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1. BEVEZETES

A tudasgazdasag alapja a tanuld szervezet (Nonaka és Takeuchi, 1995). A tanuld
szervezetté valas folyamatat segiti az informacio-technologia fejlédése, a kozosségi
médiahasznalat és az 11j, innovativ tanulési feliiletek és modszerek terjedése. Egy tanuld
szervezetben a tanuldsi hajlandosag a versenyképesség forrasa, a maximalis nyereség
nem feltétlen pénzben mérhetd, hanem a szervezetben rejlé tudasban, a gondolkodas
pedig minden egyes ember feladata, a megvaldsitas és a dontéshozas minden szintjén
megvalosul (Senge, 1994). Az ilyen szervezetekben a szervezeti tanulas feltétlen tobbet
jelent az egyes tagok tanulasanal (Haldsz, 2007). Ennek a folyamatnak a kulcseleme a
szervezeteken beliil miikod6 hatékony és értéket teremtd tudasmenedzsment-rendszer. A
tudasmenedzsment, azaz a tudas kozvetitése, sszegyiijtése, katalogizalasa, aramlasa és
hatékony felhasznéldsa akkor képes tobblet értéket teremteni a szervezet szamara, ha
stratégiai kezdeményez¢€s és tudatos rendszerépités eredményeként jon 1étre. Ahhoz, hogy
pontosan megértsiik a tuddsmenedzsment fogalmat érdemes azt részeire szedve
attekinteni. Maga a menedzsment Fayol (2002) megfogalmazasaban jol koriil hatarolhatd
folyamat, amely madasok tevékenységeinek eldrejelzését, tervezését, szervezését,
kivitelezését, koordinaciojat és ellendrzését foglalja magaba. Ha mindez a tudashoz
kapcsolodik, akkor tisztaban kell lenniink a tudas szamos definicidja koziil néhannyal.
Davenport €és Prusak (2000) harom, egymastol elkiiloniil6 szintet hataroz meg: az adatok,
informaciok és a tudas szintjét, ahol egyediil a tuddsnak van kontextusba helyezett,
komplex tartalma, amely az emberi elmében sziiletik meg. Nonaka és Takeuchi (1995)
szerint a tudds a tapasztalatszerzéssel fejlodik, Siemens (2005) szerint pedig nem feltétlen
elsajatitott, de a halézatban mindig jelen van, és a legfontosabb a tudas keresésének
készsége. A hagyomanyos pedagogiai paradigmak tudasmegkdzelitése elsOsorban az
informaciofeldolgozas tanulmanyozasan alapult. A behavioristak felfogasa szerint az agy
egy fekete doboz, folyamatok zajlanak benne, vizsgéalataik nagyrészt arra iranyultak,
hogy milyen Osszefliggés van a rendszerre hatd ingerek €s az adott valaszok kozott
(Ndnay, 1999). A tanulast a megfigyelhetd magatartasvaltozasban definialtak, mely a
kornyezet ingereire adott véalaszreakciokként, szelektiv megerdsités utjan jon létre. A
kognitivizmus pedig azzal foglalkozott, hogy hogyan megy végbe az agyban az
informaciofeldolgozas. A konstruktivista tedriak szerint a tudas a megismerd rendszerek
altal jon létre, vagyis a tudas, a vilagrol alkotott kép, az ismereteink rendszere egyfajta

konstrukciéo eredménye. Ez az elmélet a tanulok meglévd informacidfeldolgozasi
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képességeire helyezi a hangsulyt (Nahalka, 2002). Durkheim tudasszociologiaja a
kollektiv tudatot az egyéni tudatok Otvozodésének eredményeként, vagyis egy
kombinacios folyamat eredményeként értelmezi. Mead a kommunikacid fontossagat
emelte ki, melyet olyan kozegnek ir le, ahol megvalodsithatok az egyiittmiikodések és az
erre alapozott tevékenységek. Véleménye szerint a gondolkodds nem emelhetd ki a
tarsadalmi felhasznalas keretébél (Mead, 1973), éppen ezért a tarsadalmi folyamat
sziikséges ahhoz, hogy egyaltalan lehetévé valjék a gondolkodés és a kommunikécid. Az
egyén mentalis fejlodése soran magaba gylijti a targyak, emberek és cselekvések
jelentésérol valo tudast, a folyamat pedig masokkal vald interakciok eredményeképp jon
1étre. Vagyis a tudas tarsadalmilag generalt €s a tartalmak, kozosségek, intézmények és
személyek halozataban megosztva szervezddik. A 2000-es évek elején jelent meg a
konnektivizmus elmélete, ami a tudas konstrukcidjanak folyamatat az emberek kozotti
egylttmiikodés, kolcsonhatasok és csoportfolyamatok keretébe helyezte. A halozati
jelleg fontosabb, mint a tartalom maga. Mivel a tartalom gyorsan eléviil és valtozik,
nagyon fontos szerep jut az értékelésnek, valogatdsnak és strukturdlasnak. A tanulas
segitségével létrehozzuk a kapcsolatot és a kapcsolatok segitségével kozvetitjiik az
informaciokat. A hétkdznapi és rendszerszintli tudds tapasztalati és racionalis, a
konnektivista tudas valdjaban az interakciorol valod tudas. Fontos szerep jut a tanuldsban
az aktiv és reflektiv halozati részvételnek. (Downes, 2008). A tanulés az 01j technologidk
révén interaktiv, visszacsatolo és reflektiv. Kerr (2007) kritikaja szerint azonban a
tartalom is nagy jelent0ségli, ezért fontos annak meghatarozasa, hogy milyen tudésrol
beszélink. Mas kritikak is megjelentek a konnektivista gyakorlattal szemben, amelyek
azt allitjak, hogy az 0ij eszkdzok hasznalata ugyan segiti a tanulast, mégis elsdsorban a
szorakozasrol, a kommunikaciorol €s a szocializaciorol szol, hatasa a tanulasi szokasokra
kérdéses (Schulmeister, 2009). A szervezetek szamara fontos informacio, hogy a halozati
tanulés horizontalis szervezést igényel (Havas, 2001), igy példaul a biirokratikus kontroll
hatraltatd tényezd lehet, hiszen a véletlen szervezddésii halozati tanulds szémol a
sokoldalt, de az ellenérzés szamara nehezen kovethetd kapcsolatrendszerekkel. Nem
véletlen, hogy az eddig felgytilt, konnektivizmusbdl szarmaz6 tapasztalatok is inkabb a
felndttképzeés tertiletén talalhatok, és a teodriat inkabb az oktatdsmodszertanként
értelmezik. (Ollé, 2013). Castells (2006) haldzat-szocioldgiaja azt a kérdést vizsgalta,
hogy milyen személyes ¢és kollektiv identitdsok alakulhatnak ki a halozatos
tarsadalomban. Részletesen foglalkozott a kollektiv memoria szerepével. Berger és
Luckmann (1998) kitagitottdk a tudasszociologiai  gondolkodast.  Szocialis

konstruktivizmusuk kézéppontjdba a mindennapi tudés keriilt. Azt vizsgaltak, hogy a
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tarsadalom kiilonb6z0 tudaskészleteibdl milyen folyamatok hatasara alakul ki az, amit az
emberek a valosagnak tartanak. Az intézményesiilésnek van f6 szerepe, az igy tagolt
értelemvilag egy id6 utan elszakad az egyének tudasatol, és kiilsé valdsagelemként
jelennek meg szamukra. Howard Bloom pedig az internet altal 1étrehozott ,,globalis
agyrol” beszél, melyet egy oridsi tanulokozosségként definial. Az egyének a tudés elemei
révén monitorozzak a kornyezetet és a kornyezeti valtozasokat, értékelik ezeket €s ennek
megfelel6en igazitjak ki sajat viselkedésiiket. Pierre Lévy (2001) kollektiv intelligencia-
elmélete mar a vilaghalon intézményesiilt tarsadalmi tudas jelenségével foglalkozik.
Véleménye szerint az intenziv tudascsere — melyre a technologia ad lehetdséget — révén
kialakul a “kollektiv agy”, mely a gazdasag, a politika és a tarsadalomszervezddés
teriileteit is demokratizalhatja. A modernkori internet-filozofus Ropolyi Laszl6 (2006)
szerint a halozat a kollektiv emlékezet hatdsos hordozdjava valt, a szorakozas, tanulas és
a munka Uj integracios forrasa is lehet. Egyszerre tuddsgenerator és a szocializacid
szintere, felvillantja a lehet0ségét az eszmék és a gyakorlat kozotti tavolsagok
csokkenésének. Erdekes kérdés a tudas monopéliumanak véltozasa is, hiszen régebben
példaul a tudas az idésebb generacidk sajatja volt, hatalmuk és egyben tekintélyiik zaloga
is. Az informdacios korszakban a technoldgiai Ujdonsagokra fogékonyabb fiatalok
1épéseldnybe kertiltek, vagyis nem ritka, hogy a naluk iddsebbek tanitdi lesznek, ami a
szocializacié iranyanak valtozasat is magaval hozhatja (Csepeli, 2003). A tanulasi
folyamatokban eldnydket nytjthat a haldzati 1ét, hiszen az térben és idében fliggetlen,
ami alkalmat adhat példaul a valaszok atgondolésara, igy a lassabban gondolkodok sem
keriilnek hatranyba. Az oktatast hosszu 1don at a formalizalt, diszciplinaris tudas
jellemezte, az iskola kdzvetitette a tudomanyteriiletek vonatkozoé ismereteit. A gazdasag
azonban egyre inkabb az azonnal felhasznalhato és a feladatok jellege szerint szervez6dd
tudast igényli, ami magéaval hozta az oktatas fejlesztését is, 0j képzési iranyok alakultak
ki, amelyek bar ¢épitenek a klasszikus tudomanydg eredményeire, a tudasbazis
szervezddésében sokkal nagyobb hangstlyt helyeznek a gyakorlati felhasznalhatosagra.
A gazdasagi élet szereploi egyre hatarozottabban fogalmazzdk meg az oktatdsra
vonatkoz6 elvérasaikat, egyre nagyobb hangsulyt helyeznek az elsajatitott tudas
alkalmazasara. Az értékes, érvényes ¢€s hasznosithatd tudds meghatdrozasanal a
kompetencia, szakértelem ¢és a miiveltség keriilt a kozpontba. A kompetencia fogalmat
mar korabban érintettem, ezt kiegésziti a szakértelem meghatarozéasa, mely Csap6 Bend
megfogalmazasaban ,,egy jol meghatarozott teriileten alkalmazhato ,,fogasok”, sémak

Osszessége. A miveltség pedig tudasteriiletekhez kapcsolddo altalanos tajékozottsagot,
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eligazodasi és attekintd képességet, illetve az Osszefiiggések atlatasat jelenti (Csapo,
2009).
A technologidhoz kothetden fontos a kiilonbozo tudéasok elkiilonitése, igy a mindennapi
tudasnak a valosagos tudas alapszintje tekinthetd, mellyel a vilagban tajékozodunk. Ez a
tudds megszerezhetd az oktatas vilagaban és az iskolan kiviili tanuldssal is. A szaktudas
egy magasabb szintet képvisel, mely a szervezett oktatas és képzés keretei kozt sajatithato
el (Pekk és Hary, 2021). A kompetencia Berényi (2012) szerint 1ényegében az ember
képességeinek ¢és készségeinek Osszessége, ezekkel tud reagalni a kovetelményekre.
Tudas, tapasztalat és értékeken alapuld képesség, amely tanulas soran fejleszthetd ki.
Osszetevéi:  tudds, készségek, attitidok, személyiség és motivaciok. A
személyiségjellemzdk alapjan ddlhet el példaul, hogy valakinek milyen hajlandésaga van
a tudasmegosztasra, vagy a tudas megérzésre. (Pekk és Hary, 2021). A gazdasagi
modellekben a tudas és informécio két kiilonbozé kontextusban jelenik meg. Az altalanos
mikro-gazdasagi alaptételek szerint a gazdasagi rendszerek az egyének racionalis
valasztasain alapulnak, igy arra helyezik a hangsalyt, hogy mennyi és milyen
informéciodja van az egyéneknek a vilagrol, amelyben élnek, és mennyire erdteljesek a
képességeik az informacio feldolgozasara, ami kritikus fontossagu. Ez a nézet a tudasbeli
transzforméciora fokuszal, ahol az adat el6bb informaciova valik és késébb beépiil az
egyének tudasaba. Egy masik erdteljes perspektiva a tudast tokeként kezeli. Ebben a
felfogasban a tudas megjelenhet kompetencia forméjaban (input) és a kimeneti oldalon a
feldolgozasi folyamat eredményeként megjelenik az innovacidé. Eppen ezért a
tudasgazdasagban az innovacidés €és kompetencia alapti elméletek nagy hangsulyt
fektetnek a tudas megteremtésére, atvitelére és a piacon vald felhasznalhatosagara.
Ezekben a megkdzelitésekben szintén lényeges az altalanos és a szakmai tudas
elkiilonitése és a kiilonbozd tanulasi formak kozti kiilonbségtétel. Amikor a tudasra
tokeként tekintiink, elkeriilhetetleniil a tudastranszfer, annak helye, ideje €s modja,
valamint az emberek keriilnek a kdzéppontba. Ez felveti annak a kérdését is, hogy a tudas
az egyének sajatja, vagy a kozOsség javait szolgalja. A gazdasagi elméletekben a
kozosségi tudas attributumai: (1) eldnyeit sok felhasznalod élvezheti parhuzamosan,
mikozben az értéke nem csokken, (2) a szolgaltatok szamara nagyon koltséges a nem-
jogosult felhasznalok kizarasa. A globalizacid dramaian ndvelte a kozosségi toke
fontossagat, hiszen ez szilard alapot képez az interakciok, a tudascsere ¢és az iizleti
tranzakciok terén is. A gazdasagi fejlédés szempontjabol Woolcock (1998) allaspontja
talan a legérdekesebb, miszerint a kozosségi toke két dimenzid terén értelmezheté: (1) a

makro ¢és mikro kapcsolatok és az (2) bemeneti ¢és kimeneti kapcsolatok terén. A
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konstellacio akkor a legtdmogatobb a gazdasagi fejlédés szempontjabol, ha a helyi
kozosségek szorosan kapcsoldodnak egymashoz, ugyanakkor nyitottak a tdgabb vilagra és
ahol az allam a civil kozosségekbe integralodik, gy, hogy azok kozben autondémok
maradnak. A tudasgazdasagban a kozosségi tokének oriasi szerep jut, mivel a tanulas
feltételezi az interakciokat és a kolcsonds bizalmat. Ha ezek erodaldodnak, a tanulas csak
kevéssé johet létre és az intellektualis toke eltiinhet (Woolcock, 1998). A kulturalis
kontextusnak meghatarozé szerepe van, ott, ahol a technologiai valtozasok gyorsak ¢és a
tudasbazis kevéssé dokumentalt, sziikséges tényezo a személyes interakcio.

Fontos megjegyezni azt is, hogy a tudastranszfer mar nem csak az allam kizarolagos
kotelessége, hanem a piaci szereplok és az egyének feleldssége is. Ugyanakkor az allami
szerep definialasa elkeriilhetetlen, hiszen, ha a tudasra kozjoként tekintiink, az barki
szamara elérhetd, igy az egyéneknek kevesebb érdeke fiizddik a tudasteremtéshez, igy a
tudasszerzésbe torténd befektetéshez is. Felmeriil annak a kérdése is, hogy a nehezen
megfoghatd és megszerezhetd tudasok, bizonyos teriiletekre, iparagakra szakosodott
tudéasok szervezeten beliili és szervezetek kozotti megosztasa terén ellentét mutatkozik a
tudas megosztasa és védelme terén, ami visszavezet a kérdéshez, hogy a tudast kozosségi
vagy egyéni értéknek tekintjiik. Ebben a kontextusban vizsgéalhat6, hogy mennyiben
sziikséges a tudas eloallitojanak beleegyezése a tudas tovabbitasaba, vagy hogy mennyire
nehezen tudnak megvaldsulni a tudastranszfer mechanizmusai. Hogyan lehet a tudést
olyan formédba oOnteni, amely konnyebbé teszi az 4aramlast és van-e szélesebb
szociokulturalis kontextusa a tudasaramlasnak. A tudasfajtak kozotti kiillonbségek
segithetnek a kérdések megvalaszolasaban, illetve a tanulas, tanitas, képzés szerepének
meghatarozasaban. A tudas kompetencia-alapt kategorizalasaban a ,,mit, miért, hogyan
¢és ki” kérdések kapnak szerepet. A tudas publikus és privat karaktere ezen kategdriak
alapjan kiilonbozd formékat dlthet. Az adatbazisok tobbé-kevésbé vélaszt adnak a ,,mit”
kérdésére, hiszen az informécid barmely egyén rendelkezésére allhat, még akkor is, ha
annak megtalalasa, szortirozasa ¢és relevanciajanak megitélése megfelelé készségeket
igényel. Ugyanakkor még ma is nagyon fontos az a tény, hogy kinél lelhetd fel a
megfeleld tudés (,,ki tudja”), mert ez specifikus informéciokkal gazdagithatja az egyének
tudasat. A tudomanyos munkak a ,miért” kérdésre keresik a valaszt, az eredmények
publikacios formajaban jelennek meg, az internet pedig Uj lehetdségeket kinal a
disszeminacio sebességének novelésére. Ugyanakkor ezek a munkdk nem mindig
érthetéek az amatérok szamadra, sziikséges tehat ezek altalanosan érthetdvé tétele, a
befogadashoz pedig az egyének részérdl is sziikséges az ehhez sziikséges kapacitasok

kiépitése. Ez egy er6s motivacio a gazdasagi szervezetek szamara, hogy kapcsolddjanak
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az egyetemi kutatdsokhoz, olykor vezetd szerepet toltsenek be ezekben, dm ez egyfajta
ellentétet is teremt a tudds szabad aramlasa terén, hiszen egy gazdasagi szervezet
felsOoktatasi intézménnyel végzett kozos kutatdsa sokszor nem keriilhet nyilvanossagra.
A ,,hogyan” ismerete a legkevésbé publikus tudés, éppen ezért aramléasa a legkomplexebb
kérdés. Az alapprobléma annak elkiilonitése, hogy milyen kompetencia sziikséges egy
cselekvéshez és ki az a személy vagy szervezet, aki cselekszik. A szakértéi tudas
kozosségive tétele koltséges €és nehéz transzformacid, raadasul ez a tudas is folyamatosan
valtozik, és erdsen fligg az egyének személyiségétol is. Ez pedig éppugy igaz az egyéni
¢és a csoportkompetencidk teriiletén. Vagyis a know-how soha nem lesz teljesen kozzé
tehetd tudas a cégek nagy része ugy tud hozzajutni, ha alkalmazza a megfeleld
szakértOket, vagy vallalatok egyesitése révén jut hozza a megfeleld szakértéi tudéshoz.
Ebben a tekintetben pedig nagy szerep jut az emberi er6forras megtartasanak is. A
,hogyan” tudasa az interakciokban tanithaté és tanulhat6, és bar koltséges, mégis az egyik
leghatékonyabb ut a tudasszerzéshez (OECD, 2000).

Amikor a tudassal kapcsolatos miiveletekrdl (atadas, megdrzés, katalogizélés,
Osszegyljtés, Ujra felhasznalas) beszéliink, akkor tudatos és véletlenszerii, egyének és
csoportok kozti, haldézatokban rejlo tevékenységekrol is szo lehet. Tuddsmenedzsment
esetén azonban mindenképpen a tudashoz kapcsolodd tervezett, szervezett és
folyamatorientalt tevékenység all a hattérben, hiszen utdbbiak hidnyaban legfeljebb a
tudas esetleges haszndlata, atadasa, atvétele és kiaknazéasa torténhet meg. Ez az 4ltala
elérhetd elényoknek csak kis részét képes nyujtani. A tudasmenedzsment tehat
folyamatorientalt tevékenység, mely magaban foglalja a kiilonb6z6 forrasokbol szarmazo
tudasok Osszegyljtését, értékelését, katalogizalasat, tarolasat és Ujra felhasznalasat,
illetve a tudashoz vald hozzaférés biztositasat és az elavult tudasok eltavolitasat is
(Gamble és Blackwell, 2001). A tudasmenedzsment f6 célja Nonaka és Takeuchi (1995)
megfogalmazasaban a személyes tuddsok hozzaférhetdvé tétele mindenki szdmara, igy
tehat a tudasmenedzsment rendszere az egyének €s csoportok mentalis struktiraiba
mélyen beagyazott folyamatként értelmezhetd (Ling-Hsing és Tung-Ching Lin, 2015). A
tudasmenedzsment rendszerek 3 f6 célja, hogy a tudast és annak szerepét lathatova tegye
a teljes szervezet szdmara, tudasintenziv kultirat teremtsen a szervezeten beliil, végiil
pedig a folyamatok koré olyan infrastrukturat szervezzen, mely kapcsolatot teremt az
emberek kozott (Davenport és Prusak, 2000). A tudasmenedzsment 6sszefiigg a kutatas-
fejlesztési tevékenységgel €s az innovacidval is. Fontos ezért az 1j tudasokkal kapcsolatos
szempontok feltérképezése. A kutatas-fejlesztési tevékenység célja az ismeretek bovitése,

¢s az 1Uj ismeretanyagok felhasznalasa valamilyen 1j alkalmazas kidolgozasara.

12



10.15476/ELTE.2023.061
Klasszikus értelemben haromféle K+F tevékenység kiilonboztethetd meg: alapkutatas,
alkalmazott kutatds és kisérleti fejlesztés. Ez a harom tevékenység erdsen eltér a
kapcsolodo tudasok tekintetében. Az alapkutatas 0j ismeretek szerzésére iranyul, ezt
teheti kisérleti €s elméleti tton. Tudasbovitd tevékenység a jelenségek és a tények
vizsgédlatdval. Nem célja annak vizsgéalata, hogy az eredmények mennyiben
hasznosithatok a gyakorlatban, elvi megoldasi lehetdségeket kinal jovobeli problémakra.
Nincs kozvetlen iizleti haszna, jellemzden egyetemeken vagy kutatointézetekben végzik.
Ugyanakkor szamos alkalmazott kutatas alapjat képezik. Az alkalmazott kutatas szintén
Uj tudasanyag szerzésére iranyul, de célja, hogy az uj tudasanyag felhasznalhat6 legyen
példaul 0j szolgaltatasok kifejlesztéséhez. A gyakorlat altal meghatarozott kérdésekre
keres valaszokat, 1) tudasteriileteket és tudasszinteket hoz létre. A kisérleti fejlesztés a
gyakorlati  alkalmazds  koréhez  tartozik,  hozzajarul  példaul  termékek
tovabbfejlesztéséhez. Az igy felépitett tudast, az alkalmazott modszereket, az elért
eredményeket tervekbe vagy eljarasokba foglaljak (Pekk és Hary, 2021).
Bencsik és Fiir (2015) vizsgaltak az innovacio és a tuddsmenedzsment kapcsolatat, illetve
az un. 5. generdcios innovacios modell és a Probst-féle tudasmenedzsment modell k6zos
jellemzoéit. Vizsgalatuk alapjan fokuszteriileteket jeldltek ki a tuddsmenedzsment
szdmara, ugy mint a tudascél és a kutatasi fokusz egyeztetését, a munkatarsaknal rejld
tudas azonositasat, a tudasszerzés €s az informacid kapcsolatat, a kapcsolat kialakitasat
belsd tuddsmegosztds és az innovacids Otletek kialakitasa terén, a kiilsd megosztas
halozatépitd szerepének vizsgalatat, a tudasrogzitést, a know-how, talalmanyok, szellemi

termékek kezelése révén, illetve a tudas ellendrzését a piac visszajelzései alapan.

A 90-es és 2000-es években 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 tuddsmenedzsment rendszereknek vannak-
e stratégiai hatdsai a cégekre, van-e kapcsolata a pénziigyi teljesitménnyel, milyen
kapcsolat van a mukddtetett rendszer és a valasztott versenystratégiak kozott, hogyan
jarul hozza az innovaciokhoz, az 0j tudas megalkotdsdhoz, mik a tuddsmenedzsment
rendszer mukodtetéséhez sziikséges tényezok vagy éppen milyen akadalyok mertilnek fel
a megvalositasa sordn, illetve mi a sikeres tuddsmenedzsment rendszer kulcsa. Hazai
kutatdsok ezt a kérdéskort kismértékben érintették (Steber és Kereszty, 2015; Tobias,
2016; Klimko, 2001), ezért a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok korében végzett
kutatasom esettanulmany-sorozata - amely hasonl6 kérdésekre keresi a valaszt - ehhez a

teriilethez kivan 0j eredményekkel hozzajarulni.
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1.1 A téma aktualitdsa, jelentosége

A kis ¢és kozépvallalkozasok fogalma a hazai és a nemzetkdzi gyakorlatban is
sokszinli. A magyarorszagi alkalmazas szempontjabol kis- ¢és kozépvallalkozasnak
mindsiil az a vallalkozas, melynek Osszes alkalmazotti 1étszama 250 f6nél kevesebb és
éves nettd arbevétel maximum 4.000 milli6 forint, illetve mérlegf6-6sszege legfeljebb
2.700 milli6 Ft, valamint megfelel annak a kritériumnak, hogy az 4&llam, az
Oonkormanyzati tulajdon abban kiilon-kiilon és egyiittesen sem haladja meg a 25%-ot.
Ugyanakkor Welsh és White (1981) megfogalmazasaban a kisvallalat nem egyenld a
kisméretii nagyvallalattal, hanem egy teljesen eltéro szervezet, amelyik sajatossagai miatt
gyakran hatranyba keriilhet a nagyvallalatokkal szemben, egyuttal ezek a sajatossagok
mégis ¢€letképessé teszik, és fontosak tarsadalmi és gazdasagi szempontbol egyarant.
Kutatoi nézépontbol nehéz pontosan meghatarozni a sajatossagokat, hiszen kis cég lehet
egy garazsbolt, de egy exportképes, Ujitassal, fejlesztéssel foglalkozo cég is. Bensdséges
»csaladi” légkore lehet a kreativitds €s innovacié alapja, de ereddje lehet a
rugalmatlansagnak, kockazatkeriilésnek ¢és a megujulasra képtelenségnek is. A
kisvallalatok erd6forrasai  korlatozottak, kevesebb folyamatot ¢&s tevékenységet
miikddtetnek, sziikebb lehet a termékpalettajuk, ezzel egyiitt laposabb a szervezeti
struktara, ami lehetdve teszi a hatékonyabb kommunikaciot €s a gyorsabb dontéshozatalt
is. Jellemzbek 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 reakcidkat €s azt, hogy specidlis, egyedi igényekkel
rendelkezd szegmensek igényeit elégitsek ki. A rugalmassdg segit az innovacios
folyamatokban is, sokszor inkubalodnak a kisvallalatoknal a nagyvallalatok szamara
hasznos, értékes, 0j otletek. Igy tehat a kis- és nagyvallalatok egymasrautaltsaga is érthetd
(Rideg, 2017). Eurdpaban is egyre nagyobb mértékben latjak ugy, hogy a gazdasagi
verseny fenntartasaban és erdsitésében a kisvallalkozasok fontos szerephez jutnak
(Lengyel, 2003). Az atlagosnal nagyobb piaci potenciallal rendelkezd cégek tehat a Kis-
¢és kozepes vallalkozasok (KKV) koziil keriilnek ki. Mivel éppen ez a szektor jut nehezen
fejlesztési forrasokhoz, ezért a novekedést elétérbe helyezd eurdpai gazdasagpolitikak
kiemelt célpontjava valt. Elsésorban az eurdpai unids kohézidos alapok allokalnak
forrasokat fejlesztésiikre, 2014-2020 kozott az EU tematikus célkitlizése a KKV-k

versenyképességének javitasa volt, ezzel parhuzamosan valtoztak a konstrukciok a
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pénziigyi eszkozok tekintetében, jobban illeszkedve a projektalapt fejlesztésekhez. Az
MNB 2021-es Versenyképességi Jelentése a kovetkezOképpen definidlja a
versenyképesség fogalmat: 4  versenyképesség alatt a gazdasag hosszii  tavii
teljesitményét meghatdrozo tényezok oOsszességenek szinvonalat ertjiik, amelyek
kiterjednek tobbek kozott a termelékenységre, az emberi erdforras mennyiségére és
mindségére, a technikai haladasra, a szabalyozoi kornyezetre, a vallalkozoi attitiidre, a
finanszirozasi lehetéségekre, valamint a tarsadalmi és kornyezeti fenntarthatosagra”
(MNB, 2021, 3.0.).

A tamogatasok valtozatos eszkdztara alakult ki a KKV szektor tamogatasara, am a
legszembetlinbbb probléma ma is a programok alacsony hatékonysaga; a generalt
valtozasok nem tartosak, a programokat csak a jovedelemtranszfer fenntartasaval vagy
fokozasaval lehetett folytatni, de a stilyos korrupcids esetek sem voltak ritkak (Lengyel,
2003). A kormany magyar KKV-k fejlesztésér6l (2019-2030) megfogalmazott
stratégidban leirt célja, hogy a magyar gazdasdgot a magas technoldgiai fejlettségii és
¢lenjard innovacids kapacitasokkal birdo gazdasagga valtoztassa (ITM, 2019).
Megfogalmazasuk szerint ehhez ,,nagyszamu, valodi stratégiai mozgastérrel rendelkezd,
hozzdadott értékiiket jelentdsen ndvelni képes hazai tulajdonu vallalkozésra van
sziikség.” A szamszer(i célkitlizések kozott szerepel, hogy a hazai tulajdonu véllalkozasok
hozzaadott értéke a teljes hozzaadott értéken beliil a jelenlegi 48,8 szazal¢kos értékrdl 65
szazalékra novekedjen 2030-ra. (ITM, 2019). Az G1j Széchenyi Terv keretében 2010-2013
kozott a vallalkozasok 331 milliard forint fejlesztési tamogatast kaptak, a Széchenyi 2020
Terv sordn pedig 860 milliard forint értékli fejlesztésre szerzodtek 2019-ig. A kormany
2019-es helyzetértékelése alapjan a KKV-szektor termelékenységének ardnya a
nagyvallalatihoz képest javult, de tovabbi erdsodésre van sziikség, A GDP termeldi
oldalanak hozzédadott értek novekedeése a feldolgozodipart jelentdsen meghaladta a
szolgéaltatéasi szektorban, a K+F-re forditott koltések az elmult években novekedtek am az
Osszevont innovacios teljesitmény vegyes képet mutat. A magyar gazdasag és tarsadalom
Osszevont digitalizacids fejlettsége az Eurdpai Unidban az utolsok kozt talalhato,
valamint problémat okoz a képzett munkavallalok toborzasa és megtartasa is, raadasul a
magyar gazdasig egyharmadat érinti a generaciovaltas. A Nemzeti Fejlesztési Ugynokség
2012-ben tanulmany-sorozatot jelentetett meg az EU 2020 stratégiahoz kapcsoldddan,
melyek a 2013 nyaraig 6sszegylijtott tudast igyekeztek tematizalni (Csengddi, 2013). A
munka sordn tobb mint 1300 dokumentumot tekintettek at, ennek eredményeképpen a
»KKV-k versenyképessége” cimii kiadvanyukban arra a konzisztens eredményre jutottak,

hogy a vissza nem téritendd timogatasoknak nincs kimutathat6 hatésa a hozzaadott érték,
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arbevétel vagy az export intenzitas tekintetében torténd novekedésre. A KKV szektor
tdmogatasa azonban tovabbra is része az EU kohézios politikajanak, célok tekintetében
kulcsfontossagti szerepet kap az innovacio (Csengddi, 2013). A magyarorszagi kkv-k az
alkalmazottak 50-75 szazalékat foglalkoztatjak és a GDP 50-60%-at allitjak el6 (KSH,
2016). Szinte az 0sszes szektorban megtalalhatok és nagyban hozzajarulnak az egyedi
termékek és szolgaltatasok eldallitdsdhoz, mellyel jobban képesek kielégiteni a fogyasztoi
igényeket. Szintén jelentds szerepiik van a gazdasagi verseny fenntartdsahoz és jelentds
szerepet jatszanak a fejlodési €s teriileti rések kiegyenlitésében (Szerb, 2000) A vallalatok
versenyképességét vizsgald kutatdsok nagy része az intézményi/kornyezeti tényezdok
szerepét hangsulyozza, mikozben elvonatkoztat az egyéni sajatossagoktol, igy
uniformizalt stratégiakat javasolnak (Szerb, 2010). A Regionalis Innovacio- és
Villalkozéaskutatasi Kézpont 2019-es beszamoldjdban leirta, hogy bar az orszagos
versenyképességi vizsgalatok elterjedtek, a vallalati szintli kutatasok ugyanakkor
elhanyagot teriiletnek tekinthetdk (Rideg, 2017). Az Europai Unié altal is elfogadott,
2020-ig tarté magyarorszagi gazdasagélénkitd program a térség kevésbé fejlett régidira
koncentralt. Legfontosabb prioritdsai kozott a kis- és  kozépvallalkozasok
versenyképessége, a kutatas és innovacio, valamint a foglalkoztatas novelése allt. Ennek
megfeleléen a finanszirozasi prioritasok kozott is elsé helyen szerepelt a kkv-k
versenyképességének ¢€s termelékenységének novelése. Ahhoz, hogy a véllalkozasok
fejlesztése makrogazdasagi szinten novekedéshez vezessen, arra van sziikség, hogy a
tranzakcids koltségek csokkentése valdsagos legyen, igy érdemi hatékonysdgjavulason
alapuljon (Lengyel, 2003). A szektor mar a csatlakozast megelézéen is jelentds
forrasokhoz jutott, &m ezeknek a fejlesztéseknek az eredménye maig is kevéssé ismert.
Ugyanakkor az MNB 2021-es jelentése alapjan a KKV szektorban jelentds potencial
rejlik a versenyképesség terén. A magyar kis- és kozépvallalkozasok 2010 és 2018 kozott
12 szédzalékponttal kozeledtek a nagyvallalatok termelékenységéhez, amivel jelentds
felzarkozast  valositottak meg, ezzel a nagyvallalatokhoz —mért relativ
munkatermelékenység 2018-r6l 2019-re 46,6 szézalékrol 58,7 szazalékra emelkedett.
Ehhez hozzdjarult a beruhdzasi rata folyamatosan magas szintje is. A termékinnovaciot
folytatd kkv-k ardnya 2020-ra 19,5 szdzalékra nétt, ami a 2018-as szint kétszerese,
ugyanakkor a K+F kiaddsok szintje a teljes gazdasdgban nem ndvekedett jelentdsen,
2019-ben 1.5 szazalékon allt. Szintén alig valtozott az élethosszig valo tanuldsban vald
részvétel, ami 2020-ban is csak 5.1 szdzalék. A hozzdadott érték kibocsatasanak aranyat
minddssze két szektor tudta ndvelni, a biztositasi, valamint az IKT szektor, mig példaul

a huzoagazatnak szamitd jarmiiparban csokkenés tapasztalhatd. A jelentés alapjan a
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tovabbi sikeres felzarkozas egyik f6 zadloga lehet a megfeleld mennyiségben ¢és
mindségben rendelkezésre all6 human téke és annak folyamatos biztositasa, ami tobbek
kozott a munkaerd képzettségének fejlesztésével érheté el. A  termelékenység
novekedéséhez sziikséges lenne a cégek javuld mérethatékonysaga, a névekvo innovacios
aktivitas is. A gazdasag szerepldinek 0j normdkhoz val6 alkalmazkodasat timogathatja a
tudas- és technologiaintenziv novekedési modellre torténd atallas, melynek szerves része
a digitalis atallas, illetve a digitalis technoldgidk magasabb szintli hasznalata. A hazai kkv
szektor egyik legfobb versenyhatranya a passziv alkalmazkodés, a tudatos jovOtervezés
hianya, valamint az olyan magas szinti digitalis technologidk hasznéalata, mint a
vallalatiranyitasi (ERP) és az ligyfélmenedzsment szoftverek (CRM) hasznalata. A MNB
adatai alapjan ezek a cégvezetOk altal kevéssé ismert és alkalmazott eszkdzok. A
munkaerd képzése tekintetében két terlileten azonositottak fejlédési potencialt, az egyik
a modern készségek fejlesztése, a masik pedig a diplomaval rendelkezék aranyanak
novelése. Ugyanakkor az id6sebb korosztaly kompetencidi is fejlesztésre szorulnak, igy
példaul a digitalis készségek, valamint az idegennyelv-tudés terén. Ezek hozzajarulnak a
tajékozottsag, illetve a tanulasi és innovacios képességek novekedéséhez (MNB, 2021).
A Regionalis Innovacio- és Vallalkozaskutatasi Kozpont 2019-es beszamoloja a
magyarorszagi kkv-k versenyképességét 10 pillér mentén méri, melyek koziil a dolgozat
szempontjabol fontosnak szamitd teriiletek: az egylittmiikodés (vallalati fejlédést,
innovaciot tdimogatd gazdasagi és egyéb kiilsd kapcsolatok megléte, stabilitasa), a human
toke (alkalmazotti és vezetdi kivalosag), illetve a stratégia (miikddési kor valtozasanak
iranya €s dinamikéja, vezetoi vallalkozoi képességek és hossz tdva proaktiv stratégia).
A 2016 és 2019 kozott végzett kutatasban 633 céget vizsgaltak, mely koriilbeliil 73 400
kkv-t reprezental, amelyek Magyarorszagon a teljes kkv szektoron belill a hozzaadott
értek mintegy kétharmadat allitjak eld. A vizsgéalatban a cégeket 7 klaszterre osztottak és
klaszterelemzés segitségével vizsgaltak a versenyképességi indexek tiz pillére mentén. A
kutatas fontosabb ¢€s a dolgozat szempontjabdl relevansabb eredményei kozé tartozik,
hogy

- avallalat méretndvekedésével ndvekszik a versenyképesség is,

- amagyar kkv szektor heterogén,

- acégek 40 szazaléka senkivel nem miikodik egyfitt,

- acégek 40 szazalékanak nincs kiilfoldi vevdje,

- acégek 30 szadzalékanal a vezetok nem tudjak a nemzetkoziesedést nyelvtudassal

tamogatni,
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- a szervezetek 40 szazalékanadl semmiféle jutalmazési/6sztonzési rendszer nem
mikddik,

- a cégek 68,9 szazalékanal nem miikodik iranyitasi és/vagy mindségbiztositasi
rendszer,

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

- 44,4 szazaléknal jellemzd, hogy kiilsé forrasbol szarmazo6 tanacsokat fogadnak.
ugyanakkor tobb mint 90 szazalék valamilyen informécioforrast felhasznal a
dontéshozatalhoz (pénziigyi jelentés, internetes kutatas, vevok/beszallitok
megkérdezése),

- avezetok 44 szazaléka sajat vallalkozoi tulajdonsagait tulbecsiili,

- az 5 és 249 fo6t foglalkoztatd cégek egyhatodanak nagyon gyenge a

versenyképessége, minden szempontbol.

Az er6forras elméletek szerint elsdsorban az innovacid és a technologiai fejlodés,
tovabba a tuddsmegosztds formalja az iparagi versenyképesség dinamikdjat (Bell és
Alben, 1999; Pawitt 1984; Rothwell, 1992). Barney (1991), az eréforras elméletek
legtobbet hivatkozott forrdsa az egyedi erdforrasok négy fontos tulajdonsagat
hangsulyozza; értékesség, ritkasag, koltséges masolas €s szervezeti illeszkedés. A hossza
tavon fenntarthato versenyeldny a cég erdforrasaitol és képességeitdl fligg. A cégvezetdk
feladata keresni a ritka és értékes, nehezen helyettesithetd ¢s masolhato eréforrasokat,
amiket aztdn a szervezet a rendszeren keresztiil aknidz ki és harmonizal a kiilsd
tényezokkel (Barney, 1991). A tudas pedig elsodleges er6forrds, kiilonosen a
tudasmenedzsment szemléletli vallalatoknal. A tudasmegosztas kritikus fontossagtiva
beépiilt, legaldbbis az elmélet szintjén. Keresik az utat és eszkozoket a cég dolgozoiban
rejlo tudas fejlesztésére, megosztasara, ,,katalogizalasara” €s a felhasznalasi lehetdségek
kiaknazasara. fgy hozhato 1étre egyedi, nehezen masolhato, értékes és ritka er6forras. A
tuddsmenedzsmentnek kétségkiviil hatdsa van a ndvekvd termelékenységre, az
innovativitasra, a szervezeten beliili tanulasra, és hozzajarul a feladatok komplexitasanak
csokkentéséhez is. Kiilondsen azoknal a szervezeteknél van jelentdsége, ahol dinamikus
a piaci kornyezet, nagyok a vevoi elvarasok, gyorsan kovetik egymast a (gyakran
technologiai) valtozasok (Israilidis et al, 2015). A tudasmenedzsment szemlélet szamos
elényt tartogat a cégeknek, példaul a kevesebb munkaerdvel elérhetd jobb eredményeket,

az infrastrukturdlis koltségek csokkenését, az elégedettebb vevOkor kialakitasat, a
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megnodvekedett hatékonysagot és innovaciot. Két okbol is fontos az innovaciot a
tudasalkotds, mint kimeneti tényezé szempontjabol vizsgalni. Az egyik, hogy az
innovacié valami 0j dolgot jelent, ezért sziikségszerien hozzaad valamit a meglévo
tudashoz. Masrészt az innovacié tudas, amire kereslet van, vagyis olyan tudas, amely
bizonyitotta relevanciajat a piacgazdasagban. Az innovacio Uj piacokat nyithat meg, 0j
cégeknek és munkadknak ad alapot, ugyanakkor altala el is tlinhetnek piaci szegmensek,
cégek vagy éppen munkakordk. Az innovacio alatt gyakran csak technikai innovéaciora
gondolunk, mint példaul uj termékek vagy uj folyamatok kidolgozasa, de valdsziniileg
érdekes a fogalmat tdgabban értelmezni, hiszen a gazdasagi teljesitmény szempontjabol
uj szervezeti formak fejlesztése vagy bevezetése éppen olyan fontos innovacionak
tekinthetd. Az innovaciés modellek hangsulyozzak, hogy a tudésalkotds/innovacid
interaktiv folyamat, ahol a szervezetek kapcsolatba 1épnek vasarloikkal, beszallitdikkal
¢s tudast kozvetitd szervezetekkel is. Valgjaban ritka, hogy egy cég egyediil valositana
meg innovaciot. Ez fontos hattértényezo a tudastermelés szisztematikus megkozelitése
terén, ezek a szereplok egylittesen alapozzak meg a tudéastermelés kontextusat és magat
az innovacidt. A konstellacio ipardganként, régiokként és nemzetenként kiilonbozhet,
tipikusan sajat tudasbazisra specializaloédva (OECD, 2000). A tudasgazdasag kulcseleme
ugyanakkor a tanul6 szervezet (Nonaka és Takeuchi, 1995). A kisvallalatok problémainak
egy része belsé mitkodésiikbdl fakad, hiszen vezetdik a legtobbszor egyben tulajdonosok
is, akik a cég rovid tavu tulélésére fokuszalnak, igy hidnyzik a hosszutavi és stratégiai
szemlélet a miikodésmodbol. A felsdvezetdk gyakran leterheltek, a kozépvezetdi szint
inkabb szakosodott, ami magaval hozza az egyiittmiikodés hianyat, mert azt a felsdvezetd
forraselosztd tevékenysége mentén kialakuld érdekkonfliktusok lehetetlenné teszik.
Sziikségszeriien teljesitménytartalékok alakulnak ki, ezt elkeriilendd a funkcionalis
szervezetet inkabb személyorientalt eszkozokkel koordindljak. Szlik korlh a belsd
munkamegosztas, hidnyoznak a specializalt poziciok, egy alkalmazottnak tobb teriilethez
kell adott szinten értenie €s nincs hely a ,,potyautasoknak”. Mivel a felsdvezetd talterhelt
az operativ feladatokkal, nem jut elég id6 a és figyelem a stratégai vagy a szervezet
fejlesztését célzod kérdésekre, ami pedig a jovobeli mitkddést befolydsolna. Anyagi
forrasok hijan gyakran esnek a novekedés csapddjadba, ami sziikségszertien noveli a
versenyképtelenséget (Rideg, 2017). A kis méret jol ellenstlyozhatd lenne a halozatos
miikddéssel, mégis Oridsi az ellenallas ezen a teriileten, leginkabb a bizalmi és informéciod
szempontjabol nyilt rendszerekkel szemben. A Porter-féle gyémant modell (1990) (az
orszagos szintli versenyképesség mérésének egyik meghatarozo eszkdze) a regiondlis

szintli pozitiv hatdsokat emeli ki, melyben a szereplok a kis tavolsagbol adodo

19



10.15476/ELTE.2023.061
agglomeracids elényokbdl profitdlhatnak. Az ilyen klaszterek esetén erds hatdsa van az
egylttmiikddo és tudast megosztd cégeknek. A kisvallalatok pedig donté mértékben a
helyi piacokon versenyeznek, ezért felértékelddnek a networking, a kiilsé kooperacié és
a hatékony tudasmegosztdsi modszerek. Tovabbi probléma a vezetéi/menedzseri
ismeretek hianya pénziigyi, marketing vagy technologiai teriileten, és ezalatt nemcsak a
modern, hanem a klasszikus ismeretek is értendok (Rideg, 2017). A Pécsi
Tudomanyegyetemen végzett 2013-2014-es, versenyképességre fokuszald koncepcid és
az ennek alapjan fejlesztett kérdéiv 799 céget vizsgalt meg Magyarorszagon.
Megallapitottak, hogy a cégek kiillondsen gyenge teljesitményt nyujtottak az innovacio és
az egyittmikodés teriiletein. A legversenyképesebb cégek pedig sziget-szeriien

helyezkedtek el (Rideg et al, 2019).

Fontos hangstlyozni, hogy a KKV-k versenyképességét kevés vizsgalat mérte és
méri, ami azért is jelent problémat, mert igy korlatozott tudas all rendelkezésre a
tudasgazdasag nagy szegmensét képezd cégekrdl, nem lesz informécid arrol, hogy
hogyan valhatnak kis cégbdl naggya, illetve a kisebb cégek vezetdi, alkalmazottai és
tulajdonosai nem jutnak informacidhoz cégiik versenyképességének valos allapotarol, igy
nem tudjak, hogyan javitsanak rajta. Kisvallalkozoi korben egyébkeént is gyakori a sajat
eredmények tulértékelése és a valosnal jobb helyzet vélelmezése. Neheziti tovabba a
vizsgélatokat 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 er6forras — foként a humanerdéforras — hianya,
igy felértékelddik a networking és a hatékony tudasmegosztasi modszerek alkalmazésa,
illetve ennek lehetésége (Csengddi, 2013). Az Obudai Egyetemen 2014-ben a Kis- és
kozépvallalkozasok versenyképességét empirikus vizsgalattal kutattdk az észak-
magyarorszagi régioban. A vizsgalat Porter (2001) adaptalt kérddivének segitségével
tortént, 10 f6t vagy annal tobbet foglalkoztatd cégekkel a mintaban, 1015 kérddivbal, 103
értekelhetd érkezett vissza. Eredményei alapjan a megfelelden képzett munkaerd
rendelkezésre allasa a cégek fele szdmara aggasztod volt, bar kritikus veszélyforrasként
csak a valaszadok 8 szdzaléka jelolte meg. Az innovacid terén torténd iparagi
egyiittmiikddések tekintetében az otletgyartasi fazisban az egyetemek, allami- és magan
kutatdintézetek egyaltalan nem fordultak eld, ezen a téren a vallalatok a régiobeli
vevoikkel miikodnek inkdbb egyiitt, de a valaszadok 25% szerint az Otletgyartas
leginkéabb a cégen beliil torténik. Az 6tletek fejlesztése szinte kizarolag cégen beliil folyik,

a tudomanyos szféra szerepe az iizleti hasznositds vonatkozasaban gyenge €és gyengiild
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tendenciat is mutat. Az egyetemekkel a cégek kozel negyedének van kapcsolata, a
kutatointézetekkel gyakorlatilag egyaltaldn nincs. A kutatds végso eredménye alapjan alig
figyelhetd meg érdemi tudastranszfer a tudomany képviseloi és az iizleti szféra kozott. A

regionalis partnerség az innovacios folyamatokban visszafogott (Borbds, 2014).

1.2 Kutatasi probléma

Magyarorszagon tehat a kis- és kozépvallalkozasok jelentds forrasokat kapnak
hatékonysaguk ¢és versenyképességiik javitasara, azonban a fejlesztések eredménye alig
ismert. Gyengének tekinthetd a hozzaadott érték ndvekedése, korlatozott az innovacio és
megfigyelheté az egylittmikodés hianya (Csengddi, 2013). Mindezek a faktorok
kulcsszerephez jutnak a tuddsgazdasagban, a tanuld szervezetek életében, és a
tuddsmenedzsment sarokkoveit képezik. Hianyuk szamos problémat felvet, igy példaul
azt, hogy a kutatdsokon alapul6 elemzések nélkiil nehezen donthetd el, mely teriiletre
iranyuljon fejlesztés, hol vannak a hidnyossagok, erdsségek, tartalékok vagy éppen a szitk
keresztmetszetek. A tudas Osszegyujtéséhez, megosztasdhoz, aramoltatasahoz és ujra
felhasznalasahoz kapcsolddo folyamatok vizsgalata és a megfeleld tudasmenedzsment-
rendszer kialakitdsa és mikodtetése tamogatast nyljthat a fejlesztés alapjainak
meghatdrozasahoz is, igy jelentésen hozzajarulhatnak a versenyképesség és innovacios
készségek javitdsahoz.

Vizsgalatom  harom  magyarorszagi KKV  tudasmenedzsment-rendszereinek
feltérképezését szolgalja, annak érdekében, hogy az itt megvaldsult gyakorlatok alapjan
képet kapjunk a szektor tuddsmenedzsmenthez kapcsolddo ismereteirdl, tapasztalatairdl,
a létezd stratégiakrol, valamint azok élethosszig tarto tanuldshoz kapcsolodo felfogasarol.
Alapul véve azt, hogy a vissza nem téritendd tdmogatasoknak nincs kimutathat6 hatasa a
hozzaadott érték tekintetében torténd ndvekedésre, illetve kevés kutatds vagy vizsgalat
sziiletett arra vonatkozoan, hogy a humanerdforras fejlesztése, illetve az innovacios
célokat is szolgald tudds menedzselése hogyan jarul vagy jarulhat hozz4 a fenti célok
megvalositasdhoz, célszerli annak tanulmanyozasa, hogy milyen tuddsmenedzsment
rendszerek miikddnek a szektor szerepldinél, hogyan mikddtetik ezeket, mit tekintenek
hasznos tudasnak, hogyan dramlik a tudas a KKV szektorral szoros kapcsolatban miik6dd
nagyvallalatok irdnyaba és iranyabol (networking) és egyaltalan mennyire hasznosithatok
azok az ismeretek a szereplOk szamara, melyet a kiilonb6z6 szektorok egymassal
megosztanak. A tuddsmenedzsment-rendszerek tanulmanyozéisa lehetdséget ad a

meglévo eszkdzrendszer, eréforrasok, a rendszer miikddtetése mogott rejld tudatossag és
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folyamatok felmérésére, és ennek alapjan ajanlasok megfogalmazéasara a fejlesztés
tekintetében. Az esettanulmanyokon alapulé empirikus kutatds nyoman 1j
tudasmenedzsment- modszerek alkothatok, melyek tdmogatast nyudjthatnak barmely, a
tuddsmenedzsment-rendszerét tokéletesiteni akard szervezet szdmara. Kiilondsen
fontosnak tartom a kutatds erds elméleti megalapozottsagat, melyek nyoman tisztan
azonosithatok a tudasmenedzsment-rendszerek alappillérei, igy a tudasalkotas, a
folyamatok, a szervezeti kultira és a technoldgiai tényezok, melyek jol hasznéalhato

keretet adnak egy rendszer kialakitasdhoz vagy fejlesztéséhez.
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2. AKUTATAS ELMELETI HATTERE

2.1 Nemzetkozi tudasmenedzsment modellek!

A fejezet 06t, nemzetkozileg elismert tuddsmenedzsment modell elméleti
kereteinek  bemutatdsat és  Osszehasonlitd — elemzését tartalmazza, melyek
tanulmanyozasaval igyekeztem feltérképezni a modellek erdsségét, esetleges
hianyosséagait, valamint bemutatom azok gyakorlatra vonatkoztathatd hasznossagat is.

A tudédsmenedzsment, azaz a tudas kozvetitése, 0sszegyujtése, katalogizalasa,
aramlésa ¢s hatékony felhasznaldsa akkor képes tobblet értéket teremteni a szervezet
szadmara, ha stratégiai kezdeményezés és tudatos rendszerépités eredményeként jon 1étre.
Az itt vizsgalt modellek a tudast, a tudasaramlast és a koriilottiik mikodé rendszereket
irjak koriil, mindegyik holisztikus megkozelitésii. A modellek kivalasztasanak harom 6
szempontja volt, hogy (1) lefedjék a tudasmenedzsment rendszer folyamatait (kiilsé és
belsé forrasbol szarmazd tudas megragadasa, értékelés, kodifikalas, Osszegylijtés,
rendszerezés, hozzaférhetdség, elavult tudasok eltavolitasa), (2) alapul szolgaljanak egy
késObbi empirikus kutatds dimenzidinak kialakitasdhoz, valamint (3) az empirikus adatok
értékelésébdl sziiletett eredmények alapjdn — az adott fejlettségi szinthez mérten —
adaptalhat6 legyen (esetleg tobb modell 6tvozete) a gyakorlatban torténd fejlesztés soran.
Az elméleti modellekben fellelt hasonlosadgok ravilagitanak arra, hogy egy szervezeten
beliil a tuddsmenedzsment mely elemeinek és folyamatainak mélyebb elemzése és
fejlesztése vezethet sikerhez a tudassal kapcsolatos tevékenységek kialakitasa soran. A
modellek megismerésével a szervezet reflektalhat arra, hogy valdban rendelkeznek
tuddsmenedzsment rendszerrel, és ha igen, a stratégiai alapok megalkotasanal szamba
vették-e azokat a tényezdket, melyek minden modellben megjelennek. Ezek a tényezdk a
tudas, a tuddsmenedzsment folyamatok, a szervezeti kultura és a technologia dimenziok.
A modellek kiilonbségei pedig modot adnak a tervezés és implementalas hangsulyos
teriileteinek kivalasztdsara. Azok a szervezetek példaul, melyek mar kiépitették fejlett
infokommunikécids technoldgidjukat a tudas tarolasara és megosztasara, szamba vehetik
a tudas aramlasa és alkotéasa koriil elkertilhetetleniil megjelend folyamatokat, valamint a
szervezetben fellelhetd tudasfajtakat és hogy megvizsgaljak azok illeszkedését meglévd

technoldgiai eszkozeikhez. Mésok, akik fejlett képzési rendszereket (kiilsé és belsd

! Lukdcs A., Dorner H. (2019): Nemzetkdzi tuddsmenedzsment modellek 6sszehasonlité elemzése,
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képzések, akadémidk) épitettek ki, valaszt talalhatnak arra, hogy a képzéssel megszerzett
kiilonbozé tudasfajtdk megfeleléen dramlanak vagy épiilnek be a szervezet kollektiv
folyamatot. A modellek a kovetkezOk: Tanuld szervezet modell (Watkins és Marsick,
1993; Marsick és Watkins, 2003), Spiralmodell (Nonaka és Takeuchi, 1995), A
szervezetek ismeretelméleti modellje (Von Krogh, Roos és Slocum, 1994), A tudas
épitésének ¢és hasznalatanak modellje (Wiig, 1993), valamint a Tudasmenedzsment
keretrendszer (Bukowitz és Williams, 1999). Korabbiakban implementaltak és tesztelték
Oket a megbizhatosag és validitas érdekében, bar gyakorlati alkalmazasuk mértéke
valtozo.

A modellek koziil az elsé a rendszerbevezetés nulladik, diagnosztikai 1épését irja
le, illetve a modell diagnosztikai eszkdze, a Dimensions of Learing Organizations
Questionnaire (DLOQ) (Marsick és Watkins, 2003) kérd6iv, amely adatot szolgaltathat a
szervezetek szdméra a tanuld szervezetté valads folyamatdban elfoglalt aktualis
helyzetiikkel kapcsolatosan. A t6bbi modell alapvetden az épitkezés fazisaira koncentral,
a tudas értelmezésétdl €s szervezetben betdltott szerepétdl, a tudas dontésekben elfoglalt
helyén és a tudas aramlasanak modjan at, a stratégiai keretrendszer kiépitéséig dleli fel a
tuddsmenedzsment témakorét. A modellek nem mindegyike tér ki a technoldgia
relevancidjara, annak ellenére, hogy a technoldgiai innovaciok a tuddsmenedzsment
folyamatait nagymértékben segithetik. Azok a modellek, amelyekben tényezdként jelenik

meg, pontosan definialjak a helyét €s szerepét a rendszerben.

2.2 A tudasmenedzsment modellek leirasa

Tanuloszervezeti-modell (Watkins és Marsick, 1993)

A Tanuloszervezeti-modell (Watkins és Marsick, 1993) értelmében a
tudasmenedzsment bevezetésének alapvetd feltétele, hogy az adott szervezet a tanulod
szervezet modelljét elfogadja €és a koncepcidval azonosuljon. Ennek a modellnek alapja
az a tanulasértelmezés, miszerint a tanulas nem linedrisan strukturalt folyamat — annak
ellenére, hogy a legtobb felndttkori tanulasi folyamat abbdl indul ki, hogy az oktato
strukturalja valamilyen modon a tanulési tapasztalatot —; hanem a tanul6 szervezet tagjai
pl. a dolgozdk munka kozben (is) tanulnak egymastol, parbeszéd és egymas nézeteinek
megismerésén keresztiil. Tehat nem egy lineédrisan halado, feliilrdl iranyitott folyamatként

konceptualizalja. Ehhez ugyanakkor sziikséges a megfeleld 1égkor és szervezeti kultira
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is, amit a vezetdk segitségével lehetséges kiépiteni és (pozitivan) befolyasolni.

A modellben a hangsuly a szervezeti tanulas és a tanuld szervezet kozti elvi
kiilonbségen van. A szervezeti tanulds tobbet jelent, mint a szervezet egyes tagjainak
tanuldsa. Ebben a folyamatban maga a szervezet az alany, és olyan fontos tevékenységek
keriilnek el6térbe, mint a kozos jovokép alakitasa, a személyes kontroll, a kdzos tanulas,
a rendszerben gondolkodas és a gondolati sémak atalakulasa (Haldsz, 2007). A tanul6
szervezet szamara éppen ezért kulcsfontossagu a tanuldson alapul6 szervezeti kultara. A
modellben a tanuld szervezet megndvelt kapacitassal rendelkezik a tanuldshoz €s ahhoz,
hogy hét sziikségszerti akcion (dimenzidn) keresztiil folyamatosan formalja 6nmagat.

Watkins és Marsick (1993) modelljében az elsé dimenzid a ,,Folyamatos tanulasi
lehetdség megteremtése” (Create continuous learning opportunities [CL]), amely a
tanulast a munkahoz illeszti, igy a dolgozok munka kézben tudnak tanulni; lehetdséget
kapnak a folyamatos fejlodésre €és oktatdsban valo részvételre. A masodik dimenzid ,,Az
érdeklédés és parbeszéd Osztonzésé”-nek (Promote inquiry and dialogues, [DL])
folyamatat irja le, amelynek sordn az egyének kifejthetik sajat nézeteiket és meghallgatjak
masok nézeteit; kérdeznek, visszajeleznek és tapasztalatokat gytjtenek. A harmadik
folyamat soran az ,Egylittmiikddés és a csapatmunka batoritdsa” (Encourage
collaboration and team learning [TL]) kap hangsulyt, azaz a munkét gy tervezik meg,
hogy a csoportok kiilonb6z6é gondolkodasu emberekbdl alljanak, és ahol a tanulas és a
munka egylitt valésulhasson meg. A tagok kozotti egytittmiikodést értékeli és jutalmazza
a rendszer. A negyedik akcié a folyamatban az, hogy ,,Rendszerek 1étesiilnek a tudas
megragadasara és megosztasara” (Establish systems to capture and share learning [ES]),
ami azt jelenti, hogy magas és alacsony technoldgias rendszerek is rendelkezésre allnak
a tudas megosztasara €és a munkaba valo integralas soran. Ezekhez a hozzaférés biztositott
¢s a karbantartasrol gondoskodik a szervezet. A szervezet tagjait ,,Felhatalmazzdk a
jovokeép kialakitdsdban valo részvételre” (Empower people toward a collective vision
[EP]), ez az 6todik folyamat, amely a modellt jellemzi. Ezalatt azt értjiikk, hogy a
dolgozdkat bevonjak a kozds jovokép megalkotasdba és implementéaldsaba; a feleldsség
¢s a dontéshozatal megosztott, igy a dolgozok motivaltak annak megtanulasara, amit 6k
fontosnak tartanak. A hatodik dimenzi6 arra vonatkozik, hogy ,,A szervezet kapcsolddik
a kornyezetéhez” (Connect the organization to its environment [SC]), azaz a dolgozok
lathatjdk munkdjuk hatdsat a szervezet egészére, azért, hogy rendszerben tudjanak
gondolkodni. Végiil a hetedik folyamat a modellben biztositja, hogy a tanulas stratégiai
szinten jelenjen meg a szervezetben (Provide strategic leadership for learning [SL]), tehat

a tanulds a vezetési stratégia része, ami altal a vezetok példat mutatnak és legfoképpen
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tdmogatjak az egyéni és szervezeti tanulast és szakmai fejlodést (Marsick és Watkins,

2003.).

Ez a modell diagnosztikai alapokon nyugszik. A DLOQ kérddiv szerves részét
képezi és a hidnyossagokat igyekszik feltarni, a beavatkozasi pontokat meghatarozni és a
kapcsolodd mérdszdmokat definidlni. Marsick ¢és Watkins (2003) a kérddiv
kidolgozasaval finomitottdk tovabb a tanuld szervezetek modelljének fejlesztésére
iranyul6 kutatasaikat, az eszk6z a modell gyakorlati igazolasat is szolgalta. A DLOQ
kérddiv empirikus kutatasokban tesztelt diagnosztikai eszkoz, fontos elmozdulasokat mér
a szervezeti kultira, rendszerek és strukturak tekintetében, amelyek befolyasoljak az
egyéni tanulast is. A DLOQ kérddivre alapozo empirikus kutatasok eredményei (Marsick,
2013) visszaigazoltak, hogy a szervezeten beliil megvaldsitott ,,tanulo kultura” mértéke
valdban jo mérdszam az emberi eréforras €s a szervezetfejlesztési kutatasok teriiletén. A
DLOQ hatranya azonban a teljesitménnyel kapcsolatos mérdszamokban rejlik. Mivel
Onbevallason alapuld kérdéiv, a mérdszamokat az érzékelés befolyasolja. Eléfordult,
hogy bar az egyének képesek a DLOQ kitdltésére, gyakran csak a kdzép és felsdvezetdk
tudnak a teljesitménnyel kapcsolatos kérdésekre megfelelden véalaszolni. Az adatgyiijtés
soran azt is figyelembe kell venni, hogy amikor a kérddivet kitoltik a résztvevok, az
adatok az észlelés egy pillanatképét adjadk. A valaszok mindenki sajat megélésein
alapulnak, nem példaul intézményi statisztikakon. Megtorténhet, hogy a jelenlegi
teljesitmény még korabbi tevékenységek konzekvencidin alapul, a tanulési
kezdeményezések és eredmények nem latszanak még a pillanatfelvételen (amennyiben
még nagyon korai fazisban vannak), €s persze konnyen €s gyorsan valtozhat a kornyezet

is (Marsick, 2013).

Spiralmodell (SECI) Nonaka és Takeuchi, 1995)

A Spiralmodellt (Nonaka és Takeuchi, 1995) a szerz6k olyan japan cégek
tanulméanyozésa utan alkottdk meg, amelyek sikeresek és innovativak a sajat piacaikon.
Ugy vélték, hogy a szervezeti tudas gyakran olyan, szubjektiv belsé gondolatisagbol ered,
ami szlogenekkel, metaforakkal és jelekkel irhato le. Modelliik gyokere a tudasalkotas és
a felismerések menedzsmentje, szemléletét tekintve konstruktivista, ahol a tanulas nem
egyszerllen a tudas atvitelét jelenti, hanem olyan aktiv folyamatot, melynek
eredményeként a tudas megkonstrualodik az elmében. Ennek a legfontosabb mozzanata,
hogy a tanulokhoz hasonl6an a szervezet tagjai is a mar meglévd, rendszerezett ismereteik

segitségével értelmezik az 0j informaciot (Nahalka, 2003). Ebben a szemléletben Iétezik
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az elézetes tudas az agyban, amely értelmezi a kiilvilag jelenségeit és eldrejelzi a
bekovetkezd valtozasokat, a veliink sziiletett tudas pedig a késébbi tanulési folyamatok
alapjat képezi. A tudas minden pillanatban a megismerd rendszer elemeinek bonyolult
Osszjatékan alapul és struktardjdban folyamatosan atalakul, adaptivitdsa a térsas
kapcsolatokban méretédik meg, amelyekben a tanulé ember részt vesz (Nahalka, 2003).
Nonaka ¢és Takeuchi elkiilonitik a tacit és explicit tudds fogalmat, de mindkettot
sziikségesnek tartjdk az egyén, a csoport €s a szervezet szintjén az 0 tudas (innovacio)
sziiletéséhez. A tudas szamukra elsddlegesen csoportok tudasat jelenti, amely kdnnyen
konvertalhat6 és mobilizalhato, atadhatd ¢és terjeszthetd. A Spirdlmodell tehat folyamat-
modell, kdzéppontjaban a tudas megalkotéasa 4ll, azaz a tuddsmenedzsment 6 feladata a
személyes tudast elérhetdvé tenni a szervezet egésze szamara. A szemlélet hatterében az
all, hogy ha kiilonb6z6 hozzaférési szinteket teremtenek, akkor az megsziinteti az
egyenldség érzését, ha pedig nem egyenldek a felek, akkor az akadalyozza a tudas szabad
aramlasat. A KAO vallalatnal példaul a személyes adatok kivételével minden
céginformacid megtaladlhatd egy kozponti adatbazisban és ahhoz barmely dolgozo,
barmikor szabadon hozzafér, fiiggetlentil attél, hogy milyen poziciot tolt be a cégnél. Ez
vezet el ahhoz, mind a dolgozdk, mind a vezetdk sajat feleldsségiiknek érzik a tudas
menedzselését (Nonaka és Takeuchi, 1995).
A tudésalkotas egy mindig jelen 1év0, soha sziinetet nem tartd, nem lineéris folyamat,
melynek négy 1épése a kovetkezo:

1. A szocializacio soran az egyének tacit tudasadbol a kozosségi interakciok révén
megsziiletik a kozosség tacit tudasa. Ilyenkor mentalis modellek megosztasa
torténik, akar brainstorming, mithelymunka vagy mentoring tevékenységeken
keresztiil. A megfigyelés és gyakorlds elengedhetetlen része a folyamatnak.
Hatranya, hogy rejtett, ezért nehéz észrevenni, maga a szocializacids folyamat sok
1d6t igényel €és nem biztos a megfeleld interpretacio. Ahhoz, hogy végbe menjen,
a hierarchiabol ad6do hatarokat fel kell oldani, és kritikat csak konstruktiv javaslat
kiséretében érdemes megfogalmazni.

2. Az externalizacio, az a 1épés, amikor a tacit tudasbol explicit tudas valik. Leirjak,
rogzitik, lerajzoljak, modellezik, folyamatleirast készitenek, Osszefliggéseket
mutatnak ki stb. Ez mar sokkal inkabb megfoghatd, maradandod, és viszonylag
konnyen megoszthat6. Lehet ra dontéseket alapozni, de kritikus fontossagu, hogy
az externalizacio folyamata (kodifikdcid) soran megmaradjanak a tudas eredeti

attributumai.
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3. A kombinacio soran az explicit tudasbol a koncepciok szortirozasa, a tudaselemek

uj formaba Ontése, interpretacidja, szintetizalasa utan uj explicit tudas keletkezik.

4. Az internalizacio utjan az explicit tudasok beépiilnek az egyének tacit tudasaba

(learning by doing), azzal, hogy a megszerzett tudast hasznaljak, kibévitve sajat

tapasztalataikkal. Ez vezet a megfigyelhetd valtozasokhoz, ekkor valik igazan
értékessé az egész tudasteremtd folyamat.

A spiral 1ényege, hogy a folyamat mindig elolrdl kezdddik, a tudasteremtés folyamatos

¢s dinamikus interakciok sorozata a kvadrans négy eleme kozott. A legbonyolultabb két

1épés az externalizacid és internalizacid. Mindkettd nagyfoku elkotelezddést igényel és

jelentds szerepet kapnak a mentalis modellek, a személyes hiedelmek és értékek, valamint

az a folyamat, amelyben az egyének és csoportok ujraszervezik magukat és végso soron

a szervezetet is. Alapvetd fontossagi a beépitett redundancia, amely lehetové teszi az

informéaciok atfedését és amivel egyszerlibbé valik a megosztas, a kifejezés és a hasznalat

is. JellemzOk az egymassal versengd csoportok és a tagok rotalasa, az informaciok

egyszerlibb aramlasat segitendd (Nonaka és Takeuchi, 1995).

Ez a modell az egyik legelterjedtebb, sikere az egyszeriiségében rejlik. A
tudasalkotast folyamataban kozeliti és rendszerbe foglalja a tudas kiilonb6zo fajtait.
Gyengeségének nevezhetd ugyanakkor, hogy nem magyardzza a tudasmenedzsment
Osszes szintjét, leginkabb a tudas 4talakulasara koncentrél, de nem érint olyan kérdéseket,
mint példaul, hogy a dontéshozatal hogyan aknazza ki a tudéas kiilonbozé formait.
Vilagosan fogalmaz a spiralt lehetdvé tevd tényezokrdl, éppen ezért vitathatd, hogy a
tudas atalakuldsa valamely tényezd hidnyaban, illetve a keleti kultaraktol eltérd
szervezeti kultiraval és gondolkodassal rendelkezd egyéneken, csoportokon ¢€s a teljes
szervezeten beliil ugyanolyan sikeresen végbe tud-e menni. Bratianu (2010) felveti, hogy
a modell egyik 0 feltételezése szerint a relativ konzisztens tudés az igazolt hiedelem. Ez
azt jelenti, hogy a tudas megalkotasa adott kulturalis keretben értelmezhetd, amely
mikroszinten az egyén kulturalis horizontja, makroszinten pedig az adott orszagé. A
modell tudasdinamikédja igy az adott orszagkultirdban értelmezhetd. A tudésalkotés
spirdljanak kozponti tényezdje a kdzépvezetés, Oket tekinti a spirdl miikodését lehetdvé
tévo tényezOknek, akik mind felfelé mind lefelé iranyitjak a tudasaramlast. Mindez igaz
lehet a japan cégvezetésre, de a nyugati menedzsment kultirdkban, ahol a dontéshozatali
folyamat erdsen top-down megkdzelitésii, nem feltétleniil helytalld. A ,,Ba” koncepcidja
— azaz olyan fizikai, virtudlis vagy mentdlis tér (esetleg ezek kombinacidja), amely
biztositja a tudds megosztasat, elismerve a tényt, hogy a tudasnak kontextusra van

sziiksége a létezéshez — nehezen értelmezhetd olyan kultiraban, ahol a descartes-i tanok
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¢lesen kettévagtak a racionalis és nem racionalis vilagot (Bratianu, 2010). Hofstede
(1991) megkiilonbozteti a kozosségi szellemii (kollektivista) és az egyént eldtérbe
helyezé (individualista) kultarakat. Nézete szerint a kinai és japan kultardk erdsen
kozosségiek, ahol a csoportnak jelentds szerepe van, a nyugat-europai kultarakban az
autonomidt és az Onmegvalositast helyezik el6térbe. Ezeknek az értékeknek ¢és
felfogasnak fontos szerep jut a tuddsmenedzsment teriiletén is, ami jelentds
kiilonbségeket hozhat a tudasmegosztasi hajlandosag, igy a spirdl szocializacids és

internalizaciés folyamatainak terén is.

A tudés aramlasa sordn potencialisan korbe-korbe halad, tobbszér megjelenik, de
az Ujrahasznalhaté tudas definitiv nem jelenik meg Nonaka és Takeuchi (1995)
modelljében. Az id6tényezd sem szerepel valtozoként a modellben, annak ellenére, hogy
a szervezetek tudasa id6rdl-iddre valtozik, ezért is nagy szerepe van az elavult tuddsok
szortirozasanak. A modellben a technoldgia csak érintdlegesen jelenik meg, az explicit

tudas adatbazisokban torténd tarolésa, illetve az adatokhoz val6 hozzaférés kapcsan.

A tudas épitésének és hasznalatinak modellje (Wiig, 1993)

Ez a modell szintén folyamatkdzponta és konstruktivista szemléletli, a szervezeti
rendszerben jelen 1évd tudéas épitésének és hasznalatanak folyamatat irja le. Kozponti
eleme a tudas fajtainak taxonomidja. Megkdzelitése szerint ahhoz, hogy a tudas értékes
¢és hasznos legyen, rendezettnek kell lennie, a tudas szervezése pedig attol fiigg, hogy mire
akarjuk hasznalni. A modell dimenzidi a kovetkezok:

1 Teljesség, amely megmutatja, hogy mennyi relevans informacié all rendelkezésre egy
adott forrasbol, vagyis milyen tudas (tacit/explicit) és hol van jelen.

2 Kapcsolodas/kapesolat a kiillonbozo tudasobjektumok kozt. Csak kevés tudas 1étezik
egymastol teljesen elszeparalva, igy minél teljesebb halozatba rendezdédik a tudas,
annal nagyobb az értéke.

3 Egyezdség/egybevagas (congruency) dimenzidja azt jelenti, hogy a tények,
koncepciok, perspektivak, értékek, itéletek, asszocidciok és kapcsolatok a
tudasobjektumok kozt kovetkezetesek, vagyis nincsenek belsd konfliktusok,
logikatlansagok, félreértések.

4 Perspektiva és célok arra a jelenségre utalnak, amikor ,,tudunk valamit”, de gyakran
kiilonb6zé nézdpontbol és célzattal tekintlink rd. Tudadsunkat &ltaldban ennek

kettdsségében szervezziik, azaz éppen idoben vagy elegendo tudast hivunk eld.
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Wiig (1993) modellje a tudas internalizacidjanak kiilonbozo szintjeit is definidlja,

Nonaka és Takeuchi (1995) modelljének négy kvadransat finomitva.

A szervezeten beliil torténd tanulasi folyamatok soran fontos szerepe lehet az
internalizacioés fazisoknak ¢és ezek alapjan a tudésszintek azonositdsanak. Ennek
értelmében, a modellben a tudasnak harom formaja (€s ezen beliil négy kiilonbozo tipusa)
jelenik meg (Wiig, 1993): (1) Nyilvanos (public): explicit, tanithato, rutinokban van jelen,
elérhetd (pld. konyvekben, dokumentacidban, adatbazisban); (2) Megosztott tapasztalat
(shared experience): olyan tudas, mely a feladatot végzdé kezében (fejében) van, és
megosztja a munka sordn, illetve beépiil a természetbe, technologiaba és mitkddésbe.
Altalaban specialis a nyelvezete és reprezentacioja, leggyakrabban valamilyen szakteriilet
munkatarsai beszélik ezt a k6z0s nyelvet; (3) Személyes tudas: a legkevésbé elérhetd, de
a tudas legteljesebb forméja. Tacit és nem feltétleniil tudatosan hasznalt.

Wiig (1993) a modelljében a tudasmenedzselés folyamatanak négy f0 fazisat
kiilonbozteti meg:

1. A tudds épitése, amely tulajdonképpen a tanulds barmilyen forméja, ¢és

részegységekbdl all.

1. A tudds megtartisa, mely torténhet egyének vagy csoportok emlékezetében,
felhalmozésa legtobbszor valamilyen tarhelyen torténik, ez tamogatja azt a folyamatot,
melynek sordn a tudés beépiil a szervezeti memoriaba, az iizleti folyamatokba, illetve
archivalasra keriil. Megfeleld karbantartds esetén mindig a legfrissebb informéacio 4ll
rendelkezésre, az elavult elemeket pedig eltavolitjak.

2. A tudas kozossé tétele, amelynek f6 elemei a koordinalas, elérés, el6hivas és
Osszeillesztés, ez nevezhetd valamiféle, akar informatikai rendszerrel tdmogatott Ki-
mit-tud tar megteremtésének, ahonnan a tudas barmikor el6hivhato.

3. Végso 1épés a tudds alkalmazdsa munkakornyezetben (learning by doing).
Bar a folyamat szekvencialisnak tiinhet, mégis barmelyik eleme ismétldédhet,
parhuzamosan futhat, és a részfolyamatok ujra kezdddhetnek. A tudas alkalmazésa
szamos formaban jelen lehet, példaul rutin feladatok megoldasa, helyzetek elemzése,
alternativ megoldasok értékelése és szintetizalasa vagy éppen a kivalasztott megoldas

implementélésa.

Wiig (1993) megkozelitése Osszességében rendkiviil strukturdlt, szervezett
nézOpontra épiil, ahol a tudas hierarchikus rendszerbe rendezddik. Mindez lehetévé teszi,
hogy alaposan kategorizalni lehessen a tuddsok kiilonboz6 fajtait. Az attekintett modellek

koziil a legpragmatikusabb, ami egyszeriivé teszi a hasznalatat, konnyen integralhaté mas
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modellekbe, ugyanakkor kevés kutatas és gyakorlati megvalositasi példa all mogotte és
hianyzik beldle a szervezeti kultara, a vezetéi modellek, a vezetdi és dolgozoi feleldsség,
a kozos értékek hatasa a folyamatra (Dalkir, 2005). Szintén nem lathaté a tudas
dontéshozatalban jatszott szerepe, valamint az sem, hogy a meglévo, strukturalt formaban
jelen 1évoé tudds hogyan jarul hozza az 1 tudas sziiletéséhez. A technologia a
tudasmenedzselés masodik fazisanadl jelenik meg érintdlegesen, hiszen a tudas
felhalmozas nemcsak egyének ¢és csoportok emlékezetében, hanem legtobbszor
valamilyen tarhelyen torténik. Ennek kapcsan a technologia szerepe tamogato, hiszen
elosegiti a tudas beépiilését az lizleti folyamatokba. A modell kiemeli a tarhelyek
megfeleld karbantartdsanak fontossagat, annak érdekében, hogy mindig a legfrissebb

informécio alljon rendelkezésre.

31



10.15476/ELTE.2023.061

A szervezetek ismeretelméleti modellje (Von Krogh, Roos és Slocum,
1994)

Ez a modell ismeretelméleti megkdzelitésti €s nagy hangsulyt helyez az egyéni €s
kozosségi tudas kozotti kiillonbségre. Konnektivista szemléletii, igy jellemz6 ra, hogy “a
tanulast olyan folyamatként kezeli, melyben az informalis, halozatba szervezett,
elektronikus eszkozokkel tamogatott informaciocsere egyre nagyobb szerepet kap, a
tanulds pedig élethosszig tartd, egyéb tevékenységekbe agyazott, halozatosodott
tevékenységrendszerré valik” (Bessenyei, 2007, 11. o). Ez a modell sem szekvencialis
feldolgoz6 folyamatként tekint a tudasalkotdsra, hanem a maga teljességében, melyben
globalis teriiletek, mintdzatok, szinergidk és alakzatok érvényesiilnek. A tudas olyan
egyedi jelenség, mely a csomépontok kozott, a kozosségek haldozatdban interakciok
keretében jelenik meg, ebbdl emelkedik ki. A legtobb esemény és jelenség kapcsolatban
¢és kolcsonhatasban miikodik egyiitt, és a komplexitasnak szigora szerkezete van. A
mindeniitt jelen 1év6 halozatok egyre inkdbb meghatarozova valnak, jobban is, mint
ahogyan erre az emberek nagy része felkésziilt, rdadasul a legtobb valodi halozat 1ényeges
ko6zos vonasa a folyamatos novekedés (Barabasi, 2002). A haldzatban jelen 1€vo tudas
nem feltétlen elsajatitott az egyén altal, de kapcsolatai révén barmikor hozzéaférhetd.
Siemens (2005) hangsulyozza, hogy a tanulast jelentésen befolyasolja a modern
technologia, mely Ujjaszervezte életiinket, a kommunikacidt, éppen ezért a tanulési
folyamatoknak reflektivnek kell lenniiik a tanulas alapjait alkoto tarsadalmi kornyezetre.
A kollektiv tudat a halézatok allandéan fejlddé reprezentacioja és ez all a
tudasmenedzsment kdzéppontjaban. Ebben a megkdzelitésben a tudas az egyénekben és
a szervezet szintjén is jelen van és az egyének kozti kapcsolatok alakitjak.

A kozosségi halozatok koraban aktudlis a modell alapvetése, vagyis az, hogy a
tudas az egyének haldzatan, csomopontokon keresztiil terjed. Jelentds tényezd ezért a
tudas Orzdje és fontos a tudas kapcsolatdnak karbantartasa. Ebben a megkozelitésben a
tudas az egyénekben és a szervezet szintjén is jelen van és az egyének kozti kapcsolatok
alakitjak. Minden ismert dolog ott rejtdzik valakinek a tudasaban, nincs olyan tudas,
melynek ne lenne ,,gazdaja”. Ezért jelentds tényezd a tudas Orzdje €és maga a tudas
kapcsolatanak karbantartasa. Vagyis lehessen tudni, hogy ki az, aki mar egy bizonyos
dolgot megtapasztalt, sikerrel megtett vagy sikertelentil, hol taldlhaté meg az eredmények
stb. Ebben a felfogasban a kovetkezd négy tényezd komolyan befolyésolja, egyben akar
sérilékennyé is teszi a szervezeten beliilli tuddsmenedzsmentet: (1) az egyének

beallitodasai és gondolkozasmddja (mindset), (2) a szervezeten beliili kommunikacio, (3)
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a szervezeti struktara és kultira, valamint (4) a tagok kozti kapcsolatok és a HR
menedzsment. Von Krogh, Roos és Kleine (1998) szerint a szervezeteknél sziikség van
az un. tudasmegosztokra/terjesztokre (enablers), akik lehetové teszik és stimulaljak a
tudasaramlast.
A modellel kapcsolatban Dalkir (2005) felhivja a figyelmet arra, hogy a szerzok
a tudas menedzselésének szervezeten alapuld ismeretelméleti modelljét alkottak meg,
azonban a szervezet definicidja nem vilagos, gyakran 0sszekeveredik a szervezet, mint
informacio feldolgozé egység fogalmaval, ezért a modell hasznalatakor néhany dolog
kiilonos figyelmet érdemel, mint példdul a ,,hogyan és miért tanulnak, tapasztalnak meg
valamit az egyének és a kozosségek a szervezetben”, ,hogyan és miért tanulnak a
szervezetek, mint kozosségi entitdsok”, ,,mi szamit egyéni és mi szervezeti tudasnak”,
illetve ,,mik lehetnek a szervezeti tudasmenedzsment akadalyai” (Dalkir, 2005., 50. 0.).
A modell nem foglalkozik tovabba a tudasmenedzsment stratégiai szintjével sem, vagyis
azzal a teriilettel, ami a szervezeti célokat, a kiildetést és viziot, az egyének és kozosségek
ehhez val6 viszonyulédsat fedi le. Nonaka és Takeuchi (1995) modelljével ellentétben,
nem ¢érinti a feleldsség, kiilondsen a vezetdi feleldsség kérdését, illetve a vezetdk szerepét
a tudasteremtés ¢és -aramoltatas folyamatadban. A tudas megkozelitése ugyanakkor nagyon
hasonl6é mindkét modellben, erdteljes szerepet kap a tapasztalas €s a gyakorlas, valamint
az, hogy a sikertelen tevékenységek tapasztalatait is a tudas forrasanak tekintik a modell
alkotoi. A technoldgia szerepe ebben a modellben nem jelenik meg, mint ahogyan a tudas

ujra felhasznalasanak vagy elavulasanak kérdése sem.

Tudasmenedzsment folyamat keretrendszer (Bukowitz és Williams,
1999)

crey

Ez a modell a tudasmenedzsment stratégidjanak felallitdshoz sziikséges
folyamatokat veszi szamba, a tudastOke (érték) felépitése, kiakndzasa és bdvitése
érdekében. A miért és a mikor aspektusokat hangsilyozza (stratégiai) és a
tudasmenedzsment Iépéseket (akciokat) helyezi kontextusba. Ebben a keretrendszerben a
tudas elemei: tarolok, kapcsolatok, informacid, technoldgia, kommunikacid,
infrastruktira, funkcionalis készség-készlet, know-how folyamat, kornyezetre valo
reagalas, szervezeti intelligencia ¢és kiils6 forrasok.

A tudas megszerzése az elsd 1épés a modellben, mely tipikusan a dontésekhez,
probléma megoldashoz vagy innovaciohoz sziikséges informaciok fellelését jelenti. A
kihivas az 6ridsi informacidtomegben hatékonyan ratalalni arra a tudéasra, amelyre éppen

sziikség van. A technologia lehet segitség, de gyakran az informacio tulcsordulasat segiti
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csak eld, ezért fontos a tartalom mennyisége, a tudas értékelése és ezek hatékony
kezelése. A modell szerint az informéacidémenedzsment és tudasmenedzsment kiilonbségét
az jelenti, hogy a tudasmenedzsment a tacit tudasokat is magaban foglalja, vagyis nem
csak tartalmakhoz kell kapcsolatokat teremteni, hanem olyan személyekhez,
csoportokhoz is, akik tudnak valamit. Az angol librarian (kdnyvtaros) szobol ehhez
kapcsolodoan gyakran alkalmazzdk a cybrerian (kiberkdnyvtaros) szot, amellyel uj
szakmat vizionalnak. Olyan személy, aki a tudas menedzselésével foglalkozik a jovOben,
fo feladata a tudas szervezése, karbantartasa, teljessé tétele, finomitasa, profilozasa,
jogosultsagok biztositasa, navigacido tamogatasa, sziirés (Bukowitz és Williams, 1999).
Mindehhez fejlett technologiat hasznal.

A kovetkez6 fazis a tudds hasznalata, amely nem mas, mint a meglévd informéciok
kombindlésa, j formaba Ontése, azért, hogy az innovaciot eldsegitse. A kdzéppontban
alapvetden az egyének és a csoportok allnak. Bukowitz és Williams (1999) modellje
tulajdonképpen ezt a fazist teljes mértékben az innovacio megteremtésének eszkozeként
értelmezi, de a tudéas hasznalata ennél teljesebb korii folyamat. A tanulds fazisa a formalis
tanulasi folyamatokra utal. A tanulds folyamata az elsd két fazis utdn kulcsfontossagu,
hiszen az ott felhalmozott informacié tanulas nélkiil, pusztan raktarozasra keriil valahol.
A hozzdjarulas fazisa, amikor az egyének publikussa teszik, megmutatjak azt, hogy mit
tanultak meg. Ez olyan tudas kozzétételét jelenti, amibdl masok és végsd soron a
szervezet profitdl, vagyis hozzdjarul a sikeresebb miikodéshez. Ez vezethet a
tapasztalatokbol torténd altalanositashoz, vagyis a tacit tudas explicitté valasahoz, ahhoz,
hogy példaul az elrontott projektek tapasztalatait ismerve elkeriilhetd legyen a hibak
ismételt elkovetése. A motivacionak ebben a fazisban jelentds szerepe van, jelenlétében
pedig a szervezeti kultira és a vezetdi viselkedés jatszik nagy szerepet. Ebbdl a
dolgozonak és a cégnek is eldnye kell, hogy szarmazzon, méskiilonben ez a fazis nem
feltétleniil mikodéképes. Erdemes a tudaskdzvetités terére egyfajta piacként tekinteni,
ahol tudast birtoklok (eladok) és a tudashoz hozzajutni vagyok (vevok) léteznek. Ezt a
piacot — hasonloan a piaci viszonyokhoz — a kozdsségi, gazdasagi és politikai realitas is
befolyasolja. Ha egy szervezet kultirajaban az a politikai valosag, hogy az informaciot
birtoklok hatalommal rendelkeznek, titokban tartjdk a naluk rejlé tudast, akkor a
potencialis vasarloknak nincs elég ,valutdja” ahhoz, hogy a tudastranszfer
megvalosulasara 0sztondzzenek. Ha egy cégen beliil a problémaval vald szembestilés
hibaként definidlodik, gyengeségként, inkompetenciaként értelmezik, akkor a kozosségi
ara a ,,vasarlasnak” (tudasszerzésnek) til nagy lesz és szintén nem jon létre tudastranszfer

(Davenport és Prusak, 2000). Az értékelési fazisban nagyobb szerepe van a csoportoknak
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¢s maganak a szervezeti szintnek, itt torténik meg a szervezet intellektudlis t6kéjének
értékelése, amihez elengedhetetlen a miikodéshez sziikséges alapvetd fontossagu tudas
definialasa, a meglévo intellektualis toke feltérképezése és Osszehasonlitasa a jovobeli
igényekkel. Szintén fontos a szervezeti teljesitménymutatok kidolgozdsa, annak
érdekében, hogy lathatéva valjon, mennyit profitalnak a ndvekvo tudasbazisbol és milyen
hatasa van a tuddsmenedzsmentnek a szervezet teljesitményére. Az épités és fenntartds
fazisdban a szervezet biztositja, hogy az intellektualis téke hozzajaruljon a szervezet
versenyképességéhez, megfelelden allokalja az erdforrasokat a névekedéshez és gy
csatorndzza be Oket, hogy elOsegitsék az 0j tudas teremtését és a meglévd tudas
karbantartasat. Stratégiai szinten komolyabb kovetkezményei vannak a tudas
elvesztegetésének, ez a szervezet sériilékenységéhez ¢és versenyképességének
elvesztéséhez vezethet. Utolso fazisa az elavulas, ez a fazis egyediill ebben a
tudasmenedzsment-modellben jelenik meg. A szervezetnek gondoskodnia kell a mar nem
aktualis tudasok eltavolitasarol, amennyiben azok a tovabbiakban nem jarulnak hozza az
értékteremtéshez. Nagy szerepe van az erdforrasok vizsgalatanak és az elemzések
készitésének, hiszen dontéseket kell hozni arrdl, hogy az adott eréforras hasznalhato-e
még mashol vagy végleg el kell tlnnie. Természetesen ez tervezés nélkiil
elképzelhetetlen, és a dontések mindig stratégiai szintliek. Legtobbszor a tudaselemek
konvertalodnak és nem megszabadulnak tdliik.

Ez a modell két 0j kritikus fazist vezetett be: a tartalom azonositast és az elavulast.
Erdsen stratégiai szemléletii és mind a tacit, mind az explicit tudas menedzsmentjére kitér.
Egyike a leginkdbb gyakorlatorientalt modelleknek, mely szdmba veszi a stratégia,
emberek, folyamatok és technoldgia szintjét és a kiilonb6z6 szinteken megvaldsithatd
tevékenységeket. A tudasfajtak rendszerezése nem annyira hangstlyosan jelenik meg,
mint az el6z6 modellekben, a folyamatok annal nagyobb teret kapnak, ami egy szervezet
tudasmenedzsment rendszerének szervezésében kritikus fontossagu lehet. Jelentds eltérés
Nonaka és Takeuchi (1995) modelljéhez képest, hogy a tudassal kapcsolatos feladatok,
tevékenységek f0 feleldsei nem az egyének, hanem valamiféle ,,tudds menedzser”, vagy
maga a vezetdség, aki a stratégiai célok ismeretében allitja fel a megfeleld folyamatokat

¢s szervezi a c€g tudasmenedzsment rendszerét.

2.3 A modellek osszehasonlitisa

A roviden attekintett modellek a tudasmenedzsmentet a maga komplexitasdban

szemlélik, azonositjdk a tudas 6rzoit, a szervezeti kornyezetet és a tudasmegosztd
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halézatot, mint a szervezet vérkeringését. A modellek tanulmanyozasa alapjan azonositott
pillérek a tuddsmenedzsment rendszerben a kovetkezOk: tudds, szervezeti kultira,
folyamat, technologia.

A folyamatok tekintet¢ében minden modellben megjelennek a tudas
megalkotasaval, 4aramlasaval, tarolasaval ¢és 1jra felhasznaldsdval kapcsolatos
folyamatok, bar modellenként méas-mas elemre és megkozelitésre kertil a hangsuly, ugy,
mint a szekvencionalitds, szinergiak ¢és halozatok, kiilsé kornyezet hatisai a
tudasalkotasra, stratégiai gondolkodas, dontéshozatal vagy éppen a probléma megoldas
folyamatai. Mindezek szoros Osszefliggésben allnak az adott szervezeti kultiraval és a
stratégiaval, ezért egy modell-alapu tudasmenedzsment rendszer implementalasanal
lényeges ezek illeszkedésére is odafigyelni. A tuddsmenedzsment-rendszer fejlettsége €s
az eldbbiekben emlitett tényezdk fiiggvényében jol kivéalaszthato, hogy melyik elméleti
megkozelités (esetleg megkozelitések Otvozése) tamogathatja leginkabb a gyakorlati
megvaldsitast.

Modern megkozelitések szerint a szervezet elsddleges mozgatérugdja a
menedzsment tevékenység, annak érdekében, hogy funkciondlissa és hatékonnya tegye a
folyamatot, ahogyan a szervezet erdsségeit kihasznalva, gyengeségeit fejlesztve a
gyorsan valtozd kornyezettel megkiizd. A menedzsment tevékenység része a tervezes,
azaz példaul a stratégia meghatarozasa. A stratégia nem mas, mint egy elképzelés, terv,
amely rogziti a hosszatava célkitlizéseket, meghatarozza a cél eléréséhez sziikséges
eroforrasokat és kijeldli az utat, ahogyan a célt el kivanjak érni. Ha tuddsmenedzsmentet
Fayol (1949) ¢és Terry (1982) értelmezése szerinti menedzsment tevékenységnek, azaz
masok tevékenységeinek eldrejelzése, tervezése, szervezése, kivitelezése, koordindcioja
¢és ellendrzése, tekintjiik, akkor ez a tevékenység valamiféle stratégiat feltételez. A
modellek koziil harom foglalkozik csak részletesen a stratégia alkotds témakdrével,
Nonaka ¢s Takeuchi (1995) modellje a stratégiat tekintve felfogasaban tér el gyokeresen
a Watkins és Marsick (1993), illetve a Bukowitz ¢s Williams (1999) féle modelltol.
Kérdés azonban, hogy a keleti filozo6fian alapulo, a jovoképet metaforakkal leird, bottom-
up ¢épitkezd, un. hypertext szervezetek kulturajaban elképzelt stratégia mennyire
valosithatd meg a descart-i tanok altal élesen kettévagott nyugati filozéfiat kovetd
szervezeteknél. Mégis fontos, és akar implementilhatd elemei a modellben leirt,
tuddsmenedzsmenttel kapcsolatos stratégianak: az alkalmazottak munkakorok kozotti
rotaldsa, a céggel kapcsolatos informacidkhoz vald korlatlan (poziciétol fiiggetlen)
hozzaférés és a fejlesztési projektek szervezeten beliili versenyeztetése. Watkins ¢és

Marsick-féle (1995) stratégia tekintetében — a tanuld szervezeti célokkal 6sszhangban —
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a szervezeti kultra épitését, a kozos jovokép alkotast és a stratégiai vezetés fontossagat,
illetve a vezetdk szerepét (role model, leadership) hangstlyozza. A tervezés folyamata az
0 felfogasukban top-down megkdzelitésii, de olyan szervezeti 1égkdrben, ahol a vezetdk
megfeleld készségekkel rendelkeznek ahhoz, hogy meghallgassanak masokat,
0sztondzzek a csapatmunkat és a csoportos tanulast. Ez elvezethet a kozos jovoképhez,
ami barmely stratégianak az alapja. Bukowitz és Williams (1999) modellje alapvetden a
stratégiat helyezi a kozéppontba, igy a tudasmenedzsmentet tervszerti, 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 tanulas és kontribucid fazisai jelentik.

A szervezeti kultira, mint az elemzés harmadik perspektivdja eldmozditdja vagy
gatja lehet a tudasmenedzsment-folyamatoknak. Minden modell kulcsfontossaga
faktorként tekint ra. A SECI modell (Nonaka és Takeuchi, 1995) kiilonlegessége, hogy
mélyen a keleti filozofidba adgyazott, a szervezetre é16 organizmusként tekint. A tobbi
modell szervezeti kultara terén legfontosabbnak vélt faktorai: a kommunikacio, a
lojalitas, a dolgozok hozzaallasa, az emberi erdforrds szerepe, az interakciok, az
egylttmiikodés és a vezetOi felelésség. A tudasmenedzsmentért felelds egyén vagy
egyének csoportja Wiig (1993) modelljének kivételével mindenhol megjelenik, azonban
teljesen kiilonbozd elképzelésekkel. Watson és Marsick (1995), valamint Nonaka és
Takeuchi (1995) is a vezetdk szerepét hangsulyozzék, azonban az utobbi modellben
egyértelmiien a kozépvezetok allnak a horizontédlis és vertikdlis informacidaramlas
csomopontjaiban. Hidat képeznek az idedlok/viziok és a realitds kaosza kozt.
Kozvetitenek a ,,mi van” és ,,minek kéne lenni” allapotok kozott, ujratervezik a realitdst
a cég vizidja szerint. Szintetizaljak a frontvonali dolgozok és a felsdvezetdk tacit tudasat,
igyekezve explicitté tenni azt, azért, hogy integralodhasson az 0j technoldgidkba és
termékekbe. Watkins és Marsick (1995) altalaban a vezetés szerepét hangsulyozza, de
megkozelitésében top-down szemléletli, azaz fentrdl lefelé épitkezé folyamat, ahol a
kulcsszerep a felsdvezetoké. Von Krogh, Roos és Kleine (1998) ugy vélik, hogy
szervezeteknél sziikség van a tudasmegosztokra/terjesztokre (enablers), akik lehetdvé
teszik és stimulaljak a tuddsdramlast. Bukowitz és Williams (1999) pedig az angol
librarian  (kOnyvtaros) szobol eredeztetve gyakran alkalmazzak a cybrerian
(kiberkonyvtaros) szot, amellyel 0j szakmat viziondlnak. Olyan személyt értenek alatta,
aki a tudas menedzselésével foglalkozik a jovOben, f6 feladata a tudas szervezése,
karbantartasa, teljessé tétele, finomitasa, profilozasa, jogosultsdgok biztositasa, navigacid

tamogatasa, sziirés, mindezeket fejlett technoldgia tamogatja.
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A modellek a tudast targyaljak a legvaltozatosabb nézépontokbol. Watkins és
Marsick (1995) hangstlyozza a szervezeti tanulds és a tanuld szervezet kozti elvi
kiilonbségeket, az egymastol vald tanuldas és a parbeszéd fontossagat, melyek
hozzajarulhatnak az allandéan meguajulo, kozosségi tudds megteremtéséhez. A SECI
modell (Nonaka és Takeuchi, 1995) a szubjektivitas fontossagat hangsulyozza és az
egyént, illetve az egyének kozti tudasaramlast helyezi a tudasalkotas és -menedzsment
kozéppontjaba (cf. Nonaka és Peltokorpi, 2006). Wiig (1993) a tudas rendszerezésére
koncentral, mig Von Krogh, Roos és Slocum (1994) valasztévonalat hiz az egyéni és a
az elemet tartjak a tuddsmenedzsment terén a legfontosabbnak. A Bukowitz és Williams
(1999) modell szamol a tudas elavulasaval és felhivja a figyelmet az ilyen tudasok
kezelésének fontossagara is.

A technoldgia szintje nem mindenhol jelenik meg kulcsfontossagu tényezéként, de
az informaciok taroldsaval kapcsolatosan érintélegesen mindenhol kitérnek ra. Wiig
(1993) keretrendszerében a tudas kozossé tétele soran tér ki az eszkozhasznalatra, ahol
megemliti valamiféle “ki mit tud” tar létrehozdsanak sziikségességét, ami a hattérben
létrehozott hivatkozasokat, konyvtarakat takar, annak érdekében, hogy a tudas mindenki
szdmara minél egyszeriibben elérhetd legyen. Bukowitz és Williams (1999) kiilonbséget
tesz az informaciomenedzsment és tudasmenedzsment kozott, a differenciald faktor az,
hogy a tuddsmenedzsment a tacit tudasokat is magaban foglalja, vagyis nemcsak
tartalmakhoz kell kapcsolatot teremteni a technologia segitségével (is), hanem olyan
személyekhez, csoportokhoz is, akik tudnak valamit. Von Krogh, Roos és Slocum (1994)
kiilonos hangsulyt helyez a kozosségek haldzatara, amely napjainkban elképzelhetetlen a
virtualis kozosségek szambavétele nélkiil. Mivel Nonaka és Takeuchi (1995)
értelmezésében a tacit tudas, a szubjektum és a kozosség tudasa all a kozéppontban, gy
vélik, hogy a tudas egyéni és kozdsségi interakcidk révén jon létre, adodik at és sziiletik
1jj4, talan nem meglepd, hogy a technolodgia nem kap szerepet a modellben. Bar Watkins
¢s Marsick (1995) a tanulo szervezetek jellegzetességeinek, a szervezeti kultiranak, mint
befolyasold tényezOnek a fontossdgara helyezte a hangsulyt, a hét dimenzid koziil a
negyedik azt fogalmazza meg, hogy rendszerek létesiilnek a tudds megragadasara és
megosztasara, melyek véleményiik szerint magas €s alacsony technologias rendszerek is
lehetnek, a 1ényeg, hogy a dolgozok hozzaférhessenek az ott tarolt informacidhoz és a

karbantartasar6l gondoskodjon a szervezet.

38



10.15476/ELTE.2023.061

2.4 Felnottek tanulasa, szervezeti tanulds, tudasmenedzsment vallalati kontextusban

A felnéttek tanuldsa kozosségi folyamat, melyre hatdssal van a kultira, a szimbolumok
reprodukcioja, de a kiilonbozé jelentéseknek kiilonb6z6é nézépontjai 1éteznek (Brookfield,
2005). Ez egyben azt is jelenti, hogy a feln6tt tanulokkal kapcsolatban sem lchet
altalanositasokat megfogalmazni, mert szamos kiilonbség 1étezik kozottiik, gy, mint a kultuara,
a személyiség, a tanulasi stilus vagy a tanuldsi mintdzatok, amelyek mind hatdssal vannak a
tanulasi folyamatra és a tanulora egyarant. A tanulasi folyamatban a felnétt tanulok motivéacioja
ugyanakkor elengedhetetlen eldfeltétel (Courtney, 1992; Wlodkowski, 2008), és a feln6tt
tanulokat altaldban inkdbb a belsé motivacid, a problémamegoldas €és az Onirdnyitottsag
jellemzi. A felnétteknek kialakult norma- és értékrendszere van, valamint meghatarozott én-
képpel rendelkeznek (Schwartz, 1992), ami erésen kapcsolodik az elézetes tanulasi
tapasztalataikhoz és igen gyakran tarsulnak hozza érzelmek is. Knowles és munkatarsai (2005)
valamint Jarvis (1987) a felndttek tanulasat tehat tarsadalomba agyazott és a tagok altal
konstrudlt jelenségként irja le. A felndtt tanuld Onképe az egyik legfontosabb sajatossag,
mindemellett a tanulasi motivumoknak és az eldzetes tapasztalatoknak is Oridsi hatasa van a
tanulasra. A modern kutatasok f6 témédja, hogy miként vélhat Oniranyitova a felnétt tanulo,
illetve fontos foglalkozni a tanulasi nehézségek kiilonb6z6 formaival is. A tanulds formai ma
mar nem csak a formalis keretek kozott zajlo tevékenységeket fedik le, a felndttoktatas
differencialodott és diverzifikalodott egyben. Az élet minden tertiletét atfogd nem formalis és
informalis tevékenységek fontos részt kapnak, hiszen nagyban hozzdjarulnak azon ismeretek
megszerzéséhez, melyek segitik a mindennapokban valo eligazodast (Molndr, 2013). Az utobbi
évtizedekben a munkahelyeken megvaldsuld tanuldsnak fundamentalis szerep jutott, részben a
nagyon gyors és 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 életiik soran. Raadasul nyilvanvaléva
valt, hogy az emberek az idejlik jelentds részét a munkahelyiikon toltik, igy tobbet tudnak
tanulni ott, mint formalis keretek kozott megtartott kiillonb6z6 képzéseken. Hozzdadodott ehhez
még az a felismerés, hogy a tudas kozosségi keretek kozott teremtddik és terjed, igy a
munkahelyen torténd tanulas jelentds szerepet tolt be a felndttek életében. A multban a felndttek
munkahelyi tanuldsara leginkdbb a reaktivitas volt jellemzd, mikdzben magat a tanulast sem
feltétlentil értékelték nagyra €és kevés helyen volt cél a készségek explicit fejlesztése.
Napjainkban a gyors valtozasok, az egyre nagyobb iitemben terjedd technologia és a foldrajzi,
valamint munkahelyek kozti mobilitds ndvekedése jellemzd, mindezek pedig életre hivtdk a
tanuld szervezet fogalmat, ahol a munka és a tanuldas nem kiiloniil el tobbé egymastol, a
hatékonysagnak kozponti szerep jut, a tanuldas pedig nem marad a menedzsment csapatok
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kivaltsaga. Alapvetd szemléletvaltas kovetkezett be, ahol a tanulds mar nem olyan dolog, ami
a produktivitastol vesz el id6t, hanem a termelékenység kozponti elemévé, titderévé valik
Zuboff ugy fogalmaz: ,,a tanulas a munka 01j formaja” (Zuboff 1988, 395. 0.). Ez a fajta tanulas
egyrészt tervezett munkahelyi tréningek ¢és fejlesztOprogramok segitségével torténik, de nagy
része véletlenszeri, felfedezd tapasztalatgytijtés Utjan. Filiggetleniil a tanulas formajatol és
helyétdél az onmagukat fejleszteni kivand egyének aktivan keresik az 0j tanulési lehetdségeket,
folyamatosan vizsgdljak kornyezetiiket, annak érdekében, hogy megjosolhatéva valjon
szdmukra, milyen 1j irdnyvonalak jelennek meg ¢és milyen valtozasok kovetkeznek be
koriilottik. Ezt a fajta tanuldst nevezik ,,generativ”’ vagy ,.elorelatd” tanulasnak, ami élesen
elkiilonil a malt ,,reaktiv”’ vagy ,.karbantartd” tanulasi folyamataitol (Botkin et al., 1979).
Mindezek egyben azt is jelentik, hogy a felnéttek tanuldsi képessége kulcsfontossagu
kompetenciava valt, az emberi er6forras ilyen jellegli stratégiai megkdzelitése tehet sikeressé
egy szervezetet (Candy és Matthews, 2003).
Napjainkban a felnéttek tanuldsa terén a legnagyobb kihivas abban all, hogy hogyan lehet
a tanulasi tartalmakhoz val6 hozzaférést és a tanulés iranti felelosséget athelyezni olyan terekbe,
amelyek kell6képpen rugalmasak és nyitottak az egyéni tanulasi utakra, illetve hogyan lehet
vonzo6va tenni a felndttek szdmara azt a kockazatvéllalast, amely a jelenlegi tudas, értékrend ¢€s
normarendszer, valamint az 0j tudasok kozti ellentétekbdl fakad, mikdzben a varhato jutalom
ismeretlen. Vannak olyan felndtt tanulok, akik tudatosan vallaljak sajat szellemi tokéjiik
novelését, mert az valamilyen személyes vagy szervezeti elényt jelent, de mindenképpen
sziikséges, hogy mind a szervezet, mind az egyén profitdljon a tudds rendelkezésére
bocsatasabol szarmazo elényokbol (Senge, 1990). A munka-alapt tanulas szamos koncepcioja
koziil tobb 1s ugy definialja a munkahelyet, mint: (1) ,,munkahely, ahol a tudas megalkotésa és
megosztasa torténik”, (2) ,,a munkahely a tudastarsadalom része” vagy éppen (3) a ,,munkahely
2003). A tanulas és tudas szorosan Osszefiiggd fogalmak, ami azt is jelenti, hogy a hatékony
tudasmenedzsment-rendszernek figyelembe kell vennie a tanulok kozotti kiillonbségeket és
azokat a tényezoket, amelyek befolyasoljak a felnéttek tanulasat (Gamble és Blackwell, 2001).
A tuddsmenedzsment egyik kihivasa a szervezeti tanulds, melynek alapja az egyének
tanuldsa, hiszen ,,egyéni tanulds nélkiil nem torténhet szervezeti tanulas, viszont az egyéni
tanulas még nem garancia a szervezeti tanulasra” (Senge, 1990, 139. 0.). A szervezet
szempontjabol a tudasmenedzsment fontos aspektusa a tapasztalatok alapjan torténd
lehetdvé tegye a kéthurkos tanulas megvalosuldsat. Ez azt jelenti, hogy a szervezet és azon beliil

az egyén folyamatosan reflektdl és ,,megkérddjelezi” a mar bevezetett gyakorlatokat,
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folyamatokat (Gamble és Blackwell, 2001). Senge (1994) szerint ez a megkozelités igényli a
személyes kivalosagot (personal mastery), ami kompetenciak és készségek altal meghatarozott,
de ennél ugyanakkor tobb is, hiszen az egyének életébe integralt felfogas, ahol az egyén
folyamatosan tisztazza magéaban, hogy mi a fontos szamara/szdmukra, mikézben megtanulja a
valosagot tisztdbban szemlélni. Ez vezethet az élethosszig tartd, generativ tanulashoz, ami
segithet a valtozdsokhoz valdé alkalmazkodasban, ahelyett, hogy a kiilsé koriilmények altal
generalt valtozasok ellenallast valtananak ki. Valojaban ez maga a tanulasi folyamat. Azok az
alkalmazottak, akik a személyes kivalésag magas szintjén allnak, elkotelezettek, hajlandok a
nagyobb kockazatvallalasra, proaktivabbak és valoszintileg gyorsabban tanulnak (Senge, 1994).
A tanulészervezet koncepcidja alapjan a munka komplex és mindig valtozod, ezért az egyéneket
sokkal inkabb fel kell késziteni a komplexitassal vald6 megkiizdésre, a munkajukat iranyito
elvek megértésére, mint sztenderd folyamatok ¢és rutinok megtanulasara. A dolgozok
munkahelyen torténé tanulasat meg kell konnyiteni, probléma-megoldd modszereket tanitani
¢s hagyni, hogy a hibaikbdl tanuljanak (Schon, 1971). Ugyanakkor a komplex és nem ismétlodo
feladatok, helyzetek nemcsak az 0j megoldasokat hivjak életre, hanem termékeny talajt
biztositanak az olyan, 0j tudds sziiletésének, mely késdbb a teljes szervezeten beliil
megoszthatd. Mas szoval tehat a munka és a tanulds integralodik annak érdekében, hogy Uj
tudas sziilethessen (Nonaka et al. 1995).

A tudéstranszfer hasonléan miikddik, mint barmilyen aru piaca, vannak tudas ,,eladok”
és ,,vevok”, akik targyaldst folytatnak és a lehetd legnagyobb haszon elérése érdekében,
valamilyen, kozdsen elfogadott aron iizletet kotnek, azaz a tudas gazdat cserél (Davenport és
Prusak, 2000, p. 25). Sok kulturalis tényez6é befolyasolja a tudas aramlasat, ezek gyakran
lassito, olykor akadalyozo tényezdvé is valhatnak. Davenport és Prusak (2000) szerint ilyen
surlodast okozhat a bizalom hianya, a kulturalis kiilonbségek, a referencia-keretek kiilonbsége,
az ido és a hely hianya, a tudast birtoklok jutalmanak meghatarozasanak a terén jelenkez6 hiany,
az intolerancia a hibak irant vagy €éppen a ,,nem mi talaltuk™ ki viselkedésbol adodo ellenallas.
A szervezetek jol meghatarozott technikékkal, akciokkal, programokkal athidalhatjak ezeket,
természetesen akkor, ha tudatdban vannak a jelenlétiiknek (Davenport és Prusak, 2000). A
bizalom a szervezetek €letében egy mindenre kihato rejtett valtozo. Azért tekintjiik rejtettnek,
mert a vezetdk nem fektetnek hangstlyt r4 a mindennapi viselkedést meghatarozo
rendszerekben, a strukturakban, a folyamatok soran, a meghatarozott szabalyokban, hanem
inkabb a tiinetekre koncentralnak. A szervezeti bizalom szintjén kudarcot jelent, ha nincsenek
Osszhangban a bizalmat 0sztonzd rendszerek. Ha a szervezet jelképei bizalmatlansagot
tizennek, érdemes feltenni a bizalom 4 kulcseleméhez kapcsolddo kérdéseket: (1) Megvan-e a

szervezetben a tisztesség? (2) Megvan-e a j6szandék? (3) Megvannak-e a képességek? (4) Elért-
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¢ eredményeket a szervezet? (Covey, 2011). Lucas (2005) tgy talalta, hogy a tacit tudas
megosztasaban ¢s felhasznalasban a dolgozok kdzti bizalom és tisztelet, valamint a tapasztalati
tényezOk jatszanak szerepet. Smedlund (2008) ezt azzal egésziti ki, hogy a szervezeten beliili
kozosségi halozatokat az interperszonalis kapcsolatok és a régota fennallo6 munkakapcsolat
formalja, ahol a reciprocitas a dolgozok kozott egyfajta norma. Mas tanulmanyok szerint a
bizalom természete sok tényezén mulik, kétféle bizalom kiilonboztethetdé meg, az egyik a
befolyas alapt (amit az egymas irdnti torddés és érdeklddés formal), a masik a tudas-alapu (ami
a dolgozok megbizhatosagan és kompetenciajan alapul) (Dasgupta et al, 2000; Lewis és
Weigert, 1985; McAllister, 1995). Az emberck gyakran gy sajatitjak el az ismereteket, hogy
megfigyelik egy tapasztaltabb munkatarsukat vagy valamilyen interakcioba 1épnek vele, igy
tehat a tacit tudas aramlasa altalaban személyek kozotti interakciok révén torténik, ezért a
bizalmi kapcsolatok fontosak (Foos et al., 2006). Mindenképpen kulcsszerepet jatszik az
egyének tudasatadasi hajlanddsaga és az, hogy hogyan akarjak, akarjak-e egyaltalan hasznélni
az 1j ismereteket (Foos et al, 2006). Az Gj ismeretek alkalmazasa nagy valosziniiséggel fligg a
pontossagtol és az érvényességtdl, vagyis attol, hogy mennyiben alkalmazhaté az adott
feladathoz a megszerzett ismeret (Choo, 2000). Mivel az 0] kiprobalasa a bukas kockazataval
is jar, a dolgozoknak valamilyen pozitiv megerdsitésre is sziiksége van az 0j ismeretek
alkalmazasdhoz, igy a meggydzésben, befolyasoldsban egy szakértonek vagy megbizhato
forrasnak valoszintileg nagy szerepe van (Arrow, 1974). Ha a forras tuddsa, kompetenciaja
megkérddjelezddik nagyobb az esély az ellendlldsra az ismeretek Ujra alkalmazisa terén
(Szulanski, 1995), de a reputacié ugyanugy pozitiv szerepet tolt be a teriileten (Lucas, 2005)
Holste és Field (2010) empirikus vizsgalatuk soran tigy talaltak, hogy mindkét bizalom tipusnak
fontos szerepe, a tudas kozvetitési hajlandosag igényli azt, hogy a kozvetitd tudja azt, hogy a
tudast megfelelden és professziondlis modon hasznéljdk, a legnagyobb szerepet mégis a
dolgozdk kozti személyes kapcsolat jatssza, vagyis, ha a befolyas-alapti bizalom nincs jelen,
nagyon kevés es€ly van a tacit tudas dramlasara, fiiggetleniil attol, hogy mennyire kompetens a
fogadd személy. Ami kritikus kovetelmény a hatékony tudaskozvetités soran, az, hogy az
informaci6 teljes legyen, a folyamatot pedig pozitiv személyes kapcsolatok tdmogassak,
valamint a tacit tudas forrdsa megbizhatd legyen. A tacit tudds megosztasanak lehetnek
kockazati tényezdi, mint példdul a munkatarsakkal szembeni versenyképesség elvesztése
(Leonard és Sensiper, 1998; Stenmark, 2002). Ennek kapcsan szamos tanulmany hivja fel a
figyelmet a szervezeten beliili bizalom épitésre (Hansen 1999; Epstein, 2000). Mindkét tipust
bizalom ndvelhetd azzal, ha a dolgozok lehetdséget kapnak a gyakori és kdzvetlen kapcsolatok
épitésére példaul kollaborativ munka soran, ezek koziil is fontosak azok a tipust folyamatok,

ahol a dolgozok megmutathatjak egyéni kompetenciaikat (Dietz, 2004; McAllister, 1995).
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Fontos megérteni a befolyas-alapu bizalmi szint rétegeit, példaul, ha a dolgozok kiilsé jegyek
alapjan itélik meg egymast (sztereotipizalnak), akkor a minél gyakoribb kapcsolat segithet
ndvelni a bizalmi szintet, hiszen lehetdségiik nyilik egymas értékrendjének, viselkedésének €s
kompetenciainak megismerésére (McAllister, 1995), de ugyanigy novelheti a bizalmi szintet,
ha személyes érdekek flizédnek példaul a masik segitéséhez vagy az informacio
tovabbadasahoz. A vezetoknek fontos szerep jut ezeknek a szinteknek az azonositdsdban és a
megfeleld 1épések megtervezésében (McAllister, 1995).

A felndttek munkahelyi tanuldsa gyakran kiilonb6z6é halézatokban torténik, ahol az
egyének ¢€s a szervezetek tanulasa kozti kapcsolat megteremtése elengedhetetlen. A haldzatos
tanulas fontos jellemzdi, hogy a meglévé tudas nem feltétlen egyénektdl sajatithato el, hanem
halézati csomopontokban van jelen, a technologia tdmogatja ezt a fajta tanuldst, a tanulsi
folyamat pedig kiilonb6z6 tevékenységekben van jelen, ami megkivanja a felndtt tanulok
nagyfoku autondmidjat, valamint az informacio-sziirés képességét. Mégis talan a legfontosabb
tényezO, a szervezeten beliili parbeszéd fenntartdsa, ami a kozosség altal meghatarozott
kotéanyag a legtobb vallalat szamara, barmiféle kommunikacidéban (informalis és formalis) és
formaban (egyének vagy csoportok kozotti) jelen van, és a legjobb mddja a tacit tuddsok
megragadasanak. ,,A tanuldszervezetek a fliggdleges hierarchidt horizontalis haldzatokkal
helyettesitik, ahol 0Osszekapcsoljdk a hagyomanyos funkcidkat és az interfunkcionalis
csoportokat, stratégiai szovetségeket kotnek a beszallitoikkal, vevdikkel, de akar
versenytarsaikkal is” (Hirschhorn és Gilmore, 1992, 104. 0.). A tacit tudas aramoltatasa talan
az egyik legkomplexebb feladat, de explicitté tétele nem lehetetlen, ha az §sztonzok elég erdsek.
A tacit tudasok terén Cowan (1998) kétféle tacit tudast kiilonboztet meg, az egyik amelyik
0sztonzokkel elérhetdvé valik, a masik pedig, ami természetbdl adododan keletkezik, ez pedig
soha nem formalizalhato (Cowan et al, 1998). igy tehat el kell fogadni a tényt, hogy a tacit
tudds csak bizonyos szintig vélhat explicitté, az egyénekbe és szervezetekbe beépiilt
kompetenciak csak bizonyos fokig dokumentalhatok. Eppen ezért megfontolandd, hogy
mekkora eréfeszitéseket érdemes a tudas kodifikalasaba fektetni, ugyanakkor a piacon szerepld
cégek szamara ez elkeriilhetetlen, hiszen az lizleti tulélés szempontjabol kulcsfontossagu.

A tudasmenedzsment szempontjabol a parbeszédek sordn a kozds kontextus
kulcsfontossagl. A szervezetek szamara nehéz lehet ennek a folyamatnak az §sztonzése, foként
azért, mert nem szamszerlsitheto, ,,szoft” koncepciok képezik az alapjat, mint példaul a kozos
jovokép alakitasa. Nehéz azonositani, hogy ez hogyan jarul hozza a versenyképességhez vagy
a produktivitdshoz és nagyon gyakran kérddjelezi meg a mar jol bejaratott vallalati szokasokat
(Senge, 1999, 146.0.). Mégis a parbeszéd igen fontos, alapeleme a tanuldszervezeteknek és

jelenléte a dolgozok tanitasan/tanulasan keresztiil novelhetd, éppen ezért a dolgozok ,,szoft”
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készségeinek fejlesztése fontos tényezdvé valik, kiilondsen, ha a szervezet elkdtelezett a

személyes kivaldsag eszméje mellett.

North, Reinhardt és Schmidt (2009) szerint a 90-es évek tudasmenedzsmenttel foglalkozo
tanulmanyaiban megjelend euforiat a realitds, de leginkabb a pesszimizmus valtotta fel: az
altaluk vizsgalt cégeknél ugyanis a miikodés optimalizalasat szolgalé tuddsmenedzsment-
szemléletnek semmiféle stratégiai hatdsa nem volt a cégekre, inkabb belsé megkdzelitésnek
volt tekinthetd, ami nem annyira fontos a kiilsé értékek generalasaban. Ugy lattak, hogy a
tudasmenedzsment inkdbb moddszer lett, de nincs kiilondsebb kapcsolata a pénziigyi
teljesitménnyel €s a legfontosabb akadaly a megvaldsitasban olyan szoft tényezokhoz kotddik,
mint a fels6vezetés bizalmanak hianya, idéproblémak és a nem megfeleld eszkzok hasznalata
(North et al, 2003).

Nonaka és Takeuchi (1995) japan cégeknél tanulmanyoztik, hogy miképpen képesek
azok gyors valaszokat adni a vevdi igényekre, 0j piacokat taldlni vagy éppen 1) termékeket
fejleszteni. Mas szoval, hogy tudjak az egyénektdl szarmazé tudast megérteni és a kdzosség
szamara hasznossa alakitani a szervezeti tanulas soran. Ugy taldltak, hogy az wj tudas
megalkotasa nagyban fiigg attol, hogy hogyan tudjak megragadni a tacit tuddsokat, hogyan
tudjak ezeket lathatova tenni €s felhasznalni az egész szervezeten beliil. Eredményeik szerint a
folyamat elengedhetetlen része a személyes elkdtelezettség, €s az, hogy a dolgozok
azonosuljanak a vallalati jovoképpel és kiildetéssel, megértsék, hogy a cég mit képvisel, merre
tart, milyen koriilmények k6zott mikodik és a kitiizott célok hogyan valdsithatok meg. Ennek
megfeleléen nem véletlen, hogy a 90-es és 2000-es évek empirikus tanulmanyai (Nonaka és
Peltokorpi, 2006; North et. al, 2003; Sandhawalia és Dalcher, 2011; Wang, 2014; Wu, 2008)
olyan kérdéseket feszegettek, mint a tuddsmenedzsment stratégai hatdsai, a pénziigyi
teljesitménnyel, a stratégiaval, illetve az innovaciéval vald kapcsolata, valamint a
miukodtetéséhez sziikséges tényezok, illetve akadalyok.

Nonaka ¢s Takeuchi (1995) hangsulyoztak a kézépvezetok tudasmenedzsment terén
jatszott fontos szerepét és feleldsségét. Ok azok, akik folyamatos kihivasok eltt allnak, hiszen
ok kozelitik egymashoz a felsdvezetés elképzeléseit és a dolgozok tapasztalatait, mikdzben
folyamatosan megkérddjelezik a napi rutinokat, metafordk €és koncepciok segitségével adnak
hangot a cég jovoképének, a horizontalis és vertikalis informaciok metszéspontjai, azaz hidat
képeznek a kaotikus realitas és a jovokép kozott (Nonaka, 1995).

Sandhawalia és Dalcher (2011) esettanulmdnyokat készitett nagy, szoftverfejlesztd
cégeknél, ahol vizsgaltak, hogy a tudas aramlésa hogyan jarul hozza a tudas megalkotaséhoz,

integralasahoz és a folyamatokban megjelend egyiittmiikodéshez. Tanulmanyuk bizonyitotta,
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hogy a kollaboracio tdmogatja a tudasaramlast, kolcsonhatast fedeztek fel a tudasaramlas és a
funkcionalis teriiletek kozott, visszaigazoltak, hogy a csapattagok meglévo tudasa beépiil az 1j
tudasokba. Ennek leggyakrabban a problémamegoldas, és az elkdtelezodés sziikséges tényezdi
a fejleszto tevékenységeknél. Tanulds akkor jott létre, amikor hibak mertltek fel, azokat
elemezték és kijavitottak, az ok-okozati Osszefiiggések elemzése és hibalistak frissitése altal
megalkotott 0j tudds aztan beépiilt a mar meglévd tudastarba. A funkciondlis teriiletek
integraltak a tapasztalatokat €s visszajelzéseket, ami tovabbi dinamikus tudasépitéshez vezetett,
ez a tudas pedig megfelel? alapja lett a dontéshozatali folyamatoknak (Sandhawalia és Dalcher,
2011).

Hasonlé eredményeket tart fel Wu és Lin (2013), akik bizonyitottdk, hogy a cégek
kiilonbozé versenyképességi stratégiakat alkotnak, amelyek kiilonbozd tuddsmenedzsment
stratégiakhoz kotédnek. Az altaluk vizsgalt cégek elsédleges stratégiaja innovatorként tekintett
a szervezetre, ennek kapcsan pedig folyamatosan aknaztdk ki az uj, belsd tudasokat. Az
innovacié minden egyes alkalmazott célja volt, igy készek voltak megosztani egymassal a
fontos informacidokat. Azok a szervezetek, amelyek relativ stabil termék- vagy
szolgaltatasbazissal rendelkeztek analitikus versenystratégiat kovettek, mind a belsd, mind a
kiilsé tudasra épitettek, folyamatos fejlesztések mellett 1j készségeket sajatitottak el. A
védekez0 stratégiat folytatd cégek viszonylag jol koriil hatarolt piacokon miikddtek, sztenderd
termékekkel, 6k a tuddsmenedzsment terén kovetd/masold stratégiat kovettek, ahol az
alkalmazottak széleskorlien tanulmanyoztdk és keresték a kiilsd forrasokbodl szarmazo
tudasokat, kodifikéltdk, jol dokumentalt formaban taroltdk, valamint mindenki szdmara
elérhetdvé tették azokat. A tanulmany ravilagitott arra, hogy ha a felsdvezetés nem tudta jol
meghatarozni a megfeleld versenystratégiat, az alkalmazottak nem voltak képesek a cég
szamara elérhetd, leghasznosabb tudasokat keresni Az egyik legfontosabb kovetkeztetés, hogy
a cégeknek eldszor is a meglévd, szamukra hasznos tudaserdforrasokat kell azonositani,
értekelni és tuddsmenedzsment stratégiajuk alapjava tenni ahhoz, hogy megfelelden tudjanak
helyt allni a piaci versenyben. A tuddsmenedzsment stratégia csak igy implementéalhato, és csak
ezutan épithetd ki a hozza sziikséges technikai hattér/infrastruktira, amely tdmogatja a
tudasmenedzsment gyakorlatokat, beleértve a tacit és explicit tudésalkotast, a konverziot és a
tarolast (Wu és Lin, 2013). Wang és munkatarsai (2014) kis- és kozépméretii vallalatok
tudasmenedzsment sikereit vizsgalta és ugy talaltak, hogy a tuddsmenedzsment mindség, a
hasznalat ¢€s a sikeres implementacio kozott szoros korrelacio van, ami annyit jelent, hogy minél
jobb a tudasmenedzsment-rendszer, annal nagyobb az es€ly arra, hogy az alkalmazottak
elégedetten hasznaljak azt. Szintén bizonyitottak, hogy a kiilonb6z6 funkciondlis teriiletek altal

hasznalt szofordulatok, kifejezések nehézséget okozhatnak a keresések definialasanal, igy, ha
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valaki nem ismeri a megfelelé szakzsargont, nem biztos, hogy a megtalalt tuddselemet
hasznosnak itéli meg. A felhasznalok elégedettsége pedig befolyasolta a hasznalatot, ami
hatassal van a tuddsmenedzsment-rendszerben rejlé elényok kihasznalasara, ezért fontos, hogy
a rendszerhez barki hozzaférhessen, a felhasznalok szamara relevans és értelmezheto tudast
tartalmazzon, valamint folyamatosan karbantartsak azt (Wang et al, 2014).

A Pannon Egyetem Szervezési és Vezetési Tanszékének Stratégiai Menedzsment
Kutatomiihelye 2004-ben megalkotta a ,,Tuddsmenedzsment-profil” folytonos érettségi
modellt. Ez a modell hét determindns tényezd segitségével irja le a szervezetek
tudasmenedzsment gyakorlatat. Fontos eszk6z lehet a gyakorlatok feltérképezésében, a
kidolgozando6 és fejlesztendd teriiletek azonositasaban. Gaal (2009) megfogalmazasaban: ,, Az
un. érettségi (,,maturity””) modell szerepe, hogy mérhetdvé, tervezhetové ¢€s ellendrizhetoveé
tegye a tudasmenedzsment bevezetéséhez kapcsolddd folyamatok szabalyozottsaganak, a
vezetés altali kézben tartottsaganak fokat.” (Gadl et al, 2009. 3.0.). Egyik valtozata a folytonos
modell, melyben a kulcsfolyamatok ¢és az érettségi szintek fogalma kettévalik, és a
folyamatteriilet fogalma bevezetésre keriilt. A folyamatteriiletek lefedik az adott teriiletre
érvényes 4ltaldnos ¢és specifikus célokat ¢és technikakat. Az érettséget pedig a
folyamatteriiletekre egyenként értelmezik, ami lehetdvé teszi a tobbiranyu fejloédést. A
folyamatteriiletek ugyanakkor csoportosulnak, hiszen nem teljesen fiiggetlenek egymastol. A
folytonos modell nem hatdrozza meg a fejlédés idorendiségét, de azt megadja, hogy az adott
teriileten mi legyen a kovetkez6 1épés (Klimko, 2001). Az 1980-as években dolgoztak ki a
Capability Maturity Model-t (CMM), eredetileg a szoftverfejlesztd szervezetek
megbizhatosdganak javitasdra. Ez a modell folyamatjavitds-alapu és mara széles korben
elterjedt, a 1€pcsds érettségi modellek korai képviseldje. Alapjat egy 110 kérdésbdl allo kérddiv
képezte, melynek alapjan 5-0s skélan helyezték el a szervezeteket: (1) kezdeti, (2) ismételhetd,
(3) meghatérozott, (4) menedzselt, (5) optimalizalt szint. Ez a modell a szervezet egészét
vizsgalja a vezetési és miszaki jellemzokkel egyarant foglalkozik, a folyamatokra koncentral.
A folytonos modellek ugyanakkor az egyes folyamatokra koncentralnak, mindegyikre kiilon-
kiilon allapitanak meg érettségi szinteket. A kombinalt modellek pedig a kettd 6tvozésébol
jonnek létre (Paulk, 1993). A Siemens vallalatnal 2002-ben kidolgozott holisztikus KMMM
modell harom modulbol épiil fel: elemzé-, fejlesztd- és értékelé-modul. A fejlesztés soran nyolc
teriiletet azonositottak: stratégia, leadership, kornyezet, struktira, személyzet, technoldgia,
egytittmiikodés, kultara és folyamatok. A fejlesztés 6t szintjét a CMM-modell szolgaltatta. Az
értékel6-modul a felmérés eredményeinek kiértékelését szolgalja. A teljes folyamatban jelen
van a tervezés, adatgytijtés, visszajelzések és riportok készitése, az auditalas soran pedig olyan

modszereket alkalmaznak, mint példaul az interji vagy a kérdbives megkérdezés (Ehms —
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Langen, 2002). A nem CMM-alapu érettségi modellek korébe tartozik a KPMG altal
kidolgozott , Knowledge Journey” Osszehasonlitd eszkdz. Ennek célja, hogy kiilonbozo
ismérvek alapjan megallapitsa hol tart a szervezet a tanulocéggé valas folyamatdban. A
tudasmenedzsment négy teriiletét definialtdk: emberek, folyamatok, tartalom és technoldgia
(KPMG, 1999). A Microsoft Knowledge Management Landscape (KML) modellje nyolc
érettségi szintet tartalmaz, szintén 1999-ben fejlesztették ki. A felmérés eszkoze kérddiv,
melynek segitségével a vallalatok meghatarozhatjak, hogy a tudasmenedzsment bevezetés mely
szintjén tartanak. 20 kategdéridba csoportositott, 77 értékelési szempont szerint vizsgalja
helyzetiiket, az értékeld skala pedig négy fokozati. Gallagher ¢és Hazlet a Knowledge
Management Formula (KMF) modellt dolgozta ki, mely a tudast objektumként kezeli, harom
komponense az infrastruktura, a kultira és a technologia, maga a modell szintén négy érettségi
szintet tartalmaz. 2005-ben az IHS Support Solutions dolgozta ki a Knowledge Management
Maturity Modellt. Ez tiz elembdl all: cél, tamogatds, kozdsség, ember, kultira, mindség,
technoldgia, marketing, elemzés és metodoldgia. Ezek értékelésével megallapithatdo adott
szervezet tuddsmenedzsment-fejlettségi szintje: reagédlo, megelézo, tgyfélkdzponta és
iizletkdzponti. Az érettségi modellek hasznalata a fejlesztés sordn eldnyt jelenthet, hiszen
vilagos ¢és egyértelmill jovOképet mutatnak, rdadasul a szintek vizudlis abrdzolasa segiti a
megeértést. A 2000-es ¢évek elején végzett empirikus kutatdsok meghatarozoak a
tudasmenedzsment-megkozelitések ¢€s felmérések tekintetében. Hurley és Green (2005)
kutatasa, melyben 135 szervezet vett részt. Kutatasukban négy faktor mentén vizsgalodtak:
feladat, struktura, technologia és emberi eréforras. Megallapitasuk szerint mind a négy faktor
egyidejli fejlesztése €s fenntartasa jelentheti a hatékony tuddsmenedzseld-kultara kialakitasat.
Tasmin és Woods (2007) nagyvallalati tudasmenedzsment-gyakorlatokat tanulmanyozott
amerikai és europai keretrendszerek alapjan. A kutatasban 149 cég vett részt, statisztikai
modszereket alkalmazva azonositottak a tudasmenedzsment-gyakorlat —szintjeit, a
kiilonbségeket a demografiai valtozok tiikrében vizsgaltak. Ot tudiasmenedzsment faktort
azonositottak: leadership, kultura, technoldgia, folyamat és mérés. Vizsgaltak a faktorok
innovécioval valdé kapcsolatdt is, ami szignifikans Osszefliggést mutatott, vagyis
megallapitottak, hogy ezek a faktorok vannak a legnagyobb hatassal az innovécio alakuldsara.
Megallapitasuk szerint, ahol jol bevalt tuddsmenedzsment-gyakorlat van, ott hatékonyabb az
innovacios képesség. Magyarorszagon 2000-ben a KPMG végzett tudasmenedzsment
felmérést, elsésorban pénziigyi, telekommunikécios, vegyipari és kereskedelmi szervezeteknél.
Az alacsony részvételi arany miatt a felmérés nem tekinthetd reprezentativnak, de az
eredmények értékelése alapjan a vallalatok felismerik a tudas jelentdségét és a

tudasmenedzsment napirenden van az tizleti vilagban. Megitélésére technoldgia-kdzpontiusag
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volt jellemzd, programok nem léteznek, egyéni kezdeményezések igen. A Knowledge Journey
alapjan a szervezetek kevesebb mint egyharmada érte el a tudasfelismerd (2. fazis) szintet
(Boda, 2002). A felmérést 2002-ben megismételték, minddssze 13 vallalat vett benne részt, ami
talan mutatja a hazai szervezetek tudasmenedzsmenthez valo stratégiai hozzaallasat. 2004-ben
inditotta el a Pannon Egyetem a ,, Tuddsmenedzsment Magyarorszagon 2005/2006” elnevezésii
programot, mely kérddives felmérésre épiilt. A felmérésben 130 magyarorszagi cég (150
valaszadod) vett részt, maganvallalatok és dllamigazgatasi intézmények egyarant. A véalaszadok
vezetok voltak, kiilonbozo funkciondlis teriiletekrél. Eredményeik alapjan ekkor a
magyarorszagi tudasmenedzsment gyakorlatot a kovetkezd dolgok jellemezték: (1) a
szervezetek felismerték a tudasmenedzselés jelentdségét, rendelkeznek hasznosithatd tudéassal
és a sziikséges infrastruktiraval is. Atfogo stratégiat kevesen tudtak felmutatni, ugyanakkor
minden szervezetnél megjelent mar valamiféle program, de a valaszadok egyharmadéanak errdl
nem volt informacidja. A TM alkalmazasatol leginkabb hatékonysagnovelést, mindségjavulast,
hozzaadott érték novelést és koltségesokkentést vartak. A tudasbazist kialakité kultarat
megemlitették, mig a tudasvagyon-mérési program jelenléte elenyész6. Legfobb feltételnek a
munkaeré motivalasat ¢s a TM munkafolyamatokba valo integralasat irtak le (Gadl et al, 2009).
Jol lathato6 tehat, hogy az érettségi modellekben meghatarozott tényezdk dsszecsengenek

az 0t nemzetkozi tudasmenedzsment-modell alapjan felallitott, és a kutatdsomban hasznalt f6
stratégiai pillérekkel (tudas, folyamatok, szervezeti kulttra, technologia), a 2000-es évek elején
megvalositott empirikus kutatdsok pedig alatdmasztjdk a stratégiai szinten kezelt

tudasmenedzsment-rendszerek altalam is feltételezett hianyat.

2.5 A szervezet tanulasi képességének fejlesztése és a hdlozatos tanulds

Davenport és Prusak (2000) szerint a tudasmenedzsment projekteknek 3 f6 célja van: (1)
a tudas lathatova tétele és szerepének megmutatasa a szervezet tagjai szdmara, (2) tudasintenziv
kultira kialakitasa a viselkedés 6sztonzésével és aggregalasaval, és (3) infrastruktara kiépitése
nemcsak technikai rendszerrel, hanem az emberek kozti kapcsolatokkal is. Az elsé célt
altalaban a szervezet vezetésének, menedzsmentjének feladataként tartjak szamon. Ez azonban
nem lehet egyiranyt folyamat. A dolgozok szamara éppen olyan fontossaggal kell, hogy birjon
tudasuk megmutatasa, mas tudasok befogaddsa ¢és annak felismerése, hogy a tudas
megosztasaval, hasznalataval, tarolasaval, el6hivasaval hogyan jarulhatnak hozza sajat
csapatuk sikereihez, ugy, hogy ne az egyéni érdekek €s célok keriiljenek eldtérbe. A masodik
cél csakis ezzel Osszefliggésben értelmezhetd, hiszen az egyéneket tigy lehet adott viselkedésre

0sztonozni, ha maguk is felismerik annak hasznat és 6romét sajat maguk, vagy kozosségiik
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szdmara. Az egyének €s csoportok miikddési mechanizmusai, az uralkodé szervezeti kultara, a
dolgozokat koriilvevd technoldgiai rendszerek és azok hatvanyozottan gyors fejlodése, a
tanuldsi szinterek, folyamatok, rendszerek fejlddése mind hatdssal vannak a harom cél
megvaldsithatésagara, éppen ezért ezek egységben torténd vizsgéalata hozzéjarulhat a
tudasmenedzsment rendszerekre gyakorolt pozitiv hatasoknak a megértéséhez és igy a
tudasmenedzsment rendszer hatékonyabba tételéhez.

A sajat tudas létrehozasa, megOrzése, fejlesztése, kezelése és ujra felhasznéldsa
kulcsfontossagu tényezo a vallalatok €letében, annak érdekében, hogy a fogyasztdknak nyujtott
értékeket (hozzaadott érték) novelni, koltségeiket pedig csokkenteni legyenek képesek (Ferincz
és Hortovanyi, 2014) . Eppen ezért a szervezet tanulasi képességeinek fejlesztése egyre inkabb
elétérbe keriil, csakugy, mint a tanulds menedzselése. Az IKT technoldgidk folyamatos
fejlddése modositotta az informacid-szerzés modjat, eszkozeit, tarolasat, rendszerezését és
megosztasanak lehetdségeit is. Az elmult években szdmos tanulmany vizsgalta az IKT szerepét
a szervezeti tanulasban (Kane és Alavi, 2007; Ferincz és Hortovanyi, 2014; Argote, 2015;
Aboelmaged 2018; Qi és Chau, 2018). Ugy talaltak, hogy a tudastar tipusu rendszerek inkabb
az explicit, mig a kommunikacios technologiak a tacit tudas fejlesztésére alkalmasak. Van den
Hoff (2006) tigy vélte, hogy az IKT rendszerek hasznalata kizarolag kozvetett hatast gyakorol
a tudastranszfer folyamatara, a szervezet iranti elkotelezettség befolyasolasan keresztiil.
Szerepe minddssze a kommunikacios korlatok lebontasa. Barret (2004) szerint az IKT egy alap
infrastrukturat és kornyezetet teremt a tanulds tdmogatasara, &m dnmagéban nem elegendd az
eredményes tanulds 6sztonzéséhez. Ha a szervezeti klima megfeleld, akkor a technika kdzponti
szerepet kap, biztositja a megfeleld atviteli €s infrastrukturdlis kozeget a tudaskozosség
szamara. Ferincz és Hortovdanyi (2014) egy Magyarorszagon végzett kutatasaban ravilagitott
arra, hogy a tanulasi képesség fejlesztéséhez nem elegendd csupan az IKT eszkozok
(hardver/szoftver) mértékének ndvelése, mert ez 6nmagdban még nem ndveli a szervezet
tudasbazisat, sét olykor inkabb ellenallast valt ki a tanuldssal szemben is. Az eszk6zok
hasznalatat fontos megtanitani, de nem elég csupan a funkcidkat oktatni, azt is fel kell mérni,
hogy az igényekhez illeszkedd, megfeleld eszkdzt hasznaljak-e a dolgozdk és milyen hiedelmek
vannak ezekkel kapcsolatban. Le kell gydézni az eszkdzokkel szembeni félelmet és
bizonytalansagot (Ferincz és Hortovanyi, 2014). Az informacidtechnologia kétségkiviil
megfeleld platformot biztosit ahhoz a tanulashoz, melyhez a szervezeti tanulas utat biztosit.
Szervezeti tanulas akkor torténik, ha egy szervezetnek megvannak a mechanizmusai arra, hogy
a dolgozok a megszerzett tudast beépitsék a napi rutinokban. Ezeket a mechanizmusokat képes
nyljtani az informacidtechnologia rendszerek, applikaciok, illetve hardver infrastruktura

formajaban. Feldolgozza, tarolja, eldhivhatova teszi az informacidt, ami aztdn specifikus
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kontextusokban tudassa valik. Az informaciotechnologia ilyen modon a tuddsmenedzsment
facilitatoranak tekinthetd, felgyorsitja és egyértelmiien eldsegiti a szervezeti tanulast. Noveli a
szervezet képességét arra, hogy megalapozottabb dontéseket hozzon, novelje teljesitményét és
versenyképességét. Ugyanakkor a szervezeti tanulds kulcsszerepet jatszik az
(ERP) és a vevOkapcsolati-rendszerek (CRM) tekintetében, foként azzal, hogy hozzasegiti a
szervezetet ahhoz, hogy hatékonyan hasznositsa a technologiat (Malik et al. 2018). Altaldban
harom kategéridba soroljak az IT rendszereket: tudasszervezd, kommunikéacids ¢&s
kollaboracios, valamint dontéstdmogatd rendszerek. A tuddsszervezd rendszerek gytjtik,
taroljak, megosztjak ¢és elérhetové teszik a tudast a produktivitas novelése érdekében.
Tamogatjak a folyamatokat és rutinokat, beleértve a szervezeti tanulds folyamatait is.
Adatbazisok, elektronikus hirdet6tablak, céges tudastarak, wikipédiak sorolhatdk ide, amelyek
elérhetdvé, és egyben védhetévé teszik a szervezet tudastokéjét, segitenek a probléma
megoldasban és a dontéshozatal timogatdi egyben. Eldsegitik, hogy a dolgozok tudjak kihez
forduljanak az aktualis tudasért. Egy szervezet gyorsabban tanul és jobb teljesitményre képes,
ha van informaciotechnologiaval tamogatott szervezeti memoriagja (Argote, 2015). A
kommunikécios €s kollaboracios eszkdzok segitik az egylittmitkddést az egyének és csoportok
kozott és eldsegitik a tudds megosztasat, megragadasat és terjedését. Ilyen web 2.0
technologiaknak tekinthetdk a kozdsségi média, blog ¢és forum jellegi alkalmazasok,
rendszerek (Aboelmaged 2018; Qi és Chau, 2018). A dontéstamogatd rendszerek pedig
tamogatjdk a gyorsabb tanuldst, illetve a valtozasokhoz vald gyors alkalmazkodast. Ide
sorolhatok a vallalati kockazatkezel6-rendszerek (ERM), a CRM és a ,,big data” analitikai
rendszerek. A szervezetekben felhalmozodd oOriasi mennyiségli adat elemzésére alkalmas
rendszerek legtobbszor az Uj tudas generalasaban jatszanak nagy szerepet. (Calvard, 2015;
Erickson és Rothberg, 2014).

Az IKT eszk6zO0k hasznalata teret enged a legijabb nevelési irdnyzatok kozé tartozd
konnektivista tanulasi elméletnek is, ami az internet és a haldzatosodas robbanasszeri
terjedéséhez kothetd. A halozatokban valo tanulas 0j készségek hasznalatat feltételezi és a tudas
novekedése a haldzatokban szinte megallithatatlan. Onallo elméletként George Siemens (2005)
fogalmazta meg, definicioja szerint a halozatos tanulds olyan folyamat, ami a valtozékony
kozponti elemek homalyos kornyezetében jelenik meg és nem teljesen az egyén ellenérzése
alatt all. A tanulds folyamata csomdpontokon keresztiil megy végbe és alapja a tudasok
kiilonbozésége. Siemens 2005-ben kiilonbozo trendeket josolt e téren:

- sok tanul6 1ép be kiilonboz6, egymashoz nem kapcsolddo teriiletekre,

- az informalis és €lethosszig tarto tanulés jelentdésége megno,
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- a hasznalt technikai eszk6z6k meghatarozzak ¢és formaljak a gondolkoddsmadot,
- mivel a szervezet és egyén egyarant tanuld organizmus, novekvé szerepe lesz a tudas

menedzselésének.

A halozatos tanulds mar most is jelen van a szervezetek €letében, kétségkiviil sziikség
van a gyors valtozasokat kdvetd, ahhoz alkalmazkodni képes tudas folyamatos fejlesztésére. A
technikai eszk6zok 0 utakat nyitottak a tuddsmenedzsment terén is, az informacié gyors
novekedése pedig a szervezeten beliil jelen 1évo tudas hatékony menedzselését kivanja meg.
Mégis folyamatos kérdés maradt, hogy a szervezetek mennyire hatékonyan képesek ezeket a
rendszereket mikodtetni, megvan-e a dolgozdkban a motivaltsdg az egymastdl vald tanulésra,
az informacidtechnologiai-rendszerek tanulasban vald hasznositasara, az uralkodd szervezeti
kultara tAmogatja-e a tanuld szervezetté valast.

Granowetter (1992) elmélete szerint a halézatok kiilonboznek, igy példaul a
csomopontok kozti kapesolatok hidnya vagy megléte befolyasolja a kapcsolatok stirtiségét, és
a kapcsolati bedgyazottsig a személyes kapcsolatokon és interakcidkon nyugszik. Az
interperszonalis kapcsolatok egy munkahelyen nagy fontossaggal birnak, ha tuddsmegosztasrol
van sz06, jelentdsen befolyasolhatjak, hogy a szereplék hogyan viszonyulnak egymdashoz és
mennyire erds a kapcsolat kozottiik. A vezetdk, a szakmai k6zosségek, valamint a ,.kapusok™
(akik informaciodikkal elésegitik a tudastranszfert) szintén hatassal vannak a szervezeti
tuddsmegosztasra. Fontos annak felismerése, hogy dnmagaban a munkavégzés nem vezet
tanulashoz, a tanulas 1étrejottéhez sziikségesek a megfeleld rendszerek és az a pszichologiai
biztonsag, ahol a munkatéarsak hajlandék megosztani Gtleteiket, javaslataikat. Ezt sok minden
befolyasolja, tobbek kozott a szervezeti kultira és annak szerepe a munkahelyi tanulasban. A
sikerhez alapvetden fontos a nyitott, dszinte 1égkor, a hibakbdl vald tanulds lehetsége és
képessége, a visszacsatolas és a hatékony kommunikacio.

A 2019-ben elindult COVID-19 vilagszintii 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. A személyesen bonyolitott
képzések nagy részét elhalasztottdk vagy teljes mértékben torolték a vallalatok, Amerikaban,
Azsiaban és Europaban egyarant (Kshirsagar, 2020). Ugyanakkor a szervezetek nem
engedhették meg maguknak, hogy az alkalmazottak készségeit ne fejlesszeék, sét az iizleti
¢letben sziikségszerlien bekovetkezd valtozasok elengedhetetlenné tették ezt. Annak
érdekében, hogy tovabbra is értéket teremtd tanuldsi programok valdsulhassanak meg szinte
minden szervezet athelyezte a tanulési tevékenységet a virtualis térbe, 0j tréning programokat

¢s platformokat 1étrehozva. A taktikai Iépéseken tul, 0j stratégiai célokat tliztek ki, mint példaul
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az alternativ digitalis tanuldsi stratégiak kiépitése. Fontossa valt, hogy az 1j tanulési
lehetéségekhez mindenki hozzaférjen, illetve az is, hogy ezek hogyan adaptalhatok a
megvaltozott iizleti kdrnyezetre. A stratégidk és taktikai lépések megtervezése és kiépitése
¢letre hivta a kiilonb6zé funkcionalis csapatok kozotti erds egylittmukodést, igy szoros
kooperacioban dolgoztak egyiitt a HR, az IT és a platform technoldgiak szakértbi, a
menedzsment, a marketing és a pénziigy, valamint a képzési beszallitdo cégek. A kiilonbozo
csoportoknak egyiitt €s egymast tamogatva kellett meghatarozni a kommunikacios technikakat
¢és eszkozoket, és donteni arrol, hogy centralizalt vagy decentralizalt programokat inditsanak.
Prioritasokat kellett allitani abban a tekintetben, hogy mely képzéseket sziikséges és lehetséges
csak digitalis platformra athelyezni, hogyan alakithatd ki az optimalis képzési portfolio, és
milyen fontossagi sorrendet alakitsanak ki a képzések kozott.

Fontossa valt a dolgozok védelme is, igy a digitalis képzési programok kdzé szamos, az
egészséget megdrzO, nem kifejezetten az iizlethez kapcsolddo tanuldsi tartalmak is beépiiltek
(mint pld. a higiénia, a koz0sségi tavolsagtartas, a kézfogas szabdlyai stb.). Szintén valtoztak a
centralizalt és decentralizalt programok aranyai, hiszen a virus el6tti iddszakban szdmos,
globalis, személyes jelenlétet igényld képzési forma volt jelen, a virtualis térben ezeknek a
l1étszamoknak a kezelése egyre nehezebbé valt, igy a szervezetek kénytelenek voltak tobb,
kisebb virtudlis rendezvényt tartani, annak érdekében, hogy hatékonyan tudjdk kozvetiteni a
tudast dolgozoik felé (Kshirsagar et al, 2020). Mivel a megszoritasok az utazasi lehetdségeket
is csokkentették, szdmos esetben a nemzetkdzi trénerek helyett a helyi dolgozdknak jutott
jelent6sebb szerep egy-egy képzés megtartasaban. Mindez életre hivta a train-the-trainer
megkozelités terjedését, illetve az ilyen jellegii programok 1étrehozasat ott is, ahol ez eldtte nem
volt jellemzd.

Nem utols6 sorban a jarvany felgyorsitotta a digitalis tanulast, gy, hogy mindez nem a
koltség megfontoldsok, hanem a dolgozok egészségének megdrzése miatt valt szlikségessé, ami
megkonnyitette a virtualis platformokon torténd tanulas népszeriisitését is (Kshirsagar et al,
2020). Természetesen ez sziikségessé tette a digitalis programok mindségének javitasat, illetve
azt, hogy a vezet6k megtaldljdk az egyének tanuldsi motivalasanak 1j modszereit is. Sikeres
taktika volt, ha a felsévezetok maguk is részt vettek az online képzéseken, illetve az, hogyha a
kozosségi média elemeit is beépitették a tanuldsi folyamatba. Nagyobb szerep jutott a csoportos
tanulasnak, a kollaboracionak és az interaktivitasnak. A digitalis tartalmak fejlesztéinek tjra
kellett kereteznitik a ,,tanulési problémat”, atgondolni a tanulok élményszerzését a folyamatban,
prioritasokat allitani a tanuldsi célok tekintetében, valamint kivéalasztani az elézéekhez

illeszkedd tanulasi tartalmakat. Mindez magaban foglalta a rovidebb, de jelentéssel megtoltott
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interakciokat, az emberi kapcsolatokra valo fokuszalast, a megfelelo moderalasi készségeket és

lehet6ségeket, valamint a tanulasi periddusok kozotti idé novelését (Kshirsagar et al, 2020).

2.6 Az innovdcio és versenyképesség fogalmai

Az innovacio és versenyképesség fogalmai a 2000-es évektol kezdtek kiilonds hangsulyt
kapni, tarsulva a globalizacio, piaci alkalmazkodas fogalmaihoz, melyek a gazdasagi életben
alighanem a leggyakrabban hasznalt kifejezések ma is. Az innovaci6 fogalom megjelenése az
idészamitas eldtti 5. szdzadra tehetd, a gorog kainotomia (kainos — 1j) szobol ered, eldszor
Xenophoén munkajaban jelent meg, 0j banyak nyitasa kapcsan (Haldsz et al, 2017). Az
innovéacio6 fogalmanak megértéséhez érdemes két kapcsolddo fogalmat attekinteni, igy a reform
¢s a valtozas fogalmat.

A véltozas valamiféle atalakulas, mely torténhet szdndékosan vagy nem szandékosan,
folyamatosan vagy epizodikusan. Torténeti €s kontextudlis kornyezete van, altalaban
valamilyen folyamat eredménye. A reform valamilyen tudatos folyamat eredménye, mely
strukturalt rendszerben megy végbe, lehet radikalis vagy fokozatos, mindig valakinek a
kezdeményezésére torténik €s altalaban rendszerszintii. A reformok mogott mindig valamilyen
innovaci6 all, am az innovaciok nagy része nem reformok keretében jon létre. Igy tekintve tehat
az innovacid 0j gondolatok, tudds vagy gyakorlatok implementalasat jelenti, ami magéaban
foglalja az Gjdonsag és a hasznossag elemeit is (Haldsz et al, 2017). A fogalom megalapozasa
azutan Schumpeter (1939) osztrak kdzgazdasz nevéhez kotddik, aki 6t alapesetet kiillonboztet
meg: ) termék létrehozésa, 0 termelési eljards bevezetése, Uj piacokra torténd nyitas, Uj
nyersanyagforrasok feltarasa, j ipari szervezet létrehozésa. Az alapesetek kozds vonasa, hogy
mindegyikben megjelenik az Gjszertiség, ujdonsag kovetelménye. Schumpeter az innovaciot
szorosan Osszekapcsolta a gazdasagi fejlodéssel €s a vallalkozassal, értelmezésének lényege,
hogy ha barmely gazdasag mindig csak dnmagat reprodukalja (ugyanolyan terméket ad el,
ugyanolyan piacokon van jelen, ugyanolyan technologidkat allit el6 stb.), akkor az egy statikus
gazdasagnak tekinthetd, még akkor is, ha egyébként a mutatdszamok mennyis€gi boviilést
jeleznek is. A fejlédés lényege az innovacid, vagyis az ujdonsag megjelenése, bevezetése
(Schumpeter, 1939). Europaban legszélesebb korben az Oslo kézikényv innovaciod
meghatarozasat alkalmazzék, amely az innovaci6 fogalmaba beleérti a marketing és szervezési-
szervezeti innovaciot is (Oslo Manual, 2006). Az uj meghatarozas a szolgaltatas tipusu
innovaciokat is elismeri. A szervezési-szervezeti innovacidé harom teriilet ujitasait fedi le. Az
lizleti gyakorlatok terén a munkafolyamatok iranyitasaval kapcsolatos eljarasokat, a gyakorlati

tudas megosztasat és a menedzsment rendszereket. A szervezet terén a szervezeti struktarakat,
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a feleldsség ¢s dontéshozatal megosztasat. A kiilso kapcsolatok pedig az egyéb szervezetekkel,
kutato- és oktatointézetekkel apolt iizleti kapcsolatok rendszerét dleli fel. Az innovaciok kozos
jellemzdje az a kitétel, hogy megvaldsitott dolognak kell lennie (Oslo Manual, 2006). Vecsenyi
(2003) az innovacid vallalati szemponti megkozelitését alkalmazza, véleménye szerint a
kiindulds az otlet, ami egy termék vagy szolgaltatas egy felismert igény kielégitésére.
Ugyanakkor nem biztos, hogy az 6tlet taldlkozik a kereslettel, vagyis az iizleti lehetdség olyan
Otlet, melyre nem csupdn egyszeri, hanem ismételt fizetOképes kereslet mutatkozik. Az
innovacioé tehat nem mas, mint egy felismert és kiaknazott iizleti lehetdség, vagyis a kreativ
problémamegoldas képessége (Vecsenyi, 2003). A kozgazdasagtani innovaciokutatasok
megkozelitése a tarsadalmi-gazdasdgi folyamatokra Osszpontosit, és a szereplok kozti
interakcidkat, valamint a kolesonos tanulasi és alkalmazkodasi folyamatokat helyezi a fokuszba
(Lundvall, 2013). Az innovacios folyamatok kdzponti szerepl6je lett a munkavallald, Ellstrom
¢s Nilsen megkozelitése szerint a napi munkavégzés soran rejtett innovacids folyamatok
zajlanak (Ellstrom és Nilsen, 2012). Ebben a tekintetben az innovaciok donté hanyada
gyakorlati kornyezetben jon 1étre, 0j tudas 1étrehozésat feltételezi és egyiittmikodést igényel
(Melkas és Harmakoorpi, 2012).

A versenyképesség fogalma sem egységes, tudoméanyos szempontbol tisztazatlan, a
szakirodalomban nincs egységesen elfogadott definicioja. Néha a korszertiség szinonimdjaként,
maskor egy gazdasag vagy vallalat altalanos fejlettségi szinvonalanak jellemzdjeként
hasznaljak, de jelent piaci teljesitményt, {izleti sikert, gazdasagi novekedést is. Abban sincs
egyetértés, hogy a versenyképesség milyen szinten értelmezhetd (Somogyi, 2009). Tudomanyos
kutatasokban az 1980-as évek végén kertilt elétérbe, amikor Reagan elnok 1étrehozta az Ipari
Versenyképességi Bizottsagot, amelynek 6 feladata volt, hogy javaslatokat dolgozzon ki az
USA meggyengiilt piaci pozicioinak erdsitésére (Lengyel, 2003). A klasszikus kdzgazdasagtani
megkdzelités szerint egy nemzetgazdasag nemzetkozi versenyképessége altalaban exportpiaci
részesedését €s annak valtozasat jelenti, vagyis nem mast, mint a nemzetkozi versenyben valo
megmeérettetést. Gazdalkoddstudomanyi megkozelitésének kialakuldsa Porter nevéhez flizodik
(Porter, 1993). Adam Smith hivatkozik az abszolut eldnydk elvére, melyben a nemzetek
gazdagodasanak modjat kutatva irta le azt a jelenséget, amikor valamely orszagnak egyes
termékek eldallitisaban a munkatermelékenység, és a koltségek szinvonala tekintetében mas
orszagokkal szemben elonye van (Szentes, 1999). Ricardo tovabbfejlesztette Smith elméletét és
azt hangsulyozta, hogy az orszagok komparativ elénnyel rendelkezve élvezik a nemzetkozi
kereskedelem el6nyeit. (Ricardo, 1817, hiv. Szentes, 1999). A komparativ eldnyfogalom
tovabbfejlesztésével megmutattdk a keresleti tényezokhoz vald alkalmazkodds fontossagat

(Torok, 1999, 2003). Krugman szerint a versenyképesség fogalma nem értelmezhetd
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nemzetgazdasagokra, az csak a vallalatok esetében 1étezik (Krugman, 1994). Véleménye szerint
a versenyképesség a termelékenység szinonimajanak tekinthetd (Krugman, 1998).

Az 1990-es években eldtérbe keriilt a gazdalkodastudomanyi megkozelités, aminek
kovetdi a megfigyelhetd gazdasagi folyamatok és vallalati stratégiak jellemzdit altalanositva
torekedtek definiciok kidolgozasara (Lengyel, 2003). Porter abbol indul ki, hogy a vallalatok
vesznek részt a nemzetkozi versenyben, marpedig, ha 6k sikeresen szerepelnek akkor orszaguk
is sikeres, igy a nemzetkozi versenyképesség mindenképpen a véllalatokra vezethetd vissza.
Porter kompetitiv, versenytarsakkal szemben megjelend elonyt fogalmaz meg, melyet olyan
tényezok hataroznak meg, amiket tartésan fenn lehet tartani és a versenytarsak nem tudnak
ellensulyozni. Elméletében a termelékenység Osszetevdivel foglalkozik, és tigy véli, hogy
iparaganként kell a termelékenység novelésére fokuszalni, nem pedig altalaban a gazdasagban.
(Porter, 1993). Késoébb Porter kiterjesztette a versenyképesség fogalmat orszagokra és régiokra
is, de tovabbra is a termelékenység allt a megkdzelités kozéppontjaban.

A OECD definicigja szerint a versenyképesség azt mutatja meg, hogy szabadpiaci
koriilmények kozt mennyire képes egy orszdg nemzetkdzi piacokra eladhatd arukat és
szolgaltatdsokat termelni, mikdzben hosszabb tdvon fenntartja és noveli a lakossag
¢letszinvonalat. Fontos eleme a definicidnak a nemzetkdzi piacokon is értékesithetd javak és
szolgaltatasok eldallitasanak  képessége (OECD, 1997). Az OECD  strukturalis
versenyképességet is megkiilonboztet, mely azt jelenti, hogy a nemzeti versenyképesség
strukturdlis tényez6kon keresztiill is visszahat a wvallalati versenyképességre. Ezek
orszagspecifikus feltételeket takarnak, mint példaul a gazdasagpolitika, az infrastruktira, a
szolgaltatasok szinvonala sth. (Eltetd, 2003). Aiginger (1995) a piaci részesedés fenntartasanak
képességeként definidlja a versenyképességet. Ebben a definicioban megjelenik a
fenntarthatosag kritériuma is, ami hosszabb tavu gondolkodast feltételez (Somogyi, 2009). A
Versenyképességi Kutatdé Kozpont mikro- és makroszintli versenyképességet értelmez,
elsddlegesen a vallalati versenyképesség 0sszetevoit kutatjak, mégis munkaikban megjelennek
a makrogazdasagi, kormanyzati versenyképességi programokra kitekintd elemek is. Az altaluk
1995-ben definialt vallalati versenyképességi fogalom: ,.egy nemzetgazdasagban azokat a
vallalatokat tekintjlik versenyképesnek, amelyek a tarsadalmilag elfogadhatonormék betartasa
mellett a szamukra elérhetd er6forrasokat minél nagyobb nyereségfolyamma képesek
transzformalni, képesek a miikddésiiket befolyasold kornyezet és a vallalatukon beliili
valtozasok észlelésére és az ezekhez vald alkalmazkodasra annak érdekében, hogy a
nyereségfolyam lehetévé tegye tartds mikodoképességiiket” (Chikdn és Czako, 2002., 30. 0.).
Egy 2004-es kutatas soran ez a definicio jelentdsen modosult, ekkortol jelent meg a tdrsadalmi

felelosség kérdése, igy a versenyképességre ugy tekintenek, mint a szervezet olyan képességére
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melynek birtokéban a tarsadalmi felel6sség normainak betartasa mellett tud tartésan termékeket
¢s szolgaltatasokat kinalni a fogyasztoknak, amelyet azok a versenytarsak kinalata ellenében
hajlandok megfizetni, ezzel nyereséget termelve az adott szervezetnek. Ez a definiciéo magaban
foglalja a szervezet képességét a vallalaton beliili és kiviili valtozasok érzékelésére, valamint
az ezekhez val6 alkalmazkodasra, mikdzben tartdsan kedvezObb piaci versenykritériumokat
teljesitenek (Chikan és Czako, 2005). Fontos Gjdonsag volt a versenytarsak és a viszonyitas
megjelenése a definicioban. Mivel a KKV szektor heterogén (Dannreuther, 2007), ezért
szereploi kozott jelentds kiilonbségek tapasztalhatok példaul a méret, az alapitas ota eltelt 1do,
az életciklus aktualis szakasza vagy a foldrajzi elhelyezkedés szerint (Lukdcs, 2012). A
nemzetkdzi szakirodalom harmas vallalati tipizalasa a célpiacok és jovedelemforrasok alapjan
Porter (1993) definicidja szerint:

(1) Bazis szektor: kereskedelmi javakat és szolgaltatasokat értékesité szervezetek, az
output transzferalhatd, a cégek jellemzden globdlis piacra (exportra) termelnek. A
piac kiterjedt, ami magéban hordozza a gyors novekedés lehetdségét, ami viszont
egylitt jar a magas versenyintenzitds veszélyével. A helyi egyiittmikodések
kolesondsen elénydsek lehetnek.

(2) Helyi szektor: helyi javakat termeld és szolgaltatasokat nyujtd vallalatok. A cégek
jellemzden helyi piacra termelnek, jellemz6 a rivalizalas, a novekedési kilatasok a
(helyi) verseny intenzitasatol és a kereslet-kinalat 6sszefiiggéseibol erednek.

(3) Eréforrasfiiggd szektor: immobil természeti eréforrasokhoz kapcsolodo tevékenység,
vagy a telepiilésre érkezOk igényeinek kielégitését szolgald tevékenység (pld.
turizmus). A bevétel elsdsorban nem a helyi fogyasztoktol szarmazik, a novekedési
kilatasok korlatozottak, lassti valtozasok jellemzéek ¢és tamogatok (pld.
onkormanyzat) sziikségesek.

A hazai szakirodalom KKV tipologiai alapjan megkiilonboztethetiink gyorsan névekvé KKV-
kat (pld. a start-up cégek), beszallito KKV-kat (pld. az autdipari beszallitok), szegletpiacon
szerepld KKV-kat (niche piacok), Onfoglalkoztatd, alkalmazott nélkiili KKV-kat és a
szektorhatdr szervezeteit. A versenyképesség sok-tényezds indikatorok (pld. termelés,
technoldgia, innovacid, online jelenlét, marketing, nemzetkdziesedést, versenyintenzitas,
egylittmiikddés, partnerségek) komplexitasaban ragadhatd meg, az eréforrasok és képességek
megléte azonban nem elegendd, sziikségesek a szervezeti képességek és stratégiak is (Rideg et
al., 2019).

A stratégiai alapokon nyugvo, szisztematikusan kialakitott tudasmenedzsment-rendszer

jelentdsen hozzéjarulhat a szervezetek innovacids- és versenyképességéhez, ezért fontos annak

tisztazasa, hogy a két fogalom mely 0sszetevoi kapnak kulcsszerepet a vizsgalodas soran. A
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versenytarsakhoz valo viszonyitas tekintetében a vasarlok lojalitasa, elégedettsége, a cég
altaluk torténd (versenytarsakhoz viszonyitott) jobb megitélése fontos szerepet jatszik a
vallalatok miikodésében. A vasarlokrol alkotott tudés, illetve a vasarlok szamdara nyujtott tudas
tekintetében a tudds menedzselése egyre novekvo szerephez jut, hiszen hozzéjarul az iizleti
eredmények noveléséhez, a vasarloi szolgaltatasok fejlesztéséhez, és az innovaciohoz (Dotsika
és Patrick, 2013). Bose és Sugumaran (2003) szerint egy jol miikodé Customer Relationship
Management (CRM) rendszer csakis a tuddsmenedzsment-rendszerrel vald integracidoban
teljesedhet ki, mert igy tud hozzdjarulni az lizleti folyamatok fejlesztéséhez és a vasarloi
elégedettség és lojalitas ndveléséhez. McEvily és Marcus (2005) ugy vélte, hogy az informacio
megosztds és a vevOkkel torténd kozos problémamegoldas ujfajta versenyképességhez
vezethet, alapvetden a bizalom novelésén keresztiil. Chen és Paulraj (2004) szerint a vasarloi
kommunikécié és a hosszu tavi kapcsolatépités kritikus hatassal van a beszallitéi lancok
menedzselésére is. A vevOkrol szerzett és a vevdi tudas fontos érték a cégek szamara, hiszen
lehetdséget nyujt a vasarloi igények gyors kielégitésére és a piachoz valdé gyors
alkalmazkodasra (Kim et al, 2003). Fontos hangsulyozni itt a kétiranytsagot, vagyis nemcsak
a vevoi igényekrdl, viselkedésrdl szerzett tudas tarolasa, folyamatos karbantartasa a feladat,
hanem az, hogy ezt a tudast ugy legyenek képesek beépiteni a szervezet miikddésébe, 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
iizleti partnerek kozotti hatékony tudasmegosztasi folyamatok eldsegitik az egyik {0
versenyképességi Osszetevd, az innovacio fejlédését is (Connell et al, 2014), tobbek kozott
azért, mert az ilyen rendszerben a dolgozok tacit tudas megosztasra irdnyuld motivacidja
hozzajarul a termék- ¢és folyamatinnovaciokhoz egyarant (Yang et al, 2017). A
tudasmenedzsment rendszerben ugyanakkor nemcsak a belsé tudasok, de a kiils6 forrasokbol
szarmazo tudasok (piac fejlddése, versenytarsak 0j szolgaltatisai, termékei, cégek kozti
kapcsolatok stb.) integralasa is fontos szerepet jatszik), ezeknek az akvizicidja pedig
legtobbszor a szervezetek kozotti halozatokbol torténik (Lopez és Esteves, 2013). A kiilso
kapcsolatok magukban foglalhatjak a felsdoktatasi intézményekkel, kutatd szervezetekkel vagy

mas cégekkel épitett kapcsolatrendszert is (Boarmann és Ponomariov, 2010).
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2.7 A kutatas fogalmi keretei és tényezoi az empirikus kutatds szempontjabol
A kutatds szempontjabol kiemelendd elméleti keretek tehat:

Tudasmenedzsment, a folyamatorientalt tevékenység, mely magéban foglalja a kiilonboz6
forrasokbol szarmazd tudasok Osszegytijtését, értékelését, katalogizalasat, tarolasat és tjra
felhasznalasat, illetve a tudashoz vald hozzaférés biztositasat és az elavult tudasok eltavolitasat

IS (Gamble és Blackwell, 2001)

A tudasmenedzsment rendszerek jelenlétének fontossiga és Osszefiiggései a vallalati- és
versenystratégiakkal, a teljesitménnyel és a tanulo szervezeti léttel, valamint lehetséges hatdsai
a novekvo termelékenységre, innovativitdsra, a szervezeten beliili tanuldsra, és a feladatok

komplexitasanak csokkentésére.

A tanulo szervezet fogalma, mely szerint a tanuld szervezet alanya maga a szervezet és olyan
fontos tevékenységek keriilnek el6térbe, mint a kdzos jovokép alakitasa, személyes kontroll,
kozos tanulas, rendszerben gondolkodas, gondolati sémak atalakulasa (Haldsz, 2007), a

szervezeti kultiranak jelentds szerep jut (Watkins és Marsick, 1995)

Az élethosszig tarto tanulas jelentésége, melynek soran az egyének tanuldsa a legkiilonb6zobb
helyeken és formakban folyhat az egész életpalyan at (Delors, 1996), a hangstlyeltolodas az
elére definilt ismeretek elsajatitasarol az 6nallo tanulas képességének elsajatitasara, illetve a

munkahelyi tanulas jelentdségére.

A gazdasag hosszatavu teljesitményét meghatarozo versenyképesség és a tudasmenedzsment

osszefiiggései.

Valamint a tuddsmenedzsment elméleti modellek alapjan azonositott négy alappillére; a tudas,

a folyamatok, a szervezeti kultura és a technoldgia aspektusai.

2-1. abra. A tudasmenedzsment-modellek dsszehasonlito tablazata. Forras: sajat szerkesztés

Nonaka és Takeuchi

Von krogh, Roos

Wiig (1993)

Bukowitz és

Watkins és

(1995) SECI és Slocum (1994) Tudasépités Williams (1999) Marsick (2003)
Ismeretelméleti modell Tudasmenedzsment Tanulo szervezeti
modell keretrendszer modell

Célja Tudasaramlas folyamatainak  Egyéni és kdzosségi Tudasszervezés Stratégiaallitashoz Tanulo szervezet
feltérképezése tudas kapesolatainak modszertana szilkséges folyamatok diagnosztizalasa
feltérképezése vizsgalata
Jellege Folyamatkézpontt, Elméleti, Elméleti, Gyakorlati, stratégiai Gyakorlati,
rendszerezd halézatkézponta rendszerezd szemlélet, folyamat- és diagnosztikai

Elemei

Stratégia, szervezet,
folyamatok, tudas,
technologia

Szervezet, folyamatok,
tudas

Folyamatok, tudas

technologiakdzpontu

Stratégia, szervezet,
folyamatok, tudas,
technologia

megkozelitésii

Stratégia, szervezet,
folyamatok, tudas
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3. AZ EMPIRIKUS KUTATAS MODSZERTANA

3.1 A kutatdis modszerei

A vizsgalat ¢épitkezik azokra a kutatasokra, amelyek a tuddsmenedzsment ¢és
tudasmenedzsment rendszerek kialakitdsa, hasznalata és hatékonysaga a vallalatok életében
témakort tanulmanyozzak, elméleti keretét a 2.1. alfejezetben bemutatott modellek hatarozzak
meg. A korabbi vizsgalatok és vizsgalati eredmények elemzése ravilagit a tanuld szervezeten
beliil torténd tudasmegosztas, felhalmozas, a diverzifikalt tudasok hasznalata, a tudas fejlédés
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 kutatas targya nehezen
szamszerlsithetd, bizonyos részei, mint példaul a rendszerhaszndlat gyakorisdga vagy a 1étez6
rendszerek szamossaga, mérhet6k. Ugyanakkor a kontextusnak fontos szerepe van, és célszerii
a tudasmenedzsment folyamatat sajat természetes kozegében vizsgalni, ezért vegyes kutatasi
metodologiat valasztottam, melynek része egy kérddives vizsgalat €s céges esettanulmanyok,
ezen beliil interji, megfigyelés és dokumentumelemzés. A kvalitativ kutatdsok gyakori
kritikaja, hogy nem elég objektivek és nem altalanosithatok, mig a kvantitativ kutatdsokkal
szemben a résztvevok személyes meghallgatasanak és szavaik értelmezésének hianyat vetik fel.
Hatékonysagukat segitheti a vildgos felépités, a modszertan kovetkezetessége és a részletes
dokumentalas (Sdantha, 2006). A konstruktivista nézeteket kovetd kutatok nem tartjak mereven
szétvalaszthatonak és Osszeegyeztethetetlennek a paradigmaékat, és hangsulyozzak a kettd
kozotti atjarhatosag lehetdségét, ugyanakkor ezen kutatdsok soran a hipotézisek relevancidja
megkérddjelezhetd ¢és alkalmazasa nem megoldhatd, mert a folyamat sokkal inkabb a
reprezentativ mintaval dolgozé kvantitativ kutatdsokra érvényes (Hopf, 1996). A szabad
kvalitativ kutatasok hivei felvetik azt is, hogy ha egy kvalitativ vizsgélat a hipotézisképzés- és
ellendrzés kovetelményét komolyan viszi, akkor az befolyasolhatja a gondolkodas nyitottsagat
¢€s rugalmassagat, valamint a kutatoi kreativitast, végiil pedig az adatok feldolgozasat is. Az
interpretativ tarsadalomtudomanyi kutatast végzd kutatok egyenesen tagadjak a hipotézisek
jogossagat, szamukra kozponti elem a kutatds nyitottsaga, a rugalmassaga ¢s a dinamizmus
paraméterei (Glaser és Strauss, 1967). Altalanossagban minden tudoméanyos megfigyelés
elozetes elméleti koncepciot feltételez, legyen sz6 kvalitativ vagy kvantitativ kutatasrol.

Ugyanakkor ez nem értelmezhetd a hipotézis szinonimajaként, sokkal inkabb kutatdi kérdés-
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¢s problémafelvetésrél van sz6, amely illeszkedik a kvalitativ elemzések profiljahoz. Vagyis
vizsgalati kérdések, amelyek a kutatds folyaman valtozhatnak, igy a kutatds célja sem a
hipotézis elvetése vagy megerdsitése, hanem a kezdeti kérdéskorok megerdsitése a rejtett
motivumok feltarasaval, illetve nagyon fontos, hogy ezek mentén ujabb kutatasi problémakat
definialhassunk (Sdntha, 2006). Eppen ezért fordul egyre tobb kutatd a vegyes kutatési
metodologia felé, mely lehetdvé teszi az adott jelenségek mélyebb megértését és az adatok
pontosabb, kritikusabb értelmezését, mivel 6tvozi a kvalitativ és kvantitativ kutatas erdsségeit
¢s minimalizalja a gyengeségeket (McKim, 2017). Szintén fontos lehet, hogy a modszerrel
lehetévé valik a valtozok mogé kodolt informaciok megértése, igy értelmet nyernek a
statisztikdk. Nagyon fontos ugyanakkor a célok pontos megfogalmazasa a kutatas eldtt, és nem

elhanyagolhat6 az id6zités kérdése sem (McKim, 2017).

3.2 Atfogo kutatismédszertani design: Esettanulmdny (Yin 2009, Merriam 1998)

Az esettanulmany soran a vallalatoknal alkalmazott tuddsmenedzsment rendszerek és
gyakorlatok komplex feltardsa és elemzése, majd szemléltetd bemutatdsa a cél, melyeket
kvalitativ és kvantitativ kutatasi modszerek egyiittes alkalmazasaval valdsitottam meg.

A valasztott esetek mas szervezetekkel (partnerekkel, vevdkkel, felsGoktatasi
intézményekkel, szakmai szervezetekkel) kapcsolatban allo szervezetek tudasmenedzsment
rendszereire €s azok haszndlatara épiilnek, melyeket a maguk egyediségében ¢&s
Osszefliggéseiben vizsgaltam. A vizsgalt szervezet kiilsd kapcsolatai fontos kapcsolatban allnak
a tanuld szervezeti 1ét dimenzidjaval, megmutatjak a szervezet képességét a rendszerben valo
gondolkodésra, mely a tanuldszervezetek alapjellemzdi kozé tartozik. A rendszereket és a
rendszerekhez val6 hozzéallast, viselkedést tanulményozva valaszt keresek a
tudasmenedzsment rendszerek miitkodésére €s fejlesztési lehetdségeire.

Az esettanulmany modszertanat harom forras alapjan mutatom be: Yin (2009), Merriam
(1998) és Stake (1995). Koziilik Yin (2002) kiilondsen jo eszkdznek tartja az esettanulmanyt
példaul programok értékelésére, definicioja szerint az eset egy kortars jelenség, amely a vald
¢let kontextusaban jelenik meg, ahol a hatar a jelenség és a kontextus kozott nem éles, és a
kutatonak kevés kontrollja van a jelenség ¢és a kontextus felett. Felhivja a figyelmet a kutatéssal
kapcsolatos adatgytijtés és adatelemzés fontossagara, annak érdekében, hogy a vizsgalt helyzet
pontosan érthet6vé valjon. Stake (1995) szintén inkabb programok és emberek
tanulmanyozasara tartja hasznosnak ezt a kvalitativ metodologiat. Az esettanulmany négy
jellemzojét igy fogalmazta meg: holisztikus, empirikus, empatikus €s értelmezd. Holisztikus,
mert a kutatd figyelembe veszi a jelenség és kontextusa kozti kapcsolatot. Az empirikus azt
jelenti, hogy megfigyelésen alapul. Ertelmez6, hiszen a kutatd sajat megérzéseire is
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tamaszkodik ¢és alapvetden a kutatas targyat interakcidoban vizsgalja. Végiil empatikus, mert a
kutatd reflektdl masodkézbdl kapott tapasztalatra. Merriam (1998) tagabban értelmezi az
esettanulmanyt, mint az elézéekben emlitett két kutatd, szerinte a kvalitativ esettanulmény
intenziv, holisztikus leirasa és elemzése egy behatdarolt jelenségnek, ami lehet program,
intézmény, személy, folyamat vagy egy kozosség. Az esettanulmany itt felsorolt jellemzoi
megerdsitik a modszertan alkalmassagat a tudasmenedzsment rendszerek altalam elképzelt
feltérképezésére.

Az esettanulmany jellegli kutatas soran nagy figyelmet kell szentelni a tervezésnek, ami
Yin (2009) szerint nem mas, mint ”logikai” szekvencia, ami 0sszekoti az empirikus adatokat a
tanulmany alapkérdéseivel és a végén valamilyen konklaziohoz vezet” (Yin, 2002, idézi Yazan,
2015, 9. o.). Ehhez alapvetd fontossagl a relevans szakirodalom attanulmanyozasa, és az igy
szerzett ismeretek beépitése a teoretikus problémafelvetésbe. Az adatgyiijtés csak ezutan
kezdédhet meg. A kutatds sordn folyamatosan figyelemmel kell lenni a validitds és a
megbizhatosag kritériumaira, melyek megtartasihoz Yin (2009) szerint elengedhetetlen a
részletes tervezés, és igy a strukturalt és szigoru kivitelezés. Stake (1995) ezzel szemben a
rugalmas tervezés mellett érvel, véleménye szerint kulcsfontossagu a kutatdsi kérdések és
tételek megfogalmazasa, majd a gyakorlati kutatds kérdéseinek ezekhez vald illesztése. A
strukturalas itt is elengedhetetlen, azonban az adatgylijtés vagy az eldzetes tervezés soran
szerzett U informaciok beépithetdk a kutatas tovabbi menetébe. Az altalam tanulméanyozott
teriilet feltételezésem szerint sokféle gyakorlatot és rendszert mutatott meg, ezért a strukturalt
terv mellett Stake (1995) rugalmas megkdzelitését alkalmaztam annak érdekében, hogy minél
mélyebb ismeretek szerzésével, Osszefliggéseik vizsgalatdval a kutatds eredményeként a
gyakorlatban jol hasznéalhat6 ajanlasok legyenek megfogalmazhatok.

Az esettanulmény a tuddsmenedzsment rendszereket és gyakorlatokat a maguk
teljességében és miikodés kdzbeni vizsgalatukkal mutatja be, az esetek kiillonbozo aspektusai
kozott oksagi kapcsolatokat keresek, melynek révén biztosithaté a téma komplex vizsgalata.
Emellett az eseteket a kornyezetiikkel osszefliggésben (példaul a cégek szervezeti kulturaja,
mérete, foldrajzi elhelyezkedése stb.), a kdlcsonhatasok és folyamatok fényében vizsgalom,
amely kontextualitast biztosit a kutatas soran.

Az esettanulmany modszertan egyik legfontosabb kérdése az esetek kivalasztisa. Az
esettanulmanyok esetében nincs mod reprezentativ 1éptékii minta elérésére, igy nem lehet
kutatasi cél a reprezentativitas. Vizsgalatom a posztpozitivista alldsponthoz kozelit, mert az
elézetes ismeretekre, priori elméletekre épiil, ok-okozati §sszefiiggéseket keresve logikai rendet
kovet, tobbféle, egymast megerdsitd ¢s ellentétes gyakorlatok bemutatdsaval igyekszik a

kiilonbozd résztvevoktdl nyert adatok €rvényességét novelni. Az eldzetes ismeretek és
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elméletek a szakirodalmi modellek és a feln6ttkori tanulas munkahelyi kontextusban valo
tanulmanyozasabol adodnak, illetve a modellek elemzése és Osszehasonlitasa révén adodott 4
tudasmenedzsmenti alappillér azonositasa az elemzések kdzponti elemeként szolgal a kutatés
soran. A tobbféle modszerti adatgyiijtés fokozza a vizsgalat validitasat. A megbizhatdsag
novelését szolgalja az elméleti hattér attekintése, a megfelel6 modszerek és adatszolgaltatok
kivélasztasa, részletes ismertetésiik és a dokumentacié is. Szintén erdsiti a megbizhatdsagot a
kvantitativ moddszer soran alkalmazott statisztikai elemzés és a kutatds struktarajanak
kialakitasa (problémak, kérdések, feltételezések, adatgytijtés, eredmények, kovetkeztetések). A
kutatas eredményeinek leirasanal torekszem az integralt, holisztikus megkdzelitésii leirasra. Az
esettanulmany modszertanaval szemben leggyakrabban megfogalmazott kritikdk a
megbizhatosag €s altalanosithatosag kérdéskore koré épiilnek, ugyanakkor mas vélemények
szerint ez a kutatasi modszer lehetdséget nyujt arra, hogy olyan kultirdkban, intézményekben
valosuljon meg egy tanulmany, ahova nem mindenki juthat el, igy szélesiti az emberek
tapasztalatszerzési igényeit (Dobos, 2012). Ugy vélem, hogy az altalam vizsgalt szervezetek
éppen ezt a lehetdséget aknazzak ki, hiszen a piacon tevékenykedd cégek ritkan nyilnak meg
kutatési teriiletként a tudomany szamara. Az igy szerzett informécio ugyanakkor a gazdasag
tobbi szerepldje szamara is tartogathat olyan gyakorlatokat, eszkozoket és folyamatokat,

melyek megismerése és alkalmazasa hozzajarulhat piaci versenyképességiik novekedéséhez.

Az esettanulmanyokban alkalmazott kutatdasi eszkozok

Az esettanulmanyok el0készitése sordn jelentds részt képviselt a fogalmak és modellek
attekintése, a kutatds tehat erds elméleti megalapozottsaggal bir, az esettanulmanyok pedig
igyekeznek a témakor fontossagat a vizsgalt esetekkel alatdmasztani. Az objektiv eredmény
érdekében tobbféle adatforrassal dolgoztam, igy a vezetokkel készitett interju, a
dokumentumok elemzése és a dolgozok munka kézbeni megfigyelése is részét képezte az
anyaggylijtd munkanak. Yin (2009) azt javasolja a kutatoknak, hogy 6 forrast mindenképpen
tanulmanyozzanak a kutatomunka sordn: dokumentacid, archiv rekordok, interjuk, kozvetlen
megfigyelés, résztvevoi megfigyelés €s fizikai tények. Véleménye szerint ezek a leggyakrabban
hasznalt modszerek, de a lista ennél tdgabb is lehet. Azt is hangsulyozza, hogy a
bizonyitékoknak legalabb két, de ha lehet tobb forrasra kell tdmaszkodniuk, valamint
bizonyitéklancca fejlddniiik, vagyis meg kell taldlni a feltett kérdés, a begylijtott adat, és a
konkluzié kapcsolatat, annak érdekében, hogy kovetkeztetések levonasara legyiink képesek,
melyek kapcsolonak az eredeti kutatasi kérdéshez. (Yin, 2002, idézi Yazan, 2015). A kvalitativ

interji célzott és nyitott beszélgetés, melynek sordan megismerhetem a beszélgetd részletes
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gondolatait, érzéseit és nézeteit a valasztott témarol. Az interju elvezethet a legfinomabb,
legérzékenyebb informéciokhoz is, melyek rendkiviil fontos jelentéstartalmat hordozhatnak
(Juhdsz, 2021). Mindezt alapul véve az egyéni interjukat adott részlegek vezetdivel, illetve a
felsévezetokkel készitettem, melyeket a kapcsolddd dokumentacié vizsgalataval, és a
dolgozokkal torténd csoportos beszélgetésekkel kivantam tobbpolusuva tenni.

Az interjuk soran torekedtem arra, hogy a valaszokon keresztiil a tuddsmenedzsment
rendszer elemeire, rendszereire és folyamataira vonatkozo tényekhez jussak, melyen keresztiil
érthetové, bemutathatova és 0Osszehasonlithatova valik az alkalmazott rendszer. Masfelol
informaciot nyertem a kérdezett személy rendszerhez vald viszonyardl, sajat, hiteles és
szubjektiv tapasztalatairol. Mindezek alapjan Silverman (2001) kategorizalasa szerint a kovetett
metodologia az objektivista és emocionalista interpretativ keret hatarteriiletére tehetd
(Silverman, 2001, idézi Szokolszky, 2004). Tartalmi szempontbdl az interji a tematikus
kvalitativ interjik korébe sorolhatd, vagyis a téméahoz kapcsoldddan személyes hangnemben,
de nem személyes témaval kapcsolatban gytijtok tapasztalatokat és adatokat. A konkrét témat
helyezve a kozéppontba félig strukturalt interjukat alkalmaztam, elére atgondolt szempontok
szerint, ismétlodd kérdésekkel, de lehetdséget adva az interjlialanynak arra, hogy sajat
aspektusait kifejtse, és ennek alapjadn spontan médon mas, a t¢émahoz kapcsolodo teriileteket is
érintsen. Az interjukat hangrogzitettem, majd az elemzé munka el6készitéseként lejegyeztem
és kivonatoltam a disszertacio keretei szerint.

A dokumentumelemzés soran a tuddsmenedzsment rendszerhez és folyamatokhoz
kapcsolodd dokumentumok értelmezését, elemzését valositom meg. A dokumentumelemzés
(elektronikus és nyomtatott) dokumentumok attekintésének és értékelésének szisztematikus
modszere. A modszer megkoveteli az adatok alapos vizsgalatat ¢s megfeleld interpretalasat a
jelentéstartalom kideritése, a megértés és az empirikus tapasztalatok levonasa érdekében
(Corbin és Strauss, 2008). A kvalitativ modszerek a kvantitativ eszkozzel (kérd6iv) egyiitt
hasznalva ravilagithatnak példaul arra, hogy mekkora kiilonbség van az irasban kozreadott
vallalati ajanlasok, eldirasok és a napi gyakorlatok kozott.

»Az adatelemzés soran nyernek értelmet az Osszegylijtott informéciok, a folyamat
magaban foglalja az adatok konszolidalasat, a vizsgalt alanyok mondanivaldjanak 6sszegzését
és interpretalasat, valamint a kutatdé megfigyeléseit és az altala olvasott dokumentacidobol
levonhat6 kovetkeztetéseket” (Merriam, 1998, 178. o.). Merriam megkdzelitését figyelembe
véve az elemzést és az adatgy(jtést szimultan valositottam meg, mert ugy véltem, hogy az
eldzetes elemzések Ujabb aspektusok felfedezéséhez vezethetnek, amelyek a kutatds tovabbi
fazisaiba beilleszthet6k. Ugyanakkor fontos szempontot képeznek az adatfeldolgozas sorén az

érvényesség és megbizhatdsag kritériumai. Stake (1995) allaspontja szerint nagyon fontos,
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hogy a kutatd minimalizalja a félreértéseket €s a téves interpretaciokat, ennek elkeriilésé¢hez

sziikségesek a protokollok és a folyamatok a kutatas soran.

3.3 Az empirikus kutatds vegyes modszertana — dttekintés

3-1. abra. A kutatas modszertananak sematikus abraja. Forras: sajat szerkesztés

/’—\ Osszefiiggések
@jﬁé’j‘.**/

N=265 Esettanulmany***
DL&Q keérdoiv | \’ezefc'n ixlterjﬁk Fékjs..zcsoportos Dokimenie
/ N=22 N=17 (4, }6) mtetjuk elemzés (12):;
N=39 N=10(3:4;3)
N=26
Mi/Mennyi: leird Mieért: Miért: Hogyan:
statisztikik gyakorlatok, gyakorlatok, folyamatok
vélemények, vélemények,
dsszefuggések Gsszefiggések

"

A 265 f6s mintan végzett kérdéiv 178 kiilonbozd cég adatait tartalmazza, 87 kitoltés az
esettanulmanyban részt vett cég dolgozoitol és vezetditdl szdrmazik, a fennmaradé 182 kitoltd
kiilonbozé méretli, iparagi szektorokban tevékenykedd, eltérd alkalmazotti létszdmmal bird, de

a kis- és kozépvallalkozasok jellemzdit visel6 cégektdl szarmazik.

A kitoltok tekintetében tulreprezentaltak az alkalmazottak (52% alkalmazott, 15% vezetd, 4%
egyéb €s 28% nem adta meg az adatot). Iparagi szegmens tekintetében szinesebb a minta, de a
nagy részt képviselnek az IT cégek (25%), Szolgaltatas (11%), Autdipar (11%), elektronikai
ipar (7%) és kisebb aranyokban megjelenik a gépipar, gyogyszeripar, energiaipar, illetve az

oktatasi szektorban tevékenykedo cégek is.

A kérdoivvel végzett felmérés célja volt a valtozok mogé kodolt informaciok és azok
Osszefiiggéseinek megértése, értelmezése, valamint az esettanulmany strukturalt interjlihoz

tartozo kérdéskorok behatarolasa.
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3.4 DLOQ kérddiv (Watkins és Marsick, 2003)

Mivel az esettanulmany modszereivel a cégeknél dolgozok sziikebb, behatarolt korét
értem el, ezért a szamszerisithetéség érdekében a kvantitativ modszerek koziil Watkins és
Marsick DLOQ kérdbivének (Marsick és Watkins, 2003) adaptalt valtozatat hasznaltam a
vizsgalt szervezeteknél, illetve a szamszer(sithetdség és dsszehasonlithatosag érdekében a 265
fobdl allo mintan végzett felmérésben is. A minta nem tekinthetd reprezentativnak, de a
vallalatok behatarolt korén beliil megmutat bizonyos Osszefiiggéseket a tanuldszervezeti 1ét
dimenzidinak tekintetében. A DLOQ gyakorlati kutatdson, tesztelésen és szdmos modositason
alapszik, fontos elmozdulasokat mér a szervezeti kultura, rendszerek ¢€s struktirak tekintetében,
melyek befolyasoljak az egyéni tanuldst is. A kutatok 1997-ben szamos szakembert hivtak meg
a kérddiv kiillonbozd vizsgalatokban torténd hasznalatara, igy ezek napjainkra tobb, mint 70
tanulmany alapjaul szolgéltak, 14 nyelvre forditottdk Oket és tobbszords valtozok kolesonods
viszonyitasaval fejlesztették a szines és valtozatos adatbazist, mely a tanuld szervezetek
kultarajat szamos szervezeti valtozo (példaul teljesitmény, innovacio, tudas és tanulas, dolgozoi
elkotelezettség stb.) fényében mutatja meg. 2010-ig tobb mint 200 cég toltdtte mar Ki a
kérddivet, addig mddositottak rajta, amig az alfa egyiitthato minden skalan megfeleld lett. A
statisztikai alapok szilardak és megbizhatoak minden skalan a 0.70-es, javasolt szint felett
vannak.

A DLOQ limitacioja a teljesitménnyel kapcsolatos mérészamokban van. Mivel
onbevallason alapul6 kérddivrdl van szd, a mérdszamokat az érzékelés befolyasolja. Eléfordult,
hogy bér az egyének képesek a DLOQ kitdltésére, gyakran csak a kozép és felsdvezetdk tudnak
a teljesitménnyel kapcsolatos kérdésekre megfeleléen valaszolni. Azt is figyelembe kell venni
az adatgylijtés- €s elemzés soran, hogy az adatok csak egy pillanatképet adnak, akkor
érvényesek, amikor a kérddivet kitoltik a résztvevok. A valaszok mindenki sajat megélésein
alapulnak nem a pénziigyi vagy céges adatokon. Megtorténhet, hogy a jelenlegi teljesitmény
még kordbbi tevékenységek konzekvencidin alapul, a tanuldsi kezdeményezések és
eredmények nem latszanak még a pillanatfelvételen (amennyiben még nagyon korai fazisban
vannak), és persze konnyen és gyorsan valtozhat a kornyezet is. (Marsick és Watkins, 2003).

Adaptalt kérddivek esetén a forditast célszerlien két személy végzi, akik koziil az egyik
mély ismeretekkel rendelkezik a kutatand6 témardl és a mérés céljairdl. A masik személy a
lehetdségekhez mérten anyanyelvi fordito, aki nem ismeri a kérddivet és céljait, de felfedezheti
az apro, nyelvi fordulatokbol adddo kiilonbségeket. A tobb forditd altal végzett forditas
kiilonbségei megbeszélés targyat képezik és a kérdbivet részletesen ismerd személy dolga ezek
megoldasa (Tsang, Royse és Terkawi, 2017). A DLOQ kérd6iv 14 nyelven érhet6 el és
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kiilonb6z6 szektorokra adaptaltak (forprofit és nonprofit szervezetek, kozszféra intézményei,
egészségligyi €és oktatasi intézmények), Osszesen 7954 valaszadoja volt, 5 orszagbol. Az
eredmények megerdsitették a kérddéiv megbizhatosagat és konzisztencidjat a Cronbach alfa
mutatok alapjan. A mérdeszk6z a munkavégzés kozbeni tanulasra €s a tdmogatd szervezeti
kultarara helyezi a hangsulyt, a tanuldst az egyén, a csoportok és a szervezet szintjén is
értelmezi 7 dimenzidja mentén (Halasz, Fazekas és Horvath, 2017) A magyarra forditott verziot
Horvéth Laszlo felsdoktatasi intézményeket vizsgald kutatdsabol vettem at, melyben az angol
verzidt két fiiggetlen szakértd forditotta magyarra, utdna pedig egy harmadik szakértd
visszaforditotta a magyar valtozatokat angolra (Halasz, Fazekas és Horvath, 2017). Az igy
hasznalt kérddivre a fejlesztok engedélyt adtak a felsdoktatasi kutatashoz, ezért ugy véltem,
hogy a végs6 szovegezés adaptalasa sajat kutatdsom alapjat képezheti. Adaptalt kérdéivem pilot
tesztelése 37 f0s mintan tortént. Mivel a kérdoiv Likert-skalas valaszadast kovetelt, ezért a pilot
kitoltések eredményeit (37 kit61td) megbizhatosag szempontjabol a Cronbach’s alfa mutatéval
ellendriztem, melynek értékei magas konzisztenciat mutatnak, a kdvetkezdk szerint alakultak

(3-1. tablazat) a pilot kitoltések soran.

3-1. tablazat. Cronbach’s alfa teszteredmények az SPSS szoftverrel végzett teszt alapjan. Forras: sajat
szerkesztés

Dimenzio Cronbach’s alfa
A cégnél megjelend tanulasi lehetdségek (7 item) 0,806

A cégnél uralkod6 hangulat, egymas iranti érdeklddés és parbeszéd (6 0,915
item)

Csoportos tanulasi lehetdségek (6 item) 0,848
Cégen belilli kommunikacio, teljesitmény-értékelés, képzési 0,857

hatékonysag (6 item)

A cég vezetési stilusa (6 item) 0,915
A cég miikddése (6 item) 0,889
A cég stratégiai gondolkodasa (6 item) 0,886
A cég teljesitménye (6 item) 0,864
A cégnél fellelhetd IKT technoldgiak (7 item) 0,903
Hozzaférés a céges rendszerekhez (4 item) 0,747
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3.5 Adatgyiijtési modszerek (dsszefoglalva):

1. Adaptalt DLOQ kérdéiv (online) — az esettanulmanyban vizsgalt cégeknél,
illetve egy kvantitativ lekérdezésen.

2. Interju a tuddsmenedzsment rendszerért felelos vezetovel.

3. Csoportos beszélgetés a rendszerekrdl, hasznalatukrol, hasznossagukrol a
dolgozokkal.

4. Dokumentumok elemzése: a tudasmenedzsment rendszerhez kapcsolodd
dokumentéacio (képzési tervek, Osszegzé jelentések, tudas portfolid

nyilvantartasi dokumentumok stb.).

67



10.15476/ELTE.2023.061

3.6 Minta

Kutatasi célom volt 3 szervezet tanulmanyozasa a magyarorszagi KKV szektorban. A
kivalasztott cégek koziil kettd a tudasintenzivnek tartott IT szektorbol, egy pedig a gyartdi
szektorbol keriilt ki. Az IT szektorban tevékenykedd cégek Budapesten, a gyartd cég pedig
Nyugat-Magyarorszagon miikodik. Létszam tekintetében a két IT cég hasonlo, kb. 50 {6t
foglalkoztat, a gyartoi szektorban miikodod cég létszama 100 feletti, de a kutatas fokuszéban a
szellemi dolgozok alltak, Iétszdmuk 40 fore tehetd. A kutatds keretében a cégek
tuddsmenedzsmenthez kapcsolodo gyakorlatait mértem fel a kutatasi kérdések mentén. A cégek
kivélasztasat befolydsolta a rendelkezésre allas, de a két IT szektorban tevékenykedd cég
létszamat, arbevételét ¢és tevékenységét szamba véve hasonld, igy tevékenységiik
Osszehasonlithatova valik. Bar a kutatds mintdja nem tekinthetd reprezentativnak, mégis
megmutat bizonyos mintdzatokat és azonos vagy eltérd gyakorlatokat a két kiillonb6z6 szektor
—IT és gyartd — cég gyakorlatainak elemzése révén. A modellek 6sszehasonlitdsa megmutatta,
hogy a tudés alkotasa adott kulturdlis keretben értelmezhetd, amely mikroszinten az egyén
kulturalis horizontja, makroszinten pedig az adott orszagé (Bratianu, 2010). Ennek alapjan
feltételezhetd, hogy mezoszinten, a szervezetekben uralkodéo gondolkodas és kultura

masképpen értelmezhet6 a kiilonbozd tipusu és regionalis elhelyezkedésii szervezeteknél.

3.7 A DLOQ kérdiiv adatelemzésének modszerei

A DLOQ keérddiv kitoltése a Qualtrics online lekérdezd szoftver segitségével tortént, egyrészt
a vizsgalt cégek dolgozoi €s vezetdi, masrészt egy nagyobb (N=265) sokasag korében.

Az esettanulmanyokban a kis szdma minta miatt az DLOQ kérddiv deskriptiv statisztikait
(4tlag, szords) mutatom be, mig a nagy mintas kitoltés esetén a leird statisztikak mellett a
tobbszempontos varianciaanalizis modszerével dolgoztam. A mddszer gyakorlati hasznalata
soran kiilonbozd tényezdk egymasra hatasat vizsgaltam, igy példaul azt, hogy hogyan hat a
vezetdk tanulasi motivacidja arra, hogy a dolgozdok szamara is folyamatos tanuldsi lehetdséget
teremtsenek a cégen beliil. A legtdbb variancia-analizis tulajdonsaga Osszehasonlitja a
vizsgalt metrikus, fliggd valtozok atlagainak variancigjat. A fiiggetlen valtozd altaldban
valamilyen csoportositd valtozé (nominalis valtozo). A variancia-analizisek nullhipotézise,
hogy az Osszehasonlitott fliggd valtozo(k) kozott nincs szignifikans eltérés a kozépérték
variancidjat illetden. Szignifikans kiilonbség esetén elvetjiik ezt a nullhipotézist. Annak
megfelelden, hogy csoportokat vagy feltételeket hasonlitunk 6ssze, a varianciaanaliziseknek is

tobb tipusat hasznaljuk. A disszertacidban az egyszempontos varianciaelemzés modszertanat
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hasznalom. A vizsgalat soran a normalis eloszlast Komogorov-Smirnov teszttel ellendriztem,
melynek eredményei szerint a minta nem mutatott normalis eloszlast, de mivel a minta nem
volt nagyszamu, ebben a tekintetben megengedd voltam, és a vizsgélatokat a feltétel sériilése
mellett is végrehajtottam, mivel az ANOVA teszt robosztus a normalitasi feltétellel szemben,
igy értelmezhetdk a konfidencia intervallumok, illetve a szignifikancia értékek, ezért a feltétel
sérillése nem rontja lényegesen a kovetkeztetések érvényességét (Vargha 2007). A
szorashomogenitast a Levene-teszttel ellendriztem és amennyiben a széras homogén volt
ANOVA (F-prébat) alkalmaztam a tovabbi vizsgalatokhoz. Heterogén szoras esetén a Welch-
Brown probat alkalmaztam, igy a szérashomogenitas és a proba fliiggvényében valasztottam ki
a Post-hoc teszteket. Mivel a kérd6iv kilonbozé dimenzidkat tobb kérdéssel mér fel, az
elemezhetoség ¢és az atlathatosag érdekében fontos volt a valtozok Osszegzése és az
informdciotartalmuk redukalasa. Ennek érdekében az egy dimenzidt mérd kérdéseket egy
indexbe tomdoritettem. Az index 1étrehozéasanal a valtozok mértékegységeinek kezelése nem
okozott problémat, ugyanis az 0sszes kérdésre egy 5 foku Likert skalan valaszoltak a kitoltok.
A valtozok redukalasaval lehetdség nyilt arra, hogy a kiilonb6zo tényezokbdl 0sszealld
dimenzioknak (pld. a folyamatos tanulasi lehetéségek megteremtése) milyen hatasa van egy
masik dimenzidora vagy annak részkérdéseire. A kiértékelés folyamédn az eredmények az
érvényes valaszok aranyaban — a nem valaszolasok torzitdé hatasanak kisziirésével — keriilnek

bemutatasra

A DLOQ kérddivvel végzett lekérdezés esetén a megbizhatosdg ellendrzésére a
Cronbach-alfa vizsgalatot hasznaltam, ami egy skala megbizhatosaganak tesztelésére alkalmas
modszer, mely 0sszegzd skaldk esetében jellemzi a skala belsd konzisztencidjat egy 0 és 1
kozotti értékkel. A szamolasi modszer a skélatételeket az Osszes lehetséges modon kétfelé
osztja és korrelaciot szamit a két rész kozott. A kapott mutatd az dsszes korrelacios érték atlaga.
Az értéknek minimalisan el kell érnie a 0,6 értéket, ahhoz, hogy konzisztenciarol lehessen
beszélni egyaltalan, valdjaban azonban a 0.70 ¢és 0,85 kozotti érték az elfogadhatd, hiszen az
intervallum alatt nem kelléen konzisztens a skala. Hatranya lehet, hogy a Cronbach-alfa magas
érteke nem feltétleniil jelenti azt, hogy minden allitds ugyanazt a jelenséget méri. Mivel ez
esetben egy eredetileg standardizalt kérdéivet hasznaltam, ezért ez a hibalehetdség minimalis
volt. Az Osszes kitoltés utdn (N=265) vizsgalt Cronbach-alfa mutatok magasak, igy
elmondhatd, hogy a skdla magas szintli bels6 konzisztenciat mutat. A hetedik dimenzio
(Tanulas a vezet6i stratégia része) masodik allitasanak torlése utan magasabb Cronbach-alfa

értéket kapnank, vagyis a kérdés eltavolitasa kismértékii javulast eredményezhetne, de mivel a
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kérddivet az eredeti formaban kivantam hasznalni ezzel a lehetdséggel az elemzés soran nem

¢éltem.

A Cronbach-alfa tesztek eredményeit a DLOQ kérd6iv hét dimenzidjara a mellékletben

talalhato tablazatok mutatjak (0-1 — 0-7 tablazatok).

3-2. abra. A kutatas eszkozei és korlatai osszefoglalva. Forras: sajat szerkesztés

Minta

Eszkoz

Modszertan

Korlatok

Kvantitativ (DLOQ kérdoiv)
Nem reprezentativ (N=265)
DLOQ kérdoiv (Watkins és Marsick, 2003)

Cronbach’s alfa — megbizhatosag ellendrzése
Egyszempontos variancia-analizis

ANOVA teszt, Spearman rangkorrelaciod
Levene teszt, Komogorow-Smirnov teszt —
feltételek ellendrzése

Valtozok dsszegzése €s az informécidtartalom
redukalasa— indexelés

Reprezentativitas — altalanos alkalmazhatosag
Onbevallason alapul6 kérd6iv (szubjektiv)
Pillanatnyi allapotot mutat

Teljesitményre vonatkozo kérdéseket csak a
vezetdk tudnak megitélni

Esettanulmany

Nem reprezentativ (N=3)
Egyéni interjuk
Fokuszcsoportos interjitk
Dokumentum-elemzés

Tematikus tartalom elemzés
(dimenzidk és kodok mentén)

Reprezentativitas — altalanos
alkalmazhatosag

COVID hatisok

Esetleges szubjektiv elemek a
kodolas soran
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A tartalomelemzés segitségével azonosithatok, feltarhatok az interjuk atirataiban megtaldlhatd szavak jelentései, a fogalmak értelme, és a hasznalt

fogalmak Osszetett kapcsolatai (Kérdd, 2008). Ezekb6l a kapcsolatokbol vonhatok le kovetkeztetések, melyek jelen kutatisom kérdéseinek

megvalaszolasat célozzak. A feltart tartalom sokszor nyilvanvald, de szamos esetben latensen jelenik meg, a szovegben nincs nyiltan kimondva,

ugyanakkor a szoveg szerkezetébOl, az elemek sokszori és egyiittes eléfordulasabol és visszatérd sajatossagaibol kiolvashatok (Kérds, 2008).

Esettanulmanyaim tematikus tartalomelemzése soran Marsick és Watkins (2003) DLOQ kérdéivében meghatarozott hét dimenzidt veszem alapul,

melyeket a szakirodalmi feldolgozasban megallapitott 4 pillér (tudas, folyamatok, szervezeti kultura és technoldgia) alapjan értelmezek. A hét dimenzion

beliil az 7. szam tablazatba foglalt témaklasztereket azonositottam, a kodolast ezek alapjan végeztem el (3-1. abra).

3-3. abra. Témaklaszterek. Forras: sajat szerkesztés

Dimenzio Kodok

Idézetek

Folyamatos tanulasi e Forumok a tanulasra

e Tanulas tervezett timogatasa
iddbeli és pénzbeli

megteremtése er6forrasokkal

e Tanulas iranyultsaga

o Jovbben sziikséges kompetenciak
azonositasa

e Mentoring

e Hibak a tanulas forrasai

lehetdség

"Szakmai tréning, amikor egy mérndk mutatott be valamit, sajat prezentaciot készitett és azt
publikalta a tobbiek iranyaba." (5)

"Az én teriiletemen egyaltaldn nincs képzés, igyhogy most mar én a webes, letdltheté anyagokra
alltam ra, de nekem is korlatozott féleg az id6 miatt." (4)

"Soft skill képzés nincs, ami részben jo, mert nem viszi el az id6t. Részben rossz, mert van, akinek
sziiksége lenne ra, De akinek sziiksége lenne ra, ott sem biztos, hogy megvolt az id6 és az anyagi
fedezet." (3)

"Igen van ilyen abszoltt, a kompetencia térkép” (1)

"Igen, meg amikor én idejottem, nekem volt kiilon oktatas is.” (2)

"Szoktunk beszélni a hibakrol, szakmai teriileten jobban miikodik, mint a belsé miikodés
tekintetében.” (1)
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Dimenzio

Kodok

Idézetek

Erdekl8dés és

parbeszéd 0sztonzése

e Nyilt és Oszinte visszajelzések,
masok meghallgatasa
Tudatos bizalomépités

o Tajekoztatas forumai
dolgozok segitik egymas

"Ez egy nagyjabol szabadsz4ju meeting, mi a vélemény az elmult félévrdl, sajat multbeli
tevékenységérol.” (2)

"Ez egy bizalmi alapon mikddo cég. Megbeszéljiik a dolgokat, nem fenyegetiink kiragassal.” (1)
"Szakmai forumok vannak, fleg projektek végén." (6)

"Probalom tamogatni a csapatot a szakmai tuddsommal, ami sokszor elegendd, sokszor kevés." (5)

létesiilnek a tudas

megragadasara

o Készségek adatbazisban vald
tarolasa

o K¢épzési hatékonysag mérése

e Tudasanyaghoz val6 hozzaférés

e Technologia tAmogatja a tanulasi
folyamatokat

tanulésat
Egyiittmiikodés és e Csapatok jutalmazasa a kdzos "Nincs csapatdsztonzés klasszikusan.” (6)
sikerekért "Mivel ez nem sales-driven company, a sales azért kutyanak van nézve.” (7)
csapatmunka . . " . . X AT
e Csapatok egyenlden kezelik A brain storming eredményeket egy shared folderen taroljuk." (5)
batoritasa tagjaikat "En rendszerr6l nem tudok. Beszélgetések, egyedi beszélgetések. De nincs reporting rendszer,
e Koz6s munka, konstruktiv amibdl mérhetd, korrekt adatok esnek ki.” (3)
kooperacio
o Egyéni teljesitményértékelés
Rendszerek o Tudastar "Legalabb a success story-kat kvazi ilyen referencia adatbazis szintjén elkezdtiik ujra.” (6)

"Igen, van abszollt, a kompetencia térkép.” (1)

"Nem tudok réla, a mérnokoknél sok esetben ugye az fontos, hogy megvan-e a certificate.” (5)
"Van CRM rendszeriink, de csak a cégvezeto és a kereskeddk férnek hozza." (7)

"A Google egy tanulasi forma, nagyon sok informaciot szerziink beléle, tanulunk beldle" (2)

Jovokép alakitasa és
az abban valo

részvétel lehetésége?

o Koz0s jovokép
Dolgozok motivaciodja a jovokép
formalasara

e Dolgozdi kezdeményezések
fogadasa

"Amikor idejottem volt egy harom évvel ezelotti stratégia egy ppt-ben 6sszefoglalva, amit
atbeszéltek nem is tudom, milyen korben." (6)

"Nagyjabol egyetértés van a stratégiaban, de jo kérdés, hogy ki is vesz részt a meghatarozasaban,
bottom-up vagy top-down” (1)

"A vezetOnk nem szeret felelosségeket adni, itt ndlunk az élettel meg az idovel alakul, hogy kinek-
milyen a felel6ssége. Nagyon sok a sziirke zona." (7)

2 Interju személyek pozicidi: (1) tgyvezet6, (2) Beosztott, (3) HR (képzési) vezetd, (4) Gazdasagi vezetd, (5) Technoldgiai (kdzép) vezets, (6) Projektvezetd, (7) Kereskedelmi vezetd
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Dimenzio Kodok Idézetek
Kornyezethez vald e Egyiittmiikodés kiilsd "Nem tudok kapcsolatrdl kiilsé szervezetekkel." (2)
szervezetekkel "Mar nem csak csaladi vallalkozas vagyunk, ezt probalom a vezetdvel is mindig megértetni, hogy

kapcsolodas

Globalis gondolkozésra valo
0sztonzés
Informalis tudasmegosztas szintje

itt mar nem elég, ha a konyhaban megbeszéliink dolgokat.” (4)
"Viszonylag informalisan nagyon sok tudasmegosztas térténik nalunk, azért vagyunk profik, mert
folyamatos a sracok képzése, a kozos munkdk, a kézos kommunikacio.” (5)

Tanulas a vezet6i

stratégia része

Vezetdi elképzelések a dolgozok
képzésérol

Vezetok ideje és hajlandosaga a
tanulasra

Naprakész informaciok
megosztasa a dolgozokkal

"Mind alulrél j6v6, mind feliilrél jovo kezdeményezések tamogatottak™ (1)

"Most inkabb a vezet6i dolgokkal kell foglalkoznom, aminek egyébként pont a tudasmenedzsment
is része.” (6)

"Hat egy csomoszor van, hogy igy valahol megakadnak kis informaciok, mert hogy valaki ott van
egy megbeszélésen és arrdl nem sziiletik mondjuk egy olyan dsszefoglalo." (5)
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3.9 4 kutatas korlatai

Az esettanulmanyok nem reprezentativak, igy, a modszerrel a cégeknél dolgozok
szlikebb, behatarolt korét voltam képes elérni, és bar 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 tanulmanyozdsa az empirikus
kutatassal kiegészitve hozzajarulhat ahhoz, hogy azonosithatok legyenek a szervezeti
tanulas értékei, hidnyossagai, a haldzatban rejld tanulasi lehetdségek, valamint a
tartalékok és a szlik keresztmetszetek a vizsgalt szervezetekben. Az interjuk felvételének
idépontjai is eltérnek egymastol — fliggden a cégek rendelkezésre allasatdl — igy van olyan
cég, melyet a COVID-19 hatésai egyaltalan nem, mas céget korlatozottan vagy nagyobb
mértékben érintettek mar. Az eredményekben két cégnél jelennek meg a virushelyzet
okozta valtozasok hatasai. Az interjuk értelmezése szituativ, vagyis fliggott példaul a
rendelkezésre allo idokerettdl, attdl, hogy az interjialany milyen munkaterheléssel
kiizdott adott pillanatban, illetve néhany interjut a személyes jelenlét helyett online
formaban kényszeriiltem elvégezni (a tavolsag és/vagy a virushelyzet miatt). Az interjuk
kodolasat két személy végezte, a kddolasi séma egyeztetésre keriilt, de a mddszertanban
eléfordulhatnak szubjektiv elemek is.

A hasznalt DLOQ kérddiv teljesitménnyel kapcsolatos limitje szintén korlatozo
tényez6, mint ahogyan az is, hogy Onbevallason alapuld kérddivrél van szo, a
mérdszamokat az érzékelés mindenkor befolyasolja (Marsick és Watkins, 2003). A
kérd6iv tekintetében az adatok felvétele még a COVID-19 megjelenése elétt lezarult, igy
az ott megjelend eredményeket nem befolyésolta a megvaltozott helyzet (pld. az otthoni

munkavégzés, a képzések és a kommunikacio online szintérre terelése stb.).

74



10.15476/ELTE.2023.061

4. A KUTATAS TARGYA ES KERDESEI

Tudasmenedzsmenttel kapcsolatos kutatdsom célja annak tanulmanyozasa, hogy a
szervezetek szamara kulcsfontossagu tudas rendelkezésre bocsatasa, Osszegytijtése,
katalogizaladsa, aramlésa és hatékony felhasznalasa képes-e tobblet értéket teremteni - s
ezzel a versenyképességet ndvelni - a szervezet szamara, ha stratégiai kezdeményezés és
tudatos rendszerépités eredményeként jon Iétre. A tuddsmenedzsment modellek
alkalmazasa soran érdemes megfontolni a fentebb targyalt modellek 6tvozését, hiszen
kiilonb6z6 elonydkkel rendelkeznek. Ezek az eldnyok illeszthetdk az uralkodo szervezeti
kultarahoz, a meglévd szervezeti rendszerhez és a szervezet tudasmenedzsment-

rendszerében esetlegesen jelen 1évo gyengeségekre iranyulva a fejlesztés megtervezheto

altaluk.

A kutatas keretében a magyar KKV szektorban tevékenykedd cégeknél végeztem

esettanulmanyokat. A kivalasztott cégek, vevoikkel, partnereikkel, szervezetekkel és

egy¢éb intézményekkel egyiittmiikodve halozatot alkotnak,

szempontjabol kiemelt kutatési teriilet a halozaton beliil miikddd tudasaramlas.

4.1 Kutatasi kérdések

4-1. abra. A kutatas kérdeéseinek ésszefoglalo abrdja. Forras: sajat szerkesztés

Fo6 kérdés a pillérek
mentén

Tudas; hogyan értelmezik a
cégek a tudasmenedzsment
fogalmat?

Folyamatok: hogyan
tamogatjak a szervezet
folyamatai a
tudasmenedzsment
megvalositasat?

Szervezeti kultara: hogyan
tamogatja a szervezeti
kultara a tudas
menedzselését

Technologia: Hogyan
hasznositjak a gyorsan
fej160d6 infokommunikacios
technologiat a tudas
menedzselésében

Alkérdés

Milyen jellegii
tanuldsi/tanitasi folyamatok
vannak jelen a rendszerben

Milyen folyamatok jellemzik
a tudds menedzselését?

Van-e hatasa a vezetoknek a
tudasmenedzsment
folyamataira, és ha igen,
milyen

Milyen technologiai
eszkozoket hasznalnak a
tudas menedzselésére

Alkérdés Alkérdés

Milyen jellegti tudas van
jelen a szervezetben

Hogyan hatarozzak meg a
cégek a jovoben sziikséges
kompetenciak (tudas) korét

Milyen tudastranszfer
folyamatok vannak jelen a
szervezetben

Milyen egyéb folyamatok
vannak a szervezetben,
melyek hatast gyakorolnak a
tudas épitésére

Hogyan tamogatja a
szervezeti kultira a tanuld
szervezetté valast

Hogyan kapcsolodik a
szervezet jovoképe a
mindennapi folyamatokhoz

Milyen valtozasok jellemzik
a TM rendszereket az IKT
rendszerek rohamos
fejlodésével

Hogyan vélekednek a
dolgozdk a munkajuk soran
hasznalt eszkozokrdl?

a tudasmenedzsment

Alkérdés

Hogyan hasznaljak ki a
cégek a halézatos tanulds
lehetoségeit

Hatott-e a halozatos
miikodés terjedése a cégek
TM folyamataira, és ha igen,
hogyan

Hogyan kapcsolodik a TM
rendszer a cég mindséggel
kapcsolatos torekvésethez,
stratégiajahoz

Milyen tudasmegoszto-
platformok léteznek és
hogyan mikddnek ezek?
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5. A KVANTITATIV KUTATAS EREDMENYEI

5.1 A DLOQ kérddiv elemzése

A kérdoivet 265 16 toltotte ki. A minden item-et bemutato, leiro statisztikakat a kovetkezod
tablazatok tartalmazzak. A leird statisztikak (5-1. — 5.7. tablazat) a kozepes és jo
eredmények  kozott mozognak, a leggyengébben teljesitd  allitdsok a
tapasztalatmegosztasra, a képzési hatékonysdg mérésére, a problémaékra tanulési
lehetdségként vald tekintésre, az Oszinte visszajelzésekre, €s egymdas véleményének
meghallgatasara vonatkozoéak voltak. Legjobbnak értékelték a valaszadok a vezetok
tamogatasat a tanulasi tevékenységek megvaldsitasaban. Az 5.1 és 5.2 tablazatok

mutatjak a legjobban és leggyengébben teljesitd allitasokat.

rrrrrr

Legjobban teljesit allitasok Atlag (M)

A vezeték  tdmogatasa a  tanuldsi  tevékenység | 3,9

megvaldsitasaban

Cégvezetok biztositjdk, hogy a mindennapi tevékenység | 3,8

Osszhangban legyen a vallalati értékrenddel

Cég  tamogatdsa a  munka/maganélet  egyensuly | 3,7

megteremtésében

Vezetdi tamogatas a tanulas/fejlédés tekintetében 3,6

Leggyengébben teljesitd allitasok Atlag (M)
Képzési hatékonysag mérése 3
Tapasztalat megosztas 3
Csapatok jutalmazasa a kozos sikerekért 3,2
Problémakra tanulasi lehetdségként valo tekintés 3,2
Oszinte visszajelzések 3,2
Kétiranyt kommunikécio jelenléte 3,2

A jovobeli kompetencidk azonositasa 3,3

A DLOQ teszt onbevallason alapuld kérddiv, a mérdszamokat az érzékelés
befolyasolja, eléfordul, hogy bar az egyének képesek a kérddiv kitdltésére, gyakran csak
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a kozép- és felsdvezetdk tudnak a teljesitménnyel kapcsolatos kérdésekre megfeleléen
valaszolni. A cég teljesitményére vonatkozo allitasok (5-8. tablazat) a 4-es atlag feletti
eredményeket hoztak, de a magas szérasok megmutatjak az eltérd véleményeket ebben a
tekintetben. Valosziniileg tehat befolyasolja az eredményeket a kitoltok cégnél betoltott
pozicidja, mivel az alacsonyabb pozicidkban dolgozdknak nincs réalatdsa ezekre a
tertiletekre. Megmutatja ezt a hianyz6 item-ek magas szama is, sokan nem adtak valaszt,
vagy nem tudok/nem valaszolok lehetdséget valasztottak. A kérdéiv valaszadoinak
beosztds szerinti megoszlasa: felsévezetd (13), kozépvezetd (108), beosztott (42),
egyéb/érvénytelen valaszok a beosztasra vonatkozoan (105). A felsévezetok korében a
kérdésre adott érvénytelen (NT/NV) valaszok aranya mindossze 12 szazalék, a beosztott
és kozépvezetd poziciot jelolok korében ez joval magasabb, de érdekes modon a
kozépvezetdk korében 63 szazalék, a beosztottakndl pedig 74 szazalék. Az Osszesitett
atlageredmény mindharom csoport esetén kozepes (M=3), azonban mindharom
csoportnal volt egy-egy magasabban teljesitd allitas, igy a felsévezetdk korében ugy
vélik, hogy a szervezetnél nétt az IT beruhazasokra szant 6sszeg (M=4), a kézépvezetok
ugy vélték, hogy nétt a cégnél az 11j termékek/szolgaltatasok szama (M=4), a beosztottak
pedig gy lattak, hogy a cégnél nétt azoknak a szama, akik j készségekre tettek szert az
el6z6 évhez képest (M=4). A cégek méretére, az iparagra, illetve a kitolték pozicidjara

vonatkoz6 valtozok nem mutattak osszefiiggést a dimenziokkal.

5-3. tabldzat. A cég teljesitményének értékelése — leiro statisztikak. Forras: sajat szerkesztés

A cég teljesitményének értékelése n M SD

A cégnél a vevoi elégedettség magasabb, mint az elmult évben.

Ertékelhetd valaszok 200 | 4,2 |23

Hianyzo itemek (Nem tudom valaszok) 65

A cégnél a megvalositott dolgozoi javaslatok szama tobb, mint az el6z6

évben.
Ertékelhetd valaszok 200 | 4,2 | 2,31
Hianyzo itemek 65

A cégnél az 1j termékek/szolgaltatasok szama nétt az el6z6 évhez képest.

Ertékelhetd véalaszok 200 | 4,1 | 2,29

Hianyz6 itemek 65

A cégnél nétt a jol képzett dolgozok aranya a teljes munkaerd-létszamon

beliil, az el6z6 évhez viszonyitva.
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Ertékelhetd valaszok 200 [ 4,1 |23

Hianyzo itemek 65

A cégnél a technoldgiai és IT beruhdzasokra szant 6sszegek néttek a
tavalyi évhez képest.

Ertékelhetd véalaszok 200 144 | 2,3

Hianyzo itemek 65

A cégnél nodtt azoknak a dolgozoknak a szama, akik 0j készségekre
(megtanultak valamit és aktivan hasznaljak) tettek szert

Ertékelhetd valaszok 200 | 4,3 | 2,39

Hidnyz6 itemek 65

A Likert-skalak esetén szakirodalmi kutatasokra tamaszkodva élhetiink azzal a
feltételezéssel, lehetdséggel, hogy a skdla értékeit intervallumvaltozoként kezeljiik, ebben
az esetben a skalaértékeket atlagolhatjuk (Brown, 2011; Kehl, 2012). Az 5 foku Likert
skala esetén a valaszadonak az iskolai osztalyzatokhoz hasonléan van lehet6sége
értékelni az adott allitast, igy, ha ezeket atlagoljuk, akkor megkaphatjuk, hogy az adott
kérdésnél mely valaszok voltak jellemzOek a valaszadokra. A statisztikai modszer
kivalasztasanal fontos tény volt az, hogy a Likert-skdla nemcsak ordinalis, hanem

intervallum skalaként is kezelheto.

5.2 A 7 dimenzio osszevont leiro statisztikai

A kiilonb6z6 dimenziok Gsszevont leird statisztikait az 5-1. szamu abra mutatja. A
valaszadok (N=265) 48,1 szazaléka vélte ugy, hogy cégénél megteremtik a folyamatos
tanulas lehetdségét, tovabbi 40,4 szdzalék kozepesen értett egyet ezzel az allitassal. Az
érdeklddés és parbeszéd Osztonzése, valamint az egylittmikodés és csapatmunka
batoritasa hasonld eredményeket mutat. Joval kevesebben értettek egyet azzal az
allitassal, hogy cégiiknél rendszerek létesiilnek a tudas megragadasara, itt a kozepesen
vagy egyaltalan egyet nem értok aranya 74,8 szazalék feletti. Szintén gyengébb
eredményeket mutatnak a szervezet jovOképére, illetve annak alakitisaban vald
részvételre, valamint a kornyezethez vald kapcsolddasra vonatkozo dimenziok, itt 80
szazalék feletti a kdzepesen, illetve inkabb egyet nem érték aranya. Az utols6 dimenzid
a tanulast, mint a vezetdi stratégia részeét vizsgalta, koriilbeliil hasonld eredményeket

hozott, mint az elsé harom dimenzi6. Lathato tehat, hogy a tanuld szervezetet hét
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dimenzi6é mentén leir6 statisztikai eredmények alapjan a vizsgalt szervezetek kevésbé
fokuszalnak a jovoképre, rendszereikre és folyamataikra, valamint az dket koriilvevo

kornyezetre.

5-1. dbra. A dimenziok leiro statisztikai. Forras: sajat szerkesztés.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Folyamatos tanuldsi lehetdség megteremtése — az
Y B b106 404 36,6

allitasok index véltozoi (N=235)

11,5

Az érdekl&dés és parbeszéd 0sztonzése — az allitasok
. #1132 412 32,0 10,1
5,0

index valtozoi

Egylttm(ikodés és csapatmunka batoritasa — az allitasok W 164 411 347

index valtozoi

Rendszerek léteslilnek a tudas megragadasara — az
eree BTz 350 234 19

allitasok index valtozoi

J6vBkép alakitasa és az abban vald részvétel lehetsége [ EEIINRSZENEZan 25,7 51
Kornyezethez valé kapcsolédas ZiiNRSITNSE TN 33,2 53
Mennyire épiilt be a tanulds a vezet6i stratégidba JPIEZOIIIEI 0N 37,5 9,5

MW 1-egydltaldn nem jellemz6 ®m2 m3 4  m5-teljes mértékben jellemzé

Az 5-4. tiblazat megmutatja a hét dimenzié Gsszevont leird statisztikaibol adodo
atlageredményeket. Az atlagra vonatkozoan egymintds t-probat végeztem, annak
érdekében, hogy lathato legyen, hogy az atlageredmények szignifikansan jobb eredményt
mutatnak-e a kozepes értéknél, mely az 5-6s Likert-skalabol adéddan esetiinkben a 2,5-
es érték. Az 5-5. tablazatban lathato, hogy az érték 0,000, ami kisebb, mint 0,005, ezért
allithato, hogy szignifikans kiilonbség van. Az atlagos eltérés megmutatja, hogy a
mintdnak ezen a valtozon beliil szamitott dtlaga mennyivel tér el az altalunk megadott

értéktol (Test Value).
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Std. Std. Error
N Mean Deviation Mean
Mi a véleménye a cegneél megjelend
tanulasi lehetsegekrdl? (6 - nem
tudok, nem akarok valaszolni) - A
ceégnéel a munkatarsak nyiltan 234 3,59 , 991 ,065
nyiltan megbeszelik a hibakat, azert,
hogy tanuljanak beldle.
A cégnél a dolgozdk azonositjiak a
jovobeli fela_?atokhoz szUkseéges >34 3.37 1,128 o074
kompetenciakat.
A cégnél a dolgozok segitik
egymasta tanulasban. 235 3,87 1,019 ,O066
A cég biztositjia az er6forrasokat
(peénz, idS, stb.) a tanulashoz=z. 230 3,73 1,155 ,O76
A cegneél a dolgozok elegendd idot
kapnak_ a"tanula"sr’a (:Ac:eg a’d idot a >o8 3.56 1,203 080
munkaidében tortend tanulasra).
A cegneél a dolgozok a munka
soran felmeriuld problemakat 230 3.2 1.068 o070
tanulasi lehetsegkent eértelmez=zik. 4 ’ ’
A céeégnél a dolgozdk tanulasi
tevekenyseéeget elismerik. 554 3,38 1,239 o83

5-5. tablazat. Az egymintdas T-proba eredményei a hét dimenzio datlagan. Forras: sajdt szerkesztés.

Test Value = 2.5

Interval of the

Sig. (2- Mean

df tailed) | Difference Lower Upper
Mi a vélemeénye a cégnel megjelend
tanulasi lehet6ségekrdl? (6 - nem
tudok, nem akarok valaszolni) - A
cegnél a munkatarsak nyiltan 16,829 233 ,000 1,090 ,96 1,22
nyiltan megbeszélik a hibakat, azéert,
hogy tanuljanak beldle.
A cégneél a dolgozdk azonositjak a
jovobeli feladatokhoz szUks éges 11,766 233 000 868 72 1.01
kompetenciakat.
A cégnél a dolgozok segitik
egymasta tanulasban. 20,584 234 ,000 1,368 1,24 1,50
A cég biztositjia az er6forrasokat
(pénz, id6, stb.) a tanulashoz= 16,093 229 ,000 1,226 1,08 1,38
A cégneéel a dolgozok elegendd idot
kapnak a tanulasra (A cég ad idéta 13,273 557 000 1.057 90 121
munkaidében torténd tanulasra). ’ ’ ' ' ’
A cégnel a dolgozdk a munka
soran felmerilé problemakat 10,188 229 ,000 717 58 86
tanulasi lehet6ségkeéent értelmezik.
A cégneél a dolgozok tanulasi
tevékenységét elismerik. 10,567 223 ,000 ,875 71 1,04

5.3 Kezdeményezések, bevalt tuddismenedzsment-rendszerek és tapasztalataik a

technologia tiikrében

Kutatési kérdéseim kozott szerepelt, hogy milyen kezdeményezések sziilettek, €s

ha vannak mar bevalt tuddsmenedzsment-rendszerek, milyen tapasztalatok fliz6dnek

hozzéjuk. A kérd6éivben a hasznalt technoldgidkra vonatkozo valaszok (N=265) alapjan

a legjellemzdbb, hogy a szervezetek a vided- vagy telekonferencia lehetds€gét hasznaljak

leggyakrabban az egyiittmitkodésre. A ki-mit-tud tar jelenléte a valaszadasok kevesebb

mint felénél jelent meg, mig a cég termékeivel és szolgéltatdsaival kapcsolatos

informaciokat a cégek 2/3-a tarolja online adatbazisokban. A valaszadok 54,2 szazaléka
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nyilatkozott ugy, hogy a cégnél vannak belsd online oktatasi rendszerek, a személyes
jelenlétet igényld tovabbképzési rendszerek ennél gyakoribbak, ezt a valaszadok 66,1
széazaléka jeldlte. Joval alacsonyabb megjelenése van az tn. ,,J6 Gyakorlatok™ férumanak,
itt minddssze a valaszadok 36,3 szazaléka valaszolt igennel. A CRM rendszer jelenléte is
gyakori, a valaszadok kozel kétharmada jelezte, hogy cégiiknél 1étezik ilyen rendszer.
Ugy tiinik elterjedté véltak az online bels6 kozosségi platformok is, itt a valaszadok 77
szazaléka nyilatkozott ugy, hogy Ilétezik ilyen cégén beliil. Kiilsé online tanulasi
feltileteket kevesebben vesznek igénybe, itt minddssze 46 szdzalékos az igen valaszok
aranya. Az infokommunikacids technoldgia hasznalata nem okozott gondot a valaszadok
korében, 74 szazaléka a valaszadoknak ugy vélte, hogy a szoftverek, alkalmazasok

felhasznaldbaratok.

A technoldgia hasznalat tekintetében a leggyakoribb a vide6- vagy
telekonferenciarendszerek hasznalata (87,6%), mig legkevésbé elterjedt a ,Jo
gyakorlatok” forumok jelenléte. A technologia hasznalatdnak megoszlasat az 5-2. szami

abra mutatja be.

5-2. dbra. A technologia haszndlatanak megoszlasa. Forras: sajat szerkesztés.

Technoldgiak hasznalata

100,0% 87,6%

0,
90,00A: 77,0%
SO,OOA: 65,1% 66,1%
70,0% 54 9% 58,7%
0, ’ 0,
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5.4 Tudasmenedzsment-rendszerek miikodtetése

Kutatdsom vizsgélta, hogy hogyan miikddtetik a szervezetek a tudasmenedzsment
rendszereket és képesek-e ezek segitségével a tanuld szervezetté valasra, melynek egyik
jelentds mutatoja lehet, hogy a szervezetek teljesitménye és a kiilonbozé dimenzidk
milyen kiilonbség all fenn. Az ANOVA modszerrel végzett vizsgalat eredménye szerint
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a teljesitménymutatok koziil a ,,Vevéi elégedettség magasabb, mint az elmult években”
harom dimenzioval mutatott szignifikans dsszefiiggést.

(1) Folyamatos tanulasi lehetéség megteremtése (F=3,335, p=0,012): azoknal a
cégeknél, ahol jellemz6 a folyamatos tanulasi lehetGség megteremtése, jobban
egyetértenek azzal az allitassal, hogy a vizsgalat évében magasabb cégiiknél a
vevoi elégedettség, mint az elmult évben. Ahol a tanulasi lehetdség egyaltalan
nem jellemzo, ott a vevoi elégedettség kapcsan adott valasz atlagértéke 2.49
(N=265), amely egy inkabb nem értek egyet valasznak felel meg. ezzel szemben
azok, akiknél valamennyire jellemzd a folyamatos tanuldsi lehetdség
megteremtése (3-asnal nagyobb értékek), ott inkabb jellemzd, hogy magasabb a
vevOk elégedettsége az el6z6 évhez képest.

(2) Egyiittmiikodés és csapatmunka batoritisa (F=4,142, p=0,003); azoknal a
szervezeteknél, ahol batoritjak az egyiittmiikodést és csapatmunkat szintén
jellemzé az egyetértés a vevok elégedettségével kapcsolatos allitassal.

(3) Rendszerek létesiilnek a tudas megragadasara (F=2,813, p=0,028); talan nem
meglepd, hogy azon szervezetek, akik figyelmet forditanak arra, hogy
rendszereket létesitsenek a tudads megragadédsara (vagyis a tacit tudas explicitté

valasara) nagyobb eséllyel érhetik el vevoi elégedettségét (5-4. tablazat)

5-6. tablazat. Osszefiiggések a vevéi elégedettség és a DLOQ kérddiv dimenzidi kozott. Forrds: sajat
szerkesztés az SPSS ANOVA elemzése alapjan.

Sum of Mean

Vevdi elégedettség Squares df Square F Sig.
Folyamatos tanulasi Between Groups 9,493 4 2,373 3,335 012
lehetség megteremtése  \yithin Groups 90,386 127 712

Total 99,879 131
Egylttmikodés és Between Groups 10,855 4 2,714 4,142 ,003
csapatmunka batoritasa Within Groups 83,206 127 655

Total 94,061 131
Rendszerek léteslilnek a Between Groups 9,609 4 2,402 2,813 ,028
tudas megragadasara Within Groups 108,452 127 854

Total 118,061 131

Erdemes megjegyezni, hogy sem az érdeklddés €s parbeszéd dsztonzése, sem a jovokép
alakitasa vagy a kornyezethez vald kapcsolodas, illetve a tanulés a vezetdi stratégia része

dimenzidk nem mutatnak dsszefiiggéseket a vevok elégedettségének megitélésével.

5.5 Tudasmegosztds és készségfejlesztés

A kutatds soran vizsgaltam, hogy milyen folyamatokon keresztiil, milyen
eszkozokkel mikodik a tudasmegosztas €s készségfejlesztés és az eszk6zok hasznalata
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milyen Osszefliggéseket mutat a tanuld szervezet dimenzidival. Az eredmények azt

mutatjak, hogy dsszefiiggések talalhatok a kdvetkezo eszkdzok hasznalata és a dimenzidk

kozott.

(1) Ahol a kitoltok jelezték, hogy jelen van a ,,Ki-mit-tud” tar, jobbra értékelték a

DLOQ kérddiv 6sszes dimenzidjat, vagyis példaul, ahol a kitoltok ugy vélték
megjelenik ez az eszkdz, ott elégedettebbek azzal az Allitdssal, hogy
megteremtddnek a folyamatos tanulasi lehetdségek (5-5. tablazat). Ugyanez az

Osszefiiggés mutatkozik a kérddiv egy€b dimenzidinak tekintetében is.

5-7. tablazat. Osszefiiggések a technologiai eszkézok jelenléte és a DLOQ kérddiv dimenzioi kézott.
Forras: sajat szerkesztés

Folyamatos Az Rendszerek Tanulas
tanulési érdeklodés és létesiilnek a a
A cégnél van lehetéség parbeszéd tudas Jovokép | Kornyezethe | vezetdi
egyfajtaonline | megteremtés | megteremtés | Csapatmunk | megragadasar | alakitas z vald stratégi
"Ki-mit-tud" tar e e a batoritasa a a kapcsolodas | a része
Igen Mean 3,6947 3,7192 3,5639 3,1389 | 3,3105 3,5548 | 3,7009
N 73 73 73 72 73 73 73
Std.
Deviatio ,78547 ,87307 77112 ,86036 | ,98064 ,78570 | ,88190
n
Nem Mean 3,2479 3,1839 3,0785 2,6762 | 2,8314 2,9579 | 3,1418
N
87 87 87 87 87 87 87
Std.
Deviatio ,78078 ,79527 ,75732 ,79133| ,88063 ,81856 | ,88504
n
Tota Mean 3,4518 3,4281 3,3000 2,8857 | 3,0500 3,2302 | 3,3969
! N 160 160 160 159 160 160 160
Std.
Deviatio ,81175 ,87108 ,79893 ,85255 | ,95511 ,85493 | ,92407
n

(2) A ,Ki-mit-Tud tar jelenléte ANOV A moddszerrel vizsgalva is Osszefliggést mutat

a DLOQ kérddiv osszes dimenziojaval (“Folyamatos tanuldsi lehetéség
megteremtese” F=12,926, p=0,000; “Az érdeklodes és a parbeszéd osztonzése”
F=16,444, p=0,000; “Egyiittmiikodeés és csapatmunka batoritasa” F=16,037,
p=0,000; “Rendszerek létesiilnek a tudas megragadadsara” F=12,441, p=0,001;
“Jovokep alakitasa és az abban valo részvetel” F=10,590, p=0,001;
“Koérnyezethez valo kapcsolodas” F=21,895, p=0,000; “Tanulas a vezetdi
stratégia része”, F=15,895, p=0,000), mint azok, akik nem jelezték az eszkoz

hasznalatat (0-15. tablazat)

(3) Ugy tiinik, hogy az informaciok rendszerezett tarolasa (,,Rendszerek létesiilnek a

tudas megragadasara” (F=10,001, p=0.002)) hatassal van a cég stratégiajanak ¢és

jovOképének megitélésére (,Jovokép alakitasa és az abban valo részvétel”
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(F=6,725, p=0.010)), valamint Osszefiiggéseket mutat a parbeszéden alapulod
cégkultura (,,Erdekiédés és pdrbeszéd osztonzése” (F=5,360, p=0.022)) és a
stratégiai vezetdi szemlélet (,,Tanulas a vezetoi stratégia része” (F=7,236,
p=0.008)) viszonylataban. Tekintetbe véve, hogy a leird statisztikak alapjan a
valaszadok kisebb szazaléka vélte ugy, hogy cégénél megvaldsul az informéciok
rendszerezett tarolasa, feltételezhetd, hogy ennek hidnya negativ hatast gyakorol
a vizsgalt szervezetek jovOképének ¢és cégkultirajanak megitélésére (5-6.

tablazat).

5-8. tablazat. Osszefiiggések a tudasmenedzsment folyamatai és eszkézei, valamint a tanulo szervezet
dimenzioi kozott. Informacios adatbazis jelenléte és dsszefiiggései ANOVA vizsgalattal. Forras: sajat

szerkesztés
Folyamatos tanulasi lehet6ésé megteremtése Between (Combined) 1398 1 1398 2070 152
* A cég termékeivel/szolgaltatasaival Groups ’ ’ ’ '
kapcsolatos informéaciékat online Within Groups 101,309 150 675
adatbazisban taroljak Total 102.707 151
Az érdeklédés és parbeszéd 6szténzése * A Between (Combined) 4168 1 4168 5360 022
cég termékeivel/szolgaltatasaival kapcsolatos Groups ’ ' ' '
informéacidkat online adatbazisban taroljak Within Groups 116,635 150 778

Total 120,802 151
Egylttm(ikodés és csapatmunka batoritisa * Between (Combined) 1197 1 1197 1842 177
A cég termékeivel/szolgaltatasaival Groups ’ ' ' '
kapcsolatos informacidkat online Within Groups 97,472 150 ,650
adatbazisban taroljak Total 98.669 151
Rendszerek létesiilnek a tudas Between (Combined) 6.795 1 6.795| 10.001 002
megragadasara * Acég Groups ' ' ' '
termékeivel/szolgaltatasaival kapcsolatos Within Groups 101,924 150 679
informécidkat online adatbazisban taroljak Total 108.719 151
Jovokép alakitasa és azabban val6 részvétel * Between (Combined) 5823 1 5823 6.725 010
A cég termékeivel/szolgaltatasaival Groups ’ ' ' '
kapcsolatos informéacidkat online Within Groups 129,887 150 866
adatbazisban taroljak Total 135,710 151
Kornyezethez valé kapcsolédas * Acég Between (Combined) 5790 1 5790 7058 005
termékeivel/szolgaltatasaival kapcsolatos Groups ’ ' ' '
informécidkat online adatbazisban taroljak Within Groups 109,130 150 728

Total 114,919 151
Tanulas a vezetdi stratégia része * Acég Between (Combined)
termékeivel/szolgaltatasaival kapcsolatos Groups 5.963 ! 5.963 7.236 008
informécidkat online adatbazisban taroljak Within Groups 123,626 150 824

Total 129,589 151

(4) A cégnél megjelend belsd, online oktatasi rendszerek érdekes mdodon nem

mutatnak 6sszefiiggést a folyamatos tanulési lehetdség megteremtése dimenzidval
(F=3,374, p=0.069), mik6zben a személyes oktatasi jelenlétet kivano tanfolyami
rendszernél mar megjelenik ezen a téren az Osszefiiggés (F=14,896, p=0.000).
Mindez jelentheti azt, hogy az online és offline tanulasi lehetdségek értelmezése

és megitélése kozott kiilonbséget tesznek a szervezet dolgozoi (5-7 tablazat).
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5-9. tablazat. Osszefiiggések a tuddasmenedzsment folyamatai és eszkozei, valamint a tanulo szervezet
dimenzioi kozott. Online tanuldsi rendszerek jelenléte és osszefiiggései ANOVA modszerrel vizsgalva.

Forras: sajat szerkesztés

Sum of Mean
Squares |df Square |F Sig.
Folyamatos tanulasi lehetdség
megteremtése * Van a cégnél bels6, (Between
online oktatasi rendszer Grops Combined 1,939 1 1,939 3,374] 0,069
Within
Groups 67,828 118 0,575
Total 69,767 119
Folyamatos tanulasi lehet6ség
megteremtése * Van a cégnél bels6, |[Between
offline oktatasi rendszer Grops Combined 7,924 1|7.924 14,896/ 0,000
Within
Groups 61,708 116 0,532
Total 69,632 117

(5) A video- és telekonferencia hasznalata hatassal van a ,,Folyamatos tanuldsi

lehetoség meQteremtése”

(F=13,813,

p=0.000),

az

LwEgytittmiikodés

és

csapatmunka batoritasa” (F=7,270, p=0.008), a ,,Rendszerek létesiilnek a tudds

megragadasara” (F=8.437, p=0,004), valamint a ,,Tanulds a vezetdi stratégia

része” (F=9.938, p=0.002) dimenzidkra, vagyis minél inkabb megjelenik a

technologia hasznalata annal jobb a megitélése az emlitett dimenzioknak (5-8.

tablazat).

5-10. tablazat. Osszefiiggések a tuddasmenedzsment folyamatai és eszkozei, valamint a tanulo szervezet

dimenzioi kozott. Video- és telekonferencia eszkéz haszndlata és a DLOQ dimenziok dsszefiiggései
ANOVA mddszerrel vizsgalva. Forras

: sajat szerkesztés

Sum of Mean

Squares df Square F Sig.
Folyamatos tanulasi lehetéség Between (Combine 7108 1 7108 13.813 000
megteremtése * Acégél rendszeresen Groups d) ' ' ' '
hasznaljak a vide6 vagy telefonkonferencia Within Groups 65,354 127 515
lehet6ségét az egylttmiikddésre Total 72,462 128
Egyuttmikodés és csapatmunka batoritasa * Between (Combine
Acégél rendszeresen hasznaljak a vide6 vagy Groups d) 4,346 ! 4,346 7.270 0
telefonkonferencia lehetéségét az Within Groups 75,928 127 598
egyuttmikodésre Total 80,274 128
Rendszerek létesiilnek a tudas Between (Combine 5183 1 5183 8437 004
megragadasara * Acégél rendszeresen Groups d) ' ' ' '
haszndljak a vide6 vagy telefonkonferencia Within Groups 78,018 127 614
lehetéségét az egyuttmiikddésre Total 83,202 128
Tanulas a vezet6i stratégia része * Acégél Between (Combine 6.954 1 6.954 0938 002
rendszeresen hasznaljak a vided vagy Groups d) ' ' ' '
telefonkonferencia lehetéségét az Within Groups 88,866 127 ,700
egyuttmukodes re Total 95,819 128

(6) Egyértelmii, hogy a ,,J0 Gyakorlatok” forum megjelenése

minden dimenzidra

(,.,Folyamatos tanuldsi lehetGség megteremtése” F=10,841, p=0,001; , ErdekiGdés

és parbeszéd osztonzese” F=8.996, p=0,003; Egyiittmitkodés és csapatmunka
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batoritasa” F=15,879, p=0,000; ,,Rendszerek létesiilnek a tudas megragadasara”
F=21,580, p=0,000; ,,Jovokép alakitisa és az abban valo részvétel” F=21,580,
p=0,000; ,.,Kornyezethez valo kapcsolodas” F=13,884, p=0,000; ,,Tanuldas a
vezetdi stratégia része” F=17,434, p=0,000) pozitiv hatast gyakorol, ugyanakkor
ennek jelenléte a cégeknél a leggyengébben szerepld allitas volt (38%) a
kérdéivben. Vagyis kevés helyen jelenik meg ez az eszkoz, de ahol megjelenik,
ott pozitiv a hatdsa a rendszerezett tuddsmenedzsmentre, illetve a tanuld
szervezetre. A CRM rendszer jelenléte hasonlo dsszefliggéseket mutat, ezt a cégek
kozel 60 szazalékanal hasznaljak is (5-9. és 5-10. tablazat).

5-11. tablazat. Osszefiiggések a tudasmenedzsment folyamatai és eszkozei, valamint a tanulé
szervezet dimenzioi kéozott. ,,Jo Gyakorlat” forumok jelenléte és osszefiiggései ANOVA modszerrel
vizsgalva. Forras: sajat szerkesztés

Mean
Sum of Squares df Square F Sig.
Folyamatos tanulasi lehetéség megteremtése * Acégnél Between (Combined
Iétey:nek online "J6 gyakorlatolg" férj’mok s Groups ( : 5.981 ! 5981 10841] 001
Within Groups 55,172 100 552
Total 61,153 101
(lf:liienlélcl)ljg:;aizrr:::;ie%:fnz]tg:zese Acégnél léteznek zit)v:llzzn (Combined) 5179 1 5179 8,996 003
Within Groups 57,571 100 576
Total 62,750 101
Egyiittm{ikddés és csapatmunka batoritdsa * Acégnél Between (Combined) 9091 1 9.091 15.879 000.
léteznek online "J6 gyakorlatok" forumok Groups ! ! ! i
Within Groups 57,251 100 573
Total 66,342 101
cégnél etemek anine 36 oyakoraac orumol  Groupa 12488 1| 124%9) 2580 000
Within Groups 57,873 100 579
Total 70,362 101
Jovokép alakitdsa és azabban valo részvétel * Acégné i
Iéteznei online "J6 gyakorlatok” férumok et z(rexs:n (Combined) 9.091 ! 9091 12018] 001
Within Groups 75,640 100 ,756
Total 84,731 101
o hezval6 ka 6déas * Acégnél 1é i i
‘If](()')n;illziit”amk"férurzt(:)skolodas Acégnél léteznek online 2?:)\/:'12? (Combined) 8,527 1 8527 13884 .
Within Groups 61,419 100 614
Total 69,947 101
online 36 oyt frumat. o Crope 567 Y 1aS67) 17434 000
Within Groups 66,347 100 ,663
Total 77,914 101
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5-12. tablazat. Osszefiiggések a tudasmenedzsment folyamatai és eszkozei, valamint a tanulo szervezet
dimenzioi k6zott. CRM rendszer jelenléte és osszefiiggései ANOVA modszerrel vizsgalva. Forras:
sajat szerkesztés

Sum of Squares df Square F Sig.
Folyamatos tanulasi lehetéség megteremtése * Van a Between (Combined
cégy:él CRM (vev8kapcsolati) S—)ndsgzer Groups ( : 5,693 ! 5693 7,843,006
Within Groups 98,718 136 726
Total 104,411 137
Erdekl6sé és parbeszéd 6szténzése * Van a cégnél CRM Between (Combined
(vevﬁkapcsolapt)i) rendszer ’ Groups ( : 5116 ! 5116 6,246) 014
Within Groups 111,398 136 ,819
Total 116,514 137
Egyittmikddés és csapatmunka batoritdsa *Van a cégnél Between (Combined) 5142 1 5142 7790 006
CRM (vevBkapcsolati) rendszer Groups ’ ! ! '
Within Groups 89,771 136 ,660
Total 94,913 137
Rendszerek létesiiinek a tudas megragadasara*Vana Between (Combined
cégnél CRM (vevikapcsolati) rendsgzr-erg Groups ( : 7:725 ! 7,725 11371001
Within Groups 92,390 136 679
Total 100,115 137
Jovokép alakitasa és azabban val6 részvétel *Van a Between (Combined
cégnéI%RM (vevBkapcsolati) rendszer Groups ( : 6.045 ! 6,045 7,416) 007
Within Groups 110,857 136 ,815
Total 116,902 137
Kornyezethez val6 kapcsol6das * Van a cégnél CRM Between (Combined) 5108 1 5108 7308 007
(vevbkapcsolati) rendszer Groups ’ ! ! ’
Within Groups 93,901 136 ,690
Total 99,009 137
Tanulas a veze_\ﬁi stratégia része * Van a cégnél CRM Between (Combined) 7.380 1 7380 9,700 002
(vevékapcsolati) rendszer Groups '
Within Groups 103,483 136 ,761
Total 110,863 137

(7) A kozosségi platformok jelenléte egyértelmii hatassal van a csapatmunkara,
vagyis erds Osszefliggést mutat az ,,Egylittmiikodés €s csapatmunka batoritasa”

dimenzioval (F=6,969, p=0.009) (5-11. tablazat).

5-13. tablazat. Osszefiiggések a tuddasmenedzsment folyamatai és eszkozei, valamint a tanulé szervezet
dimenzioi kozott. Kozosségi platformok jelenléte és osszefiiggései ANOVA modszerrel vizsgalva.
Forras: sajat szerkesztés

Mean
Sum of Squares df Square F Sig.
Egyut'tml{k?desl e§ csapatmuplia belato.ntalsg Van"a 3 Between (Combined) 4335 1 4335 6.969 009
cégnél kozosségi platform (k6z0sségi médiaszerli bels6  Groups
platform a dolgozék kozti kapcsolattartasra, tapasztalat- és  Within Groups 109,492 176 622
informacié megosztasra) Total 113827 177

(8) Azok a valaszadok, akik ugy vélték, hogy a cégnél telepitett IT rendszerek
hasznalata egyszeri, jobbra ¢értékelik a ,,Folyamatos tanuldsi lehetoség
megteremtése” dimenziot (F=4,353, p=0.038), mint azok, akik nem értettek egyet
az allitassal, vagyis gy tlnik, hogy az egyszeriien kezelheté IT rendszerek
hozzajarulnak ahhoz az érzéshez, hogy a szervezet folyamatos tanulasi
lehetséget teremt. Az GOsszes tobbi dimenziora ennek nincsen hatasa (5-12.

tablazat).
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5-14. tablazat. Osszefiiggések a tudasmenedzsment folyamatai és eszkozei, valamint a tanulo szervezet
dimenzioi kozétt. Online és offline tanulasi rendszerek jelenléte és dsszefiiggései ANOVA modszerrel
vizsgalva. Forras: sajat szerkesztés

Mean
Sum of Squares df Square F Sig.
Folyalmatos tanulasi Iehetoseg megtergmtese Aceg”nel Between (Combined) 2.903 1 2.903 4353 038
telepitett IT rendszerek hasznalata altalaban egyszeri Groups
(felhasznéalébarat szoftverek, applikaciok) Within Groups 120,723 181 ,667
Total 123,626 182

5.6 Cégvezetok stratégiai hozzdallisa a tanuldshoz és annak hatdsai a tanuldsi

kulturara

Azt a kérdést vizsgalva, hogy a cégvezetdk folyamatos tanuldsi igénye milyen hatéssal
van a tanulasi kultara alakuldsara, az eredmények a kiilonb6zé dimenzidkban azt
mutatjak, hogy minél inkabb jellemzd, egy szervezetnél a vezetdk ilyen jellegii
hozzaallasa a tanuldshoz, annal inkabb jellemzd, hogy

(1) Megteremtédnek a folyamatos tanulasi lehetéségek (F=29,872, p=0.000), vagyis
a dolgozdk nyiltan beszélnek a hibakrol, képesek tamogatni egymas tanuladsat, a
szervezet biztosit er6forrasokat €s 1d6t a tanuldshoz, a problémakra pedig tanulasi
lehetdségként tekintenek a dolgozok.

(2) Megvalosul az érdeklédés és parbeszéd 6sztonzése (F=30,787, p=0.000), vagyis
jellemzdéek lesznek a nyilt és Oszinte visszajelzések, egymas véleményének
meghallgatasa, a kérdések feltétele, a tisztelet egymas irant, valamint megjelennek
a bizalomépitésre szant energidk is.

(3) Batoritjak egyiittmiikodést és csapatmunkat (F=29,958, p=0.000), azaz teret
adnak a csapatoknak céljaik alakitasdhoz, a feladatokon til koncentralnak a
csapatok egyiittmiikodésére, feliilvizsgaljak allaspontjukat 1j informaciok
hatasara, jelen van a csapatosztonzés és a dolgozok biztosak abban, hogy
javaslataikat figyelembe veszi a szervezet.

(4) A szervezet teret hagy a dolgozoknak a jovOkép alakitasaban (F=30,363,
p=0.000), amibe  beletartozik, hogy elismeri a  munkatarsak
kezdeményezOkészségét, valasztasi lehetdséget hagy a munkamegosztés
alakitasara, illetve az er6forrasok feletti kontrollra, tdmogatja a kiszamitott
kockézatvallalast, illetve torekszik arra, hogy a kiilonb6zd szintek és csoportok

egységes elképzelésekkel rendelkezzenek a jovoképrol (5-13. tablazat)
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5-15. tablazat. Osszefiiggések a tudasmenedzsment folyamatai és eszkozei, valamint a tanulo szervezet
dimenzioi kozott. Cégvezetok tanulasi igénye és mas dimenziok osszefiiggései ANOVA modszerrel
vizsgalva. Forrds: sajat szerkesztés

Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
;o;)éig:::tséla;ulési lehetéség Between Groups 50,244 4 12,561 20,872 000
Within Groups 75,689 180 420
Total 125,933 184
Az érdeklédés és parbeszéd 6sztdnzése Between Groups 57.006 4 14,251 30,787 000
Within Groups 83322 180 463
Total 140,328 184
Egz)ﬂrtittgwsﬁal‘(tidés és csapatmunka Between Groups 49,276 4 12,319 29,958 000
Within Groups 74,017 180 411
Total 123,293 184
;Jgg/oz\lzzlalakltasa és azabban valé Between Groups 63.806 4 15,952 30,363 000
Within Groups 93514 178 525
Total 157,320 182

Az ANOVA modszerrel végzett statisztikai elemzés soran a statisztikai proba jelentds
szignifikans eredményt mutat abban a tekintetben, hogy szervezetnél megjelend
mentoralas ¢és fejlesztés hatassal van a folyamatos tanulési lehetdségek megteremtésére.
Valoészintisithetd tovabba, hogy a mentordlds és a tanulédsi tAmogatas, az érdeklddés é€s
parbeszéd megteremtése (F=24,245, p=0,000), a problémak ¢és hibak tanulasi
lehetdségkeént értékelése (F=12,508, p=0,000), a jovOkép alakitasa (F=26,346, p=0,000),
illetve a vevok nézépontjabdl torténd kozelités (F=21,312, p=0,000), ezzel egyiitt pedig
a globalis gondolkozasra vald torekvés (F=24,174, p=0,000) Osszefiiggenek. (5-14.
tablazat)
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5-16. tablazat. Osszefiiggések a tudasmenedzsment folyamatai és eszkozei, valamint a tanulo szervezet
dimenzioi kozott. Mentoralas és egyéb dimenziok osszefiiggései ANOVA modszerrel vizsgalva. Forras:

sajat szerkesztés

Sum of Mean
Squares df Square F Sig.

Acegngl a do‘!gc?zok‘a n:nunka sgran felmeril6 problémakat Between 48,107 4 12,027 12,508 000
tanulasi lehetéségként értelmezik. Groups

Within 179,810 187 962

Groups

Total 227,917 191
Erdekl6dés és parbeszéd 6sztdnzése (index) Between 57,771 4 14,443 24,245 000

Groups

Within 113,780 101 596

Groups

Total 171,551 195
JOovékép alakitdsa és azabban valo részvétel (index) Between 62,129 4 15,532 26,346 000

Groups

Within 111,422 189 590

Groups

Total 173,551 193
A cég 6sztbnzi a dolgozdkat a globalis gondolkodasra. Between 78,223 4 19,556 24174 000

Groups

Within 143,189 177 809

Groups

Total 221,412 181
A"ceg’mmdenlfn a’rra 6sztondz, ’hogya vevék nézépontjabodl is Between 71,007 4 17,774 21312 000
kozelitsen a dontéshozatal soran. Groups

Within 153,454 184 834

Groups

Total 224,550 188

5.7 Jovokeép és annak alakitisaban valo részvétel

Mivel a jovokép fontos eleme egy tanuloszervezetnek, ezért szintén az ANOVA

modszerrel megvizsgaltam, hogy a cégvezetés tdmogatasa a jovokép alakitdsaban valo

részvétel tekintetében milyen hatdssal van a kiilonb6z6 dimenzidkra. A statisztikai proba

minden esetben jelentds szignifikans eredményt mutatott. Tehat a vezetés tdmogatasa a

jovokeép tekintetében, 6sszefligg azzal, hogy

(1) Megjelenik az egyiittmiikodés és csapatmunka batoritasa (F=32,032,58, p=0.000),

vagyis a csapatok teret kapnak céljaik

alakitasara,

koncentralnak az

egyiittmiikddésre 1s, jutalmazzak Oket a kozdsen elért sikerekért, biztosak

lehetnek benne, hogy javaslataikat figyelembe veszik és készek lesznek arra, hogy

allaspontjukat feliilvizsgaljak uj informaciok hatasara (5-15. tablazat)
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5-17. tablazat. Osszefiiggések a cégvezetés jovokép alakitasaban jatszott tamogato szerepe és az
egyiittmiikodés és csapatmunka batoritasa dimenzio kozott

Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Eg';yut’trpukodes és csapatmunka Between 50329 4 12,582 32032 000
batoritasa Groups
Within 75,025 191 393
Groups
Total 125,354 195

(2) A szervezet kapcsolodik kornyezetéhez (F=32,689, p=0.000), igy Osztonzi a

dolgozdkat a globalis gondolkodasra, a vevéi nézdpontok figyelembevételére,

figyelembe veszik a dontések hatdsait a dolgozok hangulatira, tag korben

keresnek valaszokat a problémakra,

amibe Dbeletartozik az

egylittmiikodnek kiils6 kozosségekkel is. (5-16. tablazat)

1S,

hogy

5-18. tablazat. Osszefiiggések a tudasmenedzsment folyamatai és eszkozei, valamint a tanulo szervezet
dimenzioi kozott. Jovokép alakitasaban valo részvétel és egyéb dimenziok dsszefiiggései. Forras: sajat

szerkesztés
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
J$>vok'ep alakitasa és azabban val6 Between 83,041 4 20,760 44,287 000
részvete Groups
Within 89,535 191 469
Groups
Total 172,576 195
Kornyezethez valé kapcsolodas Between 54,842 4 13711 32,689 000
Groups
Within 80,109 191 419
Groups
Total 134,952 195

A statisztikai proba jelentds szignifikdns eredményt mutatott abban a tekintetben is, hogy

Osszefiiggés talalhatd a vezetOk altal nyujtott naprakész tdjékoztatds és a folyamatos

tanulasi lehetéség megteremtése (F=11,543, p=0.000), valamint az egyiittmiikodés és

csapatmunka batoritasa (F=15,077, p=0.000) kozott. Vagyis minél tajékozottabbak a

dolgozdk a szervezetet érintd kérdésekben, annal inkdbb valdszinii, hogy tobbek kozott

az egylittmiikddés €és csapatmunka batoritasaval megteremtédnek mind az egyéni, mind

a csoportos tanulas feltételei (5-17. tablazat). A mellékletben szerepld Scheffe analizissel

végzett vizsgalat eredménye megmutatja azt is, hogy mely kategériaatlagok kiilonbéznek

egymastol szignifikdnsan (0-16. tdblazat)
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5-19. tablazat. Osszefiiggések a tudasmenedzsment folyamatai és eszkozei, valamint a tanulo szervezet

dimenzioi kozott. Vezetok altal nyujtott naprakész informaciok és egyéb dimenziok osszefiiggései

ANOVA analizissel vizsgalva. Forras: sajat szerkesztés

Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Folyamatos tanulasi lehet6ség megteremtése Between 25184 4 6,206 11,543 000
Groups
Within 103,638 190 545
Groups
Total 128,822 194
Egyuttmkodés és csapatmunka batoritasa Between 29.902 4 7.476 15077 000
Groups
Within 94,208 190 496
Groups
Total 124,111 194

Mivel a technologia fontos alappillére a tudasmenedzsmentnek, ezért szintén az ANOVA

modszerrel vizsgéltam, az informdacidtechnologia hasznosulasat a szervezetekben. A

statisztikai proba jelentds szignifikans eredményt mutatott, vagyis minél inkabb jellemzd,

hogy az IT beruhazasokra szant 6sszeg ndvekszik, annal valdszinilibb, hogy a cégnél n6 a

jol képzett dolgozok aranya (F=11,796, p=0.000) a teljes munkaer6létszamon beliil,

valamint azon dolgozok szama is novekszik, akik j készségekre tesznek szert (F=14,810,

p=0.000) (5-18. tablazat). A Scheffe analizissel végzett, atlagok kozotti szignifikancia

vizsgalat eredményeit a mellékletben talalhato 0-17. tablazat mutatja.

5-20. tablazat. Osszefiiggések a tudasmenedzsment folyamatai és eszkozei, valamint a tanulo szervezet
dimenzioi kozott. Informaciotechnologia hasznosulasa a szervezeteknél ANOVA analizissel vizsgalva.

Forras: sajat szerkesztés

Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Ac’egnel noFtaJoI kepzetlt’dolgozok Between Groups 48276 4 12,069 11.796| 000
aranya a teljes munkaer6-
létszamon belil, az el6z6 évhez ithi
>zam Within Groups 105,382 103| 1,023
viszonyitva.
Total 153,657 107
Acegn('al nétt azok’nak a o Between Groups 62,597 4 15,649 14810 000
dolgozdknak a szama, akik Uj
Ifeszsggekre (me’g‘t?nultak valamit  Within Groups 108,839 103 1,057
és aktivan hasznaljak) tettek szert
(azel6zb évhez viszonyitva). Total 171,435 107
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5.8 Szervezeti kultura hatdsai a tudasmenedzsment-rendszerekre

Szintén alappillére a tuddsmenedzsmentnek a szervezeti kultira, melynek jelentds

alkotdeleme az érdeklddés és parbeszéd Osztonzése. Az ANOVA modszerrel végzett

elemzés alapjan a kategodriadtlagok jelentdsen kiilonboznek egymastol, tehat szignifikans

eredményt mutat a kovetkez0 Osszefliggések tekintetében. Az érdeklddés és parbeszéd

O0sztonzése hatassal van a

1)

@)

3)

(4)

a folyamatos tanulasi lehetéségek megteremtésére (F=42,331, p=0.000); vagyis
minél inkdbb jellemzd a szervezetnél, hogy 0sztonzik az érdeklodést és
parbeszédet a munkatarsak kozott, annal valosziniibb, hogy a dolgozdk nyiltan
beszélnek a hibakrol, azért, hogy tanuljanak beldle, segitik egymads tanuldsat,
azonositjak a jovobeli kompetenciadkat és jellemz6 az is, hogy ez esetben a cég
biztositja a tanulashoz a financidlis és idObeli er6forrasokat.

az egyittmiikodés és csapatmunka batoritasara (F=39,255, p=0.000); vagyis
azoknal a szervezeteknél, ahol Osztonzik a parbeszédet, valdszinli, hogy a
csapatoknak teret adnak céljaik alakitdsdhoz, a csapattagokat egyenlden kezelik,
koncentralnak arra, hogy a csapatok hogyan miikddnek egyiitt, a kollégak
altalaban feliilvizsgaljak allaspontjaikat egy 0j informdacid hatdsara, valamint
tigyelnek arra, hogy a csapatokat jutalmazzak a kozdsen elért eredményeikeért.
Ezeken a helyeken a dolgozok biztosak lehetnek abban, hogy a szervezet
figyelembe veszi javaslataikat.

a kornyezethez val6 kapcsolodasra (F=17,210, p=0.000); tehat elmondhatd, hogy
ahol megvaldsul az egylittmiikodés és parbeszéd Osztonzése, ott a szervezet
jobban tamogatja a munka/maganélet egyenstlyanak megvaldsulasat,
valdsziniibb, hogy 0sztonzi a dolgozokat a globalis gondolkodéasra és a vevdi
allaspontok figyelembevételére, ligyel a dontések céges hangulatra gyakorolt
hatésaira ¢és jelen van a kiilsé kdzosségekkel torténd egytittmiikodés.

¢és a stratégiai szinten jelen 1év6 tanulasra (Tanulds a vezetdi stratégia része)
(F=30,193, p=0.000), melynek jelentds eleme a vezeték tanulashoz valod
hozzaallasa (5-19. tablazat). A Scheffe analizissel végzett, atlagok kozotti
szignifikancia vizsgalat eredményeit a mellékletben taldlhaté 0-18. tablazat

mutatja
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5-21. tablazat. Osszefiiggések a tudasmenedzsment folyamatai és eszkozei, valamint a tanulo szervezet
dimenzioi kozétt. Szervezeti kultura és egyéb dimenziok osszefiiggései ANOVA analizissel vizsgalva.

Forras: sajat szerkesztés

Sum of Mean
Squares df Square F Sig.

Folyamatos tanulasi lehetdségek megteremtése Between 74512 4 18,628 42,331 000
(index) Groups

Within 98,133 223 440

Groups

Total 172,645 227
Egyuttmkodés és csapatmunka batoritasa Between 71.347 4 17,837 39.255 000
(index) Groups

Within 97,238 214 454

Groups

Total 168,584 218
Kornyezethez val6 kapcsolddas (index) Between 44509 4 11127 17,210 000

Groups

Within 131,255 203 647

Groups

Total 175,764 207
Tanulas a vezetdi stratégia része (index) Between 71.351 4 17.838 30,193 000

Groups

Within 115,204 195 591

Groups

Total 186,555 199

5.9 Egyiittmiikédés a kiilso kozosségekkel

Megvizsgaltam azt is, hogy mennyiben befolydsolja a kiilsé szervezetekkel valo

egylittmiikodés a folyamatos tanulési lehetdségek megteremtését. Az ANOVA vizsgalat

megmutatta, hogy szignifikans kapcsolat van a ketté kozott (F=6,181, p=0,000), a

kapcsolat erdsségét és iranyat a Spearman rangkorrelacioval (r=0,327) ellendriztem,

amely szerint a kapcsolat erGs, pozitiv iranyu. Tehat minél inkabb jellemzd az

egylittmiikddés. annal biztosabban vannak jelen a folyamatos tanulési lehetdség, illetve

minél inkabb jelen vannak a folyamatos tanulési lehetdségek, anndl jellemzObbé valnak

az egyuttmiikodések (5-20. és 5-21. tablazat).

5-22. tablazat. Osszefiiggések a tudasmenedzsment folyamatai és eszkozei, valamint a tanulo szervezet

dimenzioi kozott. A kiilso szervezetekkel valo egyiittmiikédeés és a folyamatos tanuldsi lehetoség

megteremtése kozott megjelend osszefiiggések. ANOVA vizsgalattal. Forrds: sajat szerkesztés

Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Folyamatos tanulasi lehet6ésgé megteremtése * A Between Groups (Combined) 14,287 4 3,572 6,181 ,000|
cég egylttmikddik kiils 6 kozosségekkel Within Groups 103.439 179 578
(szervezetek, szdvetségek, kamarak, klaszterek, . g
PPN it Total
oktatasi intézmények, stb.), hogy megvaldsitsak a 117.727 183
kézds célokat. '

94




10.15476/ELTE.2023.061

5-23. tablazat. Osszefiiggések a tudasmenedzsment folyamatai és eszkozei, valamint a tanulo szervezet
dimenzioi kozott. . A kiilso szervezetekkel valo egyiittmiikodés és a folyamatos tanulasi lehetdség
megteremtése kozott megjelend dsszefiiggések erdossége Spearman rangkorrelacioval. Forras: sajat

szerkesztés
Acég egylttmikodik kiils 6 kozosségekkel (szervezetek,
szOvetségek, kamarak, klaszterek, oktatasi intézmények, | Folyamatos tanulasi lehet6ség
stb.), hogy megvalésitsak a kdzos célokat. megteremtése
Spearman's rho Aceg elgy'tlmmyukodlk Corre.lgtlon 1,000 32771
kiils6 kozosségekkel Coefficient
hogy megvalositsak a Sig. (2-tailed) ,000
kdzds célokat. N
184 184
Folyaine}tos tanulasi ) Corre.le?tlon 327" 1,000
lehetéség megteremtése Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000
N 184 235

Ugyanezzel a moddszerrel vizsgalva a folyamatos tanuldsi lehetdségek és a globalis
gondolkozasra vald 0sztonzés allitasait (F=21,035, p=0,000), a Spearman korrelacid
(r=0,582) szintén szignifikans, erds pozitiv iranyu kapcsolatot mutatott. Vagyis minél
inkdbb jelen vannak a folyamatos tanulési lehetdségek, annal jellemzdbb lehet a dolgozok

globalis gondolkozasra valo képessége (5-22. és 5-23. tablazat)

5-24. tablazat. Osszefiiggések a tudasmenedzsment folyamatai és eszkozei, valamint a tanulo szervezet
dimenzioi kozott. Folyamatos tanulasi lehetoségek és a globalis gondolkozasra valo sztonzés
osszefiiggései ANOVA vizsgalattal. Forras: sajat szerkesztés

Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Folyamatos tanulasi lehetdség Between Groups
3 43,230 4 10,807 21,035 ,000
megteremtese
Within Groups 95,566 186 514
Total 138,796 190

5-25. tablazat. Osszefiiggések a tudasmenedzsment folyamatai és eszkozei, valamint a tanulo szervezet
dimenzioi kozott. Folyamatos tanulasi lehetoségek és a globalis gondolkozasra valo észtonzés
osszefiigaései Spearman rangkorrelacioval. Forras: sajdt szerkesztés

Folyamatos Acég 6szténz a
tanuldsilehtéség | dolgozokat a globalis
megteremtése gondolkodasra.
Spearman's rho Folyarngtos Corrglgtlon 1,000 582"
tanulasi Coefficient
lehetéség Sig. (2-tailed) ,000
megteremtése 235 191
Acég 6sztdbnzia Correlation -
dolgozokat a Coefficient 582 1,000
globalis Sig. (2-tailed) ,000
gondolkodasra. 191 191

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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5-3. dbra. A kvantitativ elemzés kiemelt eredményei. Forrds: sajdt szerkesztés

Tudas

Folyamatos tanulasi lehetdség
megteremtése dsszefiigg a vevol
elégedettségpel (p=0,012) ésa
Kiilso kornyezetekkel valo
egyiittmitkddéssel (p=0,000)

Folyamatok

(Osszeffiggést mutat a mentordlis és a tanuldsban
egymasnak nylytott segitség (p=0,000),
valamint az érdeklddés és parbeszéd (p=0,000)
¢s dolgozok Gsztdnzése a vevéi allaspontok
figyelembe vételére (p=0,000)

Ahol rendszereket hoznak léfre a
tudas megragadasara, nagyobb
eséllyel érhetik el a vevoi
elégedettséget (p=0,028)

A személyes jelenlétet kivano oktatasi
folyamatok mkabb értékelik folyamatos tanulasi
lehetoségnek.

Szervezeti kultura

Az egyiittmilkdés/csapatmunka batoritasa
dsszefiige a magasabb vevoi
elégedettségeel (p=0,003)

A cégvezetok stratégial hozzaallasa a
tanulashoz Gsszefiigg a folyamatos
tanuldsi lehetoség megteremtésével
(p=0,000), a csapatmunka batoritasaval
(p=0,000) és a jovakep alakitasaban valo

Technoldgia

Ki-Mit-Tud” tér jelenléte dsszefiigg az
Gsszes tbbi dimenzio alakulaséval
(p=0,000)

A kozsségi platformok jelenléte is
hatassal van a csapatmunkara (p=0,009) és
a komyezethez valo kapesolodasra is

(p=0,010)

Leggvakoribb a video- és telekonferencia
hasznalata, legkevésbé elterjedt: Jo
Gyakorlatok forum (38%), mikozben ez
az Gsszes dimenzioval pozitiv
Gsszefliggést mutat.

részvétellel (p=0,000)

Az mformaciok rendszerezett tarolasa
Gsszefiipg a cég stratégidjanak és
Jjovoképének megitélésével (p=0,022)

Az online oktatisi rendszerek nem mutatnak
Gsszefiipgést epyetlen dimenzioval sem.

A j6vokép formalasanak timogatasa és a
szervezet killsd komyezethez valo
kapcsolodasa kozott szignifikins
dsszefiiggés talalhato (p=0,000)

Kozvetlenill nem fiigg dssze a
vevol elégedettsépgel a jévokép
alakitasa és a komyezethez valo
kapcsolodas, valamint a vezetok
hozzadllasa a tanulishoz, kézvetett
modon azonban igen.

6. AZ ESETTANULMANYOK EREDMENYEI

Az esettanulmanyok eredményei a négy f0 kutatasi kérdésre keresnek vélaszokat,
az alkérdésekben meghatarozott teriileteket vizsgalva. Ennek megfelelden az els6
kérdéshez kapcsolodoan — azaz, hogyan értelmezik a szervezetek a tudasmenedzsment
fogalmat - lefedik a szervezeteknél jelen 1évd tanuldsi/tanitasi folyamatokat, a
szervezetek altal értelmezett tudasteriiletek behatarolasat, a szervezetek szamara fontos,
jovoében sziikséges kompetencidk korét, valamint a szervezetek halozatos tanulédssal
kapcsolatos gyakorlatait. A masodik kérdéskor tekintetében az eredmények ravilagitanak
a vallalatoknal zajlo tuddsmenedzsment és tudastranszfer folyamataira (amennyiben azok
tudatos vagy tudat alatti modon jelen vannak), az egyéb, mindségi fejlédést eredményezo
folyamatok jelenlétére és azok befolyasdra a tudds menedzselésének tekintetében,
valamint a haldzatos miikodés mogott rejlé tudasmenedzsment folyamatokra. A harmadik
nagy kérdéskor a szervezeti kultura tudasmenedzsmentre gyakorolt hatasait jarja korbe —
a szervezeti kultira elemzésen alapulod vizsgélata nélkiil - , igy bemutatja a vezetdk
tudasmenedzsment folyamatokra gyakorolt hatisat, a jovOkép jelenlétének (vagy
hianyanak) hatasait a szervezet tanuld szervezeti létének tekintetében, illetve a
tuddsmenedzsment- és mindségligyi rendszerek kapcsolodasi pontjait. Végil a
technologia hasznosulasanak és tuddsmenedzsment-rendszerek kiépitésében jatszott
szerepének vizsgalataval lathatova valik a vizsgalt szervezetek IKT eszkdzhasznalata és

tudasmenedzsment-rendszerekre gyakorolt, valtoz6 hatdsai, valamint bemutatdsra
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keriilnek a tudasmegoszto-platformok, melyek erételjes szerepet kapnak az informacio-

megosztas terén.

6.1 Az elso esettanulmany kérdoiv adatainak elemzése

mro 1

Az elsé esettanulmany kérddivét 39 o toltotte ki, a megoszlast tekintve 7 vezetd
beosztasu és 32 alkalmazotti statuszban 1€vé dolgozo. Az esettanulmény is aldtdmasztja
a 269 f0s mintan végzett kérddiv esetén felvetett kérdést, miszerint a mérészamokat az
érzékelés befolyasolja, eléfordul, hogy bar az egyének képesek a kérddiv kitdltésére,
gyakran csak a kozép- és felsdvezetOk tudnak a teljesitménnyel kapcsolatos kérdésekre
megfelelden valaszolni. A teljesitményre vonatkozd kérdésekre 2 vezetd adott teljes
mértékben értékelhetd valaszokat, 6 kozépvezetd koziil 3 a kérdések felére nem tudott
(vagy akart) valaszolni, 24 beosztott pedig valtozé mértékben adott értékelhetd
valaszokat. A beosztottak valaszai koziil az utolsd kérdésre (A cégnél ndtt azoknak a
dolgozoknak a szdma, akik 0j készségekre tettek szert) érkezett a legtobb értékelhetd
valasz (6-1. abra). Ugyanakkor az interjuk azt mutattak meg, hogy még ezek a valaszok
is inkabb megérzésekre tdmaszkodnak, semmint adatokon alapuld tényekre. Az Gsszes

tobbi dimenzio kitoltése nem okozott problémat a dolgozok szamara (6-1. tablazat).

6-1. dbra. A kérdoives felmérés teljesitménymutatokra vonatkozo eredményei. Forrds: sajat

)
szerkesztes.
Teljesitmény
70,0% 66,7%
59,0%
60,0% 56,4%
53,8%
51,4%
o
50,00 48,7%
41,0%
40,0% 37,8%
30,8%
30,0%
25,6%
23,1%
20,0% 17,9%
15,4%, 15,4%

10,0% 7,7% 7,7% 8,1%

5,1%5,1% 5,1%5,1% 5,1% 5,1%

i ] i i i

0,0% .
A cégnél a vevsi A cégnél a megvalositott A cégnél az (j Acégnél nétt a jol képzett Acégnélatechnalgdiaiés A cégnél nétt azoknak a
elégedettség magasabb, dolgozdi javaslatok széma  termékek/szolgdltatdsok  dolgozdk ardnya a teljes IT beruhdzdsokra szdnt  dolgozdéknak a szdma, akik
mint az elmdilt évben. t6bb, mint az el8z8 évben. szdma nétt az el8z8 évhez munkaerd-létszamon belll, Jsszegek ndttek a tavalyi Uj készségekre.
képest. az eléz8 évhez viszonyitva. évhez képest.
W Teljesen/nagyrészt egyetértek Tébbé-kevéshé egyetértek Egyéltaldn nem/kevéssé értek egyet NT/NV
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6-1. tablazat. Teljesitménymutatok leiro statisztikaja az elso esettanulmdnyban. Forras: sajat

szerkesztés
Viltozo: Teljesitménymutatok n M SD o
Ertékelhet6 valaszok 7 3.71 1.11 .95
Hianyz6 itemek 32

A ,Folyamatos tanulasi lehetéség megteremtése” dimenzio pozitiv, az 5-6s Likert-

skalan mért 4-es atlagot mutat. Két gyengébben teljesitd item ebben a dimenzidban annak

megitélése volt, hogy a problémakra tanulasi lehetOségként tekintenek-e (M=3.71,

SD=1,31), illetve, hogy kompetencidik megfelelnek-e jovobeni feladataik ellatasara
(M=3.61, SD=1,34). (6-2. tablazat)

6-2. tablazat. Folyamatos tanulasi lehetoség dimenzio leiro statisztikai. Forrds: sajat szerkesztés.

Dimenzié: Folyamatos tanulasi lehet6ség n M SD

A cégnél a munkatarsak nyiltan megbesz¢élik a hibakat, azért, hogy tanuljanak
beldle.
Ertékelhetd valaszok 36 |36 |131

Hianyz¢ itemek 3

A cégnél a dolgozok azonositjdk a jovobeli feladatokhoz sziikséges

kompetenciakat.
Ertékelheté valaszok 36 |36 |134
Hianyz6 itemek 3

A cégnél a dolgozok segitik egymast a tanulasban

Ertékelhetd valaszok 36 | 4,19 | 1,42

Hianyz6 itemek 3

A cég biztositja az er6forrasokat (pénz, ido, stb.) a tanulashoz

Ertékelhetd vélaszok 35 |45 |159

Hidnyzo itemek 4

A cégnél a dolgozok elegendd idot kapnak a tanulasra (A cég ad idot a
munkaiddben torténd tanulasra).

Ertékelhetd véalaszok 36 4.4 1,41

Hianyz6 itemek 3
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A cégnél a dolgozok a munka soran felmeriild problémdkat tanulési
lehet6ségként értelmezik

Ertékelhetd valaszok 35 |37 |140

Hidnyz6 itemek 4

A cégnél a dolgozok tanulasi tevékenységét elismerik.
Ertékelhet6 valaszok 35 |40 |1,58

Hidnyz6 itemek 4

Az . Erdeklédés és pdarbeszéd osztonzése” dimenzid valamivel gyengébb, de még
mindig pozitivnak mondhat6 eredményeket mutat, ebben a részben a két leggyengébben
teljesitd allitas volt; (a) nyilt és Oszinte visszajelzéseket adnak egymésnak (M=3.41,
SD=1,38) ¢s (b) mikdzben sajat alldspontjukat kifejtik, megkérdezik azt is, hogy a masik
mit gondol a témarol (M=3.5, SD=1,44). A vélemények szoérdsa jelentds volt abban a
tekintetben, hogy szannak-e id6t a bizalom épitésére a szervezeten belil (M=3.7,
SD=1.56). (6-3. tablazat)

6-3. tabldzat. Erdeklédés és parbeszéd sztonzése dimenzié leiré statisztikdja. Forrds: sajdt
szerkesztés

Dimenzi6: Erdeklédés és parbeszéd dsztonzése n M | SD

A cégnél a dolgozok nyilt és Oszinte visszajelzést adnak egymasnak

Ertékelhetd valaszok 38 |34]1,38

Hianyz6 itemek (Nem tudom valaszok) 1

A cégnél a dolgozok meghallgatjak egymas véleményét miel6tt felszolalnanak.

Ertékelhetd valaszok 38 37121

Hianyz6 itemek (Nem tudom valaszok) 1

A cégnél batoritjak a dolgozokat (beosztastol, rangtol és poziciotol fiiggetlentil)
a kérdések feltételére.

Ertékelhetd valaszok 38 |[3,7]143

Hidnyzo itemek 1

Ha valaki a cégnél kifejti allaspontjat, mindig megkérdezi azt is, hogy masok mit
gondolnak a kérdésrol.

Ertékelhetd valaszok 38 |35 1,44

Hianyz6 itemek 1
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A cégnél tisztelettel bannak egymassal a dolgozok.

Ertékelhetd valaszok 38 3,9 | 1,37

Hianyz6 itemek 1

A cégnél a dolgozok szannak id6t arra, hogy kiépitsék a bizalmat egymas kozott.

Ertékelhetd valaszok 38 3,7 | 1,56

Hianyz6 itemek 1

Az Egyiittmiikodés és csapatmunka batoritasa” tekintetében az atlageredmények
még mindig pozitivak (M=3.46) bar né¢hany szazalékponttal alatta vannak az elsdé két
dimenzié eredményének. A dimenzidoban nagyon alacsony értékelést kapott az allités,
miszerint a dolgozokat jutalmazzak a kozosen elért sikerekért (M=2.39, SD=1,50) (6-4.
tablazat).

6-4. tablazat. Egyiittmiikédés és csapatmunka batoritasa dimenzio leiro statisztikai. Forras: sajat
szerkesztés

Dimenzié: Egyiittmiikodés és csapatmunka batoritasa n M | SD

A cégnél a csapatoknak teret adnak ahhoz, hogy sziikség szerint atalakitsak

céljaikat
Ertékelhetd véalaszok 34 | 411,63
Hidnyz6 itemek S

A cégnél a csapatok egyenlden kezelik tagjaikat, poziciotol, kulturatol és egyéb
kiilonbségektol fliggetleniil.
Ertékelheté valaszok 35 |40|151

Hidnyz6 itemek 4

A cégnél a csapatok nemcsak a csapat feladataira koncentralnak, hanem arra is,
hogy hogyan miikddik egyiitt a csoport.
Ertékelheté valaszok 35 |35|143

Hianyz6 itemek 4

A cégnél a csapatok feliilvizsgaljak allaspontjukat 01j informaciok hatasara
vagy csapatmegbeszélések eredményeként.

Ertékelhetd vélaszok 35 [35]145

Hidnyzo itemek 4

A cégnél jutalmazzék a csapatokat a kozdsen elért eredményekért.

Ertékelhetd véalaszok 31 | 241150

Hianyz6 itemek 8
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A cégnél a csapatok biztosak lehetnek abban, hogy a szervezet figyelembe veszi
javaslataikat.
Ertékelhetd valaszok 33 34155

Hianyz6 itemek 6

A kérddiv legalacsonyabb atlagat mutaté dimenzi6 a ,,Rendszerek létesiilnek a tuddas
megragaddsara és megosztasara”, a legkritikusabb allitasok ebben a részben; (a)
kétiranyi a kommunikacidé a szervezeten beliil (M=3.3, SD=1,50), (b) a cég méri a
képzések hatékonysagat (M=2.41, SD=1,63), ¢és viszonylag alacsony atlagot ért el az
allitas, miszerint a cég adatbazisban tarolja a dolgozok készségeit (M=3.73, SD=1,93),
ami annak fényében lehet érdekes, hogy a szervezet erre a célra készitette el a ,,skill-
matrix” nevii dokumentumot, amit egyébként az interji valaszad6éi mindannyian meg is

emlitettek (6-5.tablazat).

6-5. tablazat. Rendszerek létesiilnek a tudas megragadasadra dimenzio leiro statisztikai. Forrads: sajat
szerkesztés

Dimenzié: Rendszerek létesiilnek a tudds megragadasara n M SD

A cégnél jellemz6 a kétiranyu kommunikacid

Ertékelhetd véalaszok 34 (33 |1,50

Hianyzo itemek 5

A cég biztositja, hogy a dolgozok gyorsan és kdnnyen jussanak a munkéjukhoz
sziikséges informacidhoz.

Ertékelhetd valaszok 33 (38 |1,63

Hianyzo itemek 6

A cég naprakész informacids bazissal rendelkezik a dolgozdk készségeit

illetGen.
Ertékelhetd valaszok 33 [37 |[1,93
Hianyz6 itemek 6

A cégnél 1étezik olyan dolgozobi értékelési rendszer, mely méri a jelenlegi és
az elvart teljesitmény kozti kiilonbséget is.

Ertékelhetd valaszok 29 |37 |1,93

Hianyz6 itemek 10

A cég a munkahoz kapcsolodo tapasztalatokat (pld. elbukott/megnyert projekt
és kapcsolodo tapasztalatok) és a korabban elsajatitott tudast minden dolgozo

rendelkezésére bocsatja.

101



10.15476/ELTE.2023.061
Ertékelhetd véalaszok 31 |25 |[1,53

Hianyz6 itemek 8

A cég méri a képzések hatékonysagat.

Ertékelhetd valaszok 29 | 24 1,63

Hianyz6 itemek 10

Az 6todik dimenzio, mely a ,Jovokép alakitasat és az abban valo részvétel lehetoséget”
vizsgalja szintén alacsony atlagértékeket mutat (M=3.33), és nem volt olyan item a
kérdések kozott, mely elérte volna a 4-es atlagértéket. A legalacsonyabb értéket harom
allitas képviselte; (a) a dolgozokat motivaljadk a jovokép alakitdsdban vald részvételre
(M=3.3, SD=1,58), (b) megkapjak az erdéforrasok feletti kontroll lehetdségét (M=3.03,
SD=1,69), illetve (c) szervezetik tamogatja a kalkuldlhaté kockazatok vallalasat

(M=3.21, SD=1,83) (6-6. tablazat).

6-6. tablazat. Jovokeép alakitasa és az abban valo részvéte lehetésége dimenzio leiro statisztikai.
Forras: sajat szerkesztés

Dimenzié: Jovokép alakitasa és az abban valé részvétel lehetdsége n M SD

A cég elismeri a munkatarsak kezdeményezOokészségét.

Ertékelhetd valaszok 33 |36 |1,63

Hianyz6 itemek (Nem tudom valaszok) 6

A cég valasztasi lehetOséget hagy a munkatiarsaknak a munkamegosztas

kialakitasaban.
Ertékelhet6 valaszok 31 [35 [1,72
Hianyz¢ itemek (Nem tudom valaszok) 8

A cég 0Osztonzi a munkatarsakat arra, hogy hozzajaruljanak a szervezet
jovoképének alakitasahoz.

Ertékelhetd valaszok 34 |33 |1,58

Hidnyzo itemek 5

A cég lehetdséget nytjt a munkatarsaknak a munkajukhoz sziikséges
er6forrasok feletti kontrollra.

Ertékelhetd valaszok 30 |30 |1,69

Hianyz6 itemek 9

A cég tamogatja azokat a munkatarsakat, akik kiszamitott kockazatot vallalnak.

Ertékelhetd valaszok 29 3,2 1,83

Hianyz6 itemek 10
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A cég torekszik arra, hogy a kiilonbdz6 szintek/csoportok egységes

elképzelésekkel rendelkezzenek a cég jovoképét illetden.

Ertékelhet valaszok

29

3,8

1,87

Hianyz6 itemek

10

visszaesett, melynek tényét késobb az interjik is alatamasztottak. (6-7.tablazat)

A szervezet , Kérnyezethez valo kapcsolodasat” vizsgéald dimenzid legfontosabb pozitiv
eredményét hozta, a munka-maganélet egyensulyanak megteremtésére vonatkozo allitas
( M=4.39, SD=1,79), ami a legjobban teljesit6 item volt a teljes kérdbiven belil is, A
leggyengébb eredményt ugyanakkor a kiils6 szervezettel vald egylittmiikddésre

vonatkozo6 allitas hozta (M=3.1, SD=1,87), itt az értékelhetd valaszok szama is jelentésen

6-7. tablazat. Kornyezethez valo kapcsolodas dimenzio leiro statisztikai. Forras: sajat szerkesztés

Dimenzié: Koérnyezethez valé kapcsolodas n M SD
A cég tamogatja a munka/maganélet egyenstlyanak megvalosulasat.

Ertékelhetd véalaszok 33 4.4 1,79
Hianyz6 itemek (Nem tudom valaszok) 6

A cég 6sztonzi a dolgozokat a globalis gondolkodasra.

Ertékelhetd valaszok 28 |37 [19
Hianyz¢6 itemek 11

A cég mindenkit arra 6sztondz, hogy a vevék nézdpontjabol is kozelitsen a

dontéshozatal soran.

Ertékelhetd valaszok 33 |36 |161
Hianyz6 itemek 6

A cég figyelembe veszi a dontések hatdsat a munkatarsak hangulatara.

Ertékelhetd valaszok 28 |33 |187
Hianyz¢ itemek 11

A cég egyiittmiikodik kiilsé kozosségekkel.

Ertékelhetd valaszok 21 |31 |187
Hianyz6 itemek 18

A cég biztatja a dolgozokat arra, hogy ne csak sajat csapaton beliil keressenek

valaszt a problémakra, hanem a teljes szervezeten beliil.
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Ertékelhetd véalaszok 33 |35 |[1,82

Hianyz6 itemek 6

Az utols6 dimenzio mely azt vizsgalja, hogy ,,mennyire épiilt be a tanulas a vezetdi
stratégiakba”, mennyire jelennek meg a vezetdk ,,role model”-ként és tamogatjak az
egyén ¢s a szervezet tanulasat egyarant, atlagosnak mondhaté eredmény sziiletett
(M=3.73), melybdl kiemelkedden pozitiv képet mutatott az az allitas, miszerint a vezetok

tamogatjak az egyéni tanulasi lehetéségeket (M=4.38, SD=1,68). (6-8.tablazat)

6-8. tablazat. A Tanulas a vezetdi stratégia része dimenzio leiro statisztikai. Forrds: sajat szerkesztés

Dimenzié: Tanulas a vezetdi stratégia része n M SD

A cégnél a vezetdk altalaban tdmogatjak a tanulasi lehetoségeket és képzéseket.

Ertékelhetd véalaszok 34 4.4 1,68

Hianyz6 itemek (Nem tudom valaszok) 5

A cégnél a vezetdk naprakész informacidkat osztanak meg a dolgozokkal a
cég tevékenységével kapcsolatban.

Ertékelhetd valaszok 34 3,3 | 1,68

Hidnyz6 itemek S

A cégnél a vezeték tamogatjak a dolgozokat abban, hogy munkajukkal
hozzajaruljanak a cég jovoképének megvalositasahoz.

Ertékelhetd véalaszok 33 (38 |1,75

Hianyz6 itemek 6

A cégvezetés mentoralja és fejleszti a munkatarsakat.

Ertékelhetd valaszok 34 |35 | 1,63

Hianyz¢ itemek 5

A cégnél a vezet6k folyamatosan keresik a fejlodés/tanulas lehetdségét.

Ertékelhetd valaszok 31 |37 |1,78

Hianyz6 itemek 8

A cégnél a vezetdk biztositjak, hogy a cég mindennapi tevékenysége
0sszhangban legyen a vallalati értékekkel.

Ertékelhetd valaszok 30 (36 |1,75

Hianyz6 itemek 9
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6.2 Az interjuk (egyéni és fokuszcsoportos) eredményei a dimenziok mentén

A cégnél 7 vezet6i és egy fokuszcsoportos interju késziilt (4 dolgozo részvételével). Az
interjukat a szervezet két kiilonbozé iroddjaban (Budapest, Veresegyhaz) végeztem,
személyesen. A fokuszcsoportos interju 3 dolgozoja személyesen vett részt az interjiban,
1 dolgozé pedig online jelentkezett be a cég infokommunikacids eszkdzének
segitségével. A dolgoz6 munkavégzési helye a harmadik (pécsi) iroda volt, igy az IKT
eszk6z a tavolsag athidaldsat szolgalta. Az interjikat telefon hangrogzitdjével

rogzitettem, manudlisan kivonatoltam és a kodoldsi minta alapjan elemeztem.

Folyamatos tanulasi lehetéség megteremtése

Az interjuk eredményei visszaigazoltdk a kérddiv eredményeit, de drnyaltabb képet
adtak a dimenzid megitélésérol. A cégnél minden dolgozonak dedikalt id6t biztositanak
tanulasra, és ehhez megfeleld koltségvetést is biztositanak, de ezek a tanulmanyok féként
a napi munkdhoz sziikséges, technoldgiai ismeretek fejlesztését szolgéljak, igy a
fejlesztés kizardlag az informatikai kompetencidk javitasat szolgalja. A tanuldidd
eltoltésérdl a dolgozok havi szintli 0sszegzo jelentéseket is készitenek, és az elsajatitott
készségek bekertilnek a skill matrix nevii dokumentumba is, amely a feladatkorokhoz
tartozo készségek listazdsara szolgdl, tartalmazza a jelenben és a jovében sziikséges
technikai kompetencidkat. Ez a dokumentum oriental akkor is, amikor a kiilonb6zd
embereket kiilonboz6 projektekre delegaljak. A képzési formakra vonatkozo emlitések
kozott a leggyakoribbak a kovetkezok voltak: hirlevél, forum, online feliilet, videok,
konferencidk, webinar, nyilt nap, tréning, konyvek, mentoring program, kurzusok,
workshopok, belsé képzések, UDEMY kurzusok. A belsé fejlesztési programokat a
legnagyobb tapasztalattal rendelkez6 kollégak tartjak, hierarchikus korlatok nélkil. A
hozzaférés ezekhez a képzésekhez korlatozott, igy a tudas gyakran adott funkcionalis
teriileten beliill marad, melynek legfébb oka a meghirdetés, illetve a tdmogatd
dokumentacio hianya. Mivel a képzésekhez nem tartozik pontosan definialt folyamat a
formélis dokumentumokban (pld. ISO Kézikonyv), a fejlesztési tevékenységek nem
tervezettek €s nem is monitorozottak.

A szoft készségek fejlesztése (példaul asszertiv kommunikacio, egytittmiikodés,
csapatmunka, vezetdi ismeretek) szinte teljesen kimarad a képzések korébdl, mivel ezek
eredményeit nem tartjak mérhetdnek, igy hasznossagat sem tudjak megitélni. A vezetdi
interjuk ravilagitottak arra, hogy a palyakezdé kollégak ismereteinek fejlesztése gyakran

a formalis oktatasban egyébként elsajatithat6 tudas potlasara iranyul.
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A fokuszcsoportos interjuk megerdsitették, hogy a cég lehetdséget ad a tudas
megosztasara, timogatja az alkalmazottak tanulasat, de ez kiilonb6z6 mértéki és formajh
a kiilonboz6 csoportoknal, €s nagyban fligg a vezetd hozzaallasatol. Az interjuk alapjan
a tudasszerzés legelfogadottabb modjat azok a programok biztositjak, ahol személyesen
talalkozhatnak a dolgozok és lehetdség nyilik a kétiranyt kommunikaciora (pl. tréningek,
workshop-ok), még akkor is, ha van olyan résztvevd, aki csak online csatlakozik a
csapathoz (video-konferencia). Az online kurzusok megjelennek a képzési formak kozott,
azokon altalaban egy személy vesz részt, aki a tanultakat személyesen adja at szélesebb
dolgozoi kornek.
Az interjuk feltartak, hogy a hibakat legfeljebb az operacid szintjén besz¢lik meg,
szisztematikus gytjtésiik, feldolgozasuk, elemzésiik és ehhez kapcsolddoan a fejlesztés
is elmarad. A valaszok szerint éppen ezért Ujra ¢s Ujra elkovetik a hibakat, ami gyakran

vezet vevOk elvesztéséhez vagy akar tizletvesztéshez is.

Az érdeklodés és a parbeszéd 6sztonzése

A fokuszcsoportos €s a kozépvezetokkel folytatott interjuk eredményei alapjan
bizonyos funkciondlis csoportok kozott erdsen jelen van a bizalom hidnya. Ez foként
azokra a csoportokra jellemzd, amelyek viszonylag 0j tagokkal rendelkeznek. Ezeknél a
csoportoknal a féként mas csapatok iranyabol érkeznek erre utalo jelzések. A funkcionalis
csapatokon belill a vezet6k szerepe rendkiviil jelentds lenne abban, hogy szannak-e id6t
¢s adnak-e lehetdséget a bizalomépitésre, ugyanakkor tobb (4) vezetd ugy itélte meg,
hogy ehhez sem a megfeleld eszkoztara, sem a készségei nem allnak jelenleg
rendelkezésre. Az ligyvezetdvel folytatott beszélgetés visszaigazolta a vezetOképzés és a
vezetOk készségeinek hianyat, amit a szervezet mar felismert és igyekszik javitani a
helyzeten. Pozitiv ténynek tekinthetd, hogy minden vezetd nyitottan all készségeinek
fejlesztéséhez, illetve meghallgatjak a beosztottak Otleteit, tapasztalatait, am valdjaban
sajat habitusuktol és tapasztalatuktol fiigg, hogy az informacioval mihez kezdenek. A
szervezeten belill a tdjékoztatasnak formalis férumai vannak, ahol a kommunikacid
jellemzOen egyiranyu (top-down), az interjuk soran haromféle formalis megbeszélési
forma hangzott el; vezet6i értekezletek, projektzaré megbeszélések, ad-hoc értekezletek.
Ezeken a forumokon beszélik meg a megoldandd kérdéseket, illetve olykor a stratégiai
iranyvonalak alakuldsat. Az interjuk soran tobb mint 10 emlités fogalmazta meg
valamilyen modon, hogy a tudas az egyes emberek fejében létezik, illetve két vezetd latta
ugy, hogy a tudas kozvetitése leghatékonyabban a k6zos munka (workshop) keretében
torténik meg a szervezeten beliil. Tobb mint 20 emlités irta le azt a jelenséget, mely szerint
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a tudas megosztasa, az egymastol valo tanulas jellemzden a funkciondlis csapatok kozott
zajlik és erésen a vezet6i habitus hatarozza meg. 1 vezetd vélte ugy, hogy azokban a
csapatokban, ahol gyengébb a teljesitmény értékelés, kevesebb a motivacid a
tudasmegosztasra is. Ennél a szervezetnél harom telephely létezik (Budapest, Pécs,
Veresegyhaz), igy a lokacio is meghatarozza a csapatok kozos eseményeit. A munkaval
kapcsolatos megbeszélések természetesen a technoldgia tAmogatasaval lehetdvé teszik a
kiilonboz6é varosokban, egy projekten dolgozd csapattagok kommunikaciojat, &m ez
jellemzden a projekttel kapcsolatos technikai kérdésekre korlatozodik. A tudasmegosztas
kérdése az interjuk soran jellemzden az informacidtechnologiai eszkdzok emlitését hozta
eld; 3 interjuban a ,,Projekt Menedzsment” rendszert emlitették a tudasmegosztas legfébb

eszkozének.

Egyiittmiikodés és csapatmunka batoritasa

Az interjik eredményei ravilagitottak arra, hogy a tanulés és informaci6-megosztas
foként a funkcionalis csoportokon beliil torténik, mikézben a szervezetben haromféle
csoportmunka létezik:

e Funkciondlis (strukturalis) csapatok csoportvezetdvel, amelyek a cégnél
megjelend kiilonbozd feladatokhoz kotddnek, mint példaul front-end fejlesztés,
back-end fejlesztés, design, projektek.

e Projekt csapatok, melyek az esetek tobbségében rovid (egy vagy maximum
né¢hany hét), kiilonleges esetekben pedig nagyon hosszu idészakra jonnek létre
(tobb mint egy év), ami féként a vev6i megrendelésektol fiigg. A projektcsapat
vezetdje a projektvezetd, aki nem feltétleniil egyezik meg a funkcionalis csapat
vezetdjével, a tagok pedig az 6sszes funkciondlis teriiletrdl keriilnek ki.

e Iroda csapatok; a cég harom telephelyen (3 varosban) miikodik, a tavolsag a
telephelyek kozott relativ nagy, és ez a felosztds szintén nem egyezik meg
funkciondlis csapatok elrendezésével, vagyis a kiilonb6z0 telephelyeken

kiilonb6z6 funkcidban talalhaté alkalmazottak dolgoznak.

Az interjuk ramutattak arra is, hogy sok esetben még a funkciondlis csoportok
tanuldsa terén torténd egylittmiikodés sem egyértelmil, ez nagyrészt attol fiigg, hogy a
munka mennyi kontaktust kivan meg a kiilonb6z6 csoportok kézott. A kapcesolati pont
pedig gyakran minddssze a funkcionalis csoport vezetdje. A kiilonbdzd iroddkban
dolgozok egylittmiikodése a tanulas terén gyengének mondhato, bar minden informatikai

eszkOz adott a k6z0s tanuldshoz, itt leginkabb a személyes kontaktus hianya a hatraltato
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tényez0 (5 emlités). A kiilonbozd irodak kozott fellelhetok kulturalis kiillonbségek is, a
személyes kapcsolat hidnya pedig gyakran vezet az egyes irodaban dolgozok
sztereotipizalasahoz, €s igy a kisebb mértékii egyiittmiitkodéshez, 4 vezetdi interji soran
hangzott el a szervezeti kultara kiilonb6zdségére utald emlités. Minden vezetd egyetértett
abban, hogy a kiilonb6z6 varosokban elhelyezkedd iroddk nem optimalisak, de éppen
ezért hangsulyoztak, hogy a személyes kapcsolatteremtési lehetéségek sokat tudnak
javitani a helyzeten, amire igyekeznek nagy gondot forditani.

A tanulasra 6sztonz0 programok az interjuk sordn csak akkor jelentek meg, ha
segité kérdés érkezett erre vonatkozdan. A vezetdk allitdsai szerint a tanuldsra vald
0sztonzd programok bevezetésén eddig nem gondolkodtak, bar tapasztalataik alapjan a
dolgozok motivéacidja a tanuldsra nagyon eltérd, ezért egy szisztematikus program
segitséget nyudjthatna minden vezetOnek. Jelenleg sem pénziigyi sem egyéb tanuldst,
tudasmegosztast vagy akar csapatmunkat tamogatd rendszer nincs bevezetve a cégnél,
mint ahogyan — alatamasztva a kérdéiv eredményeit — nem jutalmazzak a kozosen
(csapatban) elért sikereket sem. Teljesitményértékeld rendszer nyolc emlitésben jelent
meg, ezek kozil azonban négy egyértelmiien a pénziigyi teljesitményhez ¢és a
projektekhez kototte a teljesitményt. Azok a vezetdk, akik a teljesitményértékelést az
egyénhez vagy a csapathoz kotottek, egyetértés volt abban, hogy a szervezeten beliil erre
van formalis rendszer, de minden vezetd sajat habitusa alapjan végzi vagy nem végzi azt

el.

Rendszerek létesiilnek a tudas megragadasara és megosztasara

Az interjuk ravilagitottak a kérdéivben alacsony atlagot elért allitas (miszerint nincs
adatbazis a dolgozoi készségekrol) hatterére, hiszen 3 vezet6 is elismerte, hogy nincs
ideje a ,,skill matrix’-szal foglalkozni, igy az elavult informacidkat tartalmaz, nem
hasznaljak a képzések tervezéséhez, és nem is tekintik a dokumentumot teljes kortinek,
hiszen teljes egészében kimaradnak bel6le az un. szoft készségek, amelyek fejlesztését
viszont a vezetdk sziikségszerlinek érzik. Minden interji megerdsitette a képzési
hatékonysdg mérésének hidnyat, amit részben az 1dd, részben pedig a megfeleld
teljesitménymutatok hianyaval magyaraztak. Bar maganak a képzésnek a hatékonysagat
nem mérik, a képzésekkel valo elégedettség mérésére akad példa, a két fogalom gyakran
keveredett is az interjik soran.

Jellemzd volt, hogy informécio és a tudas fogalma kozott nem tettek kiilonbséget
az interjualanyok, jelentds tulsulyt képviselt az emlitések soran az informacié kifejezés
(informaci6: tudas 22:8 aranyban). Mindkét elem tarolasat két iranybol kozelitették az
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interjlialanyok, tobb mint 8 emlités szerint a tudds/informacié csak a fejekben 1étezik,
illetve ugyanezek az emlitések azt is alatdmasztottdk, hogy a fejekben 1évd tudasrol
minddssze elképzeléseik, feltételezéseik vannak mind a vezetéknek, mind a dolgozoknak.
mig hasonl6 szdmban a rendszert (informatikai) tekintik a tudas tarolasi eszkozének, egy
részleg emlegette fel explicit modon, hogy 1étezik egy szakmai informatikai rendszer,
amely segit a folyamatok teljesitéséhez, illetve a munka el6készitéséhez. 6 emlités
érkezett WIKIPEDIA jellegli rendszer tekintetében, ebbdl kettd a hianyat jelolte meg, a
masik négy pedig az igényt €s a szandékot egy ilyen jellegli rendszer 1étrehozasara. A
tudas tarolasara vonatkozo gondolatok nagy része a tudatosan 1étrehozott rendszer hianyat
jelenitette meg. A tudasanyagokhoz valo hozzaférésben a szandék szintjén korlatlansag
jelent meg az interjuk alapjan, ugyanakkor valtozo volt annak megitélése, hogy mit
tekintenek tudasnak. Igy példaul a vallalatiranyitasi rendszerhez, bizonyos technikai
informaciokhoz, a CRM ¢és projektmenedzsment-rendszerhez csak korlatozott
hozzaférést biztositanak a dolgozoknak.
A technologia ennél a cégnél egyértelmiien tdmogatja a tanulasi folyamatokat, az
emlitett eszkozok kozott a leggyakoribbak: chat program, PM rendszer, video-

konferencia rendszer, online akadémiak, online tanulasi feliiletek.

Felhatalmazas a jovokép kialakitasaban valo részvételre

Mivel a jovokép és a kiildetés kiemelten fontos teriilete a tanul6 szervezeteknek, az
interjuk soran is kiemelt figyelmet kapott az a téma, hogy hogyan jarulnak hozza a
dolgozok a cég jovOképének alakitdsdhoz. Pozitiv eredmény, hogy a
tulajdonos/ligyvezetd és a teljes menedzsment csapat fontosnak gondolja a dolgozok
bevonasat , igy sok lehetOséget és forumot teremtenek arra, hogy meghallgassdk
véleményiiket. Ugyanakkor ezek a forumok és megbeszélések megmaradnak a napi,
operativ feladatok megvitatasa szintjén, a megkérdezett vezetdk €s csoporttagok koziil
minden iroda falan ott van és e-mailben is elkiildték mindenkinek a megalkotas utan.
Osszességében 20 emlités érkezett a jovokép vagy vizid kifejezésekre, ezek koziil a
legtobben ugy gondoltdk, hogy az ligyvezetének van egy vizidja, ami valdsziniileg
meghatdrozza a mindennapi munkat és egyet is értenek vele, de a hét vezetd koziil 4-en
arrol szamoltak be, hogy ettdl a viziotdl messze vannak, elérhetetlen és csoportonként
valtozik az értelmezése, illetve nem kapnak vildgos informaciot arrdl, hogy hogyan
valdsithaté meg. Néhany vezet6 (3) tigy vélte, hogy a legfels6 vezetd tizenetei nem érik
el az als6 szinten dolgozokat, mivel minden vezetd sajat belatasa szerint kommunikélja a
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csapata felé a cég jovojét érintd kérdéseket, kihivasokat, de sokszor az operativ
feladatokat is., ami ugy tiinik kommunikacios problémahoz, zavarodottsaghoz és néhany
esetben frusztraciohoz vezet. Pozitivnak tekinthetd, hogy a vezetdség tisztdban van a
teriiletet érintd kihivasokkal és megvan benniik az elkotelezettség a valtoztatasra,
valamint jelentds potenciallal birnak a valtozasra, hiszen alapértékeik kozott szerepel az
adaptivitas, a rugalmassag, a kreativitas és az egyének szabadsaga az alkotashoz.
A jovOkeép alakitasdba valo beleszolést csak gyakorlati sikon tudtdk értelmezni az
interjialanyok, vagyis a legtobb emlités a munkakornyezet, a kovetelmények, a képzések,
a folyamatok valtoztatasara vonatkoz6 javaslatokat, oOtleteket fedte le, amelyeket a

vezetdség ugyanakkor nyitottan fogad.

Szervezet kapcsolodasa a kornyezetéhez

Minden interju alatamasztotta, hogy a cég rugalmasan all a munkaidé és
munkavégzés helyének kérdéséhez, a talora onkéntes és kompenzalt, az informatikai
eszk6zok minden lehetdséget megadnak a tdvmunkdhoz is. A kérddivben alacsonyra
értékelt kiilso szervezetekkel valo egylittmiikdés hianyat az ligyvezeté magyarazta meg,
aki elismerte, hogy barmiféle kiilsé szervezettel (oktatasi intézmények, kamarak,
szOvetségek) neki van csak kapcsolata. A megkérdezett vezetok tobbsége (6) nem
emlitette a piaci kdrnyezetet, a versenytarsakra val6 utalds harom emlitésben jelentkezett,
ezek koziil az egyik a kiilsé oktatdsokon szerez valamennyi informaciot errdl a teriiletrol,
a masik kettd pedig a versenytarsakrol torténd csoportos megbeszélések kontextusaban
hozta fel. Akik a piaci kornyezetet megemlitették ugy vélték, hogy a piaci informacidkat
az ligyvezetd koveti nyomon é€s osztja meg veliik. Limitalt mennyiségli informacid
érkezik tehat a felsdvezet6tdl, olykor konferencidkrol vagy kiilsd szervezésben
megvalosulo  képzésekrdl, illetve a vevOktdl, azonban ezeket sem gytijtik
szisztematikusan. Az informaci6 hidnya gyakran a napi munkavégzést is megneheziti,
hiszen nincs megfeleld hattértudas egy-egy projekt kivitelezéséhez, ami megakadalyozza
Oket abban, hogy a legmagasabb szinvonalon tudjak elvégezni a munkat, mindemellett a
dolgozok globalis gondolkodasra valo képessége is korlatok kozé szorul. Az {izleti
informaciok hianya gyakran {izleti lehetdségek, mig az oktatdsi intézményekkel vald
kapcsolat hidnya a tanulasi lehetdségek elvesztéséhez vezet. Sem a vezetok, sem a
dolgozok nem emlitették, hogy munkéajukhoz kutatéi adatbazisok eredményeire
tamaszkodnénak. A vezetdk és a dolgozok egyarant a felsOvezetd felelosségének tartjak

a kiils6 kornyezettel valo kapcsolattartast.
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Nincsenek belsd folyamatok a piacrdl érkezd informaciok kezelésére és azok
hasznositasara (példaul elemzésére, megbeszélésére), nem kapcsolodik ehhez
dokumentécid. Bar a technologiai timogatas adott (CRM ¢s ERP rendszerek), az ezekhez
vald hozzaférés korlatozott és csak operativ feladatokat tamogat. Ez hatast gyakorol a
dolgozok és vezetdk globalis gondolkodasra vald képességére, ami viszont befolyassal

lehet a jovOkép iranti érdeklddésre.

Tanulas a vezetési stratégia része

A vezetdk (a cég profilja szempontjabol) a legnagyobb szaktudassal rendelkez6
szakemberek, akiket éppen tudasuk miatt nominaltak a poziciokra. A vezetdi készségek
hidnya azonban szdmos problémat vet fel a huménerdforras kezelése terén. Maguk a
vezetok mutattak ra az interjuk soran, hogy tobb iranymutatasra lenne sziikségiik példaul
a konfliktuskezelés, a kommunikéacio, a csoportdinamika €s a kérdezéstechnika teriiletén.
Mind a felsdvezetd, mind menedzserei észlelik a problémat, ezért gondolkodnak a vezetdi
képzésen ¢€s azon is, hogy a vezetdkivalasztas szempontjait feliilvizsgaljak.

A vezetdknek kiilonb6z6 elképzeléseik vannak a beosztottak képzésérdl. Sokan (3)
a tanuldsra valé hajlandosagot személyes jellemvonasnak tartjak, elvarjak az autonoém
tanulast és azt, hogy a tanultakat azonnal hasznositani lehessen a munka teriiletén.
Elismerik és halasak azért, ha valaki maga kezdeményezi a tanulést, ezért ezeket a
dolgozdkat tamogatjak leginkabb a tanulasban, amellett, hogy batoritjak a dolgozdkat a
megszerzett tudds megosztasara, bar jobbara csak sajat csapatukon beliil. Ennek
megvaldosulasa azonban mar egyénektdl fiigg. Egy-egy workshop olykor rendelkezik
dokumentacioval, amit megosztott helyeken tarolnak, a hozzaférhetdség tekintetében mar
nagyobb a bizonytalansdg. A vezetdk koziil harman nyilatkoztak ugy, hogy sajat
tanulasukra kevés 1d0 jut, illetve 6k nem hasznaljak ki a tanulasra fordithat6 idokeretet.

Bevezettek egy mentoring programot, amely pilot szakaszban jart az interjik ideje
alatt. A program keretében a csoportvezetdk parokat alakitanak ki a csoportjuk egy senior
¢s junior tagjaval, a f6 cél a fiatal munkatarsak (szakmai) fejlesztése, célmeghatarozassal
¢s a célok megvalosulasanak megfigyelésével, értékelésével. A folyamat egyeldre nincs
dokumentalva, de tobbé-kevésbé minden vezeto ismerte, bar nem mindenki vezette be
csapatan beliil. Ahol bevezették, ott sikeresnek itélték a vezetdk, és elkotelezték magukat
a folytatas mellett.

A vezetok alapvetden nyitottak a tanulasra és tamogatjak, valamilyen szinten pedig
Osztonzik is dolgozoik képzését, ugyanakkor éppen 6k azok, akiknek a legkevesebb
id6beli er6forrasuk van a sajat fejlesztésiikre. Mindemellett nincsenek ebben a tekintetben
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tiszta célmeghatarozésok, erre épiild folyamatok és igy mérhetd teljesitmények sem. A

szervezeti kultura tekintetében talan ez lehetne a legfontosabb véltoztatdsi teriilet,

amelyhez elsérendii fontossagu lenne a vezetdi készségek ¢és tudas fejlesztése.

6.3 Dokumentumelemzés

6-2. dbra. A dokumentumelemzés dsszefoglalo abraja. Forras: sajat szerkesztés

Folyamatos

megteremtése

tanuldasi

lehetiség

Uj belép6k csomagja

A vizsgalt cégnél egy "welcome" e-mail
formajaban jelent meg, melyben leirtak a
legfontosabb informaciokat a vezetdkrdl, a
hasznalt rendszerekrdl, a HR kapcsolattartd
elérhetdségeirdl, illetve arrdl, hogy milyen
dokumentumokat  sziikkséges a HR-hez

eljuttatni.

Rendszerek

megragaddsara

letestilnek

a

tudas

Minéségbiztositasi-kézikonyv

A cégnek ISO tantisitvanya van, a folyamataik
ebben a dokumentumban vannak vezetve,
melyet évente feliilvizsgalnak. A kézikonyv
leghangsulyosabb részei ennél a cégnél: a
vevOkozpontusadgra iranyuld  folyamatok
(nyilvantartds a vevokrol, vevoi elégedettség
mérés), az emberi erOforrasra vonatkozo
fejezetek (képzettség folyamatos fejlesztése,
Uj belépdk képzése, ismeretek belso aramlasa,
képzési hatékonysag mérése), valamint a
tervezés ¢és fejlesztés folyamatai, melyek

leginkabb az IT rendszerekre vonatkoznak.

Rendszerek

megragaddsara

letestilnek

a

tudas

Kompetencia-matrix

A készségek rendszerben vald tarolasa
megjelent a cégnél, egy excel dokumentum
forméajaban. A szakmai készségeket taroljak a

dokumentumban.

Rendszerek

megragaddsara

letestilnek

a

tudas

Képzési terv

A képzési terv a kompetencia-matrixhoz
kotodik, egyben annak szerves része. Vagyis a
matrixban definidlt kompetenciak alapjan

épitik fel a dolgozok képzését, ami kiegésziil a
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munkaban felmeriilt problémak altal életre
hivott képzési igényekkel, melyek ad-hoc
jelleggel valosulnak meg, és alkalomszerien
(vezet6i habitustol fiiggden) bekeriilnek a

képzési tervbe.

Jovokép alakitasa és az abban valo

részvetel lehetosége

Vizid, misszio

A vizsgalt cégek kozil az egyetlen, melynek
volt dokumentacioba foglalt és a dolgozok felé
plakatokon, valamint pdf formatumban, e-
mailen keresztiil terjesztett vizija van. Az
abban foglaltakat csak kevesen tudtak

felidézni.

Tanulas a vezetdi stratégia része

Teljesitményértékelési-rendszer
Formalis teljesitményértékelési-rendszer nem

létezik.
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7. AMASODIK ESETTANULMANY EREDMENYEI (IT)

1.1 A kérdoiv adatainak elemzése

A masodik cégnél a kérddiv

"r

kitoltoinek szama 22 fo volt, az adatok 3 vezetd

beosztasu és 19 alkalmazotti statuszban dolgozo beosztottél szarmaznak. A masodik

esettanulmany is alatamasztja a DLOQ kérddiv teljesitménnyel kapcsolatos limitaciojat,

hiszen az erre vonatkozo kérdésekre jellemzden itt is a kozép- és felsdvezetdk tudtak

valaszolni. Az erre vonatkozd kérdésekre 84 szdzalék koriili ardnyban voltak a ,,Nem

tudom” valaszok. Valamivel nagyobb ardnyu volt az értékelhetd valaszadas arra a

kérdésre, hogy nétt-e a jol képzett dolgozok aranya a cégen beliil az eldzd évhez

viszonyitva, itt mindossze 57 szazalék volt a ,,Nem tudom” valaszokat adok aranya és

szintén jobban megitélhetd item-nek bizonyult az ) készségekre szert tett dolgozokra

vonatkozo kérdés, itt mindossze 42 szazalékos ,,Nem tudom” valaszadas volt jelen (7-1.

abra).

7-1. abra. A cég teljesitményére vonatkozo értékelés a DLOQ kérddiv valaszai alapjan. Forras: sajat
szerkesztés

90,0%

80,0%

70,0%

60,0%

50,0%

20,0%

30,0%

20,0%

10,0%

84,6%

3,8% 8%

A cégnél a vevsi
elégedettség magasabb,
mint az elmuilt évben.

Teljesitmény (N=26)

84,6%

76,9%

65,4%
57,7%

50,0%

15,4%
5% 11,5%
7,7%

A cégnél nétt a jol képzett A cégnél a technolSgiaiés A cégnél nétt azoknak a
dolgozdk ardnya a teljes IT beruhdzasokra szant dolgozoknak a széma,
munkaerd-létszamon Osszegek néttek atavalyi  akik Uj készségekre tettek
beliil, az el6z6 évhez évhez képest. szert
viszonyitva

7,7% 7,7%

30/

A cégnél a megvaldsitott A cégnél az (j
dolgoz6i javaslatok szdma  termékek/szolgdltatdsok
tobb, mint az el6z6 szama nétt az elézd évher
évben. képest.

W Egyéltalsn nem/kevéssé (%) W Tébbé-kevéshé (%) Nagyrészt/Teljes mértékben (%) NT/NV (%)

Ugyanakkor az interjuk itt is azt mutattadk meg, hogy még ezek a valaszok is inkabb

megérzésekre tamaszkodnak, semmint adatokon alapuld tényekre. Az Osszes tobbi

dimenzi6 kitoltése itt sem okozott problémat a dolgozok szamara (7-1.tablazat)
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7-1. tablazat. Teljesitménnyel kapcsolatos mutatos leivo statisztikaja. Forras: sajat szerkesztés

Viltozo: Teljesitménymutatok n M SD
Ertékelhetd valaszok 5 3.25 1.25
Hianyz6 itemek 22

A DLOQ kérddiv kitoltésével tobbségében pozitiv valaszok sziilettek a

wFolyamatos tanulasi lehetoség megteremtése” dimenziora, az 5-0s Likert skalan a

valaszok tobbsége 4,3 feletti atlagot mutatott. A legpozitivabb értékek kozott szerepelt,

hogy a dolgozok a munka soran felmeriild problémakra tanuldsi lehetdségként tekintenek,

nyiltan megbeszélik a hibadkat, azért, hogy tanuljanak beldle, segitik egymas tanulasat,

azonositjak a jovobeli feladatokhoz és a dolgozok tanulési tevékenységét elismerik. A

valaszadok 73 szazaléka vélte Ugy, hogy a cég biztositja a tanuldshoz sziikséges

er6forrasokat (pénz, 1d6) és ugyanennyien vélekedtek ugy, hogy a dolgozok elegendd id6t

kapnak a munkaidében torténd tanulasra (7.2. tablazat). Ugyanakkor ez utobbi két item-

nek az atlaga (M=3,7, SD=1,69 ¢s M=3,8, SD=1,79) kissé alatta marad a tobbi kérdés

atlageredményeinek. A valaszok legnagyobb szordsa a tanuldsra kapott elegendd 1d6

tekintetében mutatkozott (SD=1.79). (7-2 tablazat)

7-2. tablazat. Folyamatos tanulasi lehetéség dimenzio leiro statisztikaja. Forras: sajat szerkesztés

Dimenzié: Folyamatos tanulasi lehetéség n M SD

A cégnél a munkatarsak nyiltan megbeszélik a hibakat, azért, hogy tanuljanak
beldle.

Ertékelhetd véalaszok 22 |43 | 171

Hidnyz6 itemek 4

A cégnél a dolgozdk azonositjak a jovobeli feladatokhoz sziikséges

kompetenciakat.
Ertékelhetd valaszok 22 |45 | 175
Hianyz6 itemek 4

A cégnél a dolgozok segitik egymast a tanulasban

Ertékelhetd valaszok 22 |47 | 179

Hianyz6 itemek 4

A cég biztositja az er6forrasokat (pénz, id6 stb.) a tanulashoz

Ertékelhetd véalaszok 21 3,7 | 1,69
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Hianyz6 itemek 5

A cégnél a dolgozok elegendd iddt kapnak a tanuldsra (A cég ad id6t a
munkaiddben torténd tanulasra).

Ertékelhetd véalaszok 21 3,8 1,79

Hianyz6 itemek 5

A cégnél a dolgozok a munka sordn felmeriilé problémakat tanulasi
lehetéségként értelmezik

Ertékelhetd véalaszok 22 45 1,75

Hidnyz6 itemek 4

A cégnél a dolgozok tanulasi tevékenységét elismerik.
Ertékelhetd véalaszok 21 4.6 1,89

Hianyz¢6 itemek 31

Az . Erdekldés és pdarbeszéd osztonzése” dimenzid altalanossagban szintén
pozitiv értékelést kapott a kérddiv valaszai alapjan, itt is jellemzd volt a 4.3 feletti atlag,
a dolgozok nagy része ugy véli, hogy jellemzd a cégnél a nyilt és Oszinte visszajelzés,
meghallgatjak egymas véleményét, tisztelettel bannak egymadssal és szannak 1dot a
bizalomépitésre (7.3. tablazat). Kiemelkedden magas atlagértéket mutatott az allitas,
miszerint a cégnél tisztelettel bannak egymassal a dolgozok (M=4.6, SD=1,92). 4-es atlag
alatt maradt az &llitds miszerint, miszerint, ha valaki kifejti az allaspontjat, mindig
megkérdezi azt is, hogy masok mit gondolnak a kérdésrél (M=3.9, SD= 1,84). (7-3.
tablazat)

7-3. tabldzat. Erdekldés és parbeszéd sztonzése dimenzié leir statisztikdja. Forrds: sajdt
szerkesztés

Dimenzié: Erdeklédés és parbeszéd dsztonzése n M | SD

A cégnél a dolgozok nyilt és Oszinte visszajelzést adnak egymasnak

Ertékelhetd valaszok 21 |4 | 1,77

Hianyz6 itemek (Nem tudom vélaszok) 5

A cégnél a dolgozok meghallgatjak egymas véleményét mieldtt felszolalndnak.

Ertékelhetd valaszok 20 |4,31]1,93

Hianyz¢ itemek (Nem tudom valaszok) 6

A cégnél batoritjak a dolgozokat (beosztastol, rangtdl és poziciotdl fiiggetlentil)

a kérdések feltételére.
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Ertékelhetd véalaszok 20 |45 2,06

Hianyz6 itemek 6

Ha valaki a cégnél kifejti alldspontjat, mindig megkérdezi azt is, hogy masok mit
gondolnak a kérdésrol.

Ertékelhetd véalaszok 20 |3,9]1,84

Hianyz6 itemek 6

A cégnél tisztelettel bannak egymassal a dolgozok.

Ertékelhetd véalaszok 21 46 | 1,92

Hidnyz6 itemek S

A cégnél a dolgozok szannak id6t arra, hogy kiépitsék a bizalmat egymas kozott.

Ertékelhet véalaszok 21 | 4,41 1,96

Hianyz¢6 itemek 5

Az  Egyiittmiikodés és csapatmunka batoritasa’ tekintetében a kérddiv eredményei
alapjan a cégnél nem forditanak figyelmet a csapatok jutalmazasara a kozosen elért
eredményekre (7.4. tablazat). Ennek az allitasnak az atlaga mindossze (M=3.4, SD=1,85),
ami az egész kérddivben az egyik leggyengébben teljesitd eredmény, de magasan szortak
is a valaszok az ezt vizsgald kérdésnél. Szintén alacsonyabb atlagértéket mutatd
eredmény ebben a szekcidban, hogy mennyire kapnak teret a csapatok céljaik
alakitasaban (M=3.8, SD=1,98). Ugyanakkor a valaszok alapjan a csapatok egyenléen
kezelik tagjaikat (M=4.5, SD=1,91), 1j informaciok hatasara feliilvizsgaljak
allaspontjaikat (M=4.4, SD=1,98). Mindezek nagyon fontos tényezdk a csoportos tanulasi
lehet6ségek szempontjabol, igy érdemes hangstlyt helyezni ezek fenntartasara. (7-4.

tablazat)

7-4. tablazat. Egyiittmiikodes és csapatmunka batoritasa dimenzio leiro statisztikai. Forras: sajat
szerkesztés

Dimenzié: Egyiittmiikodés és csapatmunka batoritasa n M | SD

A cégnél a csapatoknak teret adnak ahhoz, hogy sziikség szerint atalakitsak

céljaikat
Ertékelhetd valaszok 17 [3,81 1,98
Hianyz6 itemek 9

A cégnél a csapatok egyenléen kezelik tagjaikat, poziciotol, kultaratol és egyéb
kiilonbségektdl fliggetleniil.
Ertékelhetd valaszok 21 451191
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Hianyz6 itemek 5

A cégnél a csapatok nemcsak a csapat feladataira koncentralnak, hanem arra is,
hogy hogyan mikddik egyiitt a csoport.
Ertékelheté valaszok 20 4,11 1,86

Hianyz6 itemek 6

A cégnél a csapatok feliilvizsgaljak allaspontjukat 0j informaciok hatasara
vagy csapatmegbeszélések eredményeként.

Ertékelhetd valaszok 20 44 11,98

Hianyz6 itemek 6

A cégnél jutalmazzak a csapatokat a kdzdsen elért eredményekért.

Ertékelhetd véalaszok 16 3,4 1| 1,85

Hianyz¢6 itemek 10

A cégnél a csapatok biztosak lehetnek abban, hogy a szervezet figyelembe veszi
javaslataikat.
Ertékelhetd véalaszok 20 40| 1,84

Hianyz¢ itemek 6

A kérddiv leggyengébben teljesitd szekcidja ennél a cégnél is a ,,Rendszerek
létesiilnek a tudas megragadasara és megosztasara” dimenzi6 volt, itt az atlagok egyetlen
esetben sem érik el a 4-t. Eredményei alapjan szembetiind a dolgozoéi értékelési rendszer
hianya (M=2, SD=1,16), bar a valaszadok 46 szazaléka szerint van ilyen, 38,5 szazalék
szerint egyaltalan nem vagy kevéssé 1étezik és 15.4 szazalék allitotta, hogy tobbé-kevésbé
van valamilyen értékelési rendszer. JOl lathato az alacsony értékelhetd valaszadas is ennél
az allitasnal. Szintén valamivel gyengébben teljesitett az llitds, miszerint a munkéhoz
kapcsolodo tapasztalatokat és a korabban elsajatitott tudast megosztjadk minden
dolgozoval. Viszonylag sok volt ezen a téren a bizonytalan valaszad6 (NT), és 23 szézalék
ugy vélte, hogy nem osztjdk meg a tapasztalatokat. A valaszadok kozel fele gondolta ugy,
hogy ez csak tobbé-kevésbé vagy egyaltalan nem valdsul meg. Mégis nagyobb aranyban
voltak, akik tgy vélték tobbé-kevésbé vagy teljes mértékben megvalosul a tapasztalat
megosztas, kb. 50 szazaléka a valaszaddknak vélekedett igy. Az item 3.1-es atlaga, de a
szoras is azt mutatja, hogy ebben a tekintetben meglehetdsen kiillonboznek a vélemények
(M=3.1, SD=1.69). Meglehet, hogy a bizonytalan és a nemmel valaszolok nincsenek
feltétlen tisztaban azzal, hogy hol taldlnak informéciot a multbéli tapasztalatokrol, ami

lehetéséget jelent arra, hogy a téma korili kommunikacid, a rendszerek (Gjra)

118



10.15476/ELTE.2023.061
megismertetése nagyobb hangsulyt kapjon. A képzési hatékonysag mérése tekintetében a
valaszadok tobb mint fele nem tudott a kérdésre valaszt adni és 23 szdzalék vélte ugy,
hogy egyaltalan nem mérik a képzési hatékonysagot. Koriilbeliil ugyanennyien adtak
pozitiv valaszt, valoszinlileg megérzésekre hagyatkozva, mivel a vezetdéi és a
fokuszcsoportos interji  egyértelmlien azt tamasztotta ald, hogy nincs képzési
hatékonysag mérés a cégnél. Az item atlaga igy nem meglepd modon 2.4-es eredményt
mutat, és a szoras is magas (M=2.4, SD=1,37). Nagy szorast mutatott még az a kérdés,
miszerint a cégnél kétiranyu kommunikacid folyik, ennek az atlageredménye azonban

felette van valamivel az el6z6eknek (M=3.85, SD=1,87). (7-5. tablazat)

7-5. tablazat. Rendszerek létesiilnek a tudas megragadasdra dimenzio leiro statisztikai. Forras: sajdt
szerkesztés

Dimenzié: Rendszerek létesiilnek a tudds megragadasara n M SD

A cégnél jellemz6 a kétiranyu kommunikacid

Ertékelhetd valaszok 20 | 3,9 1,87

Hianyz6 itemek 6

A cég biztositja, hogy a dolgozdok gyorsan és konnyen jussanak a munkajukhoz
sziikséges informacidhoz.

Ertékelhetd véalaszok 20 |40 | 1,80

Hianyz6 itemek 6

A cég naprakész informacids bazissal rendelkezik a dolgozok készségeit

illetGen.
Ertékelhetd valaszok 20 [39 |1,9
Hianyzo itemek 6

A cégnél 1étezik olyan dolgozoéi értékelési rendszer, mely méri a jelenlegi és
az elvart teljesitmény kozti kiilonbséget is.

Ertékelhetd valaszok 14 [ 20 |1,16

Hianyz¢ itemek 12

A cég a munkahoz kapcsolddd tapasztalatokat (pld. elbukott/megnyert projekt
¢és kapcsolddo tapasztalatok) €s a korabban elsajatitott tudast minden dolgozé
rendelkezésére bocsatja.

Ertékelhetd valaszok 19 [31 |1,69

Hianyz6 itemek 7

A cég méri a képzések hatékonysagat.
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Ertékelhetd véalaszok 12 |24 |1,37

Hianyz6 itemek 14

A kérdoéiv ,Jovokeép alakitasat és az abban valo részvétel lehetoséget” vizsgald
dimenzidja ennél a cégnél vegyes értékeléseket kapott. A dolgozok nagy része tisztaban
van vele, hogy a vallalat elismeri a kezdeményezokészséget és valasztasi lehetdséget
hagy a munkatarsaknak a munkamegosztés tekintetében. Mindezt mind a vezetdi, mind
a fokuszcsoportos interjuk egyértelmiien aldtdmasztottak. Meglepobb volt a
kiemelkedden pozitiv vélemény arrdl, hogy a cég 0Osztonzi a munkatirsakat a
jovOképhez valo hozzéjarulasban, bar az atlageredmények tekintetében ez az allitas is
csak 3.9-s eredményt ért el (M=3.9, SD=2). Az interjik soran kideriilt, hogy igazan
nincs tisztdn definialt jovoképe a vallalatnak, de mivel jellemzéek az informalis
beszélgetések (akar a jovordl, am féleg szakmai téren), a vezetokhoz szabadon
fordulhatnak a dolgozok barmilyen kérdéssel, kezdeményezéssel és nagyon laza a
hierarchia is a cégben, valosziniileg ehhez kapcsoldodhat a pozitiv értékelés ebben a
tekintetben. Ezt tdmaszthatja ald a viszonylag sok bizonytalan valaszadd anndl a
kérdésnél, hogy a cég torekszik-e arra, hogy a kiilonbozé csoportok egységes
elképzelésekkel rendelkezzenek a cég jovoképét illetden. Ennek az allitdsnak is
alacsony az atlaga és nagy a szorasa (M=3.5, SD=1,87). Az er6forrasok feletti kontrol,
¢s a kockazatvallalas tekintetében is sok volt a bizonytalan (NT) valaszado, de itt
valoszinlileg maga a kérdés (mogottes tartalma) nem volt egyértelmii a valaszadok

szamara. (7-6. tablazat)

7-6. tablazat. J6vokeép alakitasa és az abban valo részvéte lehetésége dimenzio leiro statisztikai.
Forras: sajat szerkesztés

Dimenzié: Jovokép alakitasa és az abban valo részvétel lehetosége n M SD

A cég elismeri a munkatarsak kezdeményezokészségét.

Ertékelhetd valaszok 20 |43 |2,04

Hianyz6 itemek (Nem tudom valaszok) 6

A cég valasztasi lehet6séget hagy a munkatarsaknak a munkamegosztas

kialakitasaban.
Ertékelhetd valaszok 21 |41 1,79
Hianyz6 itemek (Nem tudom valaszok) 5

A cég 0Osztonzi a munkatirsakat arra, hogy hozzijaruljanak a szervezet
jovoképének alakitasahoz.

Ertékelhetd véalaszok 17 13,9 | 200
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Hianyzé itemek 9

A cég lehetdséget nytjt a munkatarsaknak a munkajukhoz sziikséges
eréforrasok feletti kontrollra.

Ertékelhetd véalaszok 16 |35 | 1,87

Hianyz6 itemek 10

A cég tamogatja azokat a munkatarsakat, akik kiszamitott kockazatot vallalnak.

Ertékelhetd véalaszok 15 4,3 2,25

Hianyz6 itemek 11

A cég torekszik arra, hogy a kiilonb6z6 szintek/csoportok egységes
elképzelésekkel rendelkezzenek a cég jovoképét illetden.

Ertékelhetd véalaszok 17 3,5 1,87

Hianyz¢6 itemek 9

A szervezet ,Kornyezethez valo kapcsoloddasat” vizsgald dimenzid itt is a
legfontosabb  pozitiv eredményt hozta, a munka-maganélet egyensulyanak
megteremtésére vonatkozo allitas (M=4.33, SD=1,92). Az interjuk arnyaltabb képet
festenek a kérdésrol, mert bar valoban tamogaté a cég a maganéleti nehézségek
felmeriilése esetén, a munkaterhelés elosztasa nem feltétlen tiint kiegyensulyozottnak €s
a valaszadok jo része kiizdott idéproblémaval. Ebben a szekcidban a leggyengébb
eredményt a kiils6 kozosségekkel valo egylittmitkodés mutatta, a kevés értékelhetd vélasz
€s a magas szoras arra enged kovetkeztetni, hogy a vélemények, percepciok ebben a
tekintetben nagyon eltérdek, valoszintileg a rendelkezésre alld informaciok fényében,
illetve a vélaszaddk abban sem voltak biztosak, hogy ki tekinthetd kiilsé kozosségnek
(M=2,64, SD=1,60). Bizonytalanok voltak a kérd6iv valaszadoi abban a tekintetben, hogy
0sztonzi-e Oket a cég a globalis gondolkodasra, de ennél a kérdésnél valoszintlileg szintén

értelmezési problémak voltak a hattérben. (7-7. tablazat)

7-71. tablazat. Kornyezethez valo kapcsolodas dimenzio leiro statisztikai. Forras: sajdt szerkesztés

Dimenzi6: Kérnyezethez valé kapcsolédas n M SD

A cég tamogatja a munka/maganélet egyensilyanak megvalosulasat.

Ertékelhetd valaszok 21 |43 | 1,9

Hianyz6 itemek (Nem tudom valaszok) 5

A cég 0sztonzi a dolgozdkat a globalis gondolkodasra.

Ertékelhetd valaszok 14 4,0 2,09
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Hianyzé itemek 12

A cég mindenkit arra 0sztondz, hogy a vevok nézépontjabdl is kozelitsen a
dontéshozatal soran.

Ertékelhetd valaszok 16 |43 | 217

Hianyz6 itemek 10

A cég figyelembe veszi a dontések hatasat a munkatarsak hangulatara.

Ertékelhetd valaszok 18 |38 | 1,94

Hianyz6 itemek 8

A cég egyiittmikdodik kiilsé kozosségekkel.
Ertékelheté vélaszok 14 |26 |160

Hianyz6 itemek 12

A cég biztatja a dolgozodkat arra, hogy ne csak sajat csapaton beliil keressenek
valaszt a problémakra, hanem a teljes szervezeten beliil.

Ertékelhetd véalaszok 20 4.3 2,04

Hianyz¢ itemek 6

Az utols6 dimenzid, mely azt vizsgalja, hogy ,,mennyire épiilt be a tanulds a vezetoi
stratégiakba” szintén pozitiv eredményeket mutat, foként abban a tekintetben, hogy a
vezetOk mennyire tdmogatjak a tanulasi lehetdségeket, illetve mennyire biztositjak, hogy
a cég mindennapi tevékenysége Gsszhangban legyen a vallalati értékekkel. Ismét csak
meglepd az 53 szdzalékos igen valasz arra a kérdésre, hogy a cégnél a vezetok tdmogatjak
a dolgozdkat a jovOképhez vald hozzédjaruldsban, bar az atlageredmény nem tal magas
értéket mutat (M=4,4, SD=1,81). Szintén meglepd az 50 szazalékos igenld valasz arra,
hogy a cég mentoralja és fejleszti a munkatarsakat, hozza kell azonban tenni, hogy az
atlageredménye az item-nek 4 alatt marad és a szoras is a kettdhoz kozelit (M=3.8,
SD=1,88). Nagy valoszinliséggel itt a fejlesztésen volt a valaszadéi hangstly, mert
mentoralas (legalabbis tudatos tevékenységként) nem folyik a cégnél. Hozza kell tenni
azonban, hogy az interjukbdl egyértelmiien kideriil, mennyire segitik egymas tanulasat a
dolgozok (és a vezetdk), igy a pozitiv valaszok egyértelmiien ennek visszaigazoldsat
mutatjadk. Gyengébb atlagot mutatott a kovetkezo allitas: a cégnél a vezetok naprakész

informéciokat osztanak meg a dolgozodkkal a cég tevékenységével kapcsolatosan (M=3,
SD=1,49). (7-8. tablazat)

122



10.15476/ELTE.2023.061

7-8. tablazat. A Tanulds a vezetdi stratégia része dimenzio leiro statisztikai. Forrds. sajat szerkesztés

Dimenzié: Tanulas a vezetdi stratégia része n M SD

A cégnél a vezetok altalaban tamogatjak a tanulasi lehetségeket és képzéseket.

Ertékelhetd véalaszok 21 44 | 2,00

Hianyz6 itemek (Nem tudom valaszok) 5

A cégnél a vezetdk naprakész informaciokat osztanak meg a dolgozokkal a
cég tevékenységével kapcsolatban.

Ertékelhetd valaszok 21 30 | 149

Hianyz¢ itemek 5

A cégnél a vezetdk tamogatjak a dolgozdkat abban, hogy munkdjukkal
hozzajaruljanak a cég j6voképének megvalositasahoz.

Ertékelhetd véalaszok 21 3,8 1,81

Hianyzo itemek 5

A cégvezetés mentoralja és fejleszti a munkatarsakat.

Ertékelhetd valaszok 20 3,8 |1,88

Hianyz6 itemek 6

A cégnél a vezetok folyamatosan keresik a fejlodés/tanulas lehetdségét.

Ertékelhetd véalaszok 19 |41 |207

Hidnyz6 itemek 7

A cégnél a vezetOk biztositjak, hogy a cég mindennapi tevékenysége
Osszhangban legyen a vallalati értékekkel.

Ertékelhetd valaszok 20 |43 |205

Hianyzo itemek 6
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7.2 Az interjuk (egyéni és fokuszcsoportos) eredményei a dimenziok mentén

Az interjuk megoszlasa tekintetében ennél a szervezetnél 4 vezetéi és egy
fokuszcsoportos interji késziilt, 3 dolgozd részvételével. Az interjukat részben
személyesen a cég gyori iroddjaban végeztem, illetve az utols6 vezetdi, és a
fokuszcsoportos interjura a Covid megjelenésének koszonhetden online keriilt sor, Zoom
telekommunikécios szoftver segitségével. Az interjukat a szoftver hangrogzitd
rendszerével rogzitettem, késébb manualisan kivonatoltam ¢és a kodolasi minta alapjan

elemeztem.

Folyamatos tanulasi lehetéség megteremtése

A cégnél sokféle képzési lehetdséget teremtenek, tamogatjak egymas tanulasat,
melyekre a forumot a hazon beliil tartott vizsgafelkésziilési, kis csoportos workshopok és
technikai képzések, valamint a projektenként Gsszehivott Otletelések ¢és tobbnyire
informalis beszélgetések biztositjak. Tevékenységiikbdl fakaddan tobbféle informatikai
gyartéval vannak kapcsolatban, akik biztositjadk szamukra a kiils forrasbol szarmazo
tudasanyag-megosztast. A projektvezetok a ,lessons learnt” nevii excel tablaban vezetik
a projektek tapasztalatait, ez mindenki szamara elérhetd. Az interjuk alapjan a dolgozok
nagy része nagyfokil onmotivacioval rendelkezik a tanulds terén, ezért barmilyen
problémara nemcsak a teljes cégen beliil keresik a valaszokat, hanem rengeteg kiilsé
eroforrast is igénybe vesznek. A megszerzett informacidkat szivesen osztjdk meg
kollegaikkal, de tobbnyire csak informalis uton.

A kérddiv némiképp alacsonyabb értékét timasztja ald, hogy az interjuk soran is
ellentmondasos valaszok érkeztek abban a tekintetben, hogy a cég mennyire biztosit
er6forrasokat a tanulashoz. Egyfel6l megjelenik az anyagi és id6beli raforditas, hiszen a
gyartoi vizsgak sok esetben pénzbe keriilnek, gyakran adott tanfolyamokért is fizetni kell,
raadasul nem a kifizetett Osszegek jelentik a legnagyobb koltséget, hanem a kiesd
munkaidé. Az alulrél jové kezdeményezések tobbnyire meghallgatasra taldlnak,
természetesen attol fliggden, hogy az adott munkak idében éppen mennyire engedik a
képzést, illetve mennyi a rafordithatd koltségvetés adott évben. Ugyanakkor 2 vezetd
véleménye szerint a képzés tekintetében meg kell nézni, hogy ki mire képes és mire
hajlando, és az eréforrasokat ennek mentén lehet allokalni. Felmeriilt a hatékonysag
kérdése is és mivel a cégnél képzési hatékonysagot nem mérnek, igy valoban felmeriilhet

a probléma, hogy a befektetett pénz/id6 hogyan ¢és milyen formaban tériill meg a
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szervezetnek. Kiilonosen a fokuszcsoportos, dolgozoi interju soran voltak olyan
vélemények, hogy a cégnél tobb képzésre lenne sziikség, ugyanakkor az is megjelent,
hogy tulajdonképpen nincs i1d6 részt venni a képzéseken. Mivel a képzések nagy része
informatikai (szakmai) teriiletre koncentral, vannak mas teriiletek, amelyek teljes
mértékben kimaradnak (egyéb iizleti teriiletek, szoft készségek, kereskedelmi- vagy
vezetoképzEs). Az ilyen teriileten dolgozok féleg webes képzéseket keresnek maguknak
¢s szabadidejliket forditjak a tanulasra. Az autondém tanulas kialakulasat és a képzések
iranti felel6sség megosztasat segitheti, az a kezdeményezés, mely szerint mar csak az els6
(kivételes esetben a masodik) vizsga dijat fizeti ki a cég. Ennek az intézkedésnek csak
részben oka a koltségek kordaban tartasa, a legfobb cél az volt, hogy a munkatarsak
maguk is feleldsséget vallaljanak sajat tanuldsi folyamataikért. Szinte minden interju azt
tdmasztja ala, hogy a legtobb tanulési lehetdségiik a problémdkbol adodik, és bizonyos
vélemények szerint mivel a folyamataik nem tokéletesek, ezért a tanulasi folyamatot,
illetve a végil sikeresen elvégzett projektet az itt dolgozd emberek garantaljak, akik
egytdl-egyig kivaldak. Abban is egyeztek a vélemények, hogy a folyamatok hidnya, a cég
gyors novekedése ahhoz vezetett, hogy bizonyos kollégak talterhelédtek, mig vannak alul
terhelt teriiletek. Eppen ezért lathatd, hogy sziikséges a feladatok priorizalasa,
elosztasanak Gjragondoldsa és némi finomhangolas az egyiittmiikddés terén.

A jovobeli feladatokhoz sziikséges kompetencidk felmérése egyaltalan nem
torténik meg. Létezik a cégnél kompetencia térkép, amely megmutatja, hogy a cégnek,
illetve a cégen beliil az egyéneknek milyen kompetencidkra van jelenleg sziiksége.
Jellemzden 1 évre allitjak Ossze, illetve évente vizsgaljak feliil, ennek a feleldsei a
szakmai vezetok, akik koziil az egyik deklaralta, hogy erre neki nincs ideje. A
kompetencia-térkép jelenleg csak szakmai kompetencidkra terjed ki, nem tartalmaz szoft-
skill, nyelvi képzés vagy éppen vezetdi készségeket. A képzési tervek szorosan kotddnek
a kompetencia-térképhez, ezeket a szakmai vezetdk allitjak Ossze és évente egyszer
igyekeznek megvitatni beosztottakkal, illetve a felsGvezetéssel. A képzési terveket
befolyasoljdk az aktudlis informatikai trendek, illetve az iigyfeleknél felmeriild
lehetdségek, igyekeznek olyan dolgokat tanulni, amibdl varhatéan projekt lesz. A képzési
terv jellemzden csak az ISO auditok dokumentuma. A szervezetnél nincs 6sztonzo arra,
hogy ha valaki a munkaideje egy részét ezzel vagy éppen uj kolléga betanitasaval tolti. A
fokuszcsoportos interji alapjan a cég kozege rendkiviili motivacidt jelent a tanulasra,
mert lathatd, hogy csupa olyan (nagy tudasu) ember iil a cégnél, aki folyamatosan fejlédni

szeretne. A cégnél nincs mentoring program.

125



10.15476/ELTE.2023.061

Az interjuk megerdsitették, hogy a cégnél jellemzd szemlélet a hibdkra tanulési
lehetéségként tekinteni. Leginkabb hazon belill jellemz6 ez, de olykor az tligyfeleik felé
is felvetik a problémakat, hibékat (olykor az ligyfél oldaldn megjelend hibakat is),
pontosan azért, hogy mindkét fél tanulhasson beldle. A fokuszcsoportos interju
megerdsitette, hogy a fejlesztési (IT) modszertanok folyamatos fejlesztése, a hibak
kibeszélése hozzajarul az egyre jobb mindségli munkavégzéshez, ami az lgyfelek
véleményében is megjelenik, hiszen a cégre szakértOként, probléma-megoldoként
tekintenek. A hibak megbeszélésének forumai jellemz6en személyesek és informalisak.
A cégnél szamos, projekttel, napi munkavégzéssel kapcsolatos dolog — beleértve

a jo gyakorlatokat, fejlesztéi konvenciokat - rogzitésre keriil a kiillonb6z6 informatikai
rendszerekben (projekt management szoftver, CRM, stb.), de a hozzaférés a
rendszerekhez esetleges és korlatozott, és a tudasbazis struktiraja is jellemz6en ad-hoc
épiil fel. Az interjuk soran szintén egyetértés volt abban, hogy az egyik legnagyobb
tudasbazis az internet (Google, gyartdi adatbazisok, féorumok, egyéb keresdk), mely

gyorsabban hasznalhato a jol fejlett kereshet6ség (indexelés) miatt.

Az érdeklodés és a parbeszéd 6sztonzése

Az interjialanyok a csaladias hangulatot egyértelmiien a szervezet legnagyobb
értékének tartjdk, éppen ezért a tuddsmegosztds formai jellemzden informalisak és
kevésbé strukturdltak. Informdlisak az értékelés folyamatai, véleménycseréld
megbeszélések, brainstorming-ok és konszenzusos megéllapodasok jellemzdek. Az
interjlialanyok (3) alapvetden bizalmi alapon miikddé cégnek tartjak a szervezetet, ezt
leginkéabb a hierarchia hidnya, a vezetdk elérhetdsége €s a nyilt hangvételii megbeszélések
tamasztjak ala szamukra. A bizalom épitésére szant id6 a kérdéivben pozitiv értékelést
kapott, az interjik sordn explicit nem hangzott el, hogy a bizalom épitése milyen
formaban torténik, de ugy tlinik, hogy a vezetdi nyitottsag, a sok informalis beszélgetés,
a kozos tanulas és tudasmegosztas kiilonbozd formai, illetve a tudatos humaneréforras
valasztas nagyban eldsegitik a bizalom épitését.

A vezetdk viselkedése altaldban kooperativ, nem jellemzd az utasitds alapt
rendszer, jellemzoek viszont a konszenzusok. Tobbszor elhangzott (3), hogy kvalifikalt,
értelmesen gondolkodd emberek vannak a cégnél, ami megkonnyiti a munkat. Tobben is
ugy latjdk, hogy ez nagyrészt koszonhetd az iigyvezetd jo kivalasztasainak a
munkaeréfelvétel soran. Szintén tobben (4) kiemelték a csapat kreativitasat,

egylittmiikodését és egymads iranti tdmogatasat. A cégen beliil nagyfoku a dolgozok
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onallosaga, ezzel jellemzden nem élnek vissza a kollégak, viszont gyakran keriil sor
kiilonb6z6 onszervezddésekre. Ezzel egyiitt az ligyvezetd ugy érzi, hogy sziikségesek a
finomhangolasok éppen azért, hogy jobban megérts€ék egymast, tisztdzzdk a
folyamatokat, a felelésségi kordket és csokkentsék az egyébként kevés konfliktust.
Ugyanakkor ez a fajta miikodés azt is jelenti, hogy nagyon sok dolog nem formalisan
torténik, igy példaul az egyéni értékelések, a dontések, a stratégiai iranyok
meghatarozasa, de akar a képzések ¢és a tanulési folyamatok is. Mindez annak fényében
kiilonosen érdekes, hogy ISO 9001 tantsitvannyal rendelkezik a cég jelenleg is. T6bbszor
elhangzott az interjuk soran a mindségiranyitasi rendszer, leginkabb olyan aspektusban,
hogy mit hatdroz meg az ISO, mit hogyan kellene csindlni, és hogyan potoljak a

hidnyossagokat (formalisan) egy-egy audit eldtt.

Egyiittmiikodés és csapatmunka batoritasa

Az interjik azt mutattdk meg, hogy a csapatok jutalmazédsa a kozdsen elért
eredmények tekintetében nem jellemzd a szervezetnél. 3 vezetd szerint egyaltalan nincs
ilyen jellegi tevékenység, 2 emlités pedig a csapatszinti vizsgéakat emlitette ebben a
tekintetben, vagyis a kozos sikert az jelenti szamukra, ha a csapatokon beliil mindenki
levizsgazik a sziikséges igazolasok megszerzése érdekében. Jutalmazasa azonban ennek
sincs, inkdbb a biintetés (potvizsgadij egyénileg torténd befizetése) elkeriilése a cél.
Abban a tekintetben, hogy mennyire figyelnek a csapatok egyiittmiikodésére, azon tul,
hogy a feladatokat elvégezzék, nem sok informacio érkezett. Mivel nagyon sok a k6zos
munka, k6zos gondolkodas, magasan képzettek az emberek, mindenki ugy véli, hogy a
csapatok jol mikodnek egyiitt, amellett, hogy megjelent a szervezetlenség, illetve
bizonyos csoportok dnszervezddésének jelenléte is. A szervezetlenség jellemzden iddbeli
csuszadsokhoz ¢€s kommunikicidos problémakhoz (félreértésekhez, informaciok
tovabbadasanak hianyahoz) vezet. A beérkez6 informaciok modositanak a
munkameneten, leginkdbb a priorizalas tekintetében. Felmeriilt ugyanakkor, hogy a
megbesz¢lések utan nem feltétleniil késziilnek osszefoglalok (dolgozoi habitustol fiigg),
igy elég sok (akar fontos, projektmunkahoz kothetd) informacio elvész. A szakteriiletek
egyébkeént eléggé elkiiloniilnek a funkcionalis csoportok mentén, igy egy-egy probléma
esetén jellemzden csoporton beliil sziiletik megoldas, de ha sziikséges, barmikor
bevonhatjak és be is vonjak egyéb teriiletek kollégait is. Ennek informalis mddjai vannak.
A csapatok tagjainak egyenld kezelése tekintetében inkdbb negativ visszacsatolasok
jelentek meg. 1 vezetd szerint szamit a pozicid, a cégnél eltdltott 1do, illetve a szakmai

végzettség is egymads megitélésnek tekintetében. Egy masik vezetd a tanulasi lehetéségek
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terén emlitette meg az egyenl6tlenségeket, példaul a technikai, illetve egyéb képzések
vagy a nyelvtanulas terén. Megjelentek olyan vélemények is (2), hogy bizonyos dolgok
szokasjogokon alapulnak, vagyis minél régebben van valaki a cégnél, annal inkabb
valoszinl, hogy akér bizonyos, nem a teriiletéhez kapcsolddo feladatokat is el fog latni,
annak ellenére, hogy a cégben esetleg az idok folyaméan mar alapitottak csoportot, vettek
fel embert ezen feladatok ellatdsara. Ez valdsziniileg visszahat arra is, hogy szinte
mindenki id6hidnyra és tulterhelésre panaszkodott.

Az interjuk eredményei alapjan a cégnél a vezetok elég tag teret adnak a
kollégaknak céljaik alakitasaban, kiillondsen a tanulas terén. A dolgozok igényeit illesztik
a cég stratégiai elképzeléseihez és konszenzusos alapon tlizik ki a tanulési célokat.

Az egyéni teljesitményértékeld rendszer inkébb egy informalis megbeszélés, de a
csapatok szamara egyaltalan nem létezik ilyesmi. A napi feladatok elviszik az id6t, igy a
vezetés csak szorvanyosan foglalkozik a kérdéssel. Gyakorlatilag minden vezetd
egyontetiien azt mondta, hogy sem egyéni, sem csapat teljesitményértékelés nem létezik,
a fokuszcsoportos interji alanyai pedig ellentmondésba keriiltek az egyéni értékelés
terén, mert volt, akinek tortént ilyen és volt, aki még sosem tapasztalta meg. Egyetlen
teriilet volt, amit k6zds csapatcélként értékeltek mind a vezetdk, mind a dolgozdk, ez
pedig az, hogy a kitizott szakmai vizsgéakat le kell tenni, mert ez befolyasolja, hogy
milyen munkat végezhetnek el — ezért egyértelmiien minden csapat és csapatvezetd
egylittesen felel. Az 0sztonzés tekintetében mindenkinek a pénziigyi 6sztonzdok jutottak
eszébe, mas (példaul az elismerés, a coaching, a kozdsségi dijak, csapatjatékosok
elismerése stb.) jellegli eszkdzok nincsenek a vezetdk gondolkozasi sémaiban. Elismerés

tekintetében jellemzden a szakmai feladatok ellatasa kap elismerést.

Rendszerek létesiilnek a tudas megragadasara és megosztasara

A szervezetnél nincs koherens rendszer a tudas menedzselésére, bar tobbféle
rendszert is hasznalnak, az informdacio tarolas megosztott konyvtarakban torténik, €s
legtijabban a TEAMS alkalmazast kezdték hasznalni, de ennek a teljeskorii bevezetés
nem tortént meg. Robosztus a cég projekt menedzsment-rendszere, ami a projektekhez
kapcsolodoan minden fontos informéciot tarol, ehhez a projekten dolgozok teljes kore
hozza tud férni, bar mindenki csak a sajat projektjeihez. Szintén fontos informacidforras
a gyart6i adatbazistar, tudastar. Amennyiben szerz0désiik van az adott gyartoval, ezekhez

barki hozzafér a cégen beliil, legtobbszor és jellemzden ingyenesen.
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A dolgozok készségeit illetéen szakmai (IT) adatbazissal rendelkezik a cég, hiszen
a palyazatokhoz, projektekhez is elengedhetetlen annak ismerete, hogy melyik dolgozo,
milyen szakmai készségekkel rendelkezik. Kompetencia-térkép segitségével tartjak
nyilvan a dolgozdk tudasat, ami mind egyéni szintre, mind csoportszintre elkészitettek. 3
vezetd szerint hivatalos felelése nincs a karbantartasanak, a miszaki vezeték bevallasa
szerint leginkabb 6k lennének ezért a feleldsek, de ez idonként elmarad. A cég a jovOben
tervezi a matrixot egyéb készségekkel (vezetdi, szoft készség, nyelv stb.) kiegésziteni. A
szakmai igazolasok (certificates) mindenkinek a szakmai Onéletrajzaban talalhatok, ez
egy olyan hivatalos dokumentum, amit a kdzbeszerzéseken is hasznalnak, és minden
kolléganak sajat felel6ssége ennek frissitése. Az irodavezetd foként az ISO
dokumentaciohoz minden évben készit képzési tervet is.

A projekttapasztalatok megosztasa a mult projektjeirdl széleskorii a cégnél.
Egyrészt van egy ,lessons learnt” nevli adatbazis, amihez barki hozza fér, masrészt a
sikeres projekteket is elkezdték feldolgozni egy adatbazisban, leginkabb azért, hogy a
vevOk szamadra referencidkat tudjanak mutatni, mindenesetre ezekhez az adatbazisokhoz
barki hozzafér. Volt néhany (4) viszonylag frissen (az elmult évben) csatlakozott dolgozo
és vezet6, akik kiemelték, hogy 6k szerették volna hasznalni ezeket az adatbazisokat, de
a rendezetlensége, a nehéz kereshetdség, a korlatozott hozzaférés miatt végiil feladtak és

az informalis csatornakat valasztottak.

Képzési hatékonysag mérése

A cég nem méri a képzések hatékonysagat, legfontosabb mérdszam, hogy megvan-
e a sziikséges ,,certificate” a képzésrél. Az ligyvezetd szerint a vizsgateljesitmény egy
mutatoszam.

A fokuszcsoportos (dolgozodi) interjiban megkérdezetteknél hianyként jelentkezett
az informaciok formalis megosztasa, az irdsba, dokumentéacioba foglalas, ami olykor a
munkavégzésben okoz kommunikacids zavarokat, esetleges csuszasokat. A dolgozok, de
még a vezetdk nagy része sincs tisztdban az alapvetd teljesitmény mutatokkal vagy a cég
piaci helyzetével. Mindenki sajat egyéni benyomasaira timaszkodik ebben a tekintetben,
ami azért lehet veszélyes, mert minden dolgozé korlatozott kérben talalkozik vevokkel.
Mindez annak koszonhetd, hogy a cégrél szolo informacidkat a vezetdk is csak
korlatozottan latjak, kevés tdjékoztatd forum jelenik meg és az dllandé idShidny senkit

nem 6sztondz az informécidk széles korli megosztasara.

129



10.15476/ELTE.2023.061
A Covid hatasai?

Az interjuk alapjan a Covid helyzetnek a tudastranszferre jelentés hatasa van, mert
az emlitések szerint a kimaradd kozos ebédek, kavézasok soran rengeteg hasznos
informacié hangzik el, ami segitheti a fejlddést. Az interperszonalis kapcsolatok egy
munkahelyen fontosak, foként, ha tuddsmegosztisrol van sz6. Jelentdsen
befolyésolhatjak, hogy a szereplok hogyan viszonyulnak egymashoz és mennyire erds a
kapcsolat kozottiik. A vezetok, a szakmai kozosségek, valamint a ,,kapusok™ szintén
hatassal vannak a szervezeti tudasmegosztasra. Fontos annak felismerése, hogy
Onmagaban a munkavégzeés nem vezet tanulashoz, a tanulas létrejottéhez sziikségesek a
megfeleld rendszerek és az a pszicholdgiai biztonsag, ahol a munkatarsak hajlandok

megosztani Otleteiket, javaslataikat (7-9. tablazat)

7-9. tablazat. A Covid hatasait leiro idézetek a DLOQ adott dimenzioja mentén. Forras: sajat
szerkesztés

Dimenzi6 Idézet

Jovokép alakitdsa és az abban valo | "Belsd projektként most inditottunk
részvételi lehetdség stratégiai tervezést. Arrol, hogy nekik mik
az elképzelései. A tervezd sablonban
akarjuk vezetni, hogy milyen stratégiai
feladatok, célok és akciok vannak. De a
Covid miatt most belassult az egész."

"Covid el6tt mindenki bent iilt és az
ebédlbasztal mellett mindent meg lehetett

beszélni. Ezt most igy eltiint"

Felhatalmazas a jovokép kialakitasaban valo részvételre

A szervezet nem alkalmaz 0sztonzést arra, hogy a dolgozok hozzajaruljanak a
jovokép alakitasdhoz, de ennek részben az az oka, hogy nincs jovOkép. Valamiféle
stratégiai iranyvonal létezik, most tervezik a stratégiat az elkovetkez6 3-5 évre, ennek
felelGsei foként a vezetok, akik sajat habitusuk szerint kérdezik meg a dolgozokat ebben
a témaban. A stratégiatervezés tekintetében eltérd vélemények voltak, valosziniileg
mindenki sajat megélése, tapasztalatai és a sajat maga altal beletett munka fényében itéli

meg. Abban sem volt megegyezés, hogy maga a folyamat top-down vagy bottom-up

3 Adatfelvétel (interjuk) id8pontja: 2020. december
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megkozelitést kovet-e. Az ligyvezetd elmondésa szerint a cég reaktiv médon miikddik a
piacon.

A stratégia fogalma lathatoan keveredik a jovokép fogalmaval, hiszen tobb vezetd
(3) vélte tigy, hogy a 6 célja az, hogy a stratégiai olyan értékeket tartalmazzon, ami
vallalhaté mindenki szamara. A stratégiarol egyébként évente egyszer beszélnek a teljes
cég korében, és tobb vezetd is gy vélte, hogy tobbet kéne beszélgetnie errdl sajat
csapataval. A vezetok ugy latjak, hogy a stabil alapok ellenére strukturalis valtozasokra
van sziikség, amibe elképzelésiik szerint az oktatas is beletartozik.

Az interjukon elhangzottak egyértelmiien aldtdmasztjdk, hogy a cég olyan
munkatarsakat keres (mar a felvétel soran is), akik kiemelkedd szakmai tudéssal
rendelkeznek és jol illeszkednek a csapatba. Mivel allanddan iddszlikében vannak,
kiemelten fontos szempont, hogy a dolgozok képesek legyenek az 6nallé munkara, 6nallo
problémamegoldasra, aminek része a kezdeményezOkészség is. Az is jol lathato az
interjukbol, hogy mivel lapos a szervezet, szinte nem létezd hierarchiaval, barki tehet
Egyes vezetdk szerint (3) ez a fajta informalitas és szabadsdg a feleldsségi korok
elmosasahoz, ezzel pedig konfliktusokhoz, illetve egyenetlen munkaterheléshez vehet.
Az erdforrasok feletti kontrollt leginkabb a cégvezetés gyakorolja, az egyik interjlialany
szerint az ligyvezetd nem szeret feleldsséget adni a kollégaknak, inkabb az id6 mulasaval
alakul, hogy kinek milyen feleldssége van, és elég sok sziirke zona létezik a feleldsségi

korok teruletén.

A szervezet kapcsolodasa a kornyezetéhez

Az interjukbol egyértelmiien kideriilt, hogy a cég szorosan egyiittmiikodik
tgyfeleivel, gyartd cégekkel, disztributorokkal, mas partnerekkel, aminek alapjan nem
tlinik ugy, hogy a DLOQ kérdésre adott 30 szdzalékos nem, és 46 szdzalékos nem tudom
valasz adekvat lenne, ami valosziniileg annak kdszonhetd, hogy a dolgozok és a vezetdk
eltérd ismeretekkel rendelkeznek ezen a téren. Uzleti kapcsolataiknak hatisa van a
tudasbazisukra, hiszen rengeteg szakmai tartalom (tudds) szarmazik ezektdl a
partnerektdl, illetve jelentds az informalis tuddsmegosztas is veliik. Ezen kiviil mas
szakmai kozosségekkel (IVSZ, stb.) nem apolnak kapcsolatot és nincsenek kapcsolataik
a fels6oktatassal sem. A vezetének valamennyi informalis kapcsolata fellelheté a
Debreceni Egyetemmel, de ez nem kapcsolodik szorosan a cég tevékenységéhez.
Els6sorban a cégvezetd fejében felmeriilt mar az, hogyan tudnanak valamilyen egyetemi

képzési programban egyiitt dolgozni felsdoktatasi intézménnyel, mert a szakmai
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tudasukat rendkiviil fontosnak és hasznalhatonak tartjdk a gyakorlati képzés
megvalositasaban.
A cég csaladi vallalkozasként mikodik €és a dolgozok nagy része igy is tekint magukra.
A globalis gondolkodas legfeljebb szakmai téren jelenik meg, de sem a tervekben, sem a
folyamatokban, sem a gondolkoddsban nem lehetett jelét venni. A vevék nézdpontjat
nagyon erésen figyelembe veszik, az ligyfél elégedettségét minden esetben az jelenti,
hogy szakmai kérdéseire valaszokat kap. Informalisan van valamiféle vevoi elégedettség-
mérés, leginkabb beszélgetések, projektzard események formajaban. Ezen kiviil az 1ISO
miatt is kotelezd ez, és formalisan is szoktak kérddiveket kikiildeni, de ez tobb (3)
valaszado szerint is fals eredményeket hoz, hiszen eleve csak azoknak kiildik ki, akikkel
meg tudjak beszélni, hogy az adminisztracié miatt fontos a kitdltés. Ezek pedig a
legjobban kotddo iigyfeleik. Egyetértés van abban, hogy torekszenek a magas mindségii
kiszolgalasra, olykor még olyan dolgokat is megcsinalnak, amit nem vallaltak, vagy

masok hibaibol addédnak.

Tanulas a vezetdi stratégia része

A cégnél a vezetdk ugyanugy tanulnak, ahogyan a beosztottak, szakmai
képzéseikrol maguk gondoskodnak. Mindez pozitiv hatassal lehet a dolgozok tanulési
hajlandosagara is. A cégnél mind a vezetdk, mind a dolgozok nagyon fontosnak vélik a
szakmai tudast, hiszen véleménylik szerint sajat tudasukat adjak el tigyfeleiknek. Néhany
esetben felmeriilt, hogy maguknak a vezetOknek kevesebb ideje jut a tanulasra, egyéb
teenddik miatt, de az 1d6 hianya a tanulasra szinte minden interjiban megjelent. A vezetok
szakmai tudasuk alapjan keriiltek a vezetdi pozicioba, vezetdképzés nem volt még a
cégnél, mindenki latja a sziikségességét, de volt olyan vélemény (1) is, hogy nincs ra
sziikség, elég a jozan paraszti ész.

A vezetéknek nincs meg a megfeleld eszkoztara példaul a human erdforrés
menedzselése terén vagy modszertani kérdésekben. A teljesitményértékelési rendszer
hianya példaul szembetiind. Bar a teljesitményeket informalisan értékelik a vezetdk (a
beosztottakkal), éves szinten, ezek minddssze informalis beszélgetések. Az interjukban
hallott véleményekbdl kideriil, hogy hianyoznak a formalis célkitizések, az
Osztonzorendszer és talan a human-eréforrés terhelésének megfeleld elosztasa is.

A piaci kornyezetrdl a vezetok kevés informacidt osztanak meg a dolgozokkal.
Szakmai (IT) témak hamarabb keriilnek szoba, mint példaul a versenytarsak
teljesitménye, vagy tervei. A cég fejleszti a munkatarsakat, de a formalis mentoralasi

keretek nem talalhatok meg az eszkoztarban. Fellelheték voltak — féként a
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fokuszcsoportos interji soran — olyan jelenségek, amelyek kozel allnak egy mentoraldsi

folyamathoz (az id6sebb, tapasztaltabb kolléga figyelt arra, hogy mit osszon meg a junior-

al, mi lehet fontos neki, segitette, timogatta a fejloédésben), de ez ad-hoc, informalis

jellegti folyamat. Ugyanakkor mivel minden vezetd nyitott, nincsenek hierarchikus

szintek, barki-barmikor beszélgethet arr6l, hogy mik a nehézségei, alapvetden valamiféle

mentoralas részben torténik formalis keretek nélkiil.

7.3 Dokumentumelemzés

7-2. abra. A dokumentumelemzés osszefoglalo abrdja. Forras: sajat szerkesztés

Folyamatos

megteremtése

tanulasi

lehetiseg

Uj belépék csomagja
Nincs. Az 0j belépok bevezetése a munkaba

szoban, a vezetok altal torténik.

Rendszerek

megragaddsara

létesiilnek

a

tudas

Minéségbiztositasi-kézikonyv

A vizsgalt cégnél létezik mindségbiztositasi
rendszer, ezzel egyiitt a kapcsolédod
dokumentum is, ez sziikséges feltétel az IT
palyazatokon valé induldshoz. A kézikonyv
leghangstlyosabb részei a vevokozpontusagra
iranyulo6 folyamatok (nyilvantartas a vevokrol,
vevOi elégedettség mérés), az emberi
er6forrasra vonatkozo fejezetek (képzettség
folyamatos fejlesztése, ismeretek bels6
aramlasa, képzési hatékonysag mérése),
valamint a tervezés és fejlesztés folyamatai,
melyek leginkabb az {igyfeleknél tamogatott
IT rendszerekre vonatkoznak. A folyamatok
az ISO kézikonyvben meghatarozottakat csak

részben kovetik.

Rendszerek

megragaddsara

letestilnek

a

tudas

Kompetencia-matrix

A készségek rendszerben vald tarolasa excel
formaban torténik, kiegészitve a partnercégek
»certificate” igényeivel. Mindez azt is jelenti,
hogy a matrixban csak a szakmai készségeket

taroljak.

Rendszerek

megragaddsara

letestilnek

a

tudas

Képzési terv
Képzési terv nem létezik, a képzések ad-hoc
alapon, és a partner igények alapjan

szervezOdnek.
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Jovokép alakitasa és az abban valo

reszvetel lehetdsége

Vizié, misszio

Nem létezik.

Tanulads a vezetdi stratégia része

Teljesitményértékelési-rendszer

Formalis teljesitményértékelési-rendszer nem
létezik. A teljesitményértékelés szoban,
informalisan torténik, vezet6i habitustol

fliggden.
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8. HARMADIK ESETTANULMANY EREDMENYEI (IPAR)
8.1 A kérdoiv adatainak elemzése

A harmadik cégnél a kérddiv kitoltdinek szama 26 {6 volt, megoszlasat tekintve 6
6 vezetd és 20 f6 alkalmazott valaszolt a kérdésekre. A harmadik esettanulmanyban a
teljesitménnyel kapcsolatos kérdésekre csak 14-en vélaszoltak a teljes 26 f0s mintdbol,
ezek kozil is 40 szazalék volt a nem tudom/nem valaszol valaszadok aranya. Ha
feltételezziik, hogy a hianyz6 8 f6 sem tudta vagy akarta megadni a vélaszokat, akkor
ennél a cégnél is elmondhatd, hogy a cég tobb mint 50 szédzaléka nem volt képes megitélni

a cég teljesitményével kapcsolatos allitdsokat, ami alatdmasztja a DLOQ kérddiv

teljesitménnyel kapcsolatos limitjét (8-1. abra).

8-1. dbra. A cég teljesitményére vonatkozo értekelés a DLOQ kérdoiv valaszai alapjan. Forras: sajat
szerkesztés

Teljesitménymutatok értékelése (N=14)

60%

30%

20% 18%
17%
9%12% 12%12% 12% 12%
10%
% % %
%
% % 0% 0%
0%
A cégnél a vevdi A cégnél a megvaldsitott A cégnél az Uj A cégnél ndtt a jol képzett A cégnél a technol dgiai és A cégnél nétt azoknak a
elégedettség magasabb,  dolgozdi javaslatok szama  termékek/szolgdltatésok dolgozdk aranya a teljes IT beruhazasokra szant dolgozéknak a szama, akik
mint azelmult évben. tébb, mint az el&z26 évben.  szama nétt az el626 évhez munkaerd-létszamon osszegek néttek a tavalyi aj készségekre.
képest belill, az el6z6 évhez évhez képest
viszonyitva.
mEgydltalan nem  mKevéssé  m Tobbé-kevéshé Nagyrészt  m Teljes mértékben — m NT/NV

Ugyanakkor az interjuk itt is azt mutattdk meg, hogy még ezek a valaszok is inkabb
megérzésekre tdmaszkodnak, semmint adatokon alapuld tényekre. Az 0Osszes tobbi

dimenzi¢ kitoltése itt sem okozott problémat a dolgozok szamara.
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A DLOQ kérddiv kitoltésével az eldzo esettanulmanyokban észlelt 4-es feletti
atlagokhoz képest valamivel gyengébb eredmények sziilettek a ,,Folyamatos tanulasi
lehetoseg megteremtése” dimenzidra, az 5-0s Likert skalan a valaszok tobbsége 3-4
kozotti atlagot mutatott. A legpozitivabb értékek kozott szerepelt, hogy a dolgozok segitik
egymas tanulasat, illetve nyiltan megbeszélik a hibakat, azért, hogy tanuljanak beldle. A
valaszadok kozel 60 szazaléka vélte Gigy, hogy a cég biztositja a tanuldshoz sziikséges
er6forrasokat (pénz, id6) de csak 41 szazalék vélekedett ugy, hogy a dolgozok elegendd
1d6t kapnak a munkaidOben torténd tanulasra (1. sz. &dbra). A legalacsonyabb atlagot
mutato allitdsok a kovetkezok voltak: (1) A cégnél a dolgozok azonositjadk a jovdbeli
feladatokhoz sziikséges kompetencidkat (M=3.2, SD=2,60), (2) A cégnél a dolgozok a
munka soran felmeriild6 problémakat tanulasi lehetdségként értelmezik (M=3.2,
SD=2,63), (3) A cégnél a dolgozok elegend6 id6t kapnak a tanulasra (M=3.3, SD=2,89),
illetve (4) A cégnél a dolgozok tanulasi tevékenységét elismerik (M=3.3, SD=2,56). Az

allitasok szorasa is jelentds volt. (8-1. tablazat)

8-1. tabldzat. Folyamatos tanulasi lehetéség dimenzio leird statisztikdja. Forras: sajat szerkesztés

Dimenzié: Folyamatos tanulasi lehetéség n M SD

A cégnél a munkatarsak nyiltan megbeszélik a hibakat, azért, hogy tanuljanak
beldle.
Ertékelhetd valaszok 24 |40 |243

Hianyz¢6 itemek 2

A cégnél a dolgozok azonositjdk a jovobeli feladatokhoz sziikséges

kompetenciakat.
Ertékelhetd véalaszok 24 132 |260
Hianyz6 itemek 2

A cégnél a dolgozok segitik egymast a tanulasban

Ertékelhetd valaszok 25 |42 | 255

Hidnyzo itemek 1

A cég biztositja az er6forrasokat (pénz, id6 stb.) a tanulashoz

Ertékelhetd valaszok 25 |37 |255

Hianyz6 itemek 1

A cégnél a dolgozok elegendd id6t kapnak a tanulasra (A cég ad idét a
munkaid6ben torténd tanulasra).

Ertékelhetd véalaszok 21 3,3 2,89
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Hianyz6 itemek 5

A cégnél a dolgozdok a munka soran felmeriil6 problémakat tanulasi lehetdségként

értelmezik

Ertékelhet6 valaszok 23 32 | 263
Hianyz6 itemek 3

A cégnél a dolgozok tanulasi tevékenységét elismerik.

Ertékelhet6 valaszok 24 |33 | 256
Hianyz6 itemek 2

Az ,Erdeklodés és parbeszéd osztonzése” dimenzid ennél a cégnél nem érte el a 4-

es atlagot egyetlen item tekintetében sem. Kiemelkedden alacsony atlagértéket mutatott

az allitas, miszerint a dolgozdk meghallgatjak egymast véleményét mieldtt felszolalnanak

(M=3.3, SD=2,67), de a bizalom épitésére vonatkoz¢ allitdas is mindGssze 3.4-es

atlagértéket mutatott (M=3.4, SD=2,67). A legmagasabb atlagértéket eléré allitas a
dolgozok tisztelettel bannak egymassal (M=3.9, SD=2,61). (8-2. tablazat)

8-2. tablazat. Erdeklodés és parbeszéd dsztonzése dimenzio leiro statisztikaja. Forras: sajat szerkesztés

Dimenzié: Erdeklodés és parbeszéd dsztonzése n M | SD
A cégnél a dolgozok nyilt és dszinte visszajelzést adnak egymasnak

Ertékelhetd valaszok 26 35273
Hianyz6 itemek (Nem tudom valaszok) 0

A cégnél a dolgozok meghallgatjdk egymés véleményét miel6tt

felszolalnanak.

Ertékelhetd valaszok 26 |33]|267
Hianyzo itemek (Nem tudom valaszok) 0

A cégnél batoritjdk a dolgozokat (beosztastdl, rangtdl és pozicidtol

fiiggetleniil) a kérdések feltételére.

Ertékelhetd valaszok 26 |38]253
Hianyzo itemek 0

Ha valaki a cégnél kifejti allaspontjat, mindig megkérdezi azt is, hogy

masok mit gondolnak a kérdésrol.

Ertékelheté vélaszok 25 |3,3]255
Hianyzo itemek 1
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A cégnél tisztelettel bannak egymassal a dolgozok.

Ertékelhetd valaszok 26 39261

Hianyzo itemek 0

A cégnél a dolgozok szannak idot arra, hogy kiépitsék a bizalmat egymas

ko6zott.
Ertékelhetd véalaszok 25 (3,4 2,86
Hidnyz6 itemek 1

Az  Egyiittmiikodés és csapatmunka batoritasa’ tekintetében a kérddiv eredményei
alapjan szintén négyes atlag alatti eredményeket mutatott. A cégnél kevés teret adnak a
csapatoknak arra, hogy céljaikat sziikség szerint alakitsak (M=3,4, SD=2,83), ugyanakkor
a valaszok szorasa alapjan feltételezhetd, hogy ezt kiilonbozdféleképpen ¢€lik meg a
dolgozdk. Szintén viszonylag gyenge atlageredményt mutatott az allitds, miszerint a
dolgozok biztosak lehetnek abban, hogy figyelembe veszik javaslataikat (M=3,2,
SD=2,33), valamint a csapatok k&zosen elért eredményei alapjan torténd jutalmazas
(M=3,2, SD=2,80). A masodik allitas magasabb szorasa arra enged kovetkeztetni, hogy a
vannak dolgozok, akik pozitivan, mig masok meglehetdsen negativan nyilatkoznak a
kérdésrél. Kozepesnek mondhatd eredmények: (1) A csapatok feliilvizsgaljak
allaspontjukat 0j informéciok hatasara (M=3,5, SD=2,76), (2) A cégnél a csapatok
koncentralnak arra is, hogyan mikodik egylitt a csoport (M=3,7, SD=2,88). A
legpozitivabbnak a csapatok egyenld kezelését itélték meg a vélaszadok (M=3.8,
SD=2,53). Mivel ezek nagyon fontos tényezOk a csoportos tanulasi lehetdségek

szempontjabol, igy érdemes hangsutlyt helyezni ezek javitasara. (8-3. tablazat)

8-3. tablazat. Egyiittmiikodés és csapatmunka batoritisa dimenzio leiro statisztikai. Forras: sajat
szerkesztés

Dimenzidé: Egyiittmiikodés és csapatmunka batoritasa n M | SD

A cégnél a csapatoknak teret adnak ahhoz, hogy sziikség szerint atalakitsak

céljaikat
Ertékelhetd valaszok 25 34286
Hianyz6 itemek 1

A cégnél a csapatok egyenlden kezelik tagjaikat, poziciotol, kulturatol és
egyéb kiilonbségektdl fliggetleniil.
Ertékelheté vélaszok 26 | 38253
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Hianyz6 itemek 0

A cégnél a csapatok nemcsak a csapat feladataira koncentralnak, hanem arra
is, hogy hogyan miikddik egyiitt a csoport.
Ertékelhetd véalaszok 25 |3,7]2,88

Hidnyz6 itemek 1

A cégnél a csapatok feliilvizsgaljak allaspontjukat 0j informaciok hatasara
vagy csapatmegbeszélések eredményeként.

Ertékelhetd véalaszok 25 | 352,76

Hidnyz6 itemek 1

A cégnél jutalmazzak a csapatokat a kozdsen elért eredményekért.

Ertékelhetd valaszok 25 |3,2]280

Hidnyz6 itemek 1

A cégnél a csapatok biztosak lehetnek abban, hogy a szervezet figyelembe
veszi javaslataikat.
Ertékelheté valaszok 25 |3,2]233

Hianyzo itemek 1

A kérd6iv leggyengébben teljesité szekcidja ennél a cégnél is a ,,Rendszerek
létesiilnek a tudas megragadasara és megosztasara” dimenzid volt ez, itt az atlagok
egyetlen esetben sem érik el a 4-t, tobb esetben a harom alatt maradnak. A cégnél
megjelend kétirdnyli kommunikécio értékelése 2.9-es atlageredményt hozott, magas
szorassal (M=2,9, SD=2,76). Hasonloan gyengén teljesitd allitds volt a cégen beliil
torténo tapasztalat megosztas (M=2,9, SD=2,84) és a képzési hatékonysagmérés (M=2,9,
SD=3,17). A harmas atlagértéket hozo, illetve meghalad¢ allitasok: (1) A cég naprakész
informacios bazissal rendelkezik a dolgozok készségeit illetéen (M=3, SD=2,95), (2) A
cég biztositja, hogy a dolgozok konnyen €s gyorsan jussanak informéaciohoz a munkahoz
kapcsoloddan (M=3,3, SD=2,73), illetve (3) A cégnél 1étezik teljesitmény értékelési
rendszer (M=3,3, SD=3,3). A viszonylag sok érvénytelen valasz (NT/NV és nem
kitoltott), valamint a magas szorasértékek ebben a szekcidoban mutathatjak azt, hogy a
dolgozok egy része nem rendelkezik megfeleld informaciokkal ezekrdl a kérdésekrol,
vagy a kiilonb6z6 csoportok vezetdi kiilonbozd hatékonysaggal biztositjdk a csoportos

tanulasi lehetéségeket. (8-4. tablazat)
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8-4. tablazat. Rendszerek létesiilnek a tuddas megragadasara dimenzio leiro statisztikdi. Forrds: sajat
szerkesztés

Dimenzio: Rendszerek létesiilnek a tudas megragadasara n M SD

A cégnél jellemz6 a kétiranyu kommunikacio

Ertékelhetd valaszok 20 | 2,9 |2,76

Hianyzo itemek 6

A cég biztositja, hogy a dolgozok gyorsan és konnyen jussanak a
munkéjukhoz sziikséges informécidhoz.

Ertékelhetd véalaszok 21 13,3 |2,73

Hidnyz6 itemek 5

A cég naprakész informacios bazissal rendelkezik a dolgozok készségeit

illetGen.
Ertékelhetd valaszok 18 (30 |295
Hianyz¢ itemek 8

A cégnél létezik olyan dolgozdi értékelési rendszer, mely méri a jelenlegi
¢s az elvart teljesitmény kozti kiilonbséget is.

Ertékelhetd valaszok 19 33 |3,30

Hianyz6 itemek 7

A cég a munkahoz kapcsolodo tapasztalatokat (pld. elbukott/megnyert
projekt és kapcsolodd tapasztalatok) €s a korabban elsajatitott tudast
minden dolgozo6 rendelkezésére bocsatja.

Ertékelhetd valaszok 20 |29 |284

Hidnyz6 itemek 6

A cég méri a képzések hatékonysagat.

Ertékelhetd valaszok 17 |29 |3,17

Hianyzo itemek 9

A kérdoéiv ,Jovokép alakitasat és az abban valo részvétel lehetoséget” vizsgald
dimenziodja ennél a cégnél is kozepes eredményeket hozott. Az atlagok egyetlen esetben
sem érték el a négyes szintet. A dolgozok itt gondoltak legkevésbé, hogy a cég lehetdséget
nyujt az eréforrasok feletti kontrollra (M=3,1, SD=3,31) ¢s a kiszamitott kockazatvallalas
sem jellemz6 a dolgozok véleménye alapjan (M=3,2, SD=3,28). Kdzepesnek mondhatd
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a masik harom Aallitds atlageredménye: (1) A cég elismeri

a munkatarsak

kezdeményezdkészségét (M=3,4, SD=2,76), (2) A cég valasztasi lehetOséget ad a

munkamegosztas kialakitasara (M=3,5, SD=2,67), (3) A cég 0szténzi a dolgozokat a

jovoképhez valo hozzajarulasra (M=3,5, SD=2,76), végiil pedig (4) A cég torekszik arra,

hogy a jovoképrol egységes elképzelés 1étezzen a cégen beliil (M=3,4, SD=2,89). A

szorasok ebben a szekcidban mindig magas értéket jeleznek, ami megmutatja a cégen

beliili eltérd véleményeket. (8-5. tablazat)

8-5. tablazat. Jovokeép alakitasa és az abban valo részvéte lehetdsége dimenzio leiro statisztikai. Forras:

sajat szerkesztés

Dimenzio: Jovokép alakitasa és az abban valo részvétel lehetdsége n M SD
A cég elismeri a munkatarsak kezdeményezokészségét.

Ertékelhetd valaszok 22 |34 |276
Hianyzo itemek (Nem tudom valaszok) 4

A cég valasztasi lehetoséget hagy a munkatarsaknak a munkamegosztas

kialakitasaban.

Ertékelhetd valaszok 22 |35 | 2,67
Hianyz6 itemek (Nem tudom valaszok) 4

A cég 0sztdnzi a munkatarsakat arra, hogy hozzajaruljanak a szervezet

jovOképének alakitasahoz.

Ertékelhetd vélaszok 22 |35 |273
Hianyz6 itemek 4

A cég lehetdséget nyujt a munkatarsaknak a munkajukhoz sziikséges

eréforrasok feletti kontrollra.

Ertékelhetd vélaszok 19 |31 (331
Hianyzo itemek 7

A cég tamogatja azokat a munkatarsakat, akik kiszamitott kockazatot

vallalnak.

Ertékelheté vélaszok 19 |32 |328
Hianyz6 itemek 7

A cég torekszik arra, hogy a kiilonb5z6 szintek/csoportok egységes

elképzelésekkel rendelkezzenek a cég jovoképét illetden.
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Ertékelhetd valaszok 20 |34 |289

Hianyzo itemek 6

A szervezet ., Kérnyezethez valo kapcsolodasat” vizsgéald dimenzid itt is gyengébb
eredményeket hozott az el6z6 esetek eredményeinél. A munka/maganélet egyensulyara
vonatkozo allitas egyértelmlien rosszabb megitélést mutat (M=3,5, SD=2,74)
Osszehasonlitva az el6z6 cégek négy feletti atlagértékeivel. A legalacsonyabb
atlagértéket a dontések hatasaira vonatkoz6 allitas kapcsan sziilettek (M=2,8, SD=2,74),
ami szintén sokkal rosszabb eredmény az el6zokénél. Egyetlen allitas ért el 4-es atlagot,
miszerint a cég egylittmiikodik kiilsé kozosségekkel. Mivel a cég része a magyarorszagi
dualis képzési programnak, aktiv tagja a kamaranak, szamos k6zosségi programban vesz
részt GyOr és kornyékén, ezért nem meglepd a pozitiv értékelés a dolgozok részérdl.
Harom allitas kapott 3-as atlag feletti értékeket: (1) A cég 0sztonzi a dolgozokat a globalis
gondolkodasra (M=3,4, SD=2,8), (2) A cég 0sztondz a vevoi allaspontok beépitésére
(M=3,5, SD=2,89), végiil (3) A cég biztatja a dolgozokat arra, hogy ne csak sajat csapaton
beliil keressenek megoldast a problémakra (M=3,3, SD=2,67). (8-6. tablazat)

8-6. tabldzat. Kérnyezethez valo kapcsolodas dimenzio leiro statisztikdi. Forrads: sajat szerkesztés

Dimenzié: Kérnyezethez valé kapcsolédas n M SD

A cég timogatja a munka/maganélet egyensulyanak megvalosulasat.

Ertékelhetd véalaszok 18 |35 | 274

Hianyzo itemek (Nem tudom valaszok) 8

A cég 0sztonzi a dolgozokat a globalis gondolkodasra.

Ertékelhetd véalaszok 18 (34 |280

Hianyz6 itemek 8

A cég mindenkit arra 6sztondz, hogy a vevok nézdpontjabol is kozelitsen a
dontéshozatal soran.

Ertékelhetd valaszok 18 |35 |2,89

Hianyzo itemek 8

A cég figyelembe veszi a dontések hatasat a munkatarsak hangulatara.

Ertékelhetd véalaszok 17 (28 | 2,74

Hianyz6 itemek 9

A cég egylittmlkodik kiilsé kozosségekkel.
Ertékelhetd valaszok 17 | 4,0 | 2,89
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Hianyz6 itemek 9

A cég biztatja a dolgozdkat arra, hogy ne csak sajat csapaton beliil
keressenek valaszt a problémakra, hanem a teljes szervezeten beliil.

Ertékelhetd véalaszok 18 |33 | 2,67

Hianyzo itemek 8

Az utols6 dimenzid, mely azt vizsgalja, hogy ,,mennyire épiilt be a tanulds a vezetoi
strategiakba” szintén kdzepes eredményeket mutat, tobbnyire 3 feletti atlag értékekkel.
Legpozitivabbnak értékelték a dolgozok a vallalati értékek és a mindennapi tevékenység
Osszhangjat, bar a szoras értéke itt is elég magas (M=3,6, SD=2,99). Hasonl6an pozitiv
vélemény volt a tanulési lehetdségek (M=3,5, SD=2,55), valamint a naprakész informécid
megosztds (M=3,4, SD=2,73) és a vezetdi tamogatds a cég jovOképének
megvalositasdhoz tekintetében (M=3,4, SD=2,73). Leggyengébben két allitas teljesitett:
(1) A cégvezetés mentoralja és fejleszti a munkatarsakat (M=3,2, SD=2,54), illetve (2) A
cégnél a vezetdk allandoan keresik a tanulas/fejlédés lehetoségét (M=3,3, SD=2,89). (8-
7. tablazat)

8-7. tablazat. A tanulds a vezetdi stratégia része dimenzio leiro statisztikdi. Forras: sajat szerkesztés

Dimenzid: Tanulds a vezet6i stratégia része n M SD

A cégnél a vezetdk altalaban tamogatjak a tanuldsi lehetdségeket és

képzéseket.
Ertékelhetd valaszok 17 135 | 255
Hianyzo itemek (Nem tudom valaszok) 9

A cégnél a vezetdk naprakész informaciokat osztanak meg a dolgozokkal
a cég tevékenységével kapcsolatban.

Ertékelhetd véalaszok 17 |34 | 273

Hianyz6 itemek 9

A cégnél a vezetdk tamogatjak a dolgozokat abban, hogy munkajukkal
hozzajaruljanak a cég jovoképének megvalositasahoz.

Ertékelhetd valaszok 17 |34 | 273

Hianyzo itemek 9

A cégvezetés mentoralja és fejleszti a munkatarsakat.

Ertékelhetd valaszok 18 |32 | 254
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Hianyz6 itemek 8

A cégnél a vezetOk folyamatosan keresik a fejlodés/tanulds lehetdségét.

Ertékelhetd valaszok 16 |33 |2,89

Hianyzo itemek 10

A cégnél a vezetOk biztositjak, hogy a cég mindennapi tevékenysége
Osszhangban legyen a vallalati értékekkel.

Ertékelhetd véalaszok 17 | 3,6 | 2,99

Hidnyz6 itemek 9

8.2 Az interjuk (egyéni és fokuszcsoportos) eredményei a dimenziok mentén

A cégnél végzett vezetdi interjuk szama 6, a fokuszcsoportos interjuban 3 dolgozd
vett részt. Az interjukat a Covid megjelenésének koszonhetéen online végeztem, Zoom
telekommunikécios szoftver segitségével. Az interjukat a szoftver hangrogzitd
rendszerével rogzitettem, késébb manualisan kivonatoltam és a kodolasi minta alapjan

elemeztem.

Folyamatos tanulasi lehet6ség megteremtése

A vizsgalt szervezetnél sokféle forum (kiilsé/belsd) all rendelkezésre a
tanulashoz, ugyanakkor a tanuldsi tevékenység nagy része szakmai képzésekre
koncentralodik. A szoft-készségek fejlesztése nem kap jelentds szerepet. Egyes
vélemények szerint leginkabb egymastol tanulnak, f0ként a munka soran, ez mitkddik a
legjobban.

Eltéréek a vélemények a cégnél a tanulasra biztositott eréforrasokra. Mindenki
latja a torekvéseket, de altalaban inkdbb ad-hoc jellegiinek itélik meg a tdmogatast, €s
pénziigyi értelemben gondoljak végig. A tobbség tigy vélte, hogy a vezetés leginkabb a
szakméahoz kapcsolodo, hasznosnak itélt képzéseket tdmogatja, mindezt kiilondsebb
tervezés nélkiil. Néhany teriileten — példaul a nyelvtanulas vagy vezetoképzés — maguk
az interjualanyok is ugy lattak, hogy a képzések hatékonysaga kérdéses. A cég igyekszik
palyazati forrasokat teremteni a kiilonb6z6 oktatasi tevékenysegekre.

A jovdben sziikséges kompetenciak azonositasa sokféle tapasztalatot hozott. Az
tigyvezetdk leginkdbb az (angol) nyelvtudast tartjak fontosnak és egyben nagyon
hianyosnak. Jelenleg késziilnek a kompetencia matrix atdolgozéasara, amelyben
szeretnének nagy hangsulyt fektetni a jelenlegi és jovOben sziikséges kompetencidk
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meghatarozasara. Mas vezetok elmondtak, a vezetdk készségei egyértelmiien a jovébeni
kompetencidk kozé tartoznak, igy fontos lenne a j6 mindségii vezetdképzés, ami az elmult
években csak szoérvanyosan volt jellemzé. A mindségbiztositassal foglalkozo
szakemberek ¢értelemszerien a mindség iranti elkotelezettség hivei, €és ezt a
gondolkozasmoddot szeretnék a cég dolgozodival elsajatittatani, ezért kezdeményezték a
kompetencidhoz kapcsolddo folyamatok fejlesztését.

A HR osztaly megemlitett kétféle mentoring programot, az egyik a dudlis képzés
keretében naluk tanul6 dolgozodkra vonatkozik, ezt 6nként jelentkezd kolléga oldja meg,
jelképes juttatast kap érte. A masik mentoring program az uj belépdket célozza, ilyenkor
a vezetok neveznek ki sajat csapatukbol mentorokat az uj dolgozok mellé, aki végig kiséri
a beilleszkedési folyamatot.

A cégnél jellemz0 a hibdk megbeszélése, a gyartasi tevékenység meg is kivanja
jellemzden az egyes csoportokon beliil jelenik meg és nem terjed ki a cég teljes egészére.
Van olyan csoport, ahol a hibadkat rendszerben taroljak, hogy eldkereshetdek legyenek.
Mas teriileten hidnyoltak az erre szolgald forumot és megemlitették, hogy gyakran csak
a hibakrdl esik szo6, a bevezetett jO gyakorlatokrol kevésbé. Minden teriilet elismerte,
hogy a hibak ismétlddése nagy iizleti kockazatot jelent. A folyamatokra vonatkozdan
kritikusabbak voltak a vélemények. Az ligyvezetk egyike is elismerte, hogy a tanuldsra
vonatkoz6 folyamataik egy része nem miikodik, ezért ezeket most atgondoljak, frissitik,
tokéletesitik. A fejlesztési torekvésekbe az dsszes kollégat bevonjak, és ha illeszkednek
a dolgozoi javaslatok a tervekhez, akkor meg is valositjak. Tobb vezetd is hangstlyozta,
hogy a dolgozokat a gondolkozasra, probléma megoldasra szoktatjak.

A cégnél a dolgozok egylittmitkddodek és segitdkészek, de a tuddsmegosztasra iranyuld
motivacio esetleges. Az interjuk alapjan ugy tlinik, hogy explicit 6sztonzd rendszer nem
1étezik, vagyis a vezetOk motivacidja, illetve az egyének dnmotivacidja kap jelentésebb

szerepet a tanulasi tevékenységek megvalositasa €s a tudasmegosztas terén.

Az érdeklodés és a parbeszéd osztonzése

Nem sziilettek egzakt vélaszok abban a tekintetben, hogy ha valaki kifejti
allaspontjat, meghallgatja-e a masikét is. A cégnél altalanossagban megvan a tisztelet
egymassal szemben, pozitiv, j6 és baratsagos 1€gkor uralkodik, részben a csaladiassagra

valod torekvés miatt is.
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A csaladias hangulatot tobb vezetd véleménye szerint is egyre nehezebb megtartani
a viszonylag gyors novekedés miatt. A csoportok sok megbeszélést tartanak, ahol
leginkabb a problémakrol, hibakrol beszélgetnek. EQy vezetd ugy vélte, hogy a harom
telephely kultirajaban ¢és emberi értékeiben eltér egymastol a fo telephelytol.
Véleményében markans sztereotipia jelent meg és vitatta az dszinteség meglétét.

A cégen belill gyakori, hogy kikérik a dolgozok véleményét, a 2008-as valsag
idején oOtletladat hoztak létre, melynek nagy sikere volt. Az interjikbol az deriilt ki, hogy
a vélemények kérése jellemzdéen inkabb fentrdl torténik, a vezetOk elmondjak sajat
véleményiiket, a dolgozok pedig hozzatehetik sajat felvetéseiket, fejlesztési javaslataikat.
Ritkabban fordul eld, hogy a dolgozdk fejlesztési javaslattal allnak eld.

Formalis féoruma a dolgozdk t4jékoztatdsanak az ligyvezetdi tdjékoztatd évente,
negyedévente, ahol a dolgozoknak van lehetdsége kérdezni. Ilyen moddon a
kommunikéci6 kétiranyunak lenne nevezhetd, &m az ligyvezetés véleménye szerint kevés
kérdés meriil fel, és a javaslatok is inkabb a kozépvezetd szintig jellemzdek €s inkabb az
informalis csatornak kapnak szerepet.

Sem a vezetdk, sem a dolgozok nem tértek ki kifejezetten a bizalom témakorére.
Tartanak csapatépitd tréningeket, melynek f6 célja, hogy a harom telephelyen 1év6
dolgozokat 6sszekovacsolja és jol érezzék magukat. Szintén vannak konnyed hangvételii,
nyari programok a dolgozoknak és csaladjaiknak. Ugy tiinik tehat, hogy informalis
forumok vannak az egymas kozti bizalom ndvelésére, de nem a tudatossag szintjén

torténik.

Egyiittmiukodés és csapatmunka batoritasa

A csapatmunka és egylittmiikodés tekintetében kevés, értékelhetd valasz érkezett
az interjukbol. Jellemzden a csapatok tagjait egyenlden kezelik, de teriileti és generacios
sztereotipiak IS megjelentek az interjukban.

A csapat egytittmiikodésére tudatosan nem figyelnek, ugyanakkor a feladatok
megkivanjak a csapatmunkat, a hangulat pedig altalanossagban jo, igy ez valamennyire
magatol is miikodik. Egy vezetd emlitette meg, hogy ha a kommunikacié az egyes
munkafolyamatokat végzok kozott jobban mitkddne, ha figyelnének arra, hogy mire van
sziiksége az utdna kovetkezd folyamatot végzének. A gondolkozasmdd valtozasat tobb
vezetd is szlkségesnek tartja, a mindségkdzpontisag felé torténd elmozdulas lenne
optimalis. A cégnél altalaban figyelnek az 0ij informéciokra, ezeket megbeszélik és

hatasukra valtoztatasokat eszk6zdlnek a folyamatokon, illetve kontrollpontokat épitenek
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be. Mindez igaz a gyartds és a pénziigy teriiletére egyardnt, tehdt ez a fajta
gondolkodasmod athatja az egész céget. A csapatok jutalmazasa a cégnél nem tudatos

folyamat.

Rendszerek létesiilnek a tudas megragadasara és megosztasara

Az interjuk alapjan altalanossagban elmondhato, hogy a dolgozok jol informaltak a
cégnél, ebben nagy szerepe van a kozépvezetOknek, akik minél tobb informaciot
igyekeznek megosztani beosztottakkal, de ez a fajta megkozelités csapatokon beliil
jellemzd. A felsOvezetés és a vezetOk egyarant elmondtik, hogy sziikség lenne egy
tudastarra, de jelenleg ennek csak kisebb szeletei 1éteznek, elszortan a cégen beliil. Eves
dolgozoi kornek, illetve havi vagy negyedéves szinten a vezetdk tajékoztatast kapnak a
legaktudlisabb piaci hirekrdl, a céggel tevékenységével kapcsolatos kérdésekrdl. Ezek a
tajékoztatok jellemzéen egyiranyt kommunikaciot jelentenek. Csoportszinten a vezetok
minden teriileten igyekeznek megvalositani a kétiranyt kommunikaciot, raadasul erésen
torekszenek arra, hogy egyfajta csomopontot képezzenek az ligyvezetés és a dolgozok
kozott, vagyis tovabbadjak az ligyvezetés legfontosabb iizeneteit, illetve felfelé is
tovabbitsak a dolgozoi Gtleteket.

A cég nem rendelkezik naprakész informécioval a dolgozok készségeit illeten. A
vezetdk €s a dolgozdk szinte mindannyian megemlitettek egy kompetencia-matrix nevii
dokumentumot, mely jellemzden szakmai kompetenciakat tartalmaz, de az is elhangzott,
hogy ennek a karbantartdsa az elmult 5 évben nem tortént meg. Ezt a hidnyossagot egy
audit soran is feltartak. A vezetdk tobbsége ennek hianyat kritikusnak értékelte, kiilonos
tekintettel két dologra: (1) a gyartd cégek €letében rengeteg olyan készség és tudas
létezik, melynek karbantartasa kotelezd (balesetvédelem, tizvédelem, mindségiigy stb.)
¢s fontos, (2) a cég stratégidja szerint olyan 1) teriiletre kivannak belépni, ahol
felértékelddnek a dolgozok kompetenciai, rdadasul nemcsak a meglévok, hanem a
jovében sziikségesek is.

A cégnél nincs egységes dolgozoi értékelési rendszer. A kiilonbozo teriiletek és
vezetdik kiilonféle modszereket alkalmaznak a dolgozok értékelésére. A HR osztaly
szerint az értékelési rendszer nem elvaras, és ennek megfeleldéen nincs is Kidolgozott
folyamat ezek lefolytatasara és dokumentélasara.

Az interjuk alapjan nagyon erds teriilet a cégnél a multbéli tapasztalatok (jo és

rossz) feldolgozasa, a teljes cégkulturat athatja a hibakbol valo tanulds szemlélete, aminek
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kozéppontjaban a vevoik elégedettségére vald torekvés all. A tapasztalatok egy részét
rendszerekben is taroljak, bar ezek elszigeteltek és a hozzaférés korlatozott.

Az interjuk egyértelmlien megmutattdk, hogy a képzési hatékonysagot a cég nem
méri. Szintén keveredik a képzésekkel vald elégedettség ¢és a hatékonysag fogalma.
Nagyon rossz tapasztalatokat €ltek meg a nyelvi képzések terén. Szintén negativak a
tapasztalatok a vezetoképzések terén. Jelenleg a HR nem fektet hangsulyt erre a teriiletre,
¢s leginkabb a tapasztalatok alapjan dontenek a hatékonysagrol, vagyis, ha valaki a
megfelel6 mindségben tudja elvégezni a munkajat, akkor ugy itélik meg, hogy a képzés

hatékony volt.

Felhatalmazas a jovokép kialakitasaban valé részvételre

A jovokép kialakitdsdban sem a dolgozok, sem a vezetdk nem vesznek részt.
Tulajdonképpen inkdbb a vezetés altal megfogalmazott stratégiardl beszélhetiink, mint
valddi jovoképrol. A tulajdonosok és a felsGvezetés jovoképe leginkabb az, hogy a cég
tuléljen €s 0j iranyokba tudjon elindulni. A vezetdi hozzaallas terén az interjukbol kétféle
iranyvonal rajzolodik ki: (1) a kdzépvezetd nem tartja feladatanak a jovoképen vald
gondolkozast, tobbé-kevésbé ismerik a felsévezetoi elképzeléseket, elfogadjak azokat és
kommunikaljak a dolgozok felé, (2) akdzépvezet6 feladatanak érzi, hogy a sajat teriiletén
megvalositsa a felsdvezetés elképzeléseit, ehhez begytijti és megbeszéli a beosztottakkal
a sajat teriiletet érintd Otleteket és sajat vérmérséklete szerint megprobalja legalabb egy
részét elfogadtatni a felsOvezetéssel. Ennél a megkozelitésnél is inkabb az domindl, hogy
sajat csoportjuk munkajat lathatova és elismertté tegyek a cégen beliil.

Ennél a cégnél operativ szinten elismerik a munkatarsak kezdeményezdkészségét.
Eléfordul az otletek jutalmazésa is, nem jellemzd az anyagi 0sztonzés, legtobbszor ez
szobeli dicséret formdjaban valdsul meg. A felsdvezetés a ,nyitott ajtok™ politikajat
folytatja, ez ellentmondasos véleményeket general a kozépvezetdi oldalon, mégis inkabb
elfogadottnak tekintett. Jellemzéen mindenki tudja, hogy az anyagi erdforrasok
korlatozottak és ez sok mindent meghatdroz a cég fejlesztése terén, ugyanakkor mind a
cég vezetdi, mind a dolgozok igyekeznek operativ javaslataikkal tdmogatni a

felsdvezetést, aki értékeli hatékonysag ndvelését szolgald kezdeményezéseket.

A szervezet kapcsolodasa a kornyezetéhez

A kiils6 egylittmiikodés ennél a cégnél nagyon szines. Miikddésiik mindharom
szinhelyén (varosban) kapcsolatot tartanak iskoldkkal, ko&zintézményekkel,

egyetemekkel, klaszterekkel. Részt vesznek a dudlis képzési rendszerben, kollégaik
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oktatasokat tartanak az egyetemeken. Nincsenek K+F projektek, az egyetemi laborokkal
inkdbb ad-hoc, tanacsadés jellegli kapcsolat meriil fel. Egy-egy probléma esetén
fordulnak a kiilonb6z0 tanszékekhez, ahonnan a nagyobb tapasztalattal rendelkezok
tandcsat kérik. Szintén szoros a kapcsolat partnereikkel és beszallitoikkal, ami leginkabb
a tudasmegosztas teriiletére terjed ki, mégpedig kiilonbozd képzések keretében. Az
tigyvezetdk a személyes kapcsolattartas sordn rengeteg informéciot gytijtenek, melyet
megosztanak a dolgozokkal. A halozatos mukodés, fOleg a nyugat-magyarorszagi
térségen beliil (Gyor és kornyéke) ennél a cégnél jelenik meg leghangstlyosabban.

A globalis gondolkodas a vezetdi szintl interjukon jelent meg, Ggy tlnik, hogy a
dolgozok a globalis gondolkozast vezetdi feladatnak tekintik. A vevok nézOpontja az
elégedettség tekintetében mindenhol megjelent, az ISO mindsités eldirja az elégedettségi
felméréseket, masfeldl a selejtes aru a mindségellendrzésen is feltlinik, ezeknek az
anomalidknak az okat tehat az eldirdsok szerint elemeznie kell a cégnek. A nem
gyartashoz kapcsolddo teriileteken a vevoi igényei kereskedelmi szempontbdl jelennek
meg.

A dontések hatdsai kozvetleniil csapddnak le a felsévezetoknél, akik igyekeznek
figyelembe venni minden tényezOt, azonban a pénziigyi tervezés ¢és a fenntarthatod
gazdalkodas all a kozéppontban, ezért olykor nehezebb dontések meghozatalara is
kényszeriilnek. Ezek hatésait elére nem mérik fel, hiszen a dontést elkeriilhetetlennek

tartjak, igy inkabb az mondhato el, hogy kezelik a hatasokat utdlag.

Tanulas a vezetdi stratégia része

A vizsgalt cégnél a vezetdk jellemzden tamogatjak a tanulasi tevékenységet, bar ez
leginkabb a szakmai képzésekre terjed ki és jelenleg nem fedezhetd fel stratégia mogotte.
A HR feladata jelenleg az oktatas-képzés-fejlesztés tertiletének koncepcid mentén torténd
tervezése. Az ligyvezetok tgy vélték, hogy a vezetdk céljai kozott a tanulds szerepel
célkitlizésként, ez azonban sem a vezetdi, sem a dolgozoi interjukban nem tiikr6z6dott
vissza. A bels6 tudasmegosztas terén nem létezik 0sztonzo rendszer. A vezetoképzésbol
a kozépvezetdk egy része kimaradt, a felsdvezetés pedig nem tartotta eredményesnek a
programokat. A fejlesztéseknek az anyagi keretek is hatarokat szabnak, ilyen jellegli
fejlesztésre jellemzden akkor van/volt lehetdség, ha palydzati pénzt nyer a cég. A
vélemények a jelenlegi képzési rendszer hatékonysagarol eltéréek, kozos jellemzoként
talan az ad-hoc jellege nevezhetd meg.

A kiilonboz6é vezetdk eltérd gyakorisaggal tdjékoztatjak sajat dolgozoikat az 6
terliletiiket érintd piaci informéciokrol, a belsd folyamatokrol, a kihivasokrol,
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problémakrol. Ezek nem feltétlen szervezett megbeszelések, a vezetdi habitustdl fiiggd
tevékenységek.

Az elemzés el6z6 részeibdl mar kideriilt, hogy a jovokép ennél a cégnél is hianyzo
elem. A cég csaladi jellege minden interjualany szamara kifejezetten fontos értékként
jelent meg, ezért a dolgozok vélhetéen ennek az értéknek a fenntartasahoz kivannak
hozzajarulni, mas szdval egy kicsit ugy gondolkodnak a cégrdl, mintha a sajatjuk is lenne.
Az ligyvezetoi interjubol dertilt ki, hogy bar a jovokép nincs megfogalmazva két nagyon
fontos értékre timaszkodnak a miikodésiik ideje alatt: (1) minéség, (2) hatarid6 betartasa,
melyekkel egylitt jar a vevoik maximalis elégedettségére valo torekvés is.

A cégnél az interjukban részt vevd vezetok mindegyike keresi a tanulas/fejlodés
lehetdségét. Az ligyvezetd kiilon megemlitette, hogy sajat vevdik visszajelzései mekkora
tanulasi potencialt rejtenek szamukra. A vezetdk jellemzden élére allnak a tanulési
folyamatoknak, informacidé-megosztd magatartas jellemzi oket. Irasos, dokumentalt
formaja ezeknek a tanuldsi folyamatoknak jellemzden nincs, vagy csak kis mértékben
valosul meg, de a vezetdk érzik ennek hidnyat és tobben megfogalmaztik az ilyen jellegli

fejlesztési terveket.
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8-2. abra. A dokumentumelemzés eredményeinek osszefoglalo abrdja. Forras: sajat szerkesztés

Folyamatos tanulasi lehetoség megteremtése

Uj belép6k csomagja

A vizsgalt cégnél bovebb dokumentaciot (pdf
formatum) killdenek a dolgozoknak e-mailen.
Ebben szerepelt a cég és az ott dolgozo
személyek bemutatdsa, a cég felépitésére
technikai  és

munkaba

vonatkozé  informaciok,

munkajogi  kérdések, a vald
bevezetés folyamata (képzések felsorolasa),

munkaalkalmassagi vizsgalt, informacié a

szabadsdg, betegség ¢és "home office"
szabalyozésa tekintetében, a belsd
kommunikéciora hasznalt rendszerek

bemutatasa, valamint a tliz- és érintésvédelmi

oktatas anyaganak leirasa.

Rendszerek létestilnek a tudas

megragaddsara

Mindségbiztositasi-kézikonyv
A vizsgalt cégnél létezik mindségbiztositasi
rendszer, ezzel

egyiitt a kapcsolodo

dokumentum is. A kézikdnyv
leghangsulyosabb részei a szervezetnél: a
folyamatok

gyartasi szabalyozdsa, a

vevOkozpontusadgra  iranyulé  folyamatok
(nyilvantartds a vevokrol, vevoi elégedettség
mérés), az emberi eréforrdsra vonatkozd
fejezetek (képzettség folyamatos fejlesztése,
Uj belépok képzése, ismeretek belsd aramlasa,
oktatas,

munka- és balesetvédelmi

mindségiranyitasi alapképzés, képzési
feljegyzések, képzési hatékonysag mérése),

valamint a tervezés és fejlesztés folyamatai.

Rendszerek letestilnek a tudas

megragaddsara

Kompetencia-matrix
A készségek rendszerben valo tarolasa excel
formatumban 1étezik, a szakmai készségeken

tul egyéb kompetenciak, igy a teljesitményre
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és a vezetd készségekre  vonatkozo

kompetenciak is megjelennek benne.

Rendszerek letestilnek a tudas

megragaddsara

Képzési terv

A cégnél az ISO kézikonyv meghatarozasa
szerint vezetik a tervben a képzéseket,
rendkivill széles teriiletet lefedve a miiszaki
oktatastol, az idegennyelvi képzéseken at a
vezet6i kompetencia-fejlesztd tréningekig. A
valosagban azonban nem a terv szerint végzik

a dolgozok képzését.

Jovokép alakitasa és az abban valo részvétel

lehetdsége

Vizid, misszio

Nem létezik.

Tanulas a vezetdi stratégia része

Teljesitményértékelési-rendszer

Formalis teljesitményértékelési-rendszer
(excel) dokumentéacidval tamogatott
teljesitményértékelés folyik, melynek

Osszetevoi: tudas/szakmai tapasztalat, vallalat

iranti elkotelezettség, magatartas,

munkamindség/hibazasi  faktor, hataridé

betartas, csapatszellem, munkakornyezettel
rendkiviili

szembeni igényesség,

munkavégzéshez  vald  hozzaallas, IT

rendszerek kezelése és nyelvismeret.
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OSSZEVONT

Az elemzés alapjat a kiilonbozé cégeknél rendelkezésre allo (és rendelkezésre

bocsatott dokumentumok) adjak. A mindségbiztositasi dokumentumok altalaban a vevoi

elégedettséggel ¢és a képzési tevékenységekkel foglalkozd folyamatokat fedik le, a

cégeknél eltéré formaban. A ,kozds jovokép formalas” dimenzidjat a jovoképre

vonatkozd dokumentum (ahol 1étezik) fedi le. A folyamatos tanulasi lehetéség

megteremtésének egyik fontos teriilete az 0j belépok betanitasi folyamata, ennek része a

“belépd csomag” dokumentacidja. A ,rendszerek létesiilnek a tudds megragaddsara”

dimenziénak fontos dokumentumai a kompetencia matrix és a képzési terv. A képzési

hatékonysag mérésére vonatkozd dokumentacié nem létezik, eredményességet mérnek,

foként az ISO szabalyozas elvardsai szerint. A 9-1. tdblazat Osszefoglalja a

dokumentumok tartalmat.

9-1. tdbldzat. Az esettanulmany soran vizsgalt dokumentumok tartalma. Forras: sajat szerkesztés.

Folyamatos tanulasi lehetéség megteremtése

Uj belépék csomagja

A vizsgalt cégek koziil egynél "welcome" e-
mail formajaban jelent meg, egy masik cég
bévebb dokumentaciot (pdf formatum) kiildott
a dolgozdknak e-mailen. Ebben szerepelt a cég
és az ott dolgoz6 személyek bemutatasa, a cég
felépitésére vonatkozé informaciok, technikai
és munkajogi kérdések, a munkiba wvald
bevezetés folyamata (képzések felsorolasa),

munkaalkalmassagi vizsgalt, informaci6 a

szabadsag, betegség ¢s '"home office"
szabalyozésa tekintetében, a bels6
kommunikaciora hasznalt rendszerek

bemutatasa, valamint a tliz- és érintésvédelmi
oktatas anyaganak leirasa. A harmadik cégnél

ilyen csomag nem létezik.

Rendszerek letestilnek a tudas

megragadasadra

Minéségbiztositasi-kézikonyv
A vizsgalt cégek mindegyikénél Iétezik
mindségbiztositasi rendszer, ezzel egyiitt a

kapcsolodd dokumentum is. A kézikonyv
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leghangsulyosabb részei a cégeknél a gyartasi
folyamatok szabalyozasa, a
vevOkozpontusadgra  irdnyuld  folyamatok
(nyilvantartds a vevokrol, vevdi elégedettség
mérés), az emberi eréforrdsra vonatkozd
fejezetek (képzettség folyamatos fejlesztése,
Uj belépok képzése, ismeretek belsé aramlasa,
munka-  és  Dbalesetvédelmi oktatas,
mindségiranyitasi alapképzés, képzési
feljegyzések, képzési hatékonysag mérése),
valamint a tervezés és fejlesztés folyamatai,

melyek leginkabb az IT rendszerekre

vonatkoznak.

Rendszerek létesiilnek a tudas | Kompetencia-matrix

megragaddsara A készségek rendszerben valo tarolasa
mindharom cégnél megjelent. Két cégnél
kozos jellemzo, hogy a szakmai készségeket
taroljak a dokumentumban, egy cégnél
jelentek meg egyéb kompetencidk, igy a
teljesitményre és a vezetd készségekre
vonatkozd kompetencidk is.

Rendszerek létesiilnek a tudas | Képzési terv

megragaddsara Képzési terv egy cégnél egyaltalan nem

1étezik, vagyis a képzések ad-hoc alapon
szervezOdnek, leginkabb a munka altal
gerjesztett igények szerint. A masik cégnél
viszonylag egyszerli, a miiszaki képzésekre
vonatkozd éves terv van, havi bontasban
tartalmazza az elvégzend6 képzéseket és
tartalmaz egy értékelési részt is. A harmadik
cégnél az ISO kézikdnyv meghatarozéasa
szerint vezetik a tervben a képzéseket,
rendkivill széles teriiletet lefedve a miiszaki
oktatastol, az idegennyelvi képzéseken at a
vezetdi kompetencia-fejlesztd tréningekig. A
valdsagban azonban nem a terv szerint végzik

a dolgozok képzését.
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Jovokép alakitasa és az abban valé részvétel | Vizié, misszio

lehetisége A vizsgalt cégek koziil egynek volt

dokumentécioba foglalt és a dolgozok felé
plakatokon, valamint pdf formatumban, e-

mailen keresztiil terjesztett vizidja.

Tanulas a vezetdi stratégia része Teljesitményértékelési-rendszer

Formalis teljesitményértékelési-rendszer két
cégnél nem létezik. A harmadik cégnél
dokumentacioval tamogatott
teljesitményértékelés folyik, melynek
Osszetevoi: tudas/szakmai tapasztalat, vallalat
iranti elkotelezettség, magatartas,
munkamindség/hibazasi  faktor,  hataridd
betartds, csapatszellem, munkakornyezettel
szembeni igényesség, rendkiviili
munkavégzéshez  vald  hozzaallas, IT

rendszerek kezelése és nyelvismeret.

1)

(2)

(3)

Mindharom vizsgalt cég rendelkezik ISO mindsitéssel, ennek megfelelden a
kézikonyvben megtalalhatok a humdéneréforras-fejlesztésre vonatkozd fejezetek,
melyek leirjdk a folyamatokat és a sziikséges dokumentdciot. Az interjukkal
Osszhangban a cégeknél a szakmai képzések kertlilnek el6térbe €s erdteljes hangsulyt
fektetnek a dolgozok folyamatos képzésére. A kézikonyvben meghatarozott
folyamatokra és dokumentumokra ugyanakkor elszortan érkeztek utaldsok az
interjuk sordn, ezek is inkabb azt hangsulyoztak, hogy egy-egy audit el6tt milyen
dokumentéciot kell utdlagosan poétolni annak érdekében, hogy az audit sikeres
legyen. Egy cégnél benne volt a szabalyzatban a képzési hatékonysag mérése, a
masik kettdnél csak a képzésekkel valo elégedettséget mérik. Az interjukbol kideriilt
ugyanakkor, hogy képzési hatékonysagot egyetlen cégnél sem mérnek a
gyakorlatban.

A jovokép (vizio) tekintetében egy cég rendelkezett a dolgozok korében is
kommunikalt, dokumentalt jovOképpel, azonban az interjuk sordn ezt sem tudtak
felidézni a megkérdezettek.

Egy cégnél komplett ,,belépd csomagot™ nyujtanak az 0j dolgozdknak, ami irott

formaban Osszefoglalja a fontos tudnivalokat. A masik két cégnél a betanits
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folyamata dokumentacié nélkiil, széban torténik, tobbnyire egy, erre delegalt
dolgoz6 vagy a felettes segitségével.
Képzési tervvel mindharom vizsgalt cég rendelkezik, az egyik vizsgalt szervezetnél
ez a kompetencia-matrix része. Részletezettségiik valtozo, tobbnyire szakmai
képzésekre vonatkoznak. Egy cégnél szerepel a mentorképzés €s soft-skillek képzése
is a tervek kozott, ugyanakkor az interjukbol az dertilt ki, hogy ilyen jellegii képzések
tartisa esetleges. Erdekességnek mondhatd, hogy egyetlen képzési terv sem
tartalmazza az eldzetes tudas felmérését adott teriileteken. Ez nyelvi képzések esetén
példaul kifejezetten hatranyos lehet. Az interjukban sem hangzott el, hogy ilyen
jellegi tevékenységet beiktatnanak a képzés folyamataba.
Mindharom cég rendelkezik valamilyen kompetencia-matrix-szal, melynek tartalma
kiilonb6z6. Egy cégnél hataroznak meg ezen beliill alap- illetve vezetdi
kompetencidkat. Az interjuk alapjan a cégeknél a matrix karbantartasa esetleges €s
vezet6i habitustol fiiggd. A rendelkezésemre bocsatott dokumentumok (GDPR
okokbol) leginkabb sablonok voltak, igy nem allapithaté6 meg naprakészségiik.
Teljesitmény-értékelés tekintetében a vizsgalt cégek kozil egy rendelkezik
dokumentacioval ezen a téren. Ennek részletessége alapos, jovObeni kompetenciak
vagy fejlodési utak ugyanakkor nincsenek meghatarozva benne. A masik két cégnél
nincs dokumentéci6 a teljesitmények értékelésére, az interjuk alapjan a folyamat

tobbnyire szoban zajlik.
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10. VALASZOK A KUTATASI KERDESEKRE

Az esettanulmanyok alapjan a vizsgalt harom cégnél alapvetd hasonlésag, hogy

nincs koherens rendszer a tudas menedzselésére. Mas teriileten is sok a hasonlosag a

tanuloszervezeti dimenziok k6zott, megjelennek eltérések is példaul a mentoring rendszer

jelenléte terén. A 10-1 tablazat Osszefoglalja az esettanulmanyok fobb eredményeit a

tanuloszervezeti dimenzidk mentén.

10.1A4z esettanulmdnyok eredményeinek dsszehasonlitisa

10-1. tablazat. Az esettanulmanyok eredményeinek dsszehasonlito tablazata. Forras: sajat szerkesztés

Az esettanulmanyok eredményeinek dsszehasonitasa

Folyamatos tanulasi
lehetdség megteremtése

Mindharom cég igyekszik megteremteni a folyamatos tanulas lehetéségét, bar ez jellemzGen mindenhol a szakmai
képzésekre koncentralddik. A jovdbeli feladatok elvégzéséhez sziikséges kompetencidkat egyik cég sem azonositja
jelenleg. Két cégnél megjelennek mentoring programok. Mindhdrom cég nyitott a hibakbol vald tanuldsra, am
ennek tudatos madjat nem dolgoztak ki, hidnyzik a mogéttes folyamat, illetve a reflexid - mely lehet6vé tenné a
kéthurkos tanulds megvaldsitasat.

Erdeklddés és barbeszéd

A kétiranyt kommunikacid jellemzGen informalisan van jelen a cégeknél. Amikor formalis kommunikacidra kertil

csapatmunka batoritasa

Osztonzése sor, inkabb egyiranyu tajékoztatasok jelennek meg. A dolgozdk segitik egymas tanuldsat, az erre vald motivacio
azonban egyénfiigg (habitustdl fligg, nincs mogotte tudatos Gszténz6 rendszer).
A cégeknél nincs jelen a csapatmunka jutalmazdsa, ugyanakkor két cégnél nagyon jellemz6 az egyiittmiikodés
Egylttmikodés és

(k6z6s munka), ami funkcionalis csapatokon ativelG. Az egyéni és csoportos teljesitményértékelésekre jellemzéen
nincs formalis folyamat, altalaban vezet6tdl fiigg, hogy milyen rendszert dolgoz ki erre. Csoportos teljesitmény
értékelés egyaltalan nem jelenik meg.

Rendszerek létesiilnek a
tudas megragaddasara

Egyik cégnél sincs koherens rendszer a tudas menedzselésére. Két cégnél megjelenik adatbazis a szakmai
készségek tarolasara, karbantartasuk azoban esetleges és ad-hoc. A harmadik cégnél egyaltalan nincs is jelenleg
ilyen. Képzési hatékonysagot egyik cég sem méri és mindenhol jellemzdek a tudasanyaghoz vald hozzaférés
kiilonb6z6 szintd és formju korlatozasai. A technoldgai altalaban tamogatja a a tanuldsi folyamatokat. Egy cégnél
jelenik meg a kozépvezetSk hangsulyos szerepe az informacié aramoltatasaban.

Jov6keép alakitasa és az
abban vald részvétel
lehetsége

Egyik cégnél sincs kdzos jovekép és igy nincs motivacids sem arra, hogy a dolgozdkat bevonjak ennek formalasaba.
A dolgozéi kezdeményezéseket ennek ellenére mindenhol nyitottan fogadjak - de ezek korlatozodnak az operativ
szint(i javaslatokra.

Kérnyezethez valé
kapcsolddas

Egy cégnél alacsony a killsG szervezetekkel vald egyiittm(ikodés szintje, a masik kettdnél széleskord, de a dolgozok
errdl eltérd ismeretekkel renelkeznek. Mindenhol magas az informalis tuddsmegosztés szintje, de a kéthurkos
tanulds csak ritkan valdsul meg, féként a reflexid hidnya miatt.

Tanulds a vezetGi stratégia
része

Mindharom cégnél magas szint(i a vezetGi tdmogatds a tanulds terén, de ez inkdbb csak a szakmai képzésekre terjed
ki. Soft skill-ek képzése nincs jelen. A dolgozdkkal vald informaciomegosztas vezetdi habitus fliggvénye. A
dolgozdk véleményét jellemzden kiilonbozé forumokon hallgatjak meg, de az egyik cégnél ez csak informalisan
torténik.
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10.2A4 kutatasi kérdésekre adott 6sszegzo jellegii valaszok

10-1. dbra. A kutatasi kérdésekre adott 6sszegzo jellegii valaszok eredményeinek abraja. Forras: sajat

szerkesztés

Fa kérdés a pillérek
mentén

Tudis; hogyan értelmezik a
cégek a tuddsmenedzsment
fogalmat?

Folyamatok: hogyan
tamogatjék a szervezet
folyamatai a tudasmenedzsment
megvalositasat?

Fi kérdés a pillérek
mentén

Szervezeti kultira: hogyan
tamogatja a szervezeti kultira a
tudas menedzseléset

Technoldgia: Hogyan
hasznositjak a gyorsan fejlodo
infokommunikacios technologiat
a tudas menedzselésében

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

Aképzési folyamatok terén
megjelenik a szabalyozottsig és a
dokumenticio

A stratégiai szinten jelen lévé
tanulasnak jelentos eleme a
vezetok tanulashoz valo
hozzadllasa és dsszefliggések
fedezhetok fel a folyamatos
tanuldsi lehetdség, az
egyiittmitkddés és csapatmunka
batoritasa tekintetében is,
Avezetdk hozzddllisa az
esettanulmény cégeinél
habitusfiiggs.

Legelterjedtebb a video- és
telekonferencia, legkevésbé a Jo
Gyakorlatok™ formm jelenléte
Jjellemzd.

A tudas fajtajara leginkabb a
szakmai tudas jellemza, illetve
elterjedtek a fejekben létezd
eyakorlatok — ennek részben oka
a tudas megragadasara szolgalo
rendszerek hianya. Ami viszont
asszefliggésben van a kiilso
komyezethez valo kapesolodassal
s a globalis gondolkozs
Jjelenlétével

Magas az informalis
tudismegosztas szintje, kevésbé
jellemzé a reflexio és a kéthurkos
tanulds jelenléte, de helyenként
megjelennek példaul a
mentordlasi kezdeményezések.

Minél inkabb jellemzé, hogy
osztonzik az érdeklodés és
parbeszéd megteremtesét, annal
valosziniibb, hogy a dolgozok
nviltan beszélnek a hibdkrol
azért, hogy tanuljanak beldle,
valamint a cég biztositja az
erdforrasokat a tanulishoz,
Szintén kapesolat fedezhetd fel a
kémyezethez valo kapesolodas és
a globalis gondolkodasra valo
aGszténzes tekintetek

A szervezetek erdsen reaktiv
madon hatdrozzik meg a jivaben
sziikséges kompetenciak korét —
leginkabb a piaci igények ésa
partnerek elvérasai az iranyadoak

Az externalizicios és
kombindcids fizisok nem vagy
csak esetlegesen valosulnak meg
— ez befolyasolja a szervezet
kollektiv memoriajanak épilését.

Srignifikans az dsszefliggés a
vezetok jovokeép timogatisa és a
kirnyezethez valo kapesolodas
kozott, ami hatassal van a
dolgozok globalis
gondolkodasdra és a vevéi
allaspontok szem elott tartdsara
is,

Ugyanakkor sem kozés jovokép,
sem az ennek formalasara valo
Gsztonzés nem jelent meg az

A modem technolégiat ismerik és
hasznaljak a cégek, ugyanakkor a
stratégia és a folyamatok hianya
akadalyozza a teljes ménékii
hasznosulast.

lmany ban vizsgalt
cégeknél

A cégek dolgozoi a rendszereiket
egyszeriien hasznalhatonak és
felhasznaldbaratnak talaljik.

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

Akiilso komyezethez valo
kapesolodas és a globalis
gondolkozasra valo torekvés
hidnya erosen befolvisolhatja a
halozatban mikédo, tanulo
szervezetté vilas lehetdségét

Avided- és telekonferencia
hasznalati arinya magas és az
eszkoz hasznalata pozitiv hatdssal
van a folyamatos tanulasi
lehetoség megteremtésére, illetve
a tudis megragadasira [étrehozott
rendszerek jelenlétére.

A mindségre vald tarekvés
Osszefiigg a globalis
gondolkozassal és a vevoi
szempontok figyelembeveételével.
Ezek a teriiletek kevésbe
hangsiilyosak a vizsgalt cégek
korében, és a minoségiigy
kérdése csak vezetoi szinten
jelenik meg.

A halozati meghajtok, a Teams
rendszer, a projektkezelo
rendszerek jelenléte jellemzo,
ugyanakkor az itt tarolt
informaciok elhelyezése, a
hozzaférés és a verziokivetés
esefleges.

Tudas - Hogyan értelmezik a cégek a tudasmenedzsment fogalmat?

A vizsgélat alapjan megallapithatd, hogy a tudasmenedzsment-rendszer pillérei
részben jelennek meg a cégeknél, jelenlétiik nem stratégiai alapokon nyugvo tervezés
eredménye. Folyamatok tekintetében leginkdbb a képzés folyamatai szabalyozottak és
dokumentéltak, de mind a képzések, mind a dokumentécio elérhetdsége korlatozott és
esetleges.

A szervezetek a folyamatos tanuldsi lehetdség megteremtésére fokuszalnak, bar
jellemzéen a szakmaisdgra koncentrdlva. Az informalis tuddsmegosztds szintje

mindenhol magas, a reflexi6 hidnya miatt azonban a kéthurkos tanulas csak elvétve
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valosul meg, A személyes oktatdsi jelenlétet kivand tanfolyami rendszerek jelenléte
pozitivan befolyésolja a folyamatos tanulasi lehetdségek megitélését, mig az online
oktatasi platformok jelenléte egyaltalan nem mutat Osszefiiggést ezen a téren. A két
oktatasi forma kozotti valasztas nem tudatos a vezetés részEérdl, inkabb a lehetdségek és
az 1d6 hatarozza meg, hogy melyik képzési forma valosul meg. Az esettanulmanyok
adatfelvétele soran jelent meg a koronavirus jarvany Magyarorszagon, ez értelemszeriien
inkabb az online képzési lehetdségek iranyaba tolta el a hangsulyt.
A | ,Folyamatos tanulasi lehetoségek” dimenziora pozitiv hatast gyakorlo fontos
Osszetevd a mentoralas. A vizsgalt cégek koziil egynek volt dokumentalt mentoralasi
értik alatta (vagyis barki, barmikor fordulhat a vezet6h6z iranymutatasért, tanacsért). A
mentoralas ugyanakkor mas teriiletekre is pozitiv hatést fejthetne ki, igy a (1) globalis
gondolkodasra, (2) a csapatmunkara, (3) a problémakozpontu tanulasra, valamint (4) a
vevOi nézdpontok figyelembevételére. A folyamatos tanulasi lehetéségek megteremtése
magaban foglalja azt is, hogy a dolgozok ugyan segitik egymas tanulasat és a személyes
kontaktus jelentdsége még mindig nagy, de a vizsgalt cégeknél a tuddsmegosztasra valo
motivacio esetleges, ennek részben oka a vezetdi készségek és motivacios eszkoztar
hidnya, de fontos lehet az is, hogy a bizalom tudatos €pitése hattérbe szorul.

A haloézatos tanuldsra szintén nagy hatast gyakorol a kornyezethez vald
kapcsolodas. Ugy tiinik, hogy ez kevésbé hangsulyos teriilet mind a kérdéivben, mind az
esettanulmanyban vizsgalt cégeknél, leginkabb a cégvezetoktdl varjak el a dolgozok ezt
a fajta tevékenységet. Két szervezet alig kapcsolodik kiilsé kornyezetéhez, a harmadik
szervezetnél megvalosul egyfajta regiondlis, halozatos egyiittmiikodés, ami részben a
dualis képzésben valo részvételnek, részben pedig a cégvezetdk lokalpatriotizmusanak
koszonhetd. Pedig minél inkabb jellemz6 az egyiittmiikddés. anndl biztosabban vannak
jelen a folyamatos (egyben héaldzatos) tanulési lehetdségek, illetve miné€l inkabb jelen
vannak ezek a lehetdségek, anndl jellemzObbé valnak az egylittmikodések, vagyis hatas-
kolcsonhatas alapon mitkddik a folyamat. A kérddiv Osszefliggéseit vizsgalva kideriilt,
hogy amennyiben a szervezetnél jobban fokuszalnak a kornyezethez valo kapcsolodasra,
nagyobb eséllyel jelenik meg a dolgozok globalis gondolkozasra vald készsége, valamint
a vevOi nézépontok figyelembevétele is. A globalis gondolkozas (és az arra vald
0sztonzés) egyik szervezetnél sem jelent meg. Pozitivan befolydsolhatja a kornyezethez
vald kapcsolodast, ha a cég 0sztonzi az érdeklddést és parbeszédet (példaul azonositjak a

jovoben sziikséges készségeket, nyiltan beszélnek a hibakrol és figyelnek a csapatok
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egylttmitkddésére) a szervezeten beliil, ami attételes hatassal lehet a kiilsé kdrnyezethez
val6 kapcsolodasra és a globalis szemlélet fejlesztésére is.
A kérdoivvel vizsgalt cégek koriilbeliil felénél 1étesiilnek rendszerek a tudas
megragadasara és az esettanulmanyok eredményei is azt mutatjak, hogy a (1) vizsgalt
harom szervezet egyikénél sincs koherens rendszer a tudas menedzselésére (értve ez alatt
a folyamatokat és a mdgotte rejld technoldgiat egyarant), (2) nem léteznek egységes
tudastarak, ezért az informacio is szétszortan és korlatozott elérhetoséggel van jelen, (3)
a kozépvezetoknek fontos szerep jutna az informacié aramoltatdsaban és a tudashoz
kapcsolodo folyamatok és rendszerek kialakitasaban, de ennek mikodtetéséhez
hianyosak a vezetdi ismereteik és igy az eszkdzkészletiik is, (4) a bevezetett technologidk
nagyrészt a tanulasi folyamatokat timogatjak, de a tobbi teriileten hianyz6 folyamatok
miatt a cégek nem hasznaljak ki a mogottiik rejld teljes potencialt. A kérddiv eredményei
szerint a ,,Rendszerek létesiilnek a tudas megragadasara” dimenzi6 0sszefliggést mutat a
vevOi elégedettséggel, vagyis, ha a szervezetek kiépitik rendszereiket a
tuddsmenedzsment terén, annak hatésa lehet vevdik elégedettségére is. Az informaciok
megitélésére, valamint Osszefiiggéseket mutat a parbeszéden alapuld cégkultura

alakulasaval.

Folyamatok — Hogyan tamogatjak a szervezet folyamatai a
tudasmenedzsment megvalositasat?

A tudas tekintetében a Nonaka-féle spiral modell externalizacios és kombinacids fazisai
nem, vagy csak esetlegesen valosulnak meg, ami befolyasolja a szervezet kollektiv
kozos jovOkép hidnydban a tanuld szervezeti 1ét kialakulasanak lehetdsége korlatozott.

A vizsgélt szervezetek esetlegesen €s csak részben tervezett (tudatos) tevékenység
eredményeként miikodtetik a tudasmenedzsment-rendszereket. Ennek megfeleléen
bizonyos funkcidk, mint példdul a non-formalis és informadlis tanulas (beleértve az
egymastdl vald tanulast ¢és egymds tanuldsanak tamogatasat) a szervezeten beliil
tobbnyire megvaldsulnak, erds szakmaisagra vald torekvés jelenléte mellett. Az
externalizacido (vagyis a tudas explicitté valdsa) és kombinacid (vagyis az explicit
tudasbol a koncepcidk szortirozasa, a tudaselemek 1j formaba Ontése, interpretacidja és
szintetizalasa utan 0j tudas létrehozasa) folyamatai ugyanakkor nem vagy akadozva
miikddnek, ami befolyast gyakorol példaul arra, hogy mekkora raforditast igényel egy 0j

dolgoz6 betanitasa.
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A dokumentumelemzés mutatott rd, hogy mindharom szervezetnél fontos az ISO
szabvanyoknak val6 megfelelés (ami részben tAmogatja a dimenzidé megvaldosulasat), ez
azonban sokszor mind a dolgozok, mind a vezetok részérdl csak egy adminisztrativ
feladat része, ahol a legfobb cél az auditnak valé megfelelés és a tanuasitvany
meghosszabbitdsa. Olyan fontos teriiletek folyamatai és dokumentacioja, mint példaul a
teljesitmény-értékelés, a képzési terv, a kompetencia-matrix a gyakorlatban komoly

hidnyossagokat mutatnak.

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

Az Egyiittmiikodés és csapatmunka batoritdsa” szintén fontos teriilet a szervezetek
szamara, mindharom cégnél jellemzé a csapatmunka (brainstorming, formalis és
informalis megbeszélés stb.), ugyanakkor jelentés hianyként jelentkezik a csapatok
jutalmazasa a kozos sikerekért, illetve a teljesitményértékelési-rendszerek sem
koherensek. A kérddiv eredményei alapjan a kozosségi platformok jelenléte
egyértelmiien pozitiv hatassal van erre a dimenziora, ilyen platformok nem jelentek meg
a vizsgalt szervezeteknél.

Kevésbé kap hangsulyt a szervezeteknél a ,,Kozos jovokép alakitasa™ dimenzioja.
Ezen a teriileten a legfébb megallapitas, hogy nem is létezik jovokép a cégeknél, ahol a
vezetOk alkottak egyet, ott is hidnyosak a dolgozok ismeretei réla. Bar a dolgozoi
kezdeményezéseket szivesen fogadjdk a vezetdk, ez leginkdbb operativ szintii
javaslatokra vonatkozik, a cég elképzelt jovdje tobbnyire a csticsvezetdk fejében sziiletik
meg, amelyet top-down modon kommunikalnak a kdzépvezetés felé, akik jo esetben
tovabbadjak ezt az informaciot a dolgozok felé. A kérddiv eredményei alapjan ennek a
dimenzidnak a pozitiv alakuldsara befolyast gyakorolhat a vezetdk stratégiai hozzaallasa
a tanulashoz, melynek fontos része, hogy a vezetok folyamatosan keresik-e a fejlodés
lehetdségét. Szintén pozitiv hatast gyakorolna, ha a dolgozok nagyobb teret kapnanak a
munkamegosztas alakitasara, az er6forrasok feletti kontrollra €s természetesen az is, hogy
a dolgozok egységes elképzelésekkel rendelkezzenek a jovot illetden. Szintén a kérddiv
alapjan a jovokép ¢és annak alakitasaban valo részvétel ugyanakkor pozitivan hat vissza
az egyiittmiikddésre és csapatmunkara, illetve annak batoritdsdra és a szervezet
kornyezethez valo kapcsolodasara.

A vizsgalt cégeknél a vezetOk hozzédéllasa a tanuldshoz nem stratégiai szinten
meghatarozott, aminek oka lehet a jovOkép hianya is. A ,,Tanulds a vezetdi stratégia

része” dimenzio terén a kérddiv eredményei megmutattdk, hogy minél inkabb jelen van
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a vezetOk stratégiai hozzaallasa a tanuldshoz, annél inkabb jellemzd a folyamatos tanulési
lehetdségek megteremtése, valdszinlibb, hogy megvalosul az érdeklddés és parbeszéd
Osztonzése, batoritjadk az egyiittmiikdodést és csapatmunkat, valamint a dolgozok teret
kapnak a jovokép alakitasaban valo részvételre.

A hal6zatban miikodd tanuld szervezetté valast er6sen befolydsolja a cégek kiilsd
kornyezethez vald kapcsolodasa és a globalis gondolkozasra valo torekvés. Ebben a
tekintetben mind a kérddiv, mind az esettanulmany eredményei megmutattak, hogy ezek
kevésbé hangsulyos teriiletek a szervezetek szamdra. Az esettanulmannyal vizsgalt
cégeknél a mindségre vald torekvés inkdbb vezetdi szinten van jelen, vélhetéen tobbek
kozott a tudasmenedzsment stratégiai megkozelitésének hidnya miatt. A mindségiigyi
dokumentumok (1) csak részben térnek ki a tudas menedzselésére, (2) annak tertileteit
csak részben fedik le, és (3) megjelenik a formalitasra valod torekvés, vagyis a
dokumentéci6é gyakran utélagos és az auditoknak valé megfelelés kényszere vezérli. A
globalis gondolkodasra valo torekvés, (beleértve a vevoi nézépontok figyelembevételét)
csak részben jelenik meg, ¢s még vezetdi szinten sem lathato az ezt befolyasolo tényezdk

felismerése ¢s a felismerések mentén torténd stratégia alkotés.

Technoléogia — Hogyan hasznositjak a gyorsan fejlodo
infokommunikacios technologiat a tudas menedzselésére?

A kutatas eredményei alapjan a folyamatok hianyossagai befolyasoljak az eszkozok
optimalis illesztését. A technologia jelenléte részben tadmogatja a tanulast, de nem
hasznosul teljes mértékben, mikdzben a jol kezelhetd IT rendszerek hozzajarulnak ahhoz,
hogy a dolgozok pozitivan értékeljék ezt a dimenziot. €s mivel ezek a rendszerek nagyon
gyorsan fejléddnek, ujdonsadgokat hoznak, igy egyértelmilen hatasuk van a folyamatos
tanulasra is.

Elmondhat6 tehat, hogy a koncepcionalis megkdzelités hianya miatt a technologia
nem tamogatja a ,,Rendszerek létesiilnek a tudas megragaddasara” dimenzid teljesiilését
sem, ami azt is jelenti, hogy a tudas egy része ,,rejtett” marad, és a szervezetek ki vannak
téve a tudastOke elvesztésének. A video és telekonferencia hasznalati ardnya minden
cégnél magas, és ennek az eszkdznek a hasznalata pozitiv befolyassal van szdmos DLOQ
dimenzié megitélésére, igy a; (1) Folyamatos tanulasi lehetéség megteremtése, (2)
Egylittmiikddés ¢és csapatmunka batoritdsa, (3) Rendszerek Iétesiilnek a tudas
megragadasara, (4) Tanulas a vezetOi stratégia része dimenziokra. A CRM rendszer
jelenléte pozitiv 0sszefiiggéseket mutat minden dimenzidval, ez a kérd6ivben vizsgalt

cégek 60 szazalékanal van jelen, az esettanulmany szervezetei mindhdrman beszamoltak
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a jelenlétérdl, de nem fedezhetdk fel mogotte dokumentalt folyamatok és a hozzaférés is
erdsen korlatozott.

Az IT rendszerek hasznosulasa tekintetében a kérdéiv eredményei azt mutattak
meg, hogy minél inkabb jellemz6 az, hogy az IT beruhdzéasokra szant 6sszeg novekszik,
anndl valdszinlibb, hogy a cégnél nd a jol képzett dolgozdk ardnya a teljes 1étszamon
beliil, és novekszik azon dolgozok szama is, akik 1j készségekre tesznek szert (az el6z6
évhez képest). A haldzatos tanuldsi technikdk az esettanulmanyban vizsgalt cégek
mindegyikénél leginkdbb a halozat-alapa IT technologiat fedik, és az informacio-
megosztast tamogatjak. Az interjukon megjelentek projekt-menedzsment rendszerek,
Teams ¢és Slack feliiletek, megosztott konyvtarak, kiillonb6zé hozzaférési
jogosultsagokkal. Ezek menedzselése nem tudatos és nem folyamat-alapt, sokszor
onszervez6dd, hianyt p6tlé modon jon 1étre, funkcionalis csapatokra korlatozva. Siemens
szerint a haldzatos tanuldsban fontos szerepet jatszanak a ,,csomopontok™, illetve annak
azonositasa, hogy milyen tudas kinél érhetd el. Ebben nagyon fontos lehet a Ki-mit-tud
tar jelenléte, mely a kérddiv eredményei alapjan a DLOQ kérddiv egyéb dimenzioira is
pozitiv hatdst gyakorol. Hasonléan pozitiv Osszefiiggést mutat a dimenzidkkal a Jo
Gyakorlatok féorum jelenléte, ami szintén erésen kapcsolddik a konnektivista tanulashoz.
Ugyanakkor a Jo Gyakorlatok forum van jelen legkevésbé a vizsgalt szervezetek

tuddsmenedzsment-rendszereiben.

11. DISZKUSSZIO

A tudéds Osszegylijtése, atadasa, szisztematizalasa és felhasznalasa csak akkor
teremthet hozziadott értéket egy szervezet szdmadra, ha a tuddsmenedzsment stratégiai
szemléletli és tudatos rendszerépités eredménye (Von Krogh et al, 1994; Wiig, 1993;
Bukowitz és Williams, 1999). A kutatas eredményei azt mutatjak, hogy a tanulmanyozott
szervezeteknél az elméleti modellekben azonositott perspektivik mentén pozitiv
kezdeményezések azonosithatok, de szamos sziik keresztmetszet is megjelent a cégek
tuddsmenedzsment stratégidja terén. A vallalatok nem tudatos stratégian alapulo
tuddsmenedzsment-rendszert miikodtetnek, a tudasmenedzsment fogalmat nem szemlélik
a maga komplexitasdban, hidnyosak a tuddsmenedzsment alappillérei a folyamatok, a
szervezeti kultira €és a tudéas tekintetében, a tuddsmenedzsment nem a stratégia
alappillére, a stratégia és a tudas kapcsolata minddssze abban érhetd tetten, hogy a cégek
elképzeléseik szerint szakértok kivannak lenni a tevékenységi teriiletiikon, a lehetd

legmagasabb mindség nyujtasa mellett.
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Tanuloszervezetek és a tudastranszfer teriiletei, folyamatai

Az élethosszig tarté tanulas szemlélete (EB, 2000; Maroti, 2002; Knowles, 2005)
mindenhol megjelenik, bar erre nem utalnak a mikodést leir6 dokumentumok, a
leggyakoribb dokumentaci6 a képzési terv, mely kisebb-nagyobb mértékben mindharom
szervezetnél megjelenik. ezért arra kovetkeztetek, hogy a feln6ttképzés latens
stratégiaként van jelen a tuddsmenedzsment-rendszerben.

A folyamatos tanulds terén a legsziikebb keresztmetszet az id6 és a szakmaisagra
torténd koncentracid. A vizsgalatban megjelent a dedikalt tanul6idé biztositasa, de még
ez is kevésnek bizonyul, ahol pedig ilyen nincs, ott jellemzd a dolgozodkra, hogy
szabadidejiiket is tanulassal toltik, vagy a tanuldst utoljara hagyjadk a sorban, ami sok
esetben a tanuldsi motivacio elvesztéséhez vezet. Bar a hibakbol vald tanulasra vald
torekvés mindenhol megjelenik, a kéthurkos tanulas szamos teriileten nem valosul meg,
igy példaul (1) a feladatok és a munkaterhelés egyenletes eloszlasa, (2) a vevokkel és a
kiils6 kozosségekkel (partnerek, vevok, beszallitok, felsdoktatas, szakmai kozosségek
stb.) torténd kommunikécio, (3) az iizletszerzés napi gyakorlata, (4) a stratégia-alkotas
folyamata, és (5) a feleldsségi korok elosztdsa terén. A szakmai képzésre vald
koncentracié nem egyedi gyakorlat, hiszen a KSH adatai szerint 2015-ben a 10 f6nél
tobbet foglalkoztatd vallalkozasok 44%-a biztositott szakmai képzést alkalmazottainak.
A képzési aktivitas az informaciodtechnologiai szektorban a masodik legmagasabb, 60%
feletti értéket mutat. A vallalatok sajat céljaikhoz igazitjdk tehat a képzéseket,
ugyanakkor a szervezet akkor eredményes ¢és fejlodésre képes, ha ugy nodveli
alkalmazkodd képességét, hogy az egyén szdmara sajat Onmegvalositdsanak,
tudasszélesitésének lehetdségeit kindlja, és a tanulassal, fejlddéképességgel kapcsolatos
elképzeléseit stratégiai modon kozeliti meg. A leggyakrabban hasznalt szervezeti
képzéseken tilmutat példdul egy jol miikodé mentorrendszer, amely nemcsak az Uj
munkatarsak beavatisat segitheti a szervezeti kultirdba, hanem a mar ott dolgozdk
szakmai fejlédését ¢és tanuldsat 1is, ezaltal tamogatva a szervezeten beliili
tuddsmenedzsmentet. A dolgozok motivaltabbak lehetnek, ha lehetdséget kapnak Uj
modszerek és megoldasi formak alkalmazasara, a munkavégzeés mindségérdl kozvetleniil
kaphatnak visszajelzést, ami parosul a hibazas lehetdségének elfogadasaval. igy mind a
tanulas, mind a munkavégzés eredményesen fejlodhet (Bakacsi et al. 1996). A tanulast
gatlo tényezO0 lehet a kockézatkeriilés, a kezdeményezOkészség hidnya, a
felelosségharitas, a sajat tévedhetetlenségben vald hit, a hibdk tagaddsa, masok
ellendrzésének tulzott igénye, a jatszmak jelenléte vagy éppen a statuszorientaltsag
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(Stéber és Kereszty, 2015). A hibakbol valé tanulas jellemzd a vizsgalt cégekre,
ugyanakkor ez a szemlélet nem terjed ki a cég teljes egészére, vagyis a kiillonbozd
funkcionalis csapatok nem feltétlen azonositjak az dsszefiiggéseket egymas munkéajaval,
ezzel elveszitik a szinergidk adta, és a cég teljes egészére kiterjedod tanulési lehetdségeket
(példaul nem azonositjdk, hogy egy gyartasban elkovetett hiba hogyan hat a vevoéi
kapcsolatokra, a vevok elégedettségére, ezzel kapcsolatosan a cég imazsara, a cég
megitélésébol fakadd HR kihivasokra (pl. uj emberek felvétele) vagy éppen a
pénziigyekre).

A tanuloszervezetekben a vezetdk tanulas iranti elkotelezettsége €s a reflexio
elkertiilhetetlen. A kutatas alapjan ez nem jelenik meg koherensen a cégeknél, a vezet6i
akciok ad-hoc alapon szervezddnek, kevésbé dokumentaltak és a vezetéi hozzaallas a
kérdéshez differencialt. Ekozben a vezetdk stratégai hozzddlldsa a tanuldshoz szoros
Osszefiiggésben 4ll a folyamatos tanulasi lehetdségek megteremtésével, vagyis minél
inkdbb jelen van, annal valoszinlibb, hogy megvaldsul az érdeklédés és parbeszéd
Osztonzése, batoritjdk az egyiittmiikddést és a csapatmunkat, valamint a dolgozok teret
kapnak a jovokép alakitdsdban vald részvételre. A kutatds eredményei alapjan a
mindségre valo torekvés jol azonosithatdo szemléletmod ugyan a vezetdknél, de ez nem
terjed ki a tudatos folyamat menedzselésre és a tudastranszfer minéségére sem. Marpedig
egyre inkabb megfigyelhetd, hogy ez a teriilet stratégiai szinten is kiemeltté valt, szamos
intézmény alakit ki olyan belsd szervezeti egységeket, melyeknek f6 tevékenysége a
tudaskozvetitésel stratégidk, moddszerek fejlesztése, értékelési eljarasok bevezetése,
tanulastamogatd szolgaltatasok kidolgozésa, illetve az aktivizald megoldasok eldtérbe
helyezése (Haldsz, Fazekas és Horvath, 2017).

A véllalati folyamatok és ezen beliil a mindségligyi rendszerek fontos kapcsolodést
mutatnak a tuddsmenedzsment rendszerrel, hiszen a mindségkultira jellemzdi
parhuzamba allithatok a tanuld szervezeti kultira jellemzdivel. A mindségi problémak
megoldasa a tuddsmenedzsment-rendszer elemeinek tdmogatdsaval hozzéasegiti a
szervezetet a sikerek és stratégiai célok eléréséhez. A tudasmenedzsment-rendszerek
sikere a vezetdség gondolkozasan mulik, ha szamukra a mindség fontos, a tudastranszfer,
a meglrzés ¢és a fejlesztés is fontossd valik, tehdt a mindségbiztositasi és a
tudasmenedzsment-rendszer miikkddésének eredménye egymast kdlcsondsen feltételezd
tényezokké valnak (Bencsik, 2017).

A kutatds ramutatott egy fontos hianyossagra, mégpedig a kontribucios fazis
hidnyara. Bukowitz ¢s Williams (1999) tudasmenedzsment-modelljében a hozzéjarulés

fazisa az, amikor az egyének publikussa teszik, megmutatjak azt, hogy mit tanultak meg.
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Ez olyan tudas kozzétételét jelenti, amibdl masok és végsd soron a szervezet profital,
vagyis hozzéjarul a sikeresebb miitkodéshez. Ez vezethet a tacit tudas explicitté valasadhoz,
ahhoz, hogy példaul az elrontott projektek tapasztalatait ismerve elkeriilhetd legyen a
hibak ismételt elkovetése. A kutatas eredményei alapjan ennek hidnya befolyast gyakorol
példaul arra is, hogy mekkora raforditast igényel egy 10j dolgozd betanitdsa. A
motivacionak ebben a fazisban jelentds szerepe van, jelenlétében pedig a szervezeti
kultara és a vezet6i viselkedés jatszik nagy szerepet (Bukowitz és Williams, 1999). Ha
egy szervezet kultirajaban az informaciot birtoklok tudasukat hatalmi tényezoként
értékelik, akkor a tudds kozvetitésének szintje minimalis. Ha egy cégen belill a
problémakat hibaként definidljak, inkompetenciaként értelmezik, akkor tudéasszerzés
kozOsségi ara tal nagy lesz és szintén nem jon létre a tudastranszfer. Mivel ezen a piacon
vevOk, eladok és brokerek vannak jelen, a folyamatban pedig mindenkinek mas az érdeke,
érdemes megérteni a folyamatot a tudas sikeres menedzselése érdekében (Davenport és
Prusak, 2000). A vizsgalt cégeknél ennek hatékonyabba valasahoz fontos lehet a tanulasi
¢és tuddsmegosztasi tevékenység elismerési rendszerének kidolgozésa, hiszen jelenleg a
tanulas ¢és a tuddsmegosztasi hajlanddsag nagyban fiigg az egyének dnmotivacidjatol,
illetve a csapatvezeték motivacios készségeitdl. Az eredmények szerint a dedikalt
tanul6ido €s a képzeési modszerek széles skaldja noveli a dolgozok tanuldsi motivaciojat,
de a szigortan szakmai irdnyultsagl tanulds limitalja az egyéb tudasok megszerzésére
iranyuld hajlandosagot, a vezetdi készégek hidnya pedig akadalyozza a motivaciot. Az
egylittmiik6do tanulds koncepciojat a kreativ fesziiltség mozgatja, hiszen a reflektiv és
inspirald kornyezetben van erre kapacitas. Ha egy csapatban megvan az egymas iranti
bizalom, ko6zds a jovOkép és annak megtanulasa, hogy hogyan lehet megvaldsitani
valamit, valamint ekdzben hogyan lehet egymas gondolkodasat formalni, akkor
valosulhat meg a csoportos tanulds. Ez azonban erds kulturdlis valtozéast igényel,
sziikséges a megfeleld 1égkor €s szervezeti kultura, amit a vezetdk segitségével lehetséges
kiépiteni és (pozitivan) befolyasolni (Senge, 1994).

A tanuldshoz kapcsolodo fontos tényezd, hogy a vezetdség tisztdban legyen az erre
forditott eréforrasok hasznosulasaval. A vizsgalt szervezetek koziil egyik sem méri a
képzési hatékonysdgot, mindenhol keveredik az eredményesség és a hatékonysag
fogalma. Kiilonb6z6é vizsgalatok (Polonyi 2004; Horesnyi 2008; Chikan et al. 2005;
Czako—Gasi 2008) szerint Magyarorszagon jellemz0, hogy a szervezetek tobbsége nem
méri az altaluk finanszirozott képzések hatékonysagat (Mdarkus és Racz, 2016). A DGS
Global Research ¢és a Lifelong Learning Magyarorszagi Alapitvany altal végzett

magyarorszagi ,,Képzési Benchmark” felmérés szerint a felmérésben szerepld
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szervezetek (191 cég) minddssze 30%-a mérte a képzések hatékonysagat, vallalati
szempontbol a képzés legfontosabb sikerkritériumanak a legtobb cég a javuld
egyiittmiikddést, javuld mindséget és a megndvekedett dolgozoi lojalitast tekintették, és
a szervezetek nagy tobbsége csak kis mértékl teljesitmény novekedést, kozel 20%
valtozatlan teljesitményt, 8% pedig kifejezetten teljesitményromlast érzékelt (Chikan et
al, 2005). A felmérés szerint a készségfejlesztd és vezetéképzO programoknak van
legnagyobb hatasa a teljesitményre. A valaszadok kozel 50%-a szerint pedig nem mérhet6
a képzések hatékonysaga (Czako et al, 2008). A képzési hatékonysag mérésére
ugyanakkor tobbféle modell is 1étezik, leggyakoribb taldn a Kirkpatrick féle 4 1épcsos
modell alkalmazasa (Kirkpatrick, 1994). Donald Kirkpatrick 1950-ben fejlesztette ki a
modellt, melynek négy fazisa a kovetkezo:
1. szint: a képzésekre vonatkoz6 reakciok mérése, tobbnyire folyamatok mérészama, igy
a képzésekkel valo elégedettségre, az elkotelezddésre és a relevanciara vonatkozdan ad
iranymutat6 eredményeket. Sokféle eszkoz 1étezik a mérésre; online értékelések, interjuk,
kérddivek. A fokuszban a program kitlizott céljai, a tananyag, a tartalom relevanciéja és
a tréning vezetdjének tudasa allnak. Pillanatnyi helyzetképet mutat, tobbnyire a tréningek
utan kozvetleniil mérik az eredményeket, hatranya, hogy csak a felszinrél ad képet.
Elénye ugyanakkor, hogy elégedettségi eredményeket hoz, megmutatja a tréning értékes
¢és kevésbé értékes teriileteit, tiszteletet tiikroz a résztvevok irant és hatdsara gyors
valtoztatasok eszkozolhetdk. Hasznalata mindenképpen csak mas eszkozokkel egyiitt
javasolt.
2. szint: a képzések megértésének mérése, tobbnyire a tanulokra vonatkozo mérdszamok,
mint példaul a tanuld tudasanak, készségeinek vagy tapasztalatainak nodvekedésére
vonatkozoan. Eszkozei lehetnek a formalis €s informalis tesztek, az értékelések, vizsgik,
megfigyelés. Kontrolcsoportok hasznalata és tisztan definidlt értékelési rendszer
(pontozas) javasolt az alkalmazaskor. Cél a résztvevOk magabiztossaganak novelések, az
elsajatitott kompetenciak bizonyitdsa és a tréning hatékonysaganak mérése. Szintén
javasolt a tréning el6tti és utani allapot felmérése, ami lehetdséget nyujt az in. benchmark
rendszer kialakitasara is. A két allapot kozotti kiilonbség jol mutatja a tudasbeli
hianyossagokat, €s a moddszer bizonyitékkal szolgdlhat a menedzsment szdmara a
képzések hatékonysagarol.
3. szint: a viselkedésvaltozas mérése. Az elemzés célja a képzésen résztvevok tudasaban,
készségeiben, viselkedésében és kognitiv hozzaalldsdban vald valtozas mérése. Eszkozei
lehetnek az onértékeld kérddivek, interjuk a résztvevokkel, kollégaikkal, vezetdikkel,

coaching ¢és mentoring eszk6zok, vasarloi elégedettségi felmérések és reklamaciok
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mérészamai, on-the-job megfigyelések és ahhoz alkalmazott checklist-ek, kiillonb6zd, az
tizletmenettel Osszefliggd adatanalizisek. A kulcs teljesitménymutatok (KPI) eldzetes
meghatarozasa (menedzserek altal meghatarozott KPI, kiindul6 allapot és a képzés utani
allapot mutatoi) elengedhetetlen a folyamatban.
4. szint: az eredmények mérésére iranyul, vagyis azt mutatja meg, hogy a kiilonb6z6
képzési programoknak milyen pozitiv hatdsa van az iizletmenetre, illetve a szervezetre
vonatkozdan. Kiilonbozo teljesitménymutatok lehetnek, igy példaul a befektetések jobb
megtériillése, jobb mindségli termékek eldallitasa, hatékonyabb folyamatok, jobb
kereskedelmi eredmények. Nagyon fontos a résztvevok tajékoztatasa arrol, hogy milyen
eredménymutatokat mérnek erre vonatkozdan, javasolt kontrolcsoportok alkalmazasa és
megfeleld idokihagyds a képzési program befejezése, valamint a mérés megkezdése
kozott. Nagyobb cégeknél célszerii a kiilonbozd funkciondlis egységek és a miikodésiiket
befolyasold tényezok egyedi mérése.
Mas képzési program hatékonysagot méré moddszer az ugynevezett ,, Tudastranszfer
értékel6 modell (The Learning-Transfer Evaluation Model, LTEM), melyet Dr. Will
Thalheimer fejlesztett. Ez a modell szintén tobbféle tényezd alapjan méri a
hatékonysagot: (1) Részvétel, (2) Aktivitas, (3) Tanuldk percepcioi, (4)Tudas, (5) Dontési
kompetencidk, (6) Feladatkori kompetencidk, (7) Transzfer és annak hatisai. 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 hatis (kimenet)
meghatarozasa. Erdemes ,best-case” és ,,worst-case” szcenaridk alkalmazésa, melyek az
analizis utan lehetdvé teszik a konkluzidt és javaslatok bemutatisat. Hatékony eszkoz
lehet az interjuk alkalmazasa.
Lathat6 tehat, hogy léteznek képzési hatékonysagot mérd modellek és eszkdzok, melyek
alkalmazasa hozzasegitheti a szervezeteket ahhoz, hogy tudasmenedzsment-rendszeriik

tudastranszferre vonatkozo6 részeit megtervezzeék és hatékonysagat nyomon kovessék.
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Halézatos tanulas a kiilsé kornyezethez valéo kapcsoléodas fényében

A halézatos tanuldas fogalma napjainkban felértékel6dott, Siemens (2005)
definicioja szerint ez olyan tanuldsi folyamat, ami a véltozékony kozponti elemek
homalyos kornyezetében jelenik meg €s nem teljesen all az egyén ellenérzése alatt. A
tanulds alapja a tudasok kiilonbozosége a tanulds folyamat pedig csomoépontokon
keresztiil megy végbe. A haldzatban valo tanulas a vizsgalt cégeknél csak részben valosul
meg, a csomopontok kdzott a kapcsolat esetleges €s a tudasok kiillonbozdségét egységes
platformra hozé 6szinte parbeszéd sem valosul meg minden esetben, ami olyan okokra
vezethetd vissza, mint (1) a multbéli rossz tapasztalatok, (2) a vezeték ezen a téren
mutatkozé korlatozott ismeretei, illetve (3) az er6forrds-hiany. Mivel a hélozatos tanulas
nagyfokl autonoémiat is igényel, ami Forrai és Juhasz (2008) definicidja szerint nem mas,
mint amikor a tanuld sajat elhatarozasa szerint, maga kezdeményezi a tanulési folyamatot,
irdnyitott tanulési program alapjan halad, utdnajar kérdéses dolgoknak, ellenérzi meglévo
ismereteit, frissiti elavult tudasat (Forrai és Juhdsz, 2008), ezért elkeriilhetetlen lenne a
dolgozok alapkészségeinek (probléma megoldas, kritikus gondolkodas, egylittmiikddés,
kommunikécio) fejlesztése. A halozatokban vald tanulds 0j készségek hasznalatat
feltételezi, a személyek kozti interakciok Osztondzhetik az egyiittmiikodést, a
kommunikécio testre szabhatd, személyessé tehetd, szdmos tevékenység online
végezhetd, ugyanakkor az elérhetd informaci6 mennyisége drasztikusan novekszik, a
felhasznalas differencialddik, az informacio6 valtozatosabba valik, &ramlasa gyorsul €s bar
arelevans informaci6 megtaldlasa konnyebbé valt, eldtérbe keriil a hiteles és megbizhato
informacioforrasok, valamint a kritikus gondolkodas képességének fontossaga (Molnar,
2013). A dolgozok és a vezeték gyakran hajlamosak a rendszert hibaztatni, ami alatt
tulajdonképpen valamiféle leegyszeriisitett fogalmat értenek (példaul egy informatikai
rendszert), de valdjaban minden egyiitt dolgozo csoport egy rendszer és a szervezet,
valamint a koriilotte 1év0 tobbi szervezet a halozatban szintén egy rendszer. Ennek
mikodése nem egy egyén tevékenységén mulik, hanem a kdzosség tevékenységén, a
rendszer strukturaja befolyasolja a viselkedést €s a viselkedés visszahat a rendszerre
(Senge, 1994). A személykozponth halozatok felé térténé elmozdulas tobb szabadsagot
biztosit arra, hogy az emberek interakcioba keriiljenek egymadssal, kiilonbozé tipusu és
jellegli tudést osszanak meg, ezért rendkiviil fontossé valik a kapcsolatok és informaciok
szelektalasanak képessége. A kutatasban vizsgalt cégek nem minden dolgozdja van
jelenleg felkésziilve a halozatban torténd, autondm tanulas megvalositasara, ekozben a
vezetOk motivacids eszkoztara és vezetdi készségeik is hidnyosak, ami megneheziti a

169



10.15476/ELTE.2023.061
haldzatos tanulas irdnyaba valo eltolodast. Az informacidtechnologia alap infrastruktarat
¢s kornyezetet teremt a tanulds tdmogatdsdra, &m Onmagiban nem elegendd az
eredményes tanulas 0sztonzéséhez (Barrett, 2004).

A tanuloszervezetek egyik jelentds ismertetjegye (Watkins és Marsick, 1993),
hogy szoros kapcsolatot apolnak kornyezetiikkel. Ennek azért van jelentésége, mert
segitségével a dolgozok lathatjdk munkajuk hatisat a szervezet egészére, igy tudnak
rendszerben gondolkodni, és megértik az interakciokat és azokat a tényezoket, melyek
hatassal vannak ra. A rendszer miikkodése nem az egyén, hanem a kozdsség tevékenységén
mulik, struktirdja befolydsolja a viselkedést és a viselkedés visszahat a rendszerre
(Watkins és Marsick, 1993). A haldzatos tanulasra is nagy hatast gyakorol a kdrnyezethez
vald kapcsoldodas. A kutatas ravilagitott arra, hogy a kiilsd szervezetekkel valo
egylittmiikdés szamos teriiletre pozitiv hatassal van, igy példaul eldsegiti a folyamatos
tanulasi lehetdségek megteremtését, tamogatja az egyiittmiikodést, eldsegiti a globalis
gondolkozas és a vevoi nézopontok eldtérbe keriilését. Raadasul bizonyos dimenzidk
hatas-kolcsonhatas alapon miikodnek, igy példaul, minél inkébb 6sztonzik a parbeszédet
¢és az érdeklddést egy szervezeten beliil, annal nagyobb az esély arra, hogy a dolgozdok
keresik a lehetdséget a kiilsé kornyezettel vald kapcsolodasra. Az esettanulmany azon
cégénel, ahol ez a teriilet erdsebb hangsulyt kap, kozvetett gazdasagi elényok
jelentkeznek és nagy hatast gyakorol a cég lokalis (regionalis) megitélésére is. Bar a
magyarorszagi kis-és kozépvallalatok gyakran nemzetkozi piacokon versenyeznek,
mégis a hossza tava versenyeldnyoket a lokalis térségekben szerzik meg, ezért nagyon
fontos a helyi szereplokkel kialakitott, minél sokoldalibb kapcsolatrendszer. A vallalat
sikeréhez kivalo partnerkapcsolatok sziikségesek, melynek kiépitését érdemes stratégiai
szinten lefektetni. A tanuld térségekben komplex haldzatok és kapcsolatrendszerek
miikddnek, modellezését gyakran a Triple Helix modellel irjak le, melynek f6 gondolata,
hogy a térségben az egyetem-ipar-kormanyzat haromszog szerepl6i jol elhatarolt
tevékenységet végeznek, de bizonyos funkciokban osztoznak, vagy akar (részben) at is

adjak egymasnak (Etzkowitz és Dzisah, 2008).
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A tanulo szervezeti 1ét alapja: kozos jovokép

A tanuloszervezet alapelveinek pillére a kozos jovokép épitése, ami nem mas,
mint iranyado elvek és gyakorlatok 0Osszessége, eldsegiti az egyéni és valddi
elkotelezddést. Amikor ez a jelenség észlelhetd, akkor az egyének tanulnak és
gyakorolnak, azért, mert ezt akarjak tenni (Senge, 1994). A vizsgalt cégnél tetten érhetd
a jol definidlt és teljes céget athatd, kozos jovokép hianya, a jovoképre vonatkozo
allitasok a kérdéivben inkabb kdzepesen szerepeltek, az interjuk pedig megmutattak,
hogy a jovokép, mint fogalom zavaros a szervezeten beliil. Tobbnyire a felsdvezetok
sajat, személyes jovOképe — de inkabb iizleti stratégija, tlizleti céljai — jelentek meg,
melyet vezeték és dolgozok nagy része nem is volt képes felidézni, mégis mindharom
cégnél a torténelmi multon alapuld, csaladias hangulata szervezeti kultura, az alacsony a
fluktuacié szolid alapot teremthetne a kozos jovokép megteremtéséhez. A jovokép
hozzdjarul a cégek iranti lojalitds kialakuldsahoz, meghatdrozza az intézményen beliil
uralkodo cégkultirat és értékrendet is. Segit a vevokkel és beszallitokkal valé kapcsolat
erdsitésében, ami hozzajarul az eredményes €s hatékony miikodéshez. Szamos olyan nagy
cég, mint példaul az Apple Computer, a Microsoft, az Ikea vagy éppen a Disney évtizedek
Ota valtozatlan jovOképe bizonyitja ezt. A vezetdi elkdtelezettség nem elég a jovo
formalasahoz, a kozos jovokép megteremtése segitséget nyljthatna abban, hogy a vezetdk
feleldssége a dolgozoi elkdtelezettség megteremtésérdl eltolddjon a kozos feleldsség felé,
ahol a dolgozok sajatjuknak érzett idedk és eszmék mentén tudatosan foglalkoznak
onmaguk és cégiik fejlesztésével. Senge (1994) ugyanakkor hangstlyozza, hogy sok
vezetonek csak sajat, személyes jovOképe van, amit sosem forditanak kozossé, igy
diktatumma valik a k6z0sség szamara. A kutatas arra mutatott ra, hogy a kozépvezetdk
készségei és gyakran a rafordithato ideje is hianyzik, a csapatok kozotti kooperacio szintje
alacsony, a tudasok nagy része rejtett (tacit) marad, pedig a csoportos tanulds a
parbeszéddel kezdddik, hiszen ez adja meg a kapacitast ahhoz, a csapatok tagjai
elszakadjanak az elofeltételezéseiktdl €s belépjenek egy kozdsen gondolkodo vilagba.
Fontos lenne, hogy a vezetdk felismerjék a parbeszéd soran a csoporton beliili interakciok

mintdzatait, kiilonosen azokat, amelyek akadalyozzak a tanulast.

Informaciotechnolégia a tudasmenedzsment-rendszerben

Wiig (1993) modellje szerint a tudds k6zossé tételének 6 elemei a koordinalas,
elérés, eléhivas és Osszeillesztés, ezt a szervezetek gyakran informatikai rendszerrel

tamogatott Ki-Mit-Tud tar formajaban valositjak meg, hiszen ebbdl a tudas barmikor
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el6hivhato. Von Krogh (1994) halozatos szemléletii tudasmenedzsment-modelljében a
tanulds soran az informatikai eszkozoknek nagy szerepe van. Sveiby (2001) a
tudasmenedzsment két tutjat kiilonbozteti meg: (1) IKT irdnyultsaga, melyet az
informaciomenedzsment jellemez, informatikai hattértudast feltételez és szoftverek,
hardverek alkotjdk az egységeit, (2) emberi iranyultsagi, mely alapvetéen a HR-
menedzsment feladata, pszichologiai-iizleti hattértudast feltételez és a fokuszpontban az
egyéni képességek megszerzése, fejlesztése all. A két ut nem teljesen kiilon palyakon
mozog, mindenképpen egyiittesen érdemes értelmezni és kezelni Oket. Fontos tehat az
informatikai eszk6z0k szerepe a tudasmenedzsmentben, kivaltképp a haldzatos szemlélet
esetén (Bessenyei, 2007; Von Krogh, 1994), azonban fontos az is, hogy az informatikai
eszk6zon ¢€s rendszereken tul az ,.emberi” erdforras jelentdségét €s hasznossagat is
elismerjiik. Kutatdsom ravilagitott arra, hogy az IT rendszerek egyszerli hasznalata
pozitiv Osszefiiggést mutat a tanulasi lehetdségek megteremtésével, a hasznosulas
tekintetében pedig minél inkabb jellemzd az, hogy az IT beruhdzasokra szant 0sszeg
novekszik, anndl valdszinlibb, hogy a cégnél nd a jol képzett dolgozdk ardnya a teljes
1étszdmon beliil, és ndovekszik azon dolgozok szdma is, akik 0j készségekre tesznek szert
(az el6z6 évhez képest). Ugyanakkor az eszk6zok hasznalatanak figyelemmel kisérése
nem torténik meg, igy a szervezetek nem tudjak pontosan, hogy mely rendszerek és
eszkozok milyen hatékonysaggal tdmogatjak a tudas megosztasat. Az eredmények arra is
ravilagitottak, hogy mivel a tudasanyagok nem szervezddnek strukturdlt formaba a
technoldgia sem képes azt teljes-kortien tamogatni €s bar technoldgia mindharom cégnél
segitséget nyujt a tudas tarolasdhoz, mindenhol megjelent az egységes tudastar iranti
igény ¢és helyenként kezdeményezés ennek létrehozasara. Ugyanakkor a meglévd
részleges, csapatokra korlatoz6do adatbazisok nem tdmogatjak, hogy a dolgozok az oriasi
informaciotomegben hatékonyan taldlhassanak rd a megfelelé tudasra. Mindez az

informaciok redundanciajahoz és egyéni tudaskeresési-utak megjelenéséhez vezet.

12. KONKLUZIO ES AJANLASOK

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

tudasmenedzsment-rendszer, mennyire tdmogatja egy-egy cég tanulo szervezetté valasat.

Az elsd észrevétel, hogy a tuddsmenedzsment fontossaga nem ismert, ily modon
nem beszélhetiink arrdl, hogy realista vagy pesszimista médon kozelitik meg a

tuddsmenedzsment kérdését, mert egyszeriien nincs elég ismeret errdl cégen beliil, nem
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is szerepel a megfogalmazott stratégiakban. A tudasmenedzsment-rendszer fejlesztésénél
elényt jelenthet a mindségiligyi rendszer fejlesztése, hiszen a mindségkultura jellemzoi
parhuzamba allithatok a tanuld szervezeti kultura jellemzdivel. Ha elfogadjuk a tényt,
miszerint a tuddsmenedzsment-rendszer sikere a vezetdség gondolkozasan mulik, akkor
konnyen belathatd, hogy egy mindségre torekvé menedzsment a tudasmenedzsment terén
is a mindséget helyezi eldtérbe, igy a két rendszer eredménye egymadst kdlcsondsen
feltételezé tényez6vé valhat (Bencsik, 2017). Kutatoként tanulsag szamomra, hogy az
empirikus vizsgalathoz hasonlé kutatasok figyelemfelkelté eszkozok lehetnek a
cégvezetdk szdmara, annak felismeréséhez, hogy ez a teriilet miként tudna tamogatni
versenyképességiiket és a hatékonysaguk novelését.

Disszertaciom kiemeli Watkins ¢és Marsick (1993) elméletét, miszerint a
teljesitmény ¢€s a tanuldszervezeti dimenziok kozotti kapcsolat kulcsfontossagu, igy a
tudasteljesitménynek kozvetlen eldrevetitje az lehet, ha a szervezet megfeleld
rendszerrel  rendelkezik a  tudds  megragaddsdhoz €s  megosztasahoz.
Esettanulmanyaimban is ugy talaltam, hogy a megfelel rendszer hianyaban nem lehet
eldrevetiteni a teljes szervezet tudasbeli teljesitményét és a jovoben sziikséges
készségeket sem lehet igy definialni. Tovabba Wu és Lin (2013) kutatasa alapjan tudjuk,
hogy a versenystratégia valasztasa szorosan kotodik a tudasmenedzsment stratégidhoz. A
vizsgalt cégeknél ezek koziil egyik sem jelenik meg. Erdekes adalék lehet ehhez, hogy a
KPMG BME Akadémia 2006-os kutatdsa szerint a magyarorszagi cégek haromnegyede
tekinti stratégiai eszkdznek a tudast, mégis mindossze egyharmaduknak van
tudasmenedzsment stratégidja €s atlagosan a bevétel mindossze 2 szazalékat forditjak a
tudasmenedzsment fejlesztésre (Gadl et al, 2009). Ahogyan azt korabban irtam, North és
munkatarsai kutatasaik sordn ugy talaltdk, hogy a 90-es évek tudasmenedzsmenttel
modszerré valt és sokan gondoltak tigy, hogy semmiféle stratégiai hatasa nincs a cégekre
(North et al, 2004). Talan ennek is koszonhetd, hogy a 2006-os KPMG kutatas 6ta nem
talalhatok ujabb, a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok korében végzett felmérések
arra vonatkozoan, hogy rendelkeznek-e stratégiaval és mekkora Osszegeket forditanak
tudasmenedzsment-rendszereik fejlesztésére. Ekozben a legljabb kozgazdasagi
tanulmanyok alapjan is jol lathat6, hogy a tudastoke Osszetevdi: (1) az emberi toke, a
maga tudasaval, készségeivel, tapasztalatdval, (2) a szervezeti tOke, amely magaban
foglalja a rutinokat, eljardsokat, rendszereket, az adatbazisokat, a szellemi
tulajdonjogokat, ¢és a (3) kapcsolati toke) jelentds szerepet jatszanak a

tudasmenedzsment-rendszerekben (Chikan 2020; Bacsur et al, 2010). Boda Gyorgy és
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munkatarsai a fenntarthatd gazdasagi fejlodés €s a tudastdke kapcsolatat vizsgaltak egy
2021-es tanulmanyukban. Szamitasaik a vallalati adatok mélységi elemzésére épiiltek,
ezek alapjan egyértelmiien bebizonyitottdk, hogy a tudastOke fejlesztése a vallalati
termelékenység novelésének legfontosabb 1Utja. Megallapitottdk azt is, hogy
Magyarorszdgon a tudastéke nagy része a gyartasi szektor kiilfoldi iranyitasu
vallalataiban koncentral6dik, ami jelentds novekedési hatranyt jelent a magyar gazdasag
szamara. A novekedés pedig jelentds tudastOke-felhalmozast igényelne (Boda et al,
2020).

Bar az egyedi esettanulmanyok nem vonhatnak le altalanos kovetkeztetéseket,
mégis célszert lehet a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok kapcsan felvetni azt a
kérdést: vajon hogyan tekintenek ezekre a teriiletekre, milyen stratégidkat fogalmaztak
meg, és felismerték-e mar a ketté kapcsolodasanak fontossagat? A tanulés terén az id6 az
egyik legfontosabb hidnyz6 er6forrds, hianya gyakran vezet a tanuldsi motivacid
elvesztéséhez, illetve a tanulasi tevékenységek korének lesziikitéséhez. Ehhez szorosan
kapcsolodik a képzési hatékonysdg mérésének, a jovOben sziikséges kompetencidk
meghatarozasdnak, a kozos jovOképnek és a versenystratégidknak a hidnya. Ezek a
tényezOk egyiitt hatraltatjak annak objektiv megitélését, hogy valojaban mely fejlesztési
programok jarulnak hozza a hatékonysdg, az elégedettség €és az eredményesség
noveléséhez, igy viszont a vezet6ség nehezen tudja eldonteni, hogy mennyi id6re, anyagi
¢és egyeb erdforrasra van sziikség a dolgozok fejlesztéséhez annak érdekében, hogy a

vallalat elérje kitlizott céljait és megtartsa vagy novelje versenyképességét a piacon.

Az esettanulmanyok harmadik fontos tanulsaga, hogy a szakmai készségek
fejlesztésére iranyulod képzésekre vald koncentralds, az dszinte parbeszédek hidnya, az
ad-hoc alapon szervez6dd egyiittmiikodés és a kiilsd kornyezettel vald korlatozott
kapcsolat kovetkeztében a kéthurkos tanulds - amikor a problémék esetén eldszor a
magatartast meghataroz6 koriilményeket vizsgaljuk és valtoztatjuk meg, majd a cégnél
dolgozok viselkedése (normak, értékek, gondolkoddsmod) ennek alapjan véltozik meg -
szorvanyosan valosul meg a vizsgalt cégeknél. A kéthurkos tanulas (Farkas et al, 2015)
ellentmondasokkal és vitakkal jon 1étre, ezért ennek 1étrejottéhez Oszinte, bizalommal teli
parbeszédekre, vitdkra, dialdgusokra van sziikség, aminek 1étrejottéhez a megfeleld céges
kultira kialakitdsa elengedhetetlen. Barmely tuddsmenedzsment-rendszerét fejleszteni
kivanod szervezetnek érdemes tehat elsd 1épésként a meglévd cégkulturat feliilvizsgalni,
majd a tuddsmenedzsment-stratégidjanak részeként meghatarozni a sziikséges

valtoztatdsi pontokat. Szintén fontos lehet a képzési stratégia attekintése, annak
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érdekében, hogy a dolgozok a szakmai tudas elsajatitasan tal olyan teriileteken is
fejlédhessenek, mint példaul a kommunikécio, az egyiittmiikodés, a csapatmunka, a

probléma-megoldas vagy €ppen a kritikus gondolkodas.

A tanuldszervezet alapelveinek pillére a kozos jovOkép épitése, ami nem mas, mint
iranyado elvek és gyakorlatok Osszessége, eldsegiti az egyéni és valodi elkdtelezOdést.
Amikor megjelenik a szervezetnél a valodi elkotelezodés jelensége, akkor az egyének
tanulnak és gyakorolnak, azért, mert ezt akarjak tenni (Senge, 1994). A k6zos jovOokép
megteremtése segitséget nyujt abban, hogy a vezetok feleldssége a dolgozoi
elkotelezettség megteremtésérol eltolodjon a kozos feleldsség felé, ahol a dolgozok
sajatjuknak érzett idedk és eszmék mentén tudatosan foglalkoznak onmaguk és cégiik
fejlesztésével. A vezetOk sajat, személyes jovOképe sohasem valhat internalizalt
JOvOképpé, ami barmely cég szamara erds korlatot jelent abban, hogy dolgozoi belépjenek
egy kozosen gondolkodo vilagba. Ehhez a téméhoz szorosan kapcsolddik a tacit tudasok
explicitté valasa, vagyis a Bukowitz ¢s Williams modellben leirt hozzajarulési fazis
(Bukowitz és Williams, 1999) vagy a SECI modellben (Nonaka és Takeuchi, 1995)
megfogalmazott  externalizdcios  1épés, mely kulcsfontossaghi  tényezé a
tudasmenedzsment-rendszerekben. Ennek megvalosulasaban nagy szerepe van a
motivacionak, a tanuldsi tevékenység elismerésének, a szervezeti kulturanak és a vezetdi
viselkedésnek. Az externalizacid nagyfokt elkotelezodést igényel és 1étrejottében
jelentds szerepet kapnak a mentélis modellek, a személyes hiedelmek ¢€s értékek, valamint
az a folyamat, amelyben az egyének €s csoportok Ujra szervezik magukat €s végsd soron
a szervezetet is. A tudasalkotas spiraljanak kozponti szerepléi a kozépvezetok, Oket
tekinti a spiral miikodését lehetové tévo tényezoknek, akik mind felfelé mind lefelé

iranyitjdk a tudasaramlast (Nonaka és Takeuchi, 1995). Az externalizacid vagy

crer

crcr

illetve jobban tudjék kezelni tobbek kozott a jelenlegi piaci viszonyok kozott jellemzo

munkaerdhidnyt, a fluktudcié vagy az 0j dolgozok betanitdsanak kérdését.

Az esettanulmanyok alatdmasztjak, hogy az informatikéval tdmogatott hal6zatos
tanulds oridsi potencialt jelenthet a tuddsmenedzsment-rendszert tudatosan épitd cégek
szamara. Fontos hangsulyozni, hogy az informéciotechnoldgia alap infrastruktarat és
kornyezetet teremt a tanulds timogatasara, &m onmagaban nem elegend6 az eredményes

tanulas 6sztonzéséhez (Barrett, 2004). Ha a szervezeti klima megfeleld, akkor a technika
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kozponti szerepet kap, ¢s megfeleld atviteli és infrastrukturalis kozeget nyujt a szervezet
szamara. A haldzatos tanulas adta lehet6ségek kiaknazasahoz a disszertacioé eredményei
alapjan is elengedhetetlen feltételek; (1) a csomoOpontok kozotti kapcsolatok
megteremtése, (2) a tudasok kiilonb6zoségét egységes platformra hozé észinte parbeszéd
és (3) az egyének autonom tanulasi készségei. Mindez azt is jelenti, hogy barmely
tuddsmenedzsment-rendszert 1étrehozni vagy fejleszteni kivano cégnek elkeriilhetetlen a
dolgozok alapkészségeinek (probléma megoldas, kritikus gondolkodas, egytittmiikodés,

kommunikéciod), illetve a vezetok vezetdi készségeinek fejlesztése.

Végezetiil, a kiilso szervezetekkel valo egyiittmiikodés szintén kulcsfontossagu egy
tanuldszervezet szamara, hiszen igy tud minél szélesebb forrasokbdl tudashoz jutni. A
vizsgalt szervezeteknél ez jellemzden felsdvezetdi feladat és felel6sség, tovabba egyeldre
szinte teljes mértékben hianyzik a felsdéoktatasi intézményekkel valo egytittmiikodés vagy
akar a kutatasi eredményekre valod tdmaszkodas is. A jelenség nem egyedi, ennek okat
Hargreaves és David (1999; 2000) abban latja, hogy a hozzaférés a kutatasi anyagokhoz
korlatozott, és a vezet6k szamara nehezen emészthetd olvasmanyok Ilehetnek a
tudomanyos szovegek, melyekrdl gyakran érzik gy, hogy a valdsagtol tavol allnak. A
kutatasokbol 6sszegylijtott tudas tehat nem tud hatékonyan segiteni a szervezetek, jelen
esetben a tudasmenedzsment-rendszer fejlesztésében. Pedig a kiils6 szervezetekkel apolt
szoros kapcsolat, a széleskorli informaciocsere, valamint a haldzatos egyiittmiikodés
lehetdségét nyljt a magyarorszagi KKV-k szamara, akik hosszl tavl versenyelényoket
szerezhetnek miikodésiik lokalis térségében, ezért fontos a helyi szereplokkel kialakitott,
minél sokoldalibb kapcsolatrendszer, melynek kiépitését stratégiai szinten érdemes
lefektetni. A kozosen létrehozott tudads és technologia fejlesztd hatassal lehet a helyi
gazdasagra és kozvetett elonyoket hordozhat a szervezet szdmara. A kornyezettel valod
kapcsolat megteremtése €s dpolasa nagy jelentdségli, hiszen a dolgozok igy lathatjak
munkdjuk hatdsat a szervezet egészére, a kiils6 kornyezet hatasai és az interakciok pedig

segitik rendszerben val6 gondolkodasuk fejlesztését.

Ajanlasok
(1) Jovokép kialakitasa és a kozos formalas lehetéségeinek megteremtése.
(2) Tudasmenedzsment-stratégia létrehozasa rovid-, kozép- €s hossztavra. A
stratégia Osszhangba hozasa a mindségiigyi folyamatokkal, pontos folyamat

meghatarozasok, dokumentacio és gyakorlati implementacio.
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(3) A tudastranszfer-folyamatok (tanulas/tudaskozvetités) optimalizalasa, beleértve a
hatékonysag nyomon kovetését, és a modern, haldzat-alapu tanulasi technikak
alkalmazasat.
(4) A stratégia soran meghatarozott tudasmenedzsment-folyamatok alapjan hatékony
informacio-technoldgiai timogatas kialakitasa.

(5) Kiils6 kozosségekkel valo egyiittmiikodés novelése.
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MELLEKLETEK

A) Hattértablazatok, és dabrak

0-1. tabldzat. Folyamatos tanuldsi lehetdség dimenzid leiré statisztikaja. Forras: sajat szerkesztés

Dimenzié: Folyamatos tanulasi lehetéség n M SD
A cégnél a munkatarsak nyiltan megbeszélik a hibdkat, azért, hogy tanuljanak

beldle.

Ertékelhetd valaszok 235 | 36 |149
Hianyzo6 itemek 30

A cégnél a dolgozdk azonositjdk a jovobeli feladatokhoz sziikséges

kompetenciakat.

Ertékelhetd valaszok 235 |33 | 152
Hianyz6 itemek 30

A cégnél a dolgozok segitik egymast a tanulasban

Ertékelhetd valaszok 235 |38 | 156
Hianyz6 itemek 30

A cég biztositja az er6forrasokat (pénz, id6, stb.) a tanulashoz

Ertékelhetd véalaszok 235 | 3,7 1,64
Hianyzo itemek 30

A cégnél a dolgozok elegendd idot kapnak a tanuldsra (A cég ad idot a

munkaidOben torténd tanulasra).

Ertékelhetd véalaszok 235 | 3,6 1.65
Hianyz6 itemek 30

A cégnél a dolgozok a munka soran felmeriil problémakat tanulasi lehetéségként

értelmezik

Ertékelhetd valaszok 235 |32 | 168
Hianyz6 itemek 30

A cégnél a dolgozok tanulési tevékenységét elismerik.

Ertékelhetd valaszok 234 |35 | 168
Hianyz6 itemek 31
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0-2. tablazat. Erdeklodés és parbeszéd dsztonzése dimenzio leiro statisztikdaja. Forras:

sajat szerkesztés

Dimenzié: Erdeklodés és parbeszéd osztonzése n M | SD
A cégnél a dolgozok nyilt és dszinte visszajelzést adnak egymasnak
Ertékelheté vélaszok 229 (32151
Hianyz¢ itemek (Nem tudom valaszok) 36
A cégnél a dolgozok meghallgatjdk egymds véleményét miel6tt
felszolalnanak.
Ertékelhetd vélaszok 229 | 35| 1,52
Hianyzo itemek (Nem tudom valaszok) 36
A cégnél batoritjdk a dolgozokat (beosztastol, rangtdl és pozicidtol
fiiggetleniil) a kérdések feltételére.
Ertékelhetd vélaszok 229 | 3,6 | 1,66
Hidnyz6 itemek 36
Ha valaki a cégnél kifejti allaspontjat, mindig megkérdezi azt is, hogy
masok mit gondolnak a kérdésrol.
Ertékelhetd valaszok 229 | 32| 1,54
Hianyz¢ itemek 36
A cégnél tisztelettel bannak egymassal a dolgozok.
Ertékelhetd vélaszok 229 | 3,8 | 1,54
Hianyz6 itemek 36
A cégnél a dolgozok szannak id6t arra, hogy kiépitsék a bizalmat egymas
kozott.
Ertékelhetd valaszok 229 | 3,41 1,69
Hianyz6 itemek 30
0-3. tablazat. Egyiittmiikodés és csapatmunka batoritisa dimenzio leiro statisztikai. Forras: sajat
szerkesztés
Dimenzié: Egyiittmiikodés és csapatmunka batoritasa n M | SD
A cégnél a csapatoknak teret adnak ahhoz, hogy sziikség szerint atalakitsak
céljaikat
Ertékelheté vélaszok 220 | 3,4 | 1,74
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Hianyz6 itemek 45

A cégnél a csapatok egyenlden kezelik tagjaikat, poziciotol, kultaratol és

egyéb kiilonbségektdl fiiggetleniil.

Ertékelhetd valaszok 220 |36 | 1,71
Hianyzo itemek 45

A cégnél a csapatok nemcsak a csapat feladataira koncentralnak, hanem arra

is, hogy hogyan miikddik egyiitt a csoport.

Ertékelhetd valaszok 220 | 3,4 | 1,61
Hidnyz6 itemek 45

A cégnél a csapatok feliilvizsgaljak allaspontjukat 0j informaciok hatasara

vagy csapatmegbeszélések eredményeként.

Ertékelhetd valaszok 220 | 3,6 | 1,66
Hianyzo itemek 45

A cégnél jutalmazzak a csapatokat a kdzosen elért eredményekeért.

Ertékelhetd valaszok 219 |32 | 1,79
Hianyzo itemek 46

A cégnél a csapatok biztosak lehetnek abban, hogy a szervezet figyelembe

veszi javaslataikat.

Ertékelhetd valaszok 219 | 3,3 | 1,60
Hianyz6 itemek 46

193



10.15476/ELTE.2023.061
0-4. tablazat. Rendszerek létesiilnek a tuddas megragadasara dimenzio leiro statisztikdi. Forrds: sajat

szerkesztés

Dimenzio: Rendszerek létesiilnek a tudas megragadasara n M SD

A cégnél jellemz6 a kétiranyu kommunikacio

Ertékelhetd véalaszok 216 | 3,2 1,70

Hianyzo itemek 49

A cég biztositja, hogy a dolgozok gyorsan és konnyen jussanak a
munkdjukhoz sziikséges informacidhoz.

Ertékelhetd valaszok 216 | 3,6 | 1,70

Hidnyz6 itemek 49

A cég naprakész informacios bazissal rendelkezik a dolgozok készségeit

illet6en.
Ertékelhetd véalaszok 216 | 3,3 | 1,81
Hianyzo itemek 49

A cégnél létezik olyan dolgozdi értékelési rendszer, mely méri a jelenlegi
¢s az elvart teljesitmény kozti kiilonbséget is.

Ertékelhetd valaszok 216 | 3,6 | 2,00

Hianyz6 itemek 49

A cég a munkahoz kapcsolodo tapasztalatokat (pld. elbukott/megnyert
projekt és kapcsolodo tapasztalatok) és a korabban elsajatitott tudast
minden dolgoz6 rendelkezésére bocsatja.

Ertékelhetd valaszok 216 | 3 1,72

Hianyz6 itemek 49

A cég méri a képzések hatékonysagat.

Ertékelhetd valaszok 216 | 3,0 |1,92

Hianyzo itemek 49
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0-5. tablazat. Jovokeép alakitasa és az abban valo részvéte lehetdsége dimenzio leiro statisztikadi. Forras:

sajat szerkesztés

Dimenzio: Jovokép alakitasa és az abban valé részvétel lehetdsége n M SD
A cég elismeri a munkatarsak kezdeményezokészségét.

Ertékelhetd vélaszok 215 | 3,6 | 1,77
Hianyz¢ itemek (Nem tudom valaszok) 50

A cég valasztasi lehetéséget hagy a munkatarsaknak a munkamegosztas

kialakitasaban.

Ertékelhetd valaszok 215 133 | 1,71
Hianyzo itemek 50

A cég Osztonzi a munkatarsakat arra, hogy hozzajaruljanak a szervezet

jovoképének alakitasahoz.

Ertékelhetd valaszok 215 |33 | 1,71
Hidnyz6 itemek 50

A cég lehetdséget nyujt a munkatarsaknak a munkajukhoz sziikséges

er6forrasok feletti kontrollra.

Ertékelhetd valaszok 215 13,2 | 1,74
Hianyz6 itemek 50

A cég tamogatja azokat a munkatarsakat, akik kiszamitott kockazatot

vallalnak.

Ertékelhetd valaszok 215 | 3,4 | 1,95
Hianyzo itemek 50

A cég torekszik arra, hogy a kiilonb5z0 szintek/csoportok egységes

elképzelésekkel rendelkezzenek a cég jovoképét illetden.

Ertékelhetd valaszok 215 13,5 | 1,95
Hianyzo itemek 50
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0-6. tablazat. Kornyezethez valo kapcsolodas dimenzio leiro statisztikai. Forras: sajat szerkesztés

Dimenzio: Kornyezethez valé kapcsolodas n M SD
A cég tdmogatja a munka/maganélet egyensulyanak megvalosulésat.

Ertékelheté vélaszok 209 (3,7 | 1,89
Hianyzo itemek 56

A cég 6sztonzi a dolgozokat a globalis gondolkodasra.

Ertékelhetd vélaszok 209 | 3,7 | 1,89
Hianyzo itemek 56

A cég mindenkit arra 6sztondz, hogy a vevok nézdpontjabol is kozelitsen a

dontéshozatal soran.

Ertékelhetd vélaszok 209 | 3,6 | 1,80
Hidnyz6 itemek 56

A cég figyelembe veszi a dontések hatasat a munkatarsak hangulatara.

Ertékelhetd valaszok 209 | 3,3 | 1,83
Hianyz6 itemek 56

A cég egylittmiikddik kiilsd kdzosségekkel.

Ertékelhetd vélaszok 209 | 3,7 | 1,98
Hianyz¢ itemek 56

A cég biztatja a dolgozdkat arra, hogy ne csak sajat csapaton beliil

keressenek valaszt a problémékra, hanem a teljes szervezeten beliil.

Ertékelhetd valaszok 209 | 3,5 | 1,98
Hianyzo itemek 56
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0-7. tablazat. A Tanulas a vezetdi stratégia része dimenzio leiro statisztikdi. Forrads: sajat szerkesztés

Dimenzio: Tanulas a vezet6i stratégia része n M SD
A cégnél a vezetdk altalaban tdmogatjak a tanulédsi lehetdségeket és

képzéseket.

Ertékelheté vélaszok 201 (3,9 [191
Hianyzo itemek 64

A cégnél a vezetOk naprakész informacidkat osztanak meg a dolgozdkkal

a cég tevékenységével kapcsolatban.

Ertékelheté vélaszok 201 | 34 | 1,77
Hianyzo itemek 64

A cégnél a vezetok tamogatjak a dolgozodkat abban, hogy munkajukkal

hozzajaruljanak a cég jovoképének megvaldsitasahoz.

Ertékelhetd valaszok 201 |35 | 181
Hidnyz6 itemek 64

A cégvezetés mentoralja és fejleszti a munkatarsakat.

Ertékelhetd valaszok 201 | 3,3 | 1,79
Hianyz¢ itemek 64

A cégnél a vezetOk folyamatosan keresik a fejlodés/tanulas lehetoségét.

Ertékelheté vélaszok 201 (3,6 |1,92
Hianyz¢ itemek 64

A cégnél a vezetOk biztositjak, hogy a cég mindennapi tevékenysége

Osszhangban legyen a véllalati értékekkel.

Ertékelhetd valaszok 201 |38 |1,93
Hianyzo itemek 64
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0-8. tablazat. Cronbach’s alfa teszt eredményei az elsé dimenzio (Folyamatos tanulasi lehetéség
megteremtése) elemein. Forras: sajat szerkesztés az SPSS szoftverrel végzett megbizhatosagi

teszteredmények alapjan

Cronbach's Alpha érték

,860

A cégnél a munkatarsak
nyiltan megbeszélik a
hibakat, azért, hogy
tanuljanak beldle.

A cégnél a dolgozok
azonositjak a jovébeli
feladatokhoz sziikséges
kompetenciakat.

A cégnél a dolgozok
segitik egymast a
tanulasban.

A cég biztositja az
er6forrasokat (pénz, ido,
stb.) a tanulashoz.

A cégnél a dolgozok
elegend6 id6t kapnak a
tanulasra (A cég ad id6t a
munkaidében torténd
tanulasra).

A cégnél a dolgozok a
munka soran felmeriild
problémakat tanulési
lehetéségként értelmezik.
A cégnél a dolgozok
tanulasi tevékenységét
elismerik.

Cronbach-alfa érték a standardizalt — Itemek szama
elemek alapjan

,862 7

Item — Teljes statisztika

Skala Skala Javitott tétel - = Négyzetes Cronbach-alfa
kozépértéke, = szoérasnégyzete, = Osszkorrelacid =~ tobbszords = érték, ha toroljikk
ha tordljik az | ha tordljiik az korrelacio az adott allitast
adott allitast adott allitast

21,03 26,565 ,593 450 ,845

21,23 25,530 ,624 ,465 ,841

20,75 25,501 ,700 ,544 ,831

20,87 25,690 ,566 ,409 ,849

21,09 25,714 ,544 420 ,853

21,39 25,231 ,694 ,535 ,832

21,24 23,836 ,695 511 ,831
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0-9. tdbldzat. Cronbach’s alfa teszt eredményei a masodik dimenzié (Erdeklédés és parbeszéd dsztonzése)
elemein. Forras: sajat szerkesztés az SPSS szoftverrel végzett megbizhatosagi teszteredmények alapjan.

Cronbach's Alpha Cronbach-alfa érték a standardizalt Allitasok szama
elemek alapjan

,909 911 6

Item-Total Statistics

Skala Skala Correlation - Négyzetes - Cronbach-alfa
kozépértéke, szorasnégyzete, = Javitott tétel - tobbszords érték, ha
ha toroljiik az ha toroljiik az Osszkorrelacio korrelacio toroljiik az adott
adott allitast adott allitast allitast
A cégnél a dolgozok
nyilt és Bszinte 17,37 19,992 743 570 894
visszajelzést adnak
egymasnak.
A cégnél a dolgozok
meghallgatjak cgymas 17,11 20,611 769 612 891
véleményét miel6tt
felszdlalnanak.
A cégnél batoritjak a
dolgozodkat (beosztastol,
rangtol és poziciotol 17,00 19,237 717 ,518 ,899
fliggetleniil) a kérdések
feltételére.

Ha valaki a cégnél

kifejti allaspontjat,

mindig megkérdezi azt 17,42 19,770 ,763 ,603 ,891
is, hogy masok mit

gondolnak a kérdésrol.

A cégnél tisztelettel

bannak egymassal a 16,81 20,496 , 146 572 ,894
dolgozdk.

A cégnél a dolgozok
szannak id6t arra, hogy
kiépitsék a bizalmat
egymas kozott (pld.
azért, hogy amikor a
csapat elfogad egy
dontést, azért tegye,
mert bizik a

17,23 19,116 771 ,613 ,890

dontéshozoban, nem
pedig azért, mert aki a
dontést hozta magasabb
pozicid
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0-10. tablazat. Cronbach’s alfa teszt eredményei a harmadik dimenzio (Egyiittmiikodés és csapatmunka
batoritasa) elemein. Forras: Sajat szerkesztés az SPSS szoftverrel végzett megbizhatoségi

teszteredmények alapjan

Cronbach's Alpha Cronbach-alfa érték a standardizalt elemek

alapjan

,838

Skala kozépértéke, Skala Javitott tétel -
ha toroljik az szorasnégyzete, = Osszkorrelacio
adott allitast ha toroljik az
adott allitast

A cégnél a csapatoknak 16,75 16,399 ,528
teret adnak ahhoz, hogy
szlikség szerint atalakitsak
céljaikat.
A cégnél a csapatok 16,49 16,397 571
egyenlden kezelik
tagjaikat, poziciotol,
kulturatol és egyéb
kiilonbségektdl
fiiggetleniil.
A cégnél a csapatok 16,66 15,912 726
nemcsak a csapat
feladataira koncentralnak,
hanem arra is, hogy
hogyan miikodik egyiitt a
csoport.
A cégnél a csapatok 16,49 16,105 ,690
felulvizsgaljak
allaspontjukat j
informaciok hatasara vagy
csapatmegbeszélések
eredményeként.
A cégnél jutalmazzak a 17,05 15,982 ,525
csapatokat a kozosen elért
eredményekért.
A cégnél a csapatok 16,87 16,197 ,695
biztosak lehetnek abban,
hogy a szervezet
figyelembe veszi
javaslataikat.

,845

Négyzetes
tobbszoros
korrelacio

,309

374

,555

,507

,342

,492

Allitasok szama

Cronbach-alfa
érték, ha toroljik
az adott allitas
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0-11. tabldzat. Cronbach’s alfa teszt eredményei a negyedik dimenzié (Rendszerek létesiilnek a tudds
megragadasara és megosztasara) elemein. Forras: sajat szerkesztés az SPSS szoftverrel végzett
megbizhatosagi teszteredmények alapjan.

Cronbach's Alpha Cronbach-alfa érték a standardizalt elemek Allitasok szdma

alapjan
,831 ,834 6

Item — Teljes statisztika

Skala Skala Javitott tétel - = Négyzetes =~ Cronbach-alfa
kozépértéke,  szorasnégyzete, Osszkorrelacido = tobbszoros érték, ha
ha tor6ljik az =~ ha tor6ljiik az korrelacio toroljiik az
adott allitast adott allitast adott allitas
A cégnél jellemz6 a kétirdnyu 14,94 19,172 ,666 457 ,790

kommunikacié (pld.
javaslattételi rendszer,
elektronikus
A cég biztositja, hogy a 14,52 21,075 ,606 ,449 ,805
dolgozdk gyorsan és konnyen
jussanak a munkdajukhoz
sziikséges informaciohoz.
A cég naprakész informacios 14,91 20,071 576 ,409 ,809
bazissal rendelkezik a
dolgozok készségeit illetden.
A cégnél 1étezik olyan 14,73 18,875 576 ,382 ,812
dolgozai értékelési rendszer,
mely méri a jelenlegi és az
elvart teljesitmény kozti
kiilonbséget is.
A cég a munkahoz kapcsol6do 15,27 19,808 ,617 ,394 ,800
tapasztalatokat (pld.
elbukott/megnyert projekt és
kapcsolodo tapasztalatok) és a
korabban elsajatitott tudast
minden dolgoz6 rendelkezésére
bocsatja.
A cég méri a képzések 15,42 19,857 593 ,406 ,805
hatékonysagat
(id6/raforditas/eredményesség).
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0-12. tabldzat. Cronbach’s alfa teszt eredményei az otodik dimenzié (A szervezeti tagjait felhatalmazzdik a
Jjovokeép kialakitasaban valo részvételre) elemein. Forras: sajat szerkesztés az SPSS szoftverrel végzett
megbizhatosagi teszteredmények alapjan

Cronbach's Alpha Cronbach-alfa érték a standardizalt elemek Allitasok szama
alapjan
,899 ,899 6

Item — Teljes statisztika
Skala Skala Javitott tétel - Négyzetes Cronbach-alfa
kozépértéke, = szorasnégyzete = Osszkorrelaci tobbszords érték, ha
ha toroljiik , ha toroljiik az 0 korrelacio toroljiik az adott

az adott adott allitast allitast

allitast
A cég elismeri a 15,38 24,968 ,660 ,468 ,891
munkatarsak
kezdeményezbkészségét

A cég valasztasi 15,70 23,688 ,765 ,617 ,876
lehetGséget hagy a
munkatarsaknak a
munkamegosztas
kialakitasaban.
A cég 0sztonzi a 15,76 22,810 , 795 ,652 871
munkatarsakat arra,
hogy hozzajaruljanak a
szervezet jovOképének
alakitasahoz.
A cég lehet6séget nyujt 15,88 24,096 732 ,574 ,881
a munkatarsaknak a
munkajukhoz sziikséges
er6forrasok feletti
kontrollra (pld. csapatok
Osszevalogatasa adott
feladathoz, adott
koltségvetéssel
szabadon
gazdalkodas,stb.).
A cég tamogatja azokat 15,82 22,590 770 ,613 ,875
a munkatarsakat, akik
kiszamitott kockéazatot
vallalnak (pld. 1) 6tletek
tesztelése).
A cég torekszik arra, 15,62 24,841 ,639 434 ,894
hogy a kiilonb6z6
szintek/csoportok
egységes
elképzelésekkel
rendelkezzenek a cég
jovokeépét illetden.
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0-13. tabldzat. Cronbach-alfa teszt eredményei a hatodik dimenzié (Kornyezethez valé kapcsolodis)
elemein. Forras: sajat szerkesztés az SPSS szoftverrel végzett megbizhatosagi teszteredmeények alapjan

Cronbach's Alpha Cronbach-alfa érték a Allitasok szama
standardizalt elemek alapjan

826 ,828 6

Item — Teljes statisztika

Skala Skala Javitott tétel - = Négyzetes Cronbach-
kozépértéke, szorasnégyzete, = Osszkorrelacio = tobbszoros @ alfa érték, ha
ha toroljiik az ha toroljik az korrelacio toroljiik az
adott allitast adott allitast adott allitast

A cég tamogatja a 16,43 19,290 470 ,269 ,824
munka/magéanélet

egyensulyanak

megvaldsulasat.

A cég 6sztonzi a 16,59 17,226 ,752 ,578 ,765
dolgozodkat a globalis

gondolkodasra.

A cég mindenkit arra 16,68 18,453 ,603 426 797

0sztondz, hogy a vevok

nézopontjabol is

kozelitsen a

dontéshozatal soran.

A cég figyelembe veszi 17,02 17,742 ,665 473 , 783
a dontések hatasat a

munkatarsak

hangulatéra.

A cég egyiittmiikodik 16,65 18,758 ,484 ,265 ,823
kiils6 kozosségekkel

(szervezetek,

szovetségek, kamarak,

klaszterek, oktatasi

intézmények,stb.), hogy

megvalositsak a kozos

célokat.

A cég biztatja a 16,60 18,069 ,616 ,429 794
dolgozodkat arra, hogy ne

csak sajat csapaton beliil

keressenek valaszt a

problémakra, hanem a

teljes szervezeten beliil.
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0-14. tablazat. Cronbach’s alfa teszt eredményei a hetedik dimenzio (Tanulds a vezetdi stratégia része)
elemein. Forras: sajat szerkesztés az SPSS szoftverrel végzett megbizhatosagi teszteredmeények alapjan

Cronbach's Alpha

,898

Skala
kozépértéke, ha
toroljiik az
adott allitast
A cégnél a vezetbk 16,98
altalaban tamogatjak a
tanulasi lehetéségeket
¢és képzéseket.
A cégnél a vezetok
naprakész
informaciokat
osztanak meg a
dolgozodkkal a cég
tevékenységével
kapcsolatban
(versenytarsak, piaci

17,55

informaciok, iparagi
trendek, gazdasagi
kornyezet, stb.).

A cégnél a vezetdk
tamogatjak a

17,40

dolgozodkat abban,
hogy munkajukkal
hozzajaruljanak a cég
jovoképének
megvaldsitasahoz
(otletek, ujitasok,
tapasztalatmegosztasi
lehetdségek, stb.).

A cégvezetés
mentoralja és fejleszti

17,58

a munkatarsakat.

A cégnél a vezetdk
folyamatosan keresik
a fejlédés/tanulas
lehetdségét.

17,46

A cégnél a vezetdk 17,21
biztositjak, hogy a cég

mindennapi

tevékenysége

Osszhangban legyen a

vallalati értékekkel.

Cronbach-alfa érték a standardizalt

elemek alapjan

,898

Item -Teljes statisztika

Skala Javitott tétel -

szorasnégyzete, = Osszkorrelacid
ha toroljiik az
adott allitast

21,069 ,730

21,749 ,575

19,893 ,757

19,454 ,759

19,145 ,809

20,646 ,719

Allitasok szama

Négyzetes Cronbach-
tobbszoros alfa érték, ha
korrelacio toroljiik az
adott allitast
,554 ,880
,388 ,901
,586 874
,643 874
,696 ,866
,522 ,880
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0-15. tablazat. Osszefiiggések a tudasmenedzsment folyamatai és eszkozei, valamint a tanulo szervezet
dimenzioi kozott. Ki-mit-tud tar jelenléte és osszefiiggései ANOVA vizsgdlattal. Forrds: sajat szerkesztés

Sum of Squares df |Mean Square F Sig.

Folyamatos,tanula3|,lehfetoseg _ _ Between (Combined) 7923 1 7923 12,926 000
megteremtése * Acégnél van egyfajta online  Groups
"Ki-mit-tud" tar Within Groups 96,848 158 ,613

Total 104,771 159
A%ercfeklodes e§ parbgszt?'d .os;tonz?s? A Between (Combined) 11,373 1 11373| 16444 000
cégnél van egyfajta online "Ki-mit-tud" tar Groups

Within Groups 109,273 158 ,692

Total 120,646 159
Egyuttmkddés és csapatmunka batoritdisa * Between (Combined) 9352 1 9352| 16037 000
Acégnél van egyfajta online "Ki-mit-tud" tar Groups ’ ’ ’ ’

Within Groups 92,137 158 583

Total 101,489 159
Rendszere,k I,etesulne,ka}udas . ' Between (Combined) 8.432 1 8.432| 12,441 001
megragadasara * Acégnél van egyfajta online Groups
"Ki-mit-tud" tar Within Groups 106,409 157 678

Total 114,841 158
Jov?ke? alakitasa gs azlabb?n' vallo res"zv'etel Between (Combined) 9111 1 9111| 10590 001
A cégnél van egyfajta online "Ki-mit-tud" tar Groups

Within Groups 135,934 158 ,860

Total 145,044 159
Kornyezethgz v?lq ka.pcsolllot,jas Acégnél van Between (Combined) 14144 1 14144 21895 000
egyfajta online "Ki-mit-tud" tar Groups

Within Groups 102,071 158 1646

Total 116,215 159
Tanulas g vezet.0| sltlra_teg@ refzg,e Acégnél Between (Combined) 12,410 1 12410 15895 000
van egyfajta online "Ki-mit-tud" tar Groups

Within Groups 123,360 158 781

Total 135,771 159

0-16. tablazat. Osszefiiggések a tudasmenedzsment folyamatai és eszkozei, valamint a tanulo szervezet
dimenzioi kozott. Vezetok altal nyujtott naprakész informdaciok és egyéb dimenziok osszefiiggései Scheffe
analizissel vizsgalva. Forrds: sajat szerkesztés

95% Confidence
Interval
Mean nterval
Difference Lower Upper
Dependent Variable (I-J) Std. Error Sig. Bound Bound
Folyamatos tanulasi lehet6ség 12 -,35317 27524 ,800 -1,2094 ,5030
megteremtése
3| -74837 ,26372 ,094| -1,5687 ,0720
41 -91032 ,26400 ,021| -1,7316 -,0891
5| -1,42583 ,28181 ,000| -2,3025 -,5492
21 ,35317 27524 ,800 -,5030 1,2094
31 -,39520 ,15522 171 -,8781 ,0877
4| -s5714 ,15570 ,014| -1,0415 -,0728
5] -1,07266" ,18428 ,000| -1,6459 -,4994
31 ,74837 ,26372 ,094 -,0720 1,5687
2 ,39520 ,15522 171 -,0877 ,8781
41 -16194 ,13429 ,834 -,5797 ,2558
S| -67746" ,16659 ,003| -1,1957 -,1593
4 1| 91032 ,26400 ,021 ,0891 1,7316
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2| 55714"| 15570 ,014 ,0728| 1,0415
3 ,16194 ,13429 834 -,2558 5797
S| -51552 ,16703 ,053| -1,0351 ,0041
S 1] 1,42583 28181 ,000 5492 2,3025
2| 1,07266"| ,18428 ,000 4994 | 1,6459
3| 67746"| 16659 ,003 1593|  1,1957
4 51552 ,16703 ,053 -,0041 1,0351
Egylttm(ikodés és csapatmunka 12| -28704 26242 878 | -1,1034 ,5293
batoritasa

3] -75015 25144 ,068| -1,5323 ,0320
41 -1,01204" 25171 ,004|  -1,7950 -,2290
S| -1,43934"| 26868 ,000| -2,2751 -,6035
21 28704 | 26242 878 -5293| 11,1034
3| -46311 14799 ,048 -,9235 -,0027
4| -72500"| ,14845 ,000| -1,1868 -,2632
S| -1,15230" 17570 ,000| -1,6989 -,6057
31 75015 25144 ,068 -0320| 11,5323
2| 46311 14799 ,048 ,0027 ,9235
41 -26189 ,12803 ,385 -,6602 ,1364
S| -68918 ,15883 ,001| -1,1833 -,1951
4 1| 1,01204 25171 ,004 ,2290 1,7950
2| ,72500"| 14845 ,000 2632 11,1868

3 26189 ,12803 ,385 -,1364 ,6602
S| -42730| 15925 131 -,9227 ,0681
S 1] 1,43934° 26868 ,000 ,6035 2,2751
2| 1,15230"| 17570 ,000 6057 | 1,6989

3| .68918"| ,15883 ,001 ,1951|  1,1833
4 42730 | ,15925 131 -,0681 ,9227

*. Az atlagok kulonbsége 0,05 szinten szignifikans

0-17. tablazat. Osszefiiggések a tuddsmenedzsment folyamatai és eszkézei, valamint a tanulo szervezet
dimenzioi kozott. Informdciotechnolégia hasznosuldasa a szervezeteknél Scheffe analizissel vizsgalva.

Forras: sajat szerkesztés

95% Confidence
Mean Interval

Difference Std. Lower Upper

Dependent Variable (1-J) Error Sig. Bound Bound
A cégnél nétt a jol képzett dolgozok aranyaa 1 2 -118 347 ,998 1,21 97

teljes munkaeré-létszamon bellil, az el6z6 3

évhez viszonyitva. - 773 ,358 ,332 -1,90 ,35
4 -1,029" ,300 ,024 -1,97 -,09
5 -1,866" 318 ,000 -2,86 -,87
21 ,118 347 ,998 -,97 1,21
3 -,655 358 ,506 -1,78 AT
4 -,912 ,300 ,064 -1,85 ,03
5 -1,748" ;318 ,000 -2,75 -75
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31 773 358 332 -35 1,90

2 655 358 ,506 - 47 1,78

4 -,257 314 ,954 -1,24 73

5| -1,003 330 ,033 2,13 -,06

41 1,029 ,300 ,024 ,09 1,97

2 912 ,300 ,064 -,03 1,85

3 257 314 ,954 -73 1,24

5 -,836" 266 ,050 -1,67 ,00

51 1,866" 318 ,000 87 2,86

2 1,748 318 ,000 75 2,75

3 1,093" 330 ,033 ,06 2,13

4 836" 266 ,050 ,00 1,67

A cégnél nétt azoknak a dolgozoknak a 12 -,604 353 572 -1,71 50
szémg, gkik L'Jj’ készségek’r.e' (megtanultak 3 ) )

valamit és aktivan hasznaljak) tettek szert (az 1,138 369 057 2,30 02

el6zd évhez viszonyitva). 4 -1,761° 312 000 2,74 .78

5 2,178 329 ,000 -3,21 -1,15

21 ,604 353 572 -,50 1,71

3 -,533 ,359 ,699 -1,66 59

4 1157 ,300 ,007 -2,10 -22

5 -1573 318 ,000 2,57 -,58

31 1,138 369 ,057 -,02 2,30

2 533 359 ,699 -,59 1,66

4 -,624 319 434 -1,62 38

5 -1,040 336 ,055 -2,09 ,01

41 1,761 312 ,000 78 2,74

2 1,157 ,300 ,007 22 2,10

3 624 ,319 434 -,38 1,62

5 -,416 271 670 -1,27 43

51 2,178 329 ,000 1,15 3,21

2 1,573 318 ,000 58 2,57

3 1,040 336 ,055 -01 2,09

4 416 271 670 -43 1,27

*. Az atlagok kulénbsége 0,05 szinten szignifikans
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0-18. tablazat. Osszefiiggések a tudasmenedzsment folyamatai és eszkozei, valamint a tanulo szervezet
dimenzioi kozott. Szervezeti kultura és egyéb dimenziok dsszefiiggései Scheffe analizissel vizsgalva.
Forras: sajat szerkesztés

95% Confidence
Mean Interval

Difference Lower Upper

Dependent variables (1-J) Std. Error | Sig. Bound Bound
Tanulassal kapcsolatos 1,00 2,00 |.56667 ,26396 ,333 -1,3866 ,2533
allitasok index valtozoja 3,00 |.1,31915" |,24431 ,000 -2,0780 | -,5603
4,00 |1.1,89041" |,24705 |,000 -2,6578 | -1,1230
5,00 |.2,34783" |,27229 ,000 -3,1936 | -1,5020

2,00 1,00 | 56667 26396 333 -,2533 1,3866

3,00 |.75248" |,13910 |,000 -1,1846 | -,3204

4,00 |.1,32374" |,14386 ,000 -1,7706 | -,8769
5,00 |.1,78116" |,18385 ,000 -2,3522 | -1,2101

3,00 1,00 131915 |,24431 ,000 ,5603 2,0780

2,00 | 75248" |,13910 |,000 3204 1,1846

4,00 |.57126" |,10349 ,000 -,8927 -,2498

5,00 |.1,02868" |,15432 ,000 -1,5080 | -,5493

4,00 1,00 |1,89041" |,24705 ,000 1,1230 | 2,6578

2,00 |1,32374" |,14386 ,000 8769 1,7706

3,00 | 57126 |,10349 ,000 2498 8927

5,00 |. 45742 |,15862 ,084 -,9501 ,0353

5,00 1,00 |234783" |,27229 ,000 1,5020  [3,1936

2,00 |1,78116" |,18385 ,000 1,2101 2,3522

3,00 |1,02868" |,15432 ,000 5493 1,5080

4,00 | 45742 ,15862 ,084 -,0353 ,9501

Csapatmunkaval kapcsolatos 1,00 2,00 |- 78571 ,28485 111 -1,6708 ,0994
allitasok index valtozoja 3,00 |.1,26349" |,26450 ,000 -2,0854 | -,4416
4,00 |.1,96177" |,26704 ,000 -2,7916 | -1,1320
5,00 |.-2,45963" |,29098 ,000 -3,3638 | -1,5555

2,00 1,00 | 78571 ,28485 111 -,0994 1,6708

3,00 |.47778" |,14587 ,033 -,9310 -,0245

4,00 1.1,17606" |,15042 ,000 -1,6435 | -,7086
5,00 |.1,67391" |,18969 ,000 -2,2633 | -1,0845

3,00 1,00 |1,26349" |,26450 ,000 4416 2,0854

2,00 | 47778" |,14587 ,033 ,0245 ,9310

4,00 |. 69828 |,10700 ,000 -1,0308 | -,3658

5,00 |.1,19614" |,15749 ,000 -1,6855 | -,7068

4,00 1,00 |1,96177" |,26704 ,000 1,1320 [2,7916

2,00 |1,17606" |,15042 ,000 ,7086 1,6435

3,00 | 69828 |,10700 ,000 ,3658 1,0308

5,00 |- 49786 |,16173 ,054 -1,0004 | ,0047

5,00 1,00 |2 45963 |,29098 ,000 1,5555 | 3,3638

2,00 |1,67391" |,18969 ,000 1,0845  |2,2633

3,00 |1,19614" |,15749 ,000 7068 1,6855
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4,00 | 49786 |,16173 |,054 -,0047 1,0004
Osztdnzéssel kapcsolatos 1,00 2,00 |- 42308 |,36419 853 -1,5553  |,7091
allitasok index valtozdja 3,00 | 96386 33093 094 2.0206 0929

4,00 |.1,60000" |,34205 ,000 -2,6634 | -,5366

5,00 |.1,65217" |,36861 ,001 -2,7981 | -,5062

2,00 1,00 | 42308 ;36419 853 -,7091 1,5553

3,00 |.54078 |,18072 |,066 -1,1026  |,0210

4,00 |.117692" |,18468 ,000 -1,7510 | -,6028

5,00 |.1,22910" |,23017 ,000 -1,9447 | -5135

3,00 1,00 | 96386 ,33993 ,094 -,0929 2,0206

2,00 | 54078 ,18072 ,066 -,0210 1,1026

4,00 |.63614" |,13049 |,000 -1,0418 | -,2305

5,00 |.68832" |,18948 |,012 -1,2774 | -,0993

4,00 1,00 |1,60000" |,34205 |,000 5366 2,6634

2,00 |1,17692" |,18468 ,000 ,6028 1,7510

3,00 | 63614 |,13049 ,000 2305 1,0418

5,00 |.05217 |,19326 ,999 -,6530 5486

5,00 1,00 165217 |,36861 ,001 5062 2,7981

2,00 |1,22910" |,23017 |,000 5135 1,9447

3,00 | 68832 |,18948 |,012 ,0993 1,2774

4,00 | 05217 ,19326 ,999 -,5486 ,6530
Cég vezetéssel kapcsolatos 1,00 2,00 |-,32000 ,34942 ,933 -1,4067 ,7667
allitdsok index valtozoja

3,00 |.1,11392" |,32549 ,022 -2,1262 | -,1017

4,00 |.1,81159" |,32715 ,000 -2,8290 | -,7942

5,00 |.-2,19048" |,35581 ,000 -3,2970 | -1,0839

2,00 1,00 | 32000 |,34942 |,933 -, 7667 1,4067

3,00 |-79392" |,17638 ,001 -1,3425 | -,2454

4,00 |.1,49159" |,17943 ,000 -2,0496 | -,9336

5,00 |.1,87048" |,22752 ,000 -2,5780  |-1,1629

3,00 1,00 |1,11392" |,32549 ,022 ,1017 2,1262

2,00 | 79392" |,17638 ,001 2454 1,3425

4,00 |.69767" |,12665 ,000 -1,0915 | -,3038

5,00 |.1,07655" |,18871 ,000 -1,6634 | -,4897

4,00 1,00 |1,81159" |,32715 ,000 7942 2,8290

2,00 |1,49159" |,17943 ,000 ,9336 2,0496

3,00 | 69767° |,12665 ,000 ,3038 1,0915

5,00 |- 37888 |,19156 421 -,9746 2169

5,00 1,00 |2,19048" |,35581 |,000 1,0839  |3,2970

2,00 |1,87048" |,22752 ,000 1,1629 2,5780

3,00 |1,07655" |,18871 ,000 4897 1,6634

4,00 | 37888 119156 421 -,2169 9746

*. Az atlagok kilonbsége 0,05 szinten szignifikans
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0-19. tablazat

A tudasmenedzsment modellek 6sszehasonlitasa dsszefoglalo tablazat
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Nonaka ésTakeuchi (1995) | Von Krogh, Roos és Wiig(1993) Bukowitz és Williams (1999) Watkins és Marsick (1993)
SECI Slocum (1994) Tudasépités/hasznalat modellje | Tudismenedzsment keretrendszer | Marsick és Watkins (2003)
Ismeretelméleti modell Tanulé szervezet

Célja Tudasalkotas-, &ramlas és a | A tudas halozaton keresztiil | Tudasszervezés modszertanat és a | Stratégiaallitashoz sziikséges Tanul6 szervezetté valas
tudas technologiaba/ torténd terjedésének tudas menedzselésének fobb tudasmenedzsment folyamatokat veszi |diagnosztikus megkozelitése,
termékbe/ vizsgalata, az egyéni és folyamatait veszi szamba. szamba a rendszer tervezésc¢hez és hianyossagok feltarasa,
szolgaltatasba épiilési kozosségi tudas implementalasahoz. beavatkozasi pontok
folyamatainak kapcsolatanak meghatarozasa a modell
feltérképezése — az feltérképezése. dimenzioi, valamint a
innovativitas lehetséges teljesitmény és tudas mentén.
utjainak azonositasa

Jellege Elmélet/gyakorlat Elmélet Elmélet Elmélet/gyakorlat Elmélet/gyakorlat
Folyamatkdzpontu Ismeretelméleti Folyamatkdzponta Folyamatkdzpontu Folyamatkdzpontu
Stratégiai szemléletii megkdzelités Rendszerezo (tudas) Stratégiai szemléletli Diagnosztikai és stratégiai
Rendszerezo (tudas) Haloézatkdzponta Technologiakdzponta megkdzelitési

Szervezetkdzponti

Elemek

Stratégia 1. Jovokép metaforakkal Nem jelenik meg Nem jelenik meg. 1. Miért/mikor aspektusai 1.Tanulashoz megfeleld kulttira
2. Kozépvezetdk fontos hangsulyosak kiépitése
szerepe a stratégia 2. Taktikai lépések: tanulas és 2.Jovokép dsszehangolasa,
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alkotasban (bottom-up)
3. Hypertext szervezetek
4. Informéaciohoz valo
korlatlan hozzaférés

(poziciotdl fiiggetlentil)

kontribucio fazisai
3. Stratégiai szint: tudas birtoklasa,
fenntartasa, elavulasa

4. Elemzés és tervezés fontossaga

10.15476/ELTE.2023.061

kozos értelmezés, csapatmunka
elésegitése
3. Stratégiai vezetés fontossadga

(top-down)

Szervezet 1. Szervezet €16 organizmus | 1. Hangsuly a szervezeti Nem jelenik meg 1. Erds kapcsolat a stratégia és a 1. Tanulés alapt szervezeti
2. Dolgozbi elkételezettség, | kommunikacion és szervezeti tanulas kozott kultura épitése, alapja a
lojalitas a kézéppontban struktiran 2.Tudas menedzseléséért felelds bizalom.
3. A tudasalkotasért 2. Fontos a tagok kozti személy (kiberkonyvtaros) 2. Szervezeti kultara/ideologia
mindenki felelds kapcsolat és az emberi szlr0 a valaszok kialakitdsahoz.
4. Bizalom, mely parbeszéd |erdforras menedzsment 3. A valtozasoknak a szervezet
¢s interakcio soran minden szintjén be kell
teremtodik kovetkeznie.
5. Csapatmunka fontossaga

Folyamatok | 1. Tudésalkotas (spiral) soha | 1.Tudasalkotas nem 1. Hangsuly a tudasépités és 1. Stratégia allitas folyamatai 1. Egyéni tanulas: értelmezés,

sziinetet nem tart6 folyamat

2. Négy 1épésbdl all:

szocializacio, externalizacio,

kombinacid, internalizaciod

4. Beépitett redundancia
5. Tapasztalat-szerzés,
észlelés, kiprobalas,

probléma megoldas

szekvencialis folyamat,

kiilonbdz6 szinergiak és

alakzatok érvényesiilnek.

2. Halozatok és

csomopontok szerepe

3. Gyakorlas és tapasztalas a

megismeréshez vezet

hasznalatanak folyamatan van
2. Tudas internalizacidjanak
szintjei: 0jsziilott, kezdo,
kompetens, tapasztalt, mester
3. Tudas menedzselésének fobb
1épései: épités, megtartas,

k6z0Ossé tétel, alkalmazas

2. Tudas hasznalatanak folyamatai
(egyének és csoportok) — innovacio
teremtés

3. Tudas kozzététele (motivaciod
szerepe)

4. Ertékelés — szervezeti szinten

5. Epités és fenntartas — a

versenyképesség érdekében (eréforras

tapasztalat beépiilése a kognitiv
struktaraba.

2.Szervezeti tanulas: kollektiv
tapasztalat-gytijtés, interaktiv
folyamat

3. Tanulés nem strukturalt
folyamat

4. Tanulas a munka integralt
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6. Learning by doing

elosztas)
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része

Tuddas 1. Szervezeti tudas 1. Kiilonbség az egyéni és | 1. Ertékes és hasznos tudas = 1. Informéci6 és tudas kiilonbsége 1. Véltozasok vezetnek az 1j
szubjektiv, belsd kozosségi tudas kozott rendezett tudas 2. Tacit és explicit tudasok gyakorlatokhoz és rutinokhoz
gondolatisagbol ered 2. Kollektiv tudat: halézatok | 2. Tudas szervezése attdl fiigg, 3. Kiberkonyvtaros a tudas menedzsere
(leirasa: szlogenekkel, reprezentacioja, mire akarjuk hasznalni 4. Elavult tudéasok kezelésének
metaforakkal) tudasmenedzsment 3. Tudas formai: nyilvanos, fontossaga
3. Tacit/explicit tudasok kozéppontja megosztott tapasztalat, személyes
4. Tudas kozponti eleme az | 3. Tudast az egyének kozti | tudas
egyén kapcsolatok alakitjak

4. Tudés 6rzdjének szerepe
fontos
5. Tudasterjesztok:
stimulaljak, aramoltatjak a
tudast
Technologia | Hatékony informacios Nem jelenik meg Nem jelenik meg 1. Fejlett technologia sziikséges Nem jelenik meg

halézat tamogatja a

tudasalkotas folyamatat.

(segitség)

2. Olykor gat az informacio
tulcsordulasa miatt

3. Informécié-menedzsment fontos

szerepe
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0-20. tabldzat
A harom esettanulmdany elemzésének dsszefoglalo tablazata:

Esettanulmany 1

Esettanulmany 2

Esettanulmany 3

Folyama
tos
tanulasi
lehet6sé
g
megtere

mtése

1./Sokféle forum
(kiils6/belso) a
tanulasra.

2./Tanulés tervezett
tdmogatasa - pénziigyi
és iddbeli
er6forrasokkal.
3./Szakmai képzésekre
koncentralddik a
tanulas.
4./Azonositjak a
jovobeli feladatokhoz
sziikséges
kompetenciakat.
5./Miik6dd mentoring
program

6./Hibékra tanulasi
lehetéségként
tekintenek, de a
multbéli tapasztalatok
dokumentacidja
elszortan van jelen és az
ilyen jellegli
tudasmegosztas
csoportokra

korlatozodik.

1./Sokféle forum
(kiils6/belso) a tanulasra.
2./Tanulas ad-hoc
tdmogatasa pénziigyi
eroforrasokkal, idobeli
er6forras korlatozott.
Szakmai képzésekre
koncentralddik a tanulas.
3./Nagyrészt a szakmai
kompetenciak fejlesztése
folyik.

4./Nem azonositjak a

jovobeli feladatokhoz

sziikséges kompetencidkat.

5./Nincs mentoring
program.

6./Hibakra tanulasi
lehetoségként tekintenek,
de a multbéli tapasztalatok
dokumentacioja elszortan

van jelen a rendszerben.

1./Sokféle forum
(kiils6/belsd) a
tanulasra.

2./Tanulas ad-hoc
tamogatasa pénziigyi
eroforrasokkal, idobeli
er6forras korlatozott.
3./Szakmai képzésekre
koncentralodik a
tanulas.

4./Nem azonositjak a
jovobeli feladatokhoz
sziikséges
kompetenciakat
(jelenleg, de késziilnek
rd)

5./Mentoring program a
dualis képzés keretében
¢és az 1j belépdknek.
6./Hibékra tanulasi
lehetoségként
tekintenek,
dokumentécio
megtorténik, de foleg a
gyartasi folyamatokban.
Nem terjed ki a cég
egészére.

7./Dolgozok segitik
egymas tanulasat, de a
tudasmegosztasra valo

motivacio esetleges.
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Erdekl$ | 1./Néhany teriileten 1./Jellemzbek a nyilt és 1./Jellemz6 a cégnél az
dés és hianyoznak a nyilt és Oszinte visszajelzések, Oszinteség és bizalom,
barbeszé | Oszinte visszajelzések, masok véleményének meghallgatjdk egymas
d masok véleményének meghallgatésa. tisztelettel véleményét.
0sztonzé | meghallgatasa. bannak egymassal a 2./Szénnak 1d6t a
se 2./Kevés id6t szannak a | dolgozok. bizalom (tudatos)
bizalom (tudatos) 2./Szannak 1d6t a bizalom épitésére.
épitésére. (nem tudatos) épitésére. A dolgozok véleményét
3./Tajékoztatasnak 3./T6bbnyire kétiranyt a kikérik és sok javaslatot
formalis forumai kommunikacid, de meg is valositanak.
vannak, ahol a jellemzden informalisan. 3./Tajékoztatasnak
kommunikacio 4./Dolgozok segitek formalis forumai
jellemzdben egyiranyt egymas tanulasat, vannak, ahol a
(top-down) személyes kontaktus fontos | kommunikacid
4./Dolgozok segitik a tanulasi folyamatokban. jellemzdéen egyiranyt
egymas tanulasat, de a (top-down)
tudasmegosztasra valo 4./Dolgozok segitik
motivacio esetleges. egymas tanulasat.
Egyiittm | 1./Csapatokat alig 1./Csapatokat nem 1./Csapatokat nem
ikodés | jutalmazzak a kozosen | jutalmazzak a kozdsen elért | jutalmazzak a kozosen
és elért eredményekeért. eredményekeért. elért eredményekért.
csapatm | 2./Csapatok egyenléen | 2./Csapatok nagyrészt 2./Csapatok egyenléen
unka kezelik a tagjaikat. egyenléen kezelik a kezelik a tagjaikat.
batoritas | 3./ Sok k6zos munka tagjaikat - de megjelennek | 3./Csak funkcionalis
a (brainstorming, szakmai végzettség mentén | csapatokon beliil

megbeszElés, stb.),
konstruktiv ko-
operacio.

4./Egyéni
teljesitményértékelésre
van formalis folyamat,
de nem minden vezetd
tartja be. Csoportos
teljesitményértékelés

nincs.

megjelend
megkiilonboztetések (pld.
informatikai vs. egyéb)
3./Sok k6z6s munka
(brainstorming,
megbesz¢Elés, stb.),
konstruktiv ko-operacio
folyik.

4./Egyéni és csoportos
teljesitményértékelésre
nincs formalis folyamat

(vezet6tol fiiggo).

jellemz6 a kozos munka
és a dolgozdk biztosak
abban, hogy figyelembe
veszik véleményiiket.
4./Egyéni és csoportos
teljesitményértékelésre
nincs formalis folyamat

(vezeto fliggo).
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Rendsze | 1./ Nincs koherens 1./ Nincs koherens

rek rendszer a tudas 1./ Nincs koherens rendszer | rendszer a tudas

létesiilne | menedzselésére. a tudas menedzselésére. menedzselésére.

k a tudas | 2./Csak a szakmai 2./Csak a szakmai 2./Nincs naprakész

megraga | készségeket taroljak készségeket taroljak informacids bazis a

dasara adatbazisban (skill- adatbazisban (skill-matrix), | dolgozok készségeirdl.
matrix) karbantartasa esetleges. 3./Nincs rendszer a
3./Nincs rendszer a 3./Nincs rendszer a képzési | képzési hatékonysag
képzési hatékonysag hatékonysag mérésére. mérésére.
mérésére. 4./Nincs egységes tudastar | 4./NIncs egységes
4./Nincs egységes (info tarolas silokban), és tudastar (info tarolas
tudastar (info tarolas felelése a tudas silokban), és felelGse a
silokban), és felelose a | menedzselésének. Hianyzik | tudas menedzselésének.
tudas menedzselésének. | az informaciok formalis 5./Tudéasanyaghoz vald
5./Tudésanyaghoz valé | megosztasa hozzéférés korlatozott.
hozzaférés korlatozott. | (dokumentacidba foglalas, | 6./ Kozépvezetdknek
6./ Kozépvezetoknek megosztas, stb.) fontos szerepe van az
fontos szerepe van az 5./Tudésanyaghoz vald informdacio
informacid hozzaférés korlatozott. megosztasban (fel- és
megosztasban (fel- és 6./ Informalis és személyes | lefelés egyarant).
lefelés egyarant) kapcsolatoknak van 7./Technologia
7./Technologia jelentésége tamogatja a tanulasi
tamogatja a tanulasi 7./Technologia tamogatja a | folyamatokat.
folyamatokat tanulasi folyamatokat.

Jovokép | 1./Nincs kozos jovokép. | 1./Nincs kozos jovokép. 1./Nincs kozos jovokép.

alakitasa | 2./A dolgozdkat kevéssé | 2./A dolgozdkat kevéssé 2./A dolgozokat kevéssé

és az motivaljak a jovokép motivaljak a jovokép motivaljak a jovokép

abban formalasara. formalasara. formalasara.

valo 3./Dolgozoéi 3./Dolgozoi 3./Dolgozobi

részvétel | kezdeményezéseket kezdeményezéseket kezdeményezéseket

lehetdsé | szivesen fogadjak - szivesen fogadjak - operativ | szivesen fogadjak -

ge operativ szinten. szinten. operativ szinten.

4./Vezetdi feleldsségi korok

zavarosak
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Kornyez | 1./Kevés az 1./Részleges az 1./ Széleskorl az
ethez egytittmiikodés kiilsé egylittmiikodés kiilsé egylttmiikodés a kiilsé
valo szervezetekkel, igy a szervezetekkel, raadasul a | szervezetekkel,
kapcsol6 | tudas izolalt marad a cégen belil eltérd tudasmegosztas
das cégen belil. ismeretekkel rendelkeznek | tekintetében is.
2./Nem jelenik meg a err6l a dolgozok, ezért a Haloézatos mikodés a
globalis gondolkodasra | tudasszerzés ezen a téren régiod €s az iparag
val6 0sztonzés. esetleges. szerepldivel jol
3./Informalis 2./Nem jelenik meg a mikddik.
tudasmegosztas szintje | globalis gondolkodasra vald | 2./ Globalis
magas, kéthurkos 0sztdnzes gondolkodas csak
tanulas ritkan valosul 3./Informalis vezetdi szinten jellemzo
meg a reflexio hianya tudasmegosztas szintje a cégnél.
miatt. magas, kéthurkos tanulas 3./Informalis
ritkan valosul meg a tudasmegosztas szintje
reflexio hidnya miatt. magas, kéthurkos
tanulas ritkan valosul
meg a reflexio hidnya
miatt.
Tanulas | 1./Vezet6i elképzelések | 1./Vezetdi hozzaallas a
a vezet6i | a dolgozok képzésérol tanulashoz tdmogato - 1./Vezet6i hozzaallas a
stratégia | sokfélék képzések formalis tanulashoz tamogat6 -
része 2./Vezetéknek ideje a rendszere részlegesen van képzések formalis
tanulasra kevés —az is | jelen (szakmai, kotelezo) rendszere részlegesen
foként szakmai jellegli. | 2./Soft skill képzés nincs. van jelen (szakmai,
4./Naprakész 3./Vezetok folyamatosan kotelezo)
informaciok megosztasa | képzik magukat. 2./ Soft skill képzés

a dolgozodkkal vezet6i
habitustol figg.
5./Léteznek forumok a
dolgozok véleményének

meghallgatdsara.

4./Naprakész informaciok
megosztasa a dolgozokkal
vezetOi habitustol fligg.
5./Dolgozok véleményének
meghallgatdsa informalisan

torténik.

jellemzden csak
palyazati forrasbol.
3./ Vezetok
folyamatosan képzik
magukat bar a
kérdéivben kapott
valaszok alapjan ezt a
dolgozok nem
feltétleniil érzékelik.

4./Naprakész

informaciok megosztasa
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a dolgozokkal vezetdi
habitustdl fiigg.
5./Léteznek forumok a
dolgozok véleményének

meghallgatasara.

13.1Kutatasi eszkozok hattéradatai

"

Dimensions of Learning Organisation (DLOQ) kérd6iv demografiai adatai

0-1. dbra. A cégek megoszilasa arbevétel szerint. Forras: sajat szerkesztés.

A cég éves arbevétele (N=265)

= 51-500 millid
forint
= Ervénytelen = 501 millig-1
valasz milliard forint
= 1-5milliard

.
forint

= 5 millidrd forint

felett
= NT/NV

= 50 millié forint alatt = 51-500 millié forint = 501 millié - 1 millidrd forint
= 1 -5 milliard forint = 5 millidrd forint felett = NT/NV
= Egyéb = Ervénytelen vélasz
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0-2. dbra. A cégek megoszlasa létszam szerint. Forras: sajat szerkesztés

Létszdm (N=265)

Ervénytelen vala

&>

1-50 f6

NT/NV 51-100 f6
1000+ 16 — |
| 101 - 500 f6
501 - 1000 f6
= 1-50f6 = 51-100 f6 = 101 - 500 f6 = 501 - 1000 f6
= 1000+ f6 = NT/NV = Egyéb = Ervénytelen valasz
0-3. dbra. A cégek megoszlasa iparag szerint. Sajat szerkesztés
lparagi megoszlas
Kereskedelem
Ervénytelen valasz Szolgaltatds
Egyéb
e gy IT
Elektronikai ipar
Elelmiszeripar
Gyogyszeripar
Vegyipar Energiaipar Autdipar | \ -
evip Oktatas —G€PiPar
= Kereskedelem = Szolgaltatas =T = Gépipar
= Oktatas = Autodipar = Energiaipar = Vegyipar
= Gyogyszeripar = Elelmiszeripar = Elektronikaiipar = Egyéb

= Ervénytelen viélasz
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0-4. dbra. A kitéltok megoszlasa beosztas szerint. Sajat szerkesztés.

Beosztds (N=265)

FelsGvezet6

Ervénytelen valasz Kézépvezetd

Beosztott

= FelsGvezet§ = Kozépvezet§ = Beosztott = Egyéb = Ervénytelen valasz

0-5. dbra. A kitéltok tanuldasra forditott ideje. Sajat szerkesztés.

Mennyi id6t fordit havonta sajat szabadidejébdl a
munkajaval kapcsolatos tanuldsra (N=265)

Semennyit

Ervénytelen vélasz
1-10 orat
Egyéb / :
36+ orat '

21-30 c’nrét_l
11-20 érétj

= Semennyit = 1-10 6rat = 11-20 6rat = 21-30 6rat = 36+ 6rat = Egyéb = Ervénytelen valasz
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13.2Interju vezérfonal

Bemelegité/ismerkedd kérdések

Mesélnél sajat feladataidrol, a cégben elfoglalt helyedrdl?
Mivel foglalkozik a cég?
Milyen vevoi vannak?
Milyen szegmensben tevékenykedik?
Sikerek/nehézségek?
Tudas
Mi a véleményed a nalatok kialakult mentoring rendszerr6l?

Hogyan szerzel te és a csapatod informaciot a piaci kornyezetr6l? Ami informaciot
te tudsz, hogyan osztod meg veliik? Es a vezetéddel?

Hogyan gytijtitek 0ssze a multbéli j6 €s rossz tapasztalatokat? Best practice, bukott
projektek. Neked mi a szereped ebben?

Hogyan jut el a csapatodhoz ez az informaci6?

Vannak a cégnél maganyos harcosok? Hogyan tudjatok az 6 tudasukat
hasznositani? vagy egyaltalan elohivni?

Sokféle tanulasi lehetdségetek van (ami a szakmai részt illeti), kaptok idot is a
tanulasra. Szerinted jol miikddik ez a rendszer, vagy alakitani kéne rajta?
Szervezeti kultura

Szdmodra hogyan korvonalazodik a cég stratégiaja és értékei? Mit gondolsz errdl?

Te mint csoportvezeté hogyan kozvetited ezeket a dolgozok felé? Es milyen
visszajelzéseket kapsz?

Egyaltalan milyen féorumok vannak erre?

Hogyan alakithatjak a dolgozok a cég jovOképét, neked mi a szereped ebben?

Hogyan jellemeznéd a nalatok uralkodé cégkultarat? Mi jellemzd ratok?

Vannak a csapatodnak kozos célkitlizései? Ezeket ki fogalmazza meg €s hogyan
méritek a teljesiilést?

A vezet6k hogyan képzik magukat? Mik a {6 célkitlizések e tekintetben?
Folyamatok
A csapatod kikkel miikodik egylitt a cégen beliil? Milyen kapcsolatok jellemzik?

Hogyan 6sztonzitek a csapatmunkat?

Van koz06s célkitlizés mas csapatokkal valo egyiittmiikddésre? Ki fogalmazza meg,
hogyan miikédik a megvaldsitas és hogyan méritek a teljesiilést?

Van-e kozos célkitlizés a tanulas tekintetében? Egyéni célkitlizések a tanulasra
vonatkozo6an?

Meéritek-e a cégben a képzési hatékonysagot? Hogyan?

Hogyan kommunikaljatok ezt a dolgozok felé?

Meérik nélatok a dolgozoi elégedettséget? Volt erre kezdeményezés?

A vevok elégedettségét méritek?

Van mindségiranyitasi rendszeretek? Milyen a miikodése?
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1

Milyen folyamatokat allitottak fel a képzés terén? Osszefiiggenek ezek mas
teriiletekkel?

Technologia

Létezik nalatok egyfajta ki-mit-tud tar? Vagy wikipedia jellegii informacio tar?

CRM rendszer? Neked van hozzaférésed? Kinek van? Mire hasznaljatok?

Van véllalatiranyitasi rendszer?

Egyszerti az IKT rendszerek hasznalata?

Milyen hozzaférési szintek vannak a rendszerekben? Van-e szabalyozas?

Milyen rendszer segiti a tudasmegosztast?
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13.3Kérdoiv

A kérdo6iv 1-5 tarto Likert-skéalan értelmezte az eredményeket, a valaszlehetoségek:
(1) Egyaltalan nem
(2) Kevéssé
(3) Tobbé-kevésbé
(4) Nagyrészt
(5) Teljes mértékben
(6) NT/Nv

Kérdések a dimenzidk mentén

Folyamatos tanulasi lehetoség megteremtése

A cégnél a munkatarsak nyiltan beszélnek a hibakrol, azért, hogy tanulhassunk beldle

A cégnél az emberek tudjak, hogy milyen készségekre lesz sziikségiik a jovoben

felmerild feladatok ellatasahoz

A cégnél a dolgozdk segitik egymas tanulasat

A cégnél a dolgozok rendelkezésére all a pénz és egyéb erdforrasok ahhoz, hogy

tamogassa tanulasukat

A cégnél a dolgozok kapnak i1d6t a tanuldsra. (A cég ad 1d6t a munkaidében torténd

tanulasra)

A cégnél a dolgozok a munka soran felmeriild problémékra a tanuldsi lehetdségként

tekintenek

A cégnél az embereket jutalmazzak, ha barmilyen tanulési tevékenységet végeznek

Erdeklodés és parbeszéd osztonzése

A cégnél a dolgozok nyitott és dszinte visszajelzést adnak egymasnak

A cégnél a dolgozok meghallgatjak egymas allaspontjat, miel6tt beszélnek

A cégnél 0Osztonzik a dolgozokat (beosztastol fliggetleniil) a ,,miért” kérdések

feltételére

A cégnél, ha valaki kifejti allaspontjat, mindig megkérdezi azt is, hogy masok mit

gondolnak a kérdésrol.

A cégnél tisztelik egymast az emberek

A cégnél a dolgozok szannak iddt a bizalomépitésre
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Egyiittmiikodés és csapatmunka batoritasa

A cégnél a csapatoknak/csoportoknak megvan a szabadsaguk arra, hogy sziikség

szerint modositsak céljaikat

A cégnél a csapatok/csoportok egyenlden kezelik tagjaikat, poziciotdl, kultaratol és

egy¢b kiilonbségektol fiiggetleniil

A cégnél a csoportok/csapatok koncentralnak mind a csapat feladataira, mind arra,

hogy hogyan miikodik egyiitt a csoport

A cégnél a csapatok/csoportok modositjadk allaspontjukat a begytijtott informaciok

vagy csoport megbeszélések alapjan.

A cégnél jutalmazzak a csapatokat/csoportokat a kozosen elért eredményekért

A cégnél a csapatok/csoportok biztosak lehetnek abban, hogy a szervezet figyelembe

veszi a javaslataikat

Rendszerek létesiilnek a tudas megragadasara

A cégnél a kétirany kommunikéacio jellemzd, példaul javaslattételi rendszer,

elektronikus falitijsag, nyitott megbeszélések formajaban

A cég biztositja, hogy a dolgozok gyorsan ¢és konnyen jussanak a munkajukhoz

sziikséges informacidhoz

A cég naprakész informécios bazissal rendelkezik a dolgozok készségeit illetéen

A cégnél létezik értekelési rendszer, mely méri a jelenlegi és az elvart teljesitmény

kozti kiilonbséget is

A cég a munkival kapcsolatban megszerzett tapasztalatokat minden dolgozd

rendelkezésére bocsatja

A cég méri a képzésre forditott id6 €s er6forras eredményességét (hatékonysagat).

Jovokép alakitas és az abban valo részvétel

A cég elismeri a kezdeményezd munkatéarsakat

A cég megadja a dolgozdknak a feladatok kozti valasztas lehetdségét.

A cég lehetdvé teszi a dolgozoknak, hogy hozzédjaruljanak a cég jovoképének

alakitasadhoz

A cég lehetdséget nyljt a dolgozoknak a munkdjukhoz sziikséges erdforrasok feletti

kontrollra

A cég tamogatja a dolgozok (kalkulalhato) kockéazatvallalasat
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A cég 6sszehangolja a kiilonbozd szintek és munkacsoportok jovoképét

Kornyezethez valé kapcsolodas

A cég tamogatja a munka/magéanélet egyensulyt

A cég 6sztonzi a dolgozokat a globalis gondolkodésra

A cég mindenkit arra 0sztondz, hogy épitse be a vevok nézépontjat a dontéshozatali

folyamatba

A cég megfontolja a dontések dolgozo6i moralra gyakorolt hatasat

A cég egyiitt dolgozik a kiilsé kozosségekkel (szervezetek, szovetségek, stb.) a

kolesonds igények kielégitése érdekében

A cég biztatja a dolgozokat arra, hogy a teljes szervezeten (ne csak sajat csapaton) beliil

keressenek valaszokat a problémakra

Tanulas a vezet6i stratégia része

A cégnél a vezetdk altalaban tamogatjak a tanulési lehetdségeket és képzéseket

A cégnél a vezetdk naprakész informacidkat osztanak meg a dolgozokkal a

versenytarsakrol, gazdasagi, iparagi trendekrdl €s a cég mikodésének irdnyvonalairdl

A cégnél a vezetok képessé tesznek masokat arra, hogy tdmogassak a céget a jovOkép

eléréséhez vezetd iton

A cégnél a vezetok a beosztottjaik mentorai és coach-ai

A cégnél a vezetdk folyamatosan keresik a fejlodés/tanulés lehetdségét

A cégnél a vezetdk biztositjak, hogy a cég tevékenysége 6sszhangban legyen a véllalati

értékekkel

A cég teljesitményére vonatkozo allitasok

A cégnél a vevdi elégedettség magasabb, mint az elmult évben

A cégnél a megvalositott dolgozoi javaslatok szama tobb, mint az el6z6 évben

A cégnél az uj termékek/szolgéltatasok szama nétt az el6z6 évhez képest

A cégnél nétt a jol képzett dolgozok aranya a teljes munkaerd-1étszamon beliil, az el6z6

évhez viszonyitva

A cégnél a technologiai és IT beruhdzasokra szant dsszegek néttek a tavalyi évhez

képest

A cégnél n6tt azoknak a dolgozoknak a szdma, akik ) készségekre tettek szert (az

el6z6 évhez viszonyitva
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A cég technolégia hasznalatara vonatkozo allitasok (igen, nem, NT/NV)

A cégnél van egyfajta online "Ki-mit-tud" tar

A cég termékeivel/szolgaltatasaival kapcsolatos informéciokat adatbazisban taroljak

Van a cégnél CRM (vevikapcsolati) rendszer

Van a cégnél kozosségi platform (k6zosségi médiaszeri belsé platform a dolgozdk

kozti kapcsolattartasra, tapasztalatmegosztasra)

Van a cégnél céges Wikipedia

Van a cégnél kiilsd, online tanulasi feliilet, amelyet a dolgozok hasznalhatnak (nyilt

online egyetem, online tanfolyam stb.)

A cégnél telepitett IT rendszerek hasznélata 4ltalaban egyszerii (felhasznalobarat

szoftverek)

A cég rendszereihez valo hozzaférés (5 foku Likert-skala)

A cég termékeivel/szolgaltatasaival kapcsolatos informécios adatbazishoz poziciotol

fliggetleniil, barki hozzafér

A CRM rendszer adataihoz poziciotol fliggetleniil, barki hozzafér

A belsd, kozosségi platformhoz poziciotol fliggetleniil, barki hozzafér

Az online tanulasi lehetdségekhez (belsd/kiilsd), pozicidtol filiggetleniil, barki

hozzaférhet, hasznéalhatja

Demografiara vonatkozo kérdések: beosztas

1. Fels6vezetd

Kozépvezetd

Egyéb

2
3. Beosztott
4
5

NT/NV

Demografiara vonatkozo kérdések: tanulasi idéraforditas

1. 1-10 6ra
2. 11-20 o6ra
3. 21-30 o6ra
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4, 36+ Ora

5. Egyéb

6. NT/NV

Demografiara vonatkozo kérdések: dolgozoi létszam

1. 1-100 f6

101 - 500 f6

501 - 1000 6

1000+ {6

Egyéb

o g B W N

NT/NV

Demografiara vonatkozé kérdések: arbevétel

1. 50 millio forint alatt

. 50.000.001 — 500.000.000 forint

. 500.000.001 — 1.000.000.000 forint

. 5 milliard forint felett

. Egyéb

2
3
4. 1.000.000.001 — 5.000,000,000 forint
5
6
7

NT/NV

Demografiara vonatkozo kérdések: iparag

1. Kereskedelem

Szolgaltatas

. Feldolgozoipar

. Gépipar

. Mezbgazdasag

Energiaipar

. Gyogyszeripar

2
3
4
5. Oktatas
6
7
8
9

. Egyéb

10. NT/Nv

Demografiara vonatkozo kérdések: szolgalati idé6

1. Kevesebb mint 1 év
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1-5év

6-10 év

11-16 év

S I Bl A

To6bb mint 16 éve
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13.4Publikaciok, konferencidk

Konferenciak

Tuddasmenedzsment rejtett erdforras - Orszagos Neveléstudomanyi Konferencia,

Budapest, 2018. november

Tanuloszervezet és tuddasmenedzsment Osszefiiggései, a kvantitativ kutatds rész

eredményei - Orszagos Neveléstudomanyi Konferencia, Pécs, 2019. november

A magyarorszagi  kis- és  kozépvallalkozdasok — tuddsmenedzsment-rendszereinek
osszefiiggései a kozép- és felséoktatassal — Képzés és Gyakorlat Konferencia, Kaposvar,

2020. oktober

Lifelong learning és vallalati tuddsmenedzsment rendszer oOsszefiiggései, Egy
esettanulmany eredményei — Orszagos Neveléstudomanyi Konferencia, Debrecen 2020.

november

Interconnections between workplace learning and KM systems of SMEs in Hungary,
Result of a case study — EUCEN Conference, 2021. April
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