen a hibak ismételt elkovetése. A motivacidnak ebben a fazisban jelentds
szerepe van, jelenlétében pedig a szervezeti kultura és a vezetdi viselkedés jatszik nagy szerepet
(Bukowitz és Williams, 1999). A vizsgalt cégeknél ennek hatékonyabba valasahoz fontos lehet
a tanuldsi és tuddsmegosztasi tevékenység elismerési rendszerének kidolgozdsa. Az
egylittmiik6dé tanulas koncepciojat a kreativ fesziiltség mozgatja, hiszen a reflektiv és inspiralo
kornyezetben van erre kapacitds. Ha egy csapatban megvan az egymas iranti bizalom, k6zos a
jOvOkép €s annak megtanuldsa, hogy hogyan lehet megvaldsitani valamit, valamint ekdzben
hogyan lehet egymas gondolkodésat formalni, akkor valésulhat meg a csoportos tanulas. Ez
azonban erds kulturalis valtozast igényel, sziikséges a megfeleld 1égkor €és szervezeti kultuara,
amit a vezetok segitségével lehetséges kiépiteni és (pozitivan) befolyasolni (Senge, 1994).

A tanuldshoz kapcsolodo fontos tényezd, hogy a vezetdség tisztaban legyen az erre
forditott eréforrasok hasznosuldsaval. A vizsgalt szervezetek koziil egyik sem méri a képzési
hatékonysagot, mindenhol keveredik az eredményesség €s a hatékonysag fogalma. Kiilonb6zd
vizsgalatok (Polonyi 2004; Horesnyi 2008; Chikdan et al. 2005; Czaké—Gdsi 2008) szerint
Magyarorszagon jellemzd, hogy a szervezetek tobbsége nem meéri az altaluk finanszirozott
képzések hatékonysagat (Markus és Racz, 2016). A DGS Global Research és a Lifelong
Learning Magyarorszagi Alapitvany 4altal végzett magyarorszagi ,,Képzési Benchmark”
felmérésében a valaszadok kozel 50%-a szerint nem mérhet6 a képzések hatékonysaga (Czako
et al, 2008). A képzési hatékonysag mérésére ugyanakkor tobbféle modell is létezik,
leggyakoribb talan a Kirkpatrick féle 4 1épcsés modell alkalmazasa (Kirkpatrick, 1994). Mas
képzési program hatékonysagot méré modszer az igynevezett ,, Tudéastranszfer értékelé modell
(The Learning-Transfer Evaluation Model, LTEM), melyet Dr. Will Thalheimer fejlesztett.
Robert Brinkerhoff SCM (Success Case Method) modellje szerint pedig kutatasokkal lehet
felmérni azok kompetenciait, akik sikerrel elvégezték a képzést és akik nem. Ezen
felmérésekben szintén nagyon fontos a sikerfaktor, illetve a kivant hatas (kimenet)

meghatdrozasa. Lathato tehat, hogy léteznek képzési hatékonysagot méréd modellek és



eszk6zok, melyek alkalmazéasa hozzasegitheti a szervezeteket ahhoz, hogy tuddsmenedzsment-
rendszeriik tudéstranszferre vonatkozd részeit megtervezzék ¢€s hatékonysagat nyomon

kovessék.

Halozatos tanulas a kiilso kérnyezethez valo kapcsolodas fényében

A hélozatos tanulds fogalma napjainkban felértékelodott, Siemens (2005) definicidja
szerint ez olyan tanulasi folyamat, ami a valtozékony kdzponti elemek homalyos kdrnyezetében
jelenik meg és nem teljesen all az egyén ellendrzése alatt. A hal6zatban valé tanulas a vizsgalt
cégeknél csak részben valosul meg, a csomdpontok kozdtt a kapcsolat esetleges €s a tudasok
kiilonbozoségét egységes platformra hozd dszinte parbeszéd sem valésul meg minden esetben,
ami olyan okokra vezethetd vissza, mint (1) a multbéli rossz tapasztalatok, (2) a vezetok ezen
a téren mutatkoz6 korlatozott ismeretei, illetve (3) az er6forras-hidny. Mivel a halozatos tanulas
nagyfoku autonomiat is igényel (Forrai és Juhasz, 2008), ezért elkeriilhetetlen lenne a dolgozok
alapkészségeinek (probléma megoldas, kritikus gondolkodas, egylittmiikddés, kommunikacio)
fejlesztése. A haldzatokban valé tanulds uj készségek hasznalatat feltételezi, a személyek kozti
interakciok 0sztondzhetik az egyiittmikodést, a kommunikacio testre szabhatd, személyessé
tehetd, szdmos tevékenység online végezhetd, ugyanakkor az elérheté informéciéo mennyisége
drasztikusan novekszik, a felhasznalas differencialodik, az informacio valtozatosabba valik,
aramladsa gyorsul €s bar a relevans informacié megtalalasa konnyebbé valt, eldtérbe kertil a
hiteles és megbizhaté informacioforrasok, valamint a kritikus gondolkodéas képességének
fontossaga (Molnar, 2013). A kutatasban vizsgalt cégek nem minden dolgozdja van jelenleg
felkésziilve a héldzatban torténd, autondm tanulas megvalositisara, ekdzben a vezetdk
motivacios eszkoztara és vezetdi készségeik is hianyosak, ami megneheziti a halozatos tanulés
iranyaba valo eltolodast. Az informaciotechnologia alap infrastrukturat és kornyezetet teremt a
tanulds tdmogatdsara, &m Onmagaban nem elegendd az eredményes tanulds Osztonzéséhez
(Barrett, 2004).

A tanuldszervezetek egyik jelentds ismertetjegye (Watkins és Marsick, 1993), hogy
szoros kapcsolatot apolnak kornyezetiikkel. Ennek azért van jelentdsége, mert segitségével a
dolgozok lathatjdk munkdjuk hatdsat a szervezet egészére, igy tudnak rendszerben
gondolkodni, és megértik az interakciokat és azokat a tényezdket, melyek hatassal vannak ra.
A rendszer miikodése nem az egyén, hanem a kozosség tevékenységén mulik, struktardja
befolyasolja a viselkedést és a viselkedés visszahat a rendszerre (Watkins és Marsick, 1993). A
kutatds ravilagitott arra, hogy a kiils szervezetekkel valo egyiittmiikodés szdmos teriiletre

pozitiv hatassal van, rdadasul bizonyos dimenzidk hatas-kolcsonhatas alapon miitkddnek, igy



példaul, minél inkabb 6sztonzik a parbeszédet €s az érdeklddést egy szervezeten beliil, annal
nagyobb az esély arra, hogy a dolgozok keresik a lehetdséget a kiilsé kornyezettel vald
kapcsolodasra. Az esettanulmany azon cégénél, ahol ez a teriilet erdsebb hangsulyt kap,
kozvetett gazdasagi elonyok jelentkeznek €és nagy hatast gyakorol a cég lokalis (regionalis)
megitélésére is. A magyarorszagi kis-és kozépvallalatok a hossza tavll versenyelényoket
gyakran a lokalis térségekben szerzik meg, ezért nagyon fontos a helyi szereplokkel kialakitott,

minél sokoldaltibb kapcsolatrendszer.

A tanulo szervezeti lét alapja: kozos jovokep

A tanuldszervezet alapelveinek pillére a kozos jovokép épitése, ami nem mas, mint
iranyado elvek és gyakorlatok Osszessége, elsegiti az egyéni és valadi elkotelezodést. Amikor
ez a jelenség észlelhetd, akkor az egyének tanulnak és gyakorolnak, azért, mert ezt akarjak tenni
(Senge, 1994). A vizsgalt cégnél tetten érhet6 a jol definialt és teljes céget athato, k6zos jovokép
hianya. a jovokép, mint fogalom zavaros a szervezeten beliil. Tobbnyire a felsdvezetdk iizleti
stratégidja, iizleti céljai jelentek meg, melyet a vezetok és a dolgozok nagy része nem is volt
képes felidézni, mégis mindharom cégnél a térténelmi multon alapuld, csalddias hangulata
szervezeti kultara, az alacsony a fluktudcio szolid alapot teremthetne a ko6zds jovokép
megteremtéséhez, ami tovabb novelheti a cégek iranti lojalitast, meghatarozhatja az
intézményen beliil uralkod6 cégkultirat és értékrendet is. Segithet a vevokkel és beszallitokkal
valo kapcsolat erdsitésében, ami hozzajarul az eredményes és hatékony mitkodéshez. Szamos
olyan nagy cég, mint példaul az Apple Computer, a Microsoft, az Ikea vagy éppen a Disney
évtizedek oOta valtozatlan jovoképe bizonyitja ezt. A vezetdi elkdtelezettség nem elég a jovo
formalasdhoz, a kozos jovOkép megteremtése segitséget nyujthatna abban, hogy a vezetdk
feleldssége a dolgozodi elkotelezettség megteremtésérdl eltolddjon a kozos feleldsség felé, ahol
a dolgozdk sajatjuknak érzett idedk és eszmék mentén tudatosan foglalkoznak 6nmaguk és

cégiik fejlesztésével.

Informdciotechnologia a tuddsmenedzsment-rendszerben

Wiig (1993) modellje szerint a tudas kozossé tételének fo elemei a koordinalas, elérés,
elohivas és Osszeillesztés, ezt a szervezetek gyakran informatikai rendszerrel tamogatott Ki-
Mit-Tud tar forméjaban valositjdk meg, hiszen ebbdl a tudas barmikor el6hivhat6. Von Krogh
(1994) halozatos szemléleti tuddsmenedzsment-modelljében a tanulds soran az informatikai
eszkozoknek nagy szerepe van. Sveiby (2001) a tudasmenedzsment két utjat kiilonbozteti meg:

(1) IKT iranyultsagt, melyet az informaciomenedzsment jellemez, informatikai hattértudast



feltételez ¢és szoftverek, hardverek alkotjdk az egységeit, (2) emberi iranyultsagi, mely
alapvetden a HR-menedzsment feladata, pszichologiai-lizleti hattértudést feltételez és a
fokuszpontban az egyéni képességek megszerzése, fejlesztése all. A két ut nem teljesen kiilon
palyakon mozog, mindenképpen egylittesen érdemes értelmezni €s kezelni Oket. Fontos tehat
az informatikai eszk6zok szerepe a tudasmenedzsmentben, kivaltképp a halozatos szemlélet
esetén (Bessenyei, 2007; Von Krogh, 1994), azonban fontos az is, hogy az informatikai eszk6zon
¢és rendszereken tul az ,,emberi” eréforras jelentdségét €s hasznossagat is elismerjlik. Kutatdsom
ravilagitott arra, hogy az IT rendszerek egyszeri hasznalata pozitiv Osszefliggést mutat a
tanulasi lehetéségek megteremtésével, a hasznosulas tekintetében pedig minél inkabb jellemzo
az, hogy az IT beruhazasokra szant 0sszeg ndvekszik, annal valdszinlibb, hogy a cégnél n6 a
jol képzett dolgozok aranya a teljes 1étszamon beliil, és novekszik azon dolgozok szama is, akik
Uj készségekre tesznek szert (az el6z0 évhez képest). Az eredmények arra is ravildgitottak, hogy
mivel a tuddsanyagok nem szervezddnek strukturalt formaba a technologia sem képes azt teljes-
kortien tamogatni és bar technoldgia mindharom cégnél segitséget nyujt a tudas tarolasahoz,
mindenhol megjelent az egységes tudastar iranti igény és helyenként kezdeményezés ennek

létrehozasara.

7. Konkluzio

A kutatds célja volt, hogy konkrét kontextusokban vizsgalja, miként miikodik a

tudasmenedzsment-rendszer, mennyire tdmogatja egy-egy cé€g tanulo szervezetté valasat.

(1) A tudasmenedzsment fontossaga a vizsgalt cégeknél nem ismert, ily moédon nem
beszélhetiink arrdl, hogy realista vagy pesszimista modon kozelitik meg a kérdést, mert
egyszertien nincs elég ismeret errdl cégen beliil, nem is szerepel a megfogalmazott
stratégidkban. A tuddsmenedzsment-rendszer fejlesztésénél eldnyt jelenthet a
mindségligyi rendszer fejlesztése, hiszen a mindségkultura jellemz6i parhuzamba
allithatok a tanulo szervezeti kultara jellemzoivel. Egy mindségre torekvd menedzsment
a tuddsmenedzsment terén is a mindséget helyezi eldtérbe, igy a két rendszer eredménye
egymast kolcsondsen feltételezo tényezové valhat (Bencsik, 2017). Kutatoként tanulsag
szamomra, hogy az empirikus vizsgalathoz hasonld kutatdsok figyelemfelkeltd
eszkozok lehetnek a cégvezetOk szdmara, annak felismeréséhez, hogy ez a teriilet

miként tudna tamogatni versenyképességiiket €s a hatékonysaguk ndvelését.



(2) Disszertaciom kiemeli Watkins és Marsick (1993) elméletét, miszerint a teljesitmény és
a tanuldszervezeti dimenziok kozotti  kapcsolat  kulcsfontossagu, igy a
tudasteljesitménynek kozvetlen eldrevetitdje az lehet, ha a szervezet megfeleld
rendszerrel  rendelkezik a  tudas  megragadasahoz és  megosztasahoz.
Esettanulmanyaimban is ugy talaltam, hogy a megfelel6 rendszer hianyaban nem lehet
elorevetiteni a teljes szervezet tudasbeli teljesitményét és a jovOben sziikséges

készségeket sem lehet igy definialni.

(3) A tanulas terén az id6 az egyik legfontosabb hianyzé eréforras, hianya gyakran vezet a
tanuldsi motivacid elvesztéséhez, illetve a tanulasi tevékenységek korének
leszlikitéséhez. Ehhez szorosan kapcsolddik a képzési hatékonysag mérésének, a
jovoben sziikséges kompetencidk meghatarozasanak, a kozds jovoképnek és a
versenystratégidknak a hidnya. Ezek a tényezdk egyiitt hatraltatjak annak objektiv
megitélését, hogy valojaban mely fejlesztési programok jarulnak hozz4 a hatékonysag,
az elégedettség és az eredményesség noveléséhez, igy viszont a vezetdség nehezen tudja
eldonteni, hogy mennyi idére, anyagi és egyéb erdforrasra van sziikség a dolgozok
fejlesztéséhez annak érdekében, hogy a vallalat elérje kitlizott céljait és megtartsa vagy

novelje versenyképességét a piacon.

(4) A szakmai készségek fejlesztésére iranyuld képzésekre vald koncentralas, az észinte
parbeszédek hidnya, az ad-hoc alapon szervez6dd egyiittmikodés és a kiilsd
kornyezettel vald korlatozott kapcsolat kovetkeztében a kéthurkos tanulas
szérvanyosan valosul meg a vizsgalt cégeknél. A kéthurkos tanulas (Farkas et al, 2015)
ellentmondasokkal és vitakkal jon létre, ezért ennek 1étrejottéhez Oszinte, bizalommal
teli parbeszédekre, vitdkra, dialdgusokra van sziikség, aminek jelenlétéhez a megfeleld

céges kultura kialakitasa elengedhetetlen.

(5) A tanuloszervezet alapelveinek pillére a k6zos jovokép épitése, ami eldsegiti az egyéni
¢s valodi elkotelezddést. A vezetdk sajat, személyes jovoképe sohasem valhat
internalizalt jovoképpé, ami barmely cég szamara erés korlatot jelent abban, hogy
dolgoz6i belépjenek egy kozosen gondolkodd vildgba. Ehhez a témdhoz szorosan
kapcsolddik a tacit tudasok explicitté valasa, vagyis a Bukowitz és Williams modellben
leirt hozzajarulasi fazis (Bukowitz és Williams, 1999) vagy a SECI modellben (Nonaka

es Takeuchi, 1995) megfogalmazott externalizacids 1épés, mely kulcsfontossagu



tényezd a tudasmenedzsment-rendszerekben. Ennek megvalosuldsdban nagy szerepe
van a motivacionak, a tanulasi tevékenység elismerésének, a szervezeti kultiranak és a
vezetéi viselkedésnek. Az externalizacid nagyfoktl elkdtelez6dést igényel ¢és
1étrejottében jelentOs szerepet kapnak a mentalis modellek, a személyes hiedelmek ¢és
értékek, valamint az a folyamat, amelyben az egyének és csoportok ujra szervezik

magukat és végs6 soron a szervezetet is.

(6) Az esettanulmanyok alatamasztjak, hogy az informatikaval tamogatott haldzatos tanulas
oriasi potencidlt jelenthet a tuddsmenedzsment-rendszert tudatosan épitd cégek
szamdara. Fontos hangsulyozni, hogy az informéciotechnoldgia alap infrastruktarat és
kornyezetet teremt a tanulds tAmogatasara, am 6nmagaban nem elegendd az eredményes
tanulas Osztonzéséhez (Barrett, 2004). A halézatos tanulds adta lehet6ségek
kiaknazasahoz a disszertacio eredményei alapjan is elengedhetetlen feltételek; (1) a
csomopontok kozotti kapcsolatok megteremtése, (2) a tuddsok kiillonbozoségét
egységes platformra hozd Oszinte parbeszéd és (3) az egyének autondém tanuldsi

készségei.

(7) Végezetiil, a kiilsé szervezetekkel vald egyiittmiikddés szintén kulcsfontossagl egy
tanuloszervezet szdmara, és mivel ez a teriilet a vizsgalt szervezeteknél jellemzden
felsdvezetdi feladat és feleldsség, tovabba egyeldre szinte teljes mértékben hidnyzik a
felsdoktatasi intézményekkel vald egyiittmiikodés vagy akar a kutatasi eredményekre
valo tdmaszkodas is, éppen azt a teriilletet nem haszndljadk ki, ami hossza tavu
versenyelonyoket jelenthet a KKV-k szamara. Ugyanakkor a kornyezettel vald
kapcsolat megteremtése ¢és apoldsa nagy jelentdségli a szervezet kultirdjanak
tekintetében is, hiszen a dolgozok igy lathatjak munkéjuk hatdsat a szervezet egészére,
a kiilsé kornyezet hatdsai és az interakciok pedig segitik a dolgozdok rendszerben valo

gondolkodasanak fejlesztését.
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