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1 Kitizott célok, hipotézisek

Az Eur6pai Unidban' széleskorii egyetértés alakult ki arra vonatkozoan, hogy a
gazdasagi fejlédés kulcsfontossagl tényezdje a rendelkezésre alld szellemi tdke
mindsége. Ennek a felismerésnek a jegyében a kutatds célja a tudds ¢és a
tudasmenedzsment szerepének meghatirozasa ¢és a tuddsmenedzsment
vallalatirdnyitasra val6 alkalmazisanak vizsgalata. A kutatids kdzéppontjdban a
tudasmenedzsment all, mas tudomdanyteriiletekre utalas torténik, elsdsorban az
elméleti-moédszertant  ismeretek  ¢€s  gyakorlati  tapasztalatok, példak

0sszekapcsolasa révén.

A tudasmenedzsment teret nyUjt ahhoz, hogy a szervezetek a munkatarsaik
szellemi  t0kéjét jobban hasznosithassak, fejleszthessék, valamint a
munkavallalok tapasztalatait a céljaik szolgalataba allithassdk. A dontések
meghozatalakor ugyanis megfeleld tuddsra van sziikség, amelyet megfeleld

1doben kell ,,mobilizalni”.
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A kutatds céljdhoz igazodva a szerzd az értekezésben egyrészt komplexen
bemutatja a tuddsmenedzsment elméleti hatterét, eszkozeit, feltdrja a koztiik
1évo Osszefiiggéseket, a vallalatok tudatos magatartasat meghatarozo tényezoket.
Masrészt elemzi a magyarorszagi vallalkozasok gyakorlatat és a vallalatoknak a
kérdéskorhoz valo viszonyat, cselekvésiik motivacioit, és a kiilonb6zé motivald

tényezOk hatasanak erdsségét.

A hazai vallalkozasok hossz tavi eredményessége hozzajarul Magyarorszag
piacgazdasaganak hatékony miikodéséhez. A szerzd gyakorldo gazdasagi
vezetoként ugy véli, hogy az elméleti tudas €s annak gyakorlati hasznositasa az
esetek tobbségében fejlesztésre szorul. Ehhez sziikségesnek tartotta a szerzd a
vallalati gyakorlatot is érintd kutatdsok elvégzését a tuddsmenedzsment

teruletén.

Az értekezés alapjaul szolgald kutatas a vallalati tudds azonositasa, rogzitése és
annak gyakorlati hasznositasa céljabol késziilt. A primer kutatds soran a szerzd a

kovetkezd hipotézisekbdl indult ki:

H1 A tuddsmenedzsment mindségét jelentdsen meghatarozo tényezok:

tudéasbazis hasznalhatosaga és az informatikai tAmogatottsaga.

H2 A véllalatok vezet6i a szervezeti kultura és értékrend figyelembevétele

nélkiil hozzdk meg a dontéseiket.

H3 A tudasmenedzsment fejlettségi szintje szoros Osszefiiggésben van a
szervezet méretével. Minél nagyobb a szervezet, annal fejlettebb annak

tudasmenedzsment szintje, ezen beliil tobb eszk6z 1s szolgalja a programot.

H4 A szervezeten beliilli bizalomhiany negativan befolyasolja a

tudasatadasi hajlandésagot.



H5 A képzett dolgozok migracioja jelenség kozvetlen befolyassal bir a

hazai vallalkozédsok tudasbazisara, €s ez altal a versenyképességére.

H6 A dolgozok a vallalatnal megszerzett tudast a vallalat tulajdonanak

tekintik.



2 Kutatas tartalma, médszere és indokolasa

Az értekezés hatterét képezo kutatas alapjat a kvantitativ, vagyis kemény elemzd
modszerek adtak, valamint ezt a szerzO kiegészitette kvalitativ, azaz puha
kutatdsi mddszerrel, mélyinterjival. A kvantitativ mddszerrel torténd kutatas
biztositja az objektiv hozzaallast annak érdekében, hogy a szerzd elkeriilje a

kiterjeszto altalanositast, alatamasztotta a kvalitativ modszerrel.

A kutatds modszerének kivalasztasanal a szerzd abbdl a feltevésbdl indult ki,
hogy a tudas mérhetd, és igy statisztikai modszerekkel elemezhets. Ebbol a
feltevésbol kiindulva a megfeleld elemszami mintan veégzett kutatas eredménye
nem reprezentativ és mégis megbizhatd adattal szolgdl. A nem valosziniiségi
mintavételek koziill a szerz6 a holabda technikat valasztotta, megkérte a
kitoltéket, hogy kiildjék tovadbb a célcsoportban elérhetd ismerdseiknek
kitoltésre. A kérdoiv kitoltésének célcsoportjai a hazai versenyszféra résztvevoi,
hazai és multinacionalis vallalkozasok. A 350 cimre kikiildott kérddivet 210
munkavallalé toltotte ki, amelybdl a kutatas alapjaul ténylegesen 171 szolgalt,

mivel elégtelen kitoltés miatt 39 kérddiv nem volt hasznalhato.

A kérdbéives megkeresés személyesen illetve e-mailben tortént. A szerzd a
kérdoiv elkészitéséhez és kitoltetéséhez a www.kerdoivem.hu oldal segitségét
vette igénybe. A kérddiv kiils6 megjelenése rendezett €s konnyen attekinthetd, a
kutatas céljanak rovid leirasa utan a kitoltés legkésdbbi idépontja is szerepelt a
bevezetésben. A kérddivben nyilt ¢és zart kérdések is szerepeltek,

feleletvalasztds, tobbvaltozos €s szabadszoveges kérdések formajaban.



A kvalitativ kutatast a szerz6 mélyinterja tipussal végezte, valamint a kérddiv
utolsd pontjaban egy szabadszdveges véleménynyilvanitasra kérte a kitdltoket.
Ez hasznos informacidval szolgalt a kutatas szempontjabol. A mélyinterju célja
a mélyebb, arnyaltabb ismeretek feltdrdsdra irdnyul szubjektiv tényezdk
figyelembevételével. A 7 mélyinterja idétartama egyenként 40-70 perc kozott
volt, melyben az interju készitdje teljes mértékben az interjualanyra koncentralt,
mely lehetévé tette a helyzet feltdrasat, vélemény, beallitodas, tapasztalat,

gondolkodési minta megértését.

A két tipus kombinalt alkalmazisaval a szerz0 célja az volt, hogy a kutatas
hiteles és pontos legyen. A kutatds sordn a szerzé fontosnak tartotta, hogy a
kutatas témajara koncentraljanak, és cél a pontos rogzités volt. A mélyinterjuk
hangrogzitéssel, utdna leirdssal torténtek rogzitésre. A szerzd igyekezett
kétiranyi kommunikacion alapulé mélyinterjit késziteni, melynek sordn az
interjualanyok a feltett kérdésekre valaszolnak amellett, hogy a véleménytiket

részletesen kifejtik a témaban.



3 Kutatasi eredmények

A kutatds egésze egyértelmiien igazolta azt a kiinduld feltételezést, hogy a
tudasmenedzsment, a szervezeti kultura és a versenyképesség kozott sokoldala
kolcsonhatas all fenn. A vallalkozasok valasza a piaci kihivasokkal szemben a
hazai tudéstartalom novelésében, azaz a K+F ¢és innovacid fejlesztésében rejlik.
A gazdalkodo szervezetek nyereség érdekében folytatott tevékenysége céljat

tekintve nem valtozott alapvetden az elmult években.

Ha a gazdasagi kornyezet gyors valtozasait a szervezet nem koveti, vagy tal
késOn reagal ré, a piacon hatranyt szenvedhet. A megvaltozott és folyamatosan
valtozo gazdasagi kornyezet és a korabbitol eltérd piaci kultira komoly kihivast
jelent azon gazdalkodd szervezetek szdmara, melyek fenn akarjak tartani
mikodokepességiiket, valaszolni akarnak a piac folyamatos kihivasaira, meg
akarnak felelni a tevékenységiikkel érintettek igényeinek. Ezen célok elérését
segitik eld azok a tudasmenedzsment rendszerek, amelyek integralt alkalmazasa
hatékony eszkozt jelenthet az egyre Osszetettebb feladatok egységes, rugalmas

és tervezhetd kezeléséhez.

A gazdalkodo szervezetnek sziiksége van megfeleld tudasmenedzsmentre ahhoz,

hogy piaci pozicidjat megtarthassa, a jelen 1év0 tudassal megfeleléen

gazdalkodjon, illetve biztositani tudja a tudastdmogatast.

A szerz6 véleménye szerint a tudas hosszi tavi menedzseléséhez

elengedhetetlen a tuddsrendszer 1étrehozasa, a munkatarsak motivéalasa, a tudas



megosztasa ¢és annak integralasa a napi munkaba. Tudéasrendszer alatt az
alkalmazottak, szervezeti folyamatok, szervezeti kultira, alkalmazott
technologia és ezeket kitoltd, meghatarozd tudastartalom Osszességét érti a

szakirodalom.

A szerzd az értekezésben foglalt feltevéseinek értékelése a kovetkezo:

T1. A tudasmenedzsment minoségét jelentosen meghatarozo tényezok:
tudasbazis hasznalhatosaga és az informatikai tamogatottsag. A felmérés
elemzése soran egyértelmli bizonyitast nyert, hogy amennyiben egy adott
szervezetnél elérhetd valamilyen tuddsmenedzsment rendszer, akkor annak a
valos hasznalati értékét annak felhasznaldbaratsaga, rendezettsége ¢és
strukturaltsiga hatarozza meg. A munkavallalok folyamatos id6hianyban
szenvednek, és csak akkor tudjak sajat céljaiknak megfeleléen hasznalni, ha a
tudasmenedzsment eszkozbdl kinyerhetd informécié rovid idon beliil
rendelkezésre 4ll, valdoban hasznos ¢és segitségiikre van problémaik
megolddsdhoz. A kutatds adatainak statisztikai moddszerekkel torténd
feldolgozasa kimutatta, hogy a tudasmenedzsment eszkdzok hasznalata soran a
legfontosabb probléma az idéhiany (Khi-négyzet préba, p<0,01),a tudéasbazis
hasznalatanal illetve ezzel Osszefiiggésben a nem megfeleld informatikai hattér.

Tehat a feltevés bizonyitast nyert.

T2. A vallalatok vezetéi a szervezeti kultura és értékrend
figyelembevételével hozzak meg dontéseiket. A kutatds medidnja 4, azaz a
mintat kitoltd valaszaddk véleménye az, hogy a vallalatok vezetdi a szervezeti
kultarat figyelembe veszik a dontésiik meghozatalakor, tehat az eredeti hipotézis
(A vallalatok vezet6i a szervezeti kultra és értékrend figyelembevétele nélkiil

hozzak meg dontéseiket) elvetésre keriilt, és egy mas formaban keriilt



elfogadasra. De ez nem fiigg a cégnagysagtol (munkatarsak szamatol) illetve az
anyavallalat nemzetiségétdl. A 100 és 500 {6 kozotti munkavallaloszammal
rendelkezd cégnagysdgok esetében a kitdltok véleménye az volt, hogy nem
egyértelmi a szervezeti kultara figyelembevétele dontéshozaskor (median 3). A
valaszadas anyavallalat nemzetisége szerint torténd csoportositasa alapjan a
hipotézis elvetésre keriilt, a munkavallalok tapasztalata €¢s benyomasa alapjan
(4-es és 5-0s kategoria egyiitt 54%) vallalatok vezetdi a szervezeti kultiura és

értékrend ismeretében hozzak meg dontéseiket.

T3. A tudasmenedzsment fejlettségi szintje szoros Osszefiiggésben van a
szervezet méretével. A kutatas kiilon-kiilon megvizsgalta a szervezet méretének
Osszefliggését éves arbevétel és a munkavallalok 1étszamanak fiiggvényében. Az
eredményeket vizsgalva megallapithatd, hogy a ,van tuddsmenedzsment
program + folyamatban van a kialakitdsa™ kategoria -viszonylag kis szorassal-
alland6 az egyes kategoridkban, csak a tuddsmenedzsment rendszer aktualis
allapota kiilonb6zo: a kisebb szervezeteknél kevesebb mar miik6do van, és tobb
tervezett/folyamatban, mig a nagyobbaknal mar tobb a kész/miikodd és
kevesebb a tervezett. A szervezetek nagy része mar felismerte a
tudasmenedzsment rendszer bevezetésének sziikségességét, és tett, illetve tervez
Iépéseket tenni ebben az irdnyban - valdsziniisithetden az eréforrasok hianya
miatt- ez késobbre tolodik. Ezt a feltételezést elfogadva a szervezet méretével
vald Osszefiiggés még nyilvanvalobba valik. Khi-négyzet fliggetlenség vizsgalat
p=0,0044. Az eredeti hipotézis masik megkozelitése, mikor a tuddsmenedzsment
1étét az adott szervezet éves arbevételének fliggvényében vizsgaljuk. Itt az
eredmény: Khi-négyzet p =0,0002. A tablazatok elemzése ¢és a khi négyzet
vizsgalat alapjan megallapithato, hogy szignifikans Osszefiiggés van az adott
szervezet éves arbevétele és a tudasbazis megléte kozott. A fenti két rész-

elemzés alapjan kijelenthetd, hogy egyes szerveteknél a tuddsmenedzsment



megléte (ideértve a mar miikodo é€s a tervezett/folyamatban 1évo rendszereket is)
szoros osszefiiggést mutat a szervezet munkatarsainak szamaval és az éves

arbevétellel, azaz a szervezet méretével.

T4. A szervezeten beliili bizalomhiany negativan befolyasolja a tudasatadasi
hajlanddésagot. A kérddiv kitoltdinek valaszai alapjan a szervezet tagjai
nagysagrendileg egyforma mértékben fordulnak kérdéseikkel kozvetlen
kollegaikhoz és kozvetlen feletteseikhez. Az informacioforras kivalasztasanak
egyértelmiien legfontosabb szempontja annak megbizhatosdga. A szervezet
tagjai altal felhalmozott és birtokolt tudasbol tobb mdédon/modszerrel alakithato
ki szervezeti tudas. A modszerek lehetnek kiilsd, belsé erdforrasokra alapuloak,
illetve tervezettek vagy maguktol megvalosuldak. Mivel legtobben mégis
Kintrol, azaz kiilsé szakérté bevonasaval képzelik el a megszerzett tudas
szintetizalasat, és hatrébb keriil a szervezeten beliili - tervezett vagy magatdl
megvalosuld - megoldas (pl. mester-inas képzés), valamint a kutatasban
résztvevOk 53%-a nem bizik a kollégakban illetve dnmagaban a megfeleld
tudasatadashoz, ezért a kutatds eredményeként kijelenthetd, hogy a feltevés

bizonyitast nyert.

T5. A képzett dolgozok migracidja jelenség jelenleg nem bir kozvetlen
befolyassal a hazai vallalkozasok tudasbazisara, és ez altal a
versenyképességére, kivételt képez a tézis alol a fejlett régioban a magyar
multinacionalis vallalkozasok jelentdos hanyada. A kérddiv kiértékelése
alapjan a cégek nagy tobbsége (103 illetve 21 valaszadé a 171-bdl) a ,,nincs
jelentds hatasa a migracionak a versenyképességre” és ,,Nincs jelentds hatisa
jelenleg, de varhatd a megjelenése €s ezaltal veszélyezteti a versenyképességet”
valaszt adta kérdésre. A két valasz Osszesen 73%, azaz a szervezetek -jelenleg-

nem tekintik valos veszélynek a migracid jelenségét a versenyképességre. A



Khi-négyzet illeszkedésproba (egyenletes eloszlas) alapjan megallapithatd, hogy
van kiilonbség a nemleges ( ,,Nincs jelentds hatasa”) és egyetértd valasz (,,Nincs
jelentés hatasa jelenleg, de varhatd a megjelenése és ezéltal veszélyezteti a
versenyképességet” , ,Jelentds hatdsa van, de még nem veszélyezteti a
versenyképességet” és ,,Veszélyezteti a versenyképességet™) kozott p=0,007. A
fenti elemzés alapjan a szerzo az eredeti hipotézist részben elfogadottnak tekinti:
a képzett dolgozok migracidja jelen 1évé folyamat a magyar (ideértve a
Magyarorszdgon miik6dé multinacionalis) vallalatoknal, mely hatdssal van

tudasbazisukra, €s ezen keresztiil a versenyképességiikre.

T6. A dolgozok a vallalatnal megszerzett tudast a vallalat tulajdonanak
tekintik. A vallalatnal megszerzett tudas tulajdonosanak kérdése egyértelmi
osszefliggést mutat a cégmeérettel. Az atlag szamitasat alkalmazta a szerzd. A
tudas dokumentélasa tipikusan multinaciondlis cégekre jellemzd. Ezen cégek
eseteében — részben az €rettebb szervezeti kultira okan is — a megszerzett tudas
tulajdonlasanak kérdése irdsban, mar a munkaszerzOdésben pontositasra keriil.
Mivel a kutatds eredménye nem igazolta egyértelmiien a feltevést, ezért a

hipotézist a szerz6 elvetette.

Amennyiben a menedzsment felismeri a szellemi eréforrasok fontossagat,
hatékony tdmogatast nyajthat abban, hogy a célokat ezaltal elérhessék, €s igy a
versenyképességiiket novelhessék. A versenyképesség megdrzéséhez mind tobb
tudomanyos ¢és technoldgiai teriileten kell magas szintli tudast megszerezni, €s
ezeket az ismereteket 1), piacképes termékekben, szolgaltatasokban
megjelentetni. Amennyiben a véllalkozasok felelds vezetdi felismerik ezeket a

kulcsfontossagi tényezoket, Magyarorszag képes lesz ezzel az innovativ és



tudas-intenziv tevékenységgel, a lehetd legnagyobb hozzaadott értéket termeld

szinten jelen lenni a vilaggazdasagban.

3.1 Uj tudomanyos eredmények

A kutatas f6 eredménye, hogy széles korben, a kutatas alapjaul szolgalé nem
reprezentativ kérddives felmérés soran 171 kiilonb6zé gazdasagi szerepld
osztotta meg tapasztalatat, véleményét a témaval kapcsolatban. A valaszadok a
gazdasagi szektor széles spektrumdt képviselik, 6t kategoriaban a 100 millio

forint-os éves arbevételtdl a tobb, mint 5 milliard forintos éves arbevételig.

A tuddsmenedzsment témakorben a szerzéd kutatdsanak 1) tudomanyos

eredményei az alabbiak szerint foglalhatoak 0ssze:

e A hasznélhat6 tudasbazis — mint a tuddsmenedzsment dokumentalt bazisa
— kiegésziilve felhaszndlobarat és hatékony IT hattérrel képes lehet
kompenzalni a szervezeteken beliilli szlikds er6forrasok (kiilonos

tekintettel az idéhidny) miatt 1étrejovo esetleges versenyhatranyokat.

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

o A villalatok mérete és a tuddsmenedzsment fejlettségi szintje szorosan
osszefliggenek egymassal.

e A tudadsatadas a kozvetlen kollegdk kozott a leggyakoribb a
megbizhatosdg miatt. A kollégak kozotti bizalomhidny -tudésirigység
illetve szakmai féltékenység- jelentdsen csokkenti a megfelel6 mindségii
tudasatadast.

o A képzett dolgozok migricidja jelenleg is megfigyelhetd folyamat, de

még nincs a versenyképességre kozvetleniil negativ hatéssal.



e Nem jelenthetd ki egyértelmiien, hogy a dolgozok véleménye szerint a

vallalatnal megszerzett tudas a véllalat tulajdona.



4  Kovetkeztetések és a javaslatok

A szerzd a gyakorlati tudasmenedzsment eszkozOk hasznéalatat vizsgdlja,
valamint a jelenlegi helyzetbdl kovetkeztetéseket levonva 10 lehetdségeket tar

fel a szervezetekben felgytilt tudas jobb kihasznaldsanak eldsegitése céljabol.

Igazolast nyert, hogy a magyar vallalkozdsoknal a versenyképesség novelésének
egyik leghatékonyabb moddja az emberi er6forrasok minél jobb kihasznalasa.
Ennek egyik legkézenfekvibb és a legtobb potencialt rejté modja a tudasbazis
fejlesztése. Ennek egyik legkézenfekvobb ¢€s a legtobb potencialt rejtd modja a

tudasbazis fejlesztése.

A tudasmenedzsment valds, széleskorii hasznalatdhoz nélkiilozhetetlen a
korszerli, innovativ és valoban felhasznalobarat informatikai hattér, illetve a
menedzsment tdmogatasa. A szervezeten beliill a tuddsbazis hasznalatanak
aranyat ¢és eredményességét legnagyobb meértéken az informatikai hattér
javitdsaval lehet elérni. A szervezet profiljdhoz igazodo, akar testreszabott
informatika rendszer tipikusan nagy beruhazas igényii, de az altala elérhetd

versenyelOnyOk garanciat adnak a befektetés rovid 1don beliili megtériilés¢hez.

Fontos, hogy a szervezetek menedzserei legyenek tisztidban a szervezeti kultura
adottsagaival, annak folyamatos fejlddését célul kitlizve. A szervezeti kultira
adott esetben torténd megvaltoztatasdhoz sziikség van egy alapos feltarasra,
elemzésre, valamint a vezetdi funkci6 alapos vizsgalatara. A fejlesztés
terlileteinek feltarasa utan kezdddhet az épités fazisa: a kozdsen elfogadott
értekrendszer meghatdrozéasa, nyilvanossagra hozasa, €és kozos célokkal torténd
vezetés. Hosszas, kitartd munkival a nem megfeleld szervezeti kulturaval

rendelkezd szervezet is fejlesztheto.

A kisebb méretl vallalatok vezetOinek is torekednie kell a tudasmenedzsment

rendszerek kialakitasara, a tudasmenedzsment eszkozok hasznalatara. Az



innovativ, csucsteljesitményti vallalatok képesek az atlagemberekbdl atlag feletti
teljesitményt kihozni, €s megtartani tartds motivalassal. Fontos a lelkesitd

1égkor, a munkdjukkal azonosulni tudoé alkalmazottak motivaltsaga.

Alapvet6 értékként a vezetés a kovetkezOket sziikséges a kozéppontba allitsa: a
mindség, innovacid, vevOkdzpontisdg €s az emberi tényezd. Az emberi
er6forrds szervezeti kompetenciava fejlesztése sordn a szervezeti kultra
kitiintetett szerepét meg kell hatarozni a vallalati értékteremtésben ugy, hogy a
kulcsembereket, a kritikus egyéni kompetencidkat azonositjak, és fejlesztik. Az
elismerés €s a motivacid elemeinek hasznalata: atlag feletti munkakornyezet
biztositdsa, csapatépitd tréningek szervezése, jO vezetési stilus alkalmazasa,
jutalmazasi  lehetdségek,  karrierut-kijelolés,  dicséret és  koszonet
hozzéasegithetnek az emberi erdforras kihasznalhatosaganak noveléseében, a
tudasatadas fejlesztésében. A hossza tava jO munkahelyi légkor a vallalat
versenykeépességének  kozvetett  novelése  mellett a  munkatarsak
gondolkoddasmodjat €s cselekveseit a stratégiai célok elérésének irdnyaban képes

mozgatni.

A keépzett dolgozok migracidja megfigyelhetd folyamat, a versenyképességre
kozvetlenlil még nincs hatassal, de varhaté a megjelenése. Amennyiben a
szervezet tagjai arra torekednek, hogy elérjék a szervezet altal fontosnak kitlizott
célokat, akkor a tervezett eredmény elérhetd. Fontos, hogy az érintett
szervezetek vezetéi minél korabban, lehetdleg még a folyamat megjelenése eldtt
fel tudjak mérni a veszélyeket, és ezek alapjan valasszanak megfeleld stratégiat

ennek a kivédeésére, illetve a negativ hatdsanak minimalizalasara.
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