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Tudasigényes vallalatok és tudasigényes szolgaltatasok
miikodési jellezgetességeik tiikkrében
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Jelen munkéank torekvése harmadik éve folyd — akcidkutatasokra és interjitechnikéra
épilld - kutatasunk eredményeinek bemutatdsa. Vizsgalatunk kapcsan tisztaztuk mit
nevezilink tudas intenziv- és mit tudasigényes szolgaltatd vallalatnak, s melyek a fébb
jellegzetességeik a tudasintenziv, és mi a tudasigényes szolgaltaté vallaltoknak (KIBS).
Sz6 lesz tovabba arrdl is, hogy a kutatds eddigi tapasztalatai alapjan melyek a KIBS- ek
miikddtetésének kozos és célszer elemei, tovabba melyek a tudaskezelés kritikus tényezoi
a KIBS- ek rendszerfejlesztésében. Kutatomunkank tapasztalatainak feldolgozasaval
immar korvonalazddni latszanak a hozzaadott érték termelésének azon sikertényezdi is,
amelyek — tgy tlinik — a miikodtetés menedzsment tényezdéivel kiilondsképp szoros
Osszefliggést mutatnak egyfeldl, masfeldl rdmutatnak azon jellegzetességekre is, amelyek
megkiilonboztetik e cégek menedzselési igényeit mas, hagyomdanyos szolgaltatasokat
végz0, cégekétdl. Korvonalazdédik mindinkabb, hogy a sikeres tudasigényes vallalatok
menedzselése olyan ujfajta, intelligens megoldasokkal operald, szervezetmiikodtetési
modelleket hoznak a felszinre, amelyek sokrétiiek, varidbilisan alakithatok, illetve az adott
tudasigényes szolgaltatas tiikkrében kifejezetten egyedinek mondhatok.

Kulcsszavak: tudaskezelés, tudasintenziv, tuddsigényes vallalat, tuddsigényes szolgaltatas, tuddsigényes
szolgaltatas menedzsment igényei, miikodtetési modellek, egyediség és menedzsment - variabilitas.

Operational Characteristics of Knowledge-Intensive Service
Companies And Knowledge-Intensive Business Services (KIBS)

The goal of our presentation is to introduce the results of our three-year research based
on interview techniques and action research. Our study clarified the difference between
knowledge-requiring and knowledge-intensive service companies and the main
characteristics of knowledge-requiring and knowledge-intensive business services (KIBS).
Based on the research results we will also discuss common and practical elements of
operating KIBS-s and critical factors of knowledge management in the system
development KIBS-s. By processing the experience of our research we already see the
outlines production of the success factors of creating such added value, which on the one
hand - it seems - demonstrate a strong correlation in particular with the operation
management factors, on the other hand point out those traits that are different from the
management needs of these companies from other companies conducting traditional
services. Successful management of knowledge-intensive companies bring to the surface a
new breed of organization operating models operating with intelligent solutions, which are
manifold, may be structured in a variable way, and are specifically unique in the light of
these knowledge-intensive services.

Keywords: knowledge management, knowledge-requiring, knowledge-intensive companies, knowledge-

intensive services, knowledge-intensive service management requirements, operating models,
specification and management - variability.



1. BEVEZETES

Ugy a szervezetelmélet tudomanyos elméletei, modelljei, mint a menedzsment-
moédszertani megkozelitések torvényszeriiségei €s tapasztalatai azt tdmasztjak ala, hogy a
valtozasok soraban ma mar mindenképpen ott a helye a komplex, a vallalati stratégiahoz
illeszked6é tudasmenedzsment-rendszer kiépitésének is, hiszen az igen gyors és igényes,
mindségi fejlddés elképzelhetetlen ujszerii menedzsmentmegoldasok és tudashasznositas
nélkiil. Kiilonésen érvényes ez az un. tudasintenziv cégek esetében, amelyek
szolgaltatasainak sikere a korszeri és ,beépitett” tudasintenziv alkalmazasoktol fiigg,
illetve a kifejezetten tudasigényes szolgaltatast nyujto cégek esetében a kiilonféle tudasok
(egyéni, csoportos, szervezeti) aktiv hasznositasarol.

Az immar harmadik éve folyo kutatasunk célja feltdrni a tudasigényes vallalatok
szolgaltatasaival Osszefiiggd azon menedzsment - mikddtetési sajatossagokat, amelyek -
amennyiben az adott cég szolgaltatasaival megfeleld 6sszhangba keriilnek kialakitdsra -
egy- egy tudasigényes céget kiilonosképp sikeressé tehetnek, akar kiemelkedd
teljesitményre is vihetnek.

2. VIZSGALAT KORE ES MODSZERE

Kutatasaink soran 38 tudasigényes szolgaltatd céget vizsgaltunk meg eddig kozelebbrol
— vagyis a tanacsad6i munkaban alkalmazott akciokutatasi, ill. interji médszerrel végzett
modon - 6sszesen. Ezek kozott volt 4 mérnoki iroda, 20 tzletviteli — vezetési tanacsado
cég, 10 informatikai (kiilonféle szoftverek -, ill. portalok és iizleti intelligencia- rendszerek
fejlesztésével foglalkozo) cégek, 1 médiaszolgaltato, 3 ligyvédi iroda.

A kutatasban részt vev® vizsgalt szervezetek az aldbbi TEAOR kédokhoz tartoznak:
e 6202 Informacio-technoldgiai szaktanacsadas
e 0910 Jogi tevékenység
e 702 Uzletviteli tanicsadas
e 7112 Mérnoki tevékenység, miiszaki tanacsadas
e 7312 Médiareklam

Kutatomunkdank soran — amint emlitettiik - kétféle vizsgalati megkozelitést
alkalmaztunk:

- egyfeldl tudasmenedzsment (TM) rendszerek kifejlesztésére szold tanacsadoi
megbizasaink soran — bar csupan csak néhany cég esetében volt erre effektiv mod
— az un. akciokutatds modszerét;

Az akciokutatas modszerének lényege, hogy a fejlesztési, tanacsaddi csoportok
szervezeti valtoztatasokhoz (ezen esetekben a TM fejlesztésével jard fejleszto valtozasok)
a lewini eredetli csoporttechnikakat, csoportdinamikai fejlesztési folyamatokat hasznaljak
fel, abbdl a célbdl, hogy kozben fontos Osszefiiggéseket tarjanak fel, ill. ha kell, megoldasi
(s6t minél jobb) utakat talaljanak. A modszer alapvetése, hogy a szervezet csoportjai sajat
maguk szakértoiként, tandcsadd tamogatasaval, a szervezeti viselkedést megvaltoztatd
tanulasi, kutatasi (szervezeti viselkedést és miikodést feltaro) és kozben fejlesztési
folyamatot is visznek végig. Lényege a felismerés: a szervezet viselkedése nem csupan a
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képzési folyamatok révén valtozik meg, hanem a szervezeti kultiirajaban végrehajtott részt
vevOi valtoztatasi folyamatok altal. A szocio dinamikai rendszerfelfogas szerint, a
szervezeti €s a szervezetben dolgozé emberek kolcsonds egymasra hatasi viszonyban
allnak és ezt az egységet kell, un. akcidkkal befolydsolni valami nagyon 1;j fejlesztés (adott
esetben a TM kialakitasa) érdekében. Az ilyen jellegli folyamatok nem a strukturalis
atalakitasi és hatalmi megoldasokat veszik igénybe a valtozasi folyamatokhoz, hanem az
emberek sajat személyes valtozasait teszik az innovativ valtoztatas motorjava, tigy, hogy
abban a szervezeti tanulas is végbe megy.
- masfeldl — a vizsgalt cégek nagyobb hanyadanal — interju moédszerrel dolgoztunk.

A tanacsadasi munkak soran alkalmazott, akcidkutatds modszerének koszonhet6en
keriiltiink kozelebb a KIBS- ek azon izgalmas jellemzdihez, amelyeknek végiil is
kdszonheto:

> egyfeldl, hogy mint kutatasi téma felé is forduljunk és a téma mélyebb
rétegeibe hatolva, a vizsgalodast tovabb folytassuk,
» masfeldl, hogy olyan hipotéziseket fogalmazzunk meg, amelyek az interjuk
vizsgalati kérdéseihez, szempontjaihoz szolgaltattak alapot.
Kutatdomunkank tapasztalatainak feldolgozasaval — tigy véljik - immar kdrvonalazodni
latszanak a hozzaadott érték termelésének azon sikertényezdi is, amelyek szemlatomast a
miikddtetés menedzsment tényezdivel kiilondsképp szoros Osszefiiggést mutatnak
egyfeldl, masfel6l ramutatnak azon jellegzetességekre is, amelyek megkiilonboztetik e
cégek menedzselési igényeit mas, hagyomdnyos szolgaltatiasokat végzd, cégekétol.
Mindinkabb érzékelhetd az is, hogy a sikeres tudasigényes vallalatok menedzselése olyan
ujfajta, intelligens megoldasokkal operalo, szervezetmiikodtetési modelleket hoznak a
felszinre, amelyek sokrétliek, variabilisan alakithatok, illetve az adott tudasigényes
szolgéaltatas tiikrében kifejezetten egyedinek mondhatdk.

Miel6tt témank kifejtésébe fognank, sziikségesnek tartjuk, hogy néhany alapfogalmat
tisztazzunk. Igy meghatarozéan mi a tudasintenziv, s mi a tudasigényes szolgaltatd cégek
kozott a kiilonbség, ugyanis e cégtipusok meghatarozasai, nem csak a napi gyakorlatban,
de sokszor még a kutatasok kapcsan is egymassal keveredve hasznalatosak.

3. MIBEN ',FERNEK EL A IUDASI,NTE,JNZiV VALLALATOK A
TUDASIGENYES SZOLGALTATO VALLALATOKTOL?

3.1. A TUDASINTENZIV VALLALATOK

A szakirodalom megkiilonboztet tudasintenziv szolgaltatasokat (KIS) és tudasintenziv
iizleti szolgaltatasokat (KIBS). A tudasintenziv szolgaltatdsok esetében a tudds maga a
felajanlott aru. A tudasalap( tarsadalom sajatos szerepl6i az un. tudasintenziv vallalatok.
Bar egységes meghatarozas a szoban forgd vallalattipusra nézve nincs, jellemzdiket
tekintve meghatdrozé vonasként altaldban az intenziv innovaciora ¢épiild, vallalati
stratégiat jelolik meg. A tudas-intenziv cégek létrejottének és sikerének kulcsa nagyrészt
az alapitd szellemi eréforrasaiban, a human tényez6kben keresendé (Colombo-Grilli
2005).



Tudasintenziv vallalkozasok, vallalatok (KIBS — knowledge intensive business services)
Bdvebben kifejtve (Id. pl. Sveiby 1999, Zack 2003, Wu és szerzétarsai 2008, Stocker
2010) a tudasintenziv vallalatok, olyan kiildetés vezérelt vallalatok, amelyek
értékteremtése:

- alapveten immaterialis er6forrasokon alapul,

- ezen folyamataik soran leginkabb felhatalmazott specialistakat alkalmaznak,

- akik sajat tudasukat és egyéb erdforrasokat konvertalnak at szellemi eszkdzokkeé,

- agyorsan valtozo versenykornyezetben.

Tudasigényes szolgaltato vallalatok nyujto vallalkozasok, vallalatok
A tudésintenziv vallalatok kozott helyezkednek el, azok un. tudésigényes szolgaltatast
nyujté vallalkozasok, vallalatok, amelyek korében immar harmadik éve intenziv kutatd
munkat végziink. Meghatarozdéan abbol a célbol, hogy egyfelél feltarjuk azokat a
tényezoket, amelyek sikerre vive tényezo6ik kozott viszonylag azonosak, masfeldl azokat
is, amelyek az adott szolgaltatastipusokkal 6sszefiiggbk, s amelyek - szolgaltatas jellegétol
fliggden — bizonyos jellegzetességeket is hordoznak. A tudasigényes lizleti szolgaltatoknak
azokat a vallalatokat nevezik, amelyek mas cégek szamara nyljtanak magas szellemi
hozzéaadott értékkel bird szolgaltatasokat, és ez a kolcsonds egylittmiikdodés az alapja az
un. tudashuroknak (knowledgebase-loop) (Miiller—Zenker 2001, 1502.0.).

Bajmoéczy (2007) harom szerz6 (Hertog 2000, Hipp 1999, Strambach 2002) pontosabb
megfogalmazasa alapjan a KIBS- eket az alabbiakban hatarozza meg:

- "Olyan kozbens6 termékeket és szolgaltatdsokat nyujtanak, amelyek magas
tudasszintet kovetelnek;

- A szolgaltatasnyujtas soran nagymértékben tamaszkodnak specialis technologiai-,
vagy tudomanyteriiletekhez kot6d6 szaktudasra, ennek megfeleléen az
alkalmazottak t6bbsége magasan kvalifikalt;

- Olyan tevékenységet folytatnak, amelynek célja a tudas létrehozasa, felhalmozasa
és terjesztése;

- Képesek kiils6 tudasforrasok folyamatos beintegralasara az innovacios
folyamatba, tovabba a vevok is aktiv részesei a szolgaltatd innovacidinak;

- A nyujtott szolgaltatasok nehezen standardizalhatok.”

A tudasigényes szolgaltatd szervezetek esetében a tudasgeneralds kritikus fontossagu,
mivel szolgéltatdsaik a tudasteremtésen, - megosztason és - felhasznalason alapulnak. A
tudasigényes szolgaltatd vallalatok jellemzdje gyakran a gyors ndvekedés, amely egyrészt
az alkalmazotti 1étszam novekedésére, masrészt a tevékenység Kiterjesztésére vonatkozik.
A vallalatok alapvetd és nélkiilozhetetlen erdforrasa és toketényezdje a munkatarsak
tudasa. Ezek a szervezetek alapvetden két stratégiat kdvetnek a tudas menedzselésekor, un.
kodifikalt illetve perszonalizalt stratégiat. Mindkét stratégia esetén a fokuszban a meglévd
tudas megosztasa all, kodifikacid esetén, a tudast gondosan rdgzitik, adatbazisokban
raktarozzak, igy hozzaférhetévé teszik az érdekeltek szamara, perszonalizicios stratégia
esetén az emberek tudasfejlesztése és az interperszonalis kapcsolatok allnak a
kozéppontban (Dobray — Farkas, 2009). A nemzetgazdasagok szamara, mindkét tipusu
tudasigényes vallalat igen hasznos, azonban kétségtelen, hogy a perszonalizacios tipusu
tudasigényes vallalatok folyamatos innovacioikkal a teriiletik nagy megujitdinak
szamitanak.
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A tudast szolgaltatdo vallalatok esetében kiilonds jelentéséggel bir a munkavallalok
tudasmegosztasa, a tudasmegosztdo kommunikacioé (Bencsik et al, 2010). Ezen szervezetek
eredményes mitkodése, sikere az alkalmazottak szakértelmén, illetve tudasuk megfeleld
menedzselésén mulik, amelyben kdzponti szerep jut a tudaskommunikacionak. Ugyanis a
KIBS tipusu cégek megkiilonboztetd jellegzetessége a mar felhalmozodott és integralt
tudas mennyiségen tul az, hogy az, hogy az egyes — a szolgaltatdsok soran létrejovo -
tranzakciok 0jbol és jbol tanulast igényelnek mind a szolgaltatds-nyujtotdl, mind a
szolgaltatas fogadgjatol. Ez a folyamat nem csak alapfeltételét jelenti a szolgaltatas
létrejottének. Hiszen ezen tulmenden minden ujabb szolgaltatdsi aktus kreativitast és
interaktiv tanulast is igényel, tekintve, hogy a KIBS- ek altalaban egyfelél olyan tudas
hordozoi, amely a megrendel6ivel és egyéb mas tudomanyos kodzosségekkel folytatott,
allandoéan megujuld egyiittmitkodések eredményei, masfeldl érintkezési feliiletet képeznek
mindezen tudas és a cég napi rutinjaiban gyokerezé hallgatolagos tudas kozott is
(Antonelli 1999).

Ezért, épp a fentieck miatt van kiemelkedd jelentdsége a tudaskommunikacionak,
amelynek célja a tudas terjesztése a szervezeten belill, és kiviil, ill. a tudas védelme, és a
tudasteremtés a meglévoé tudas cseréjével. (Fabri 2008).

3.2. KIBS-EK AZ EU-BAN
A gazdasagi tevékenységek egységes dgazati osztalyozasi rendszere az EU tevékenységi
osztalyozasa, a NACE (Nomenclature statistique des activités économiques dans la
Communauté européenne). A TEAOR (Gazdasagi Tevékenységek Egységes Agazati
Osztalyozasi Rendszere) rendszernek ennek magyar nyelvii véltozata.

A jelenleg érvényes NACE 1.1. szerint els6sorban a 72, 73 és 74, szektorokban
szerepelnek a tudasintenziv {lizleti szolgaltatasok. Ezek a szektorok az aldbbiak:

e Szamitastechnikai szolgaltatas

e Hardver-szaktanacsadas, szoftver-szaktanacsadas, -ellatas

e Adatfeldolgozas

e Adatbazis-tevékenység karbantartasa és javitasa

e Irodai, szdmviteli és szamitastechnikai gépek

e Egyéb szdmitdstechnikai tevékenység

o Kutatas és kisérleti fejlesztés

e Kutatas, fejlesztés természettudomanyi, miiszaki kutatas €s kisérleti fejlesztés
e Tarsadalomtudomanyi, human, egyéb gazdasagi szolgaltatas

o Jogi tevékenység

e Szamviteli, kdnyvvizsgaldi, adoszakértdi tevékenység adotanacsadas
e Piac- és kozvélemény-

e Uzletviteli tanacsadas

e Management tevékenységének holdingok

o  Epitészmérnoki tevékenység, miiszaki tandcsadas

e  Miiszaki vizsgalat, elemzés

e Reklam

e  Munkaerd-kozvetités személyzeti

e Egyéb iizleti tevékenységek



Az EUROSTAT Eur6pai Munkaerd piaci Felmérés (LFS) foglalkoztatasi adatait
vizsgaltuk a magas és kdzepesen magas technologiat igényld feldolgozoipari agazatokban
és a tudasintenziv szolgaltatasi agazatokban. A magas és kdzepesen magas technologia
feldolgozodipari agazatok és a tudasintenziv szolgaltatasok meghatarozasanak alapjat a mar
emlitett NACE besorolas szolgaltatta. A felmérés azt vizsgalta, hogy milyen a magasan
képzett munkaerd aranya ezeken a teriileteken.

1. abra: Foglalkoztatas a magas és kdzepesen magas technologia feldolgozoipari
agazatok és a tudasintenziv szolgaltatasi d4gazatokban, a teljes foglalkoztatottsag %-
aban
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Az 1. abra alapjan az adatokbol lathato, hogy Magyarorszagon magas (8.5%) a KIBS-
ekben foglalkoztatottak aranya. Ezt tamasztja ald az EMCC beszamoldja is (EMCC,
2006), mely a KIBS szektor boviilését elemzi. Magyarorszag kiemelkedd helyzetének
magyarazata meghaladja dolgozatunk kereteit, de altalanossagban elmondhato, hogy
Magyarorszag a régié hagyomanyos termékeket eldallitdo gyartasi kozpontjabol egyre
inkabb a magas hozzaadott értékii, kutatas-fejlesztést igényld termelés irdnyaba mozdult
el.
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3.3. A KIBS-EK SIKERTENYEZOI

Eddigi kutatdsaink tapasztalatai még azt is mutatjdk, hogy a KIBS- ek sikerének
meghatarozo tényezdje a szervezeti miikddési mechanizmusaval fiigg dssze. Pontosabban
egy olyan menedzselési tényezdvel, amely képes érzékenyen reagalni és lekovetni egyfeldl
a szervezetben egyiittmiikodo tudasbirtokosok (tuddsmunkdsok) emberi — és
munkakoriilményekkel kapcsolatos igényeit, mégpedig arra is tekintettel, hogy milyen az
adott tudasszolgaltatasi tevékenység jellege és technologiaja.

Osszefoglalva tehat a KIBS- ek sikerességének legfébb és kozds és altalanos
jellemzokként megfogalmazhato tényezdi:

- atudasszolgaltatas érdemi szervezeti résztvevdinek (tudasmunkasainak) specialis,
toketényezéként mitkodoé tudasa, illetve e tudasokkal kombinalt Gjabb tudasok
generalasanak képessége;

- atudasgeneralast mindig, minden KIBS esetében, lehetdleg a legmagasabb szintii,
és szinten alkalmazott intelligens rendszerek és technologidk (informatikai
eszkozok, adatbazisok, iizleti intelligenciak, a legmodernebb
informacidtechnologiak, stb.) is tamogatjak, segitik. Szolgaltatastipusonként,
illetve annak ,,technologiai” jellegzetessége szerint - tapasztalataink szerint — mar
némiképp differencialodik, hogy a hatékonyabb tudasgeneralas érdekében inkabb
kodifikalt vagy inkabb perszonalizalt stratégia keriil alkalmazésra az adott KIBS
esetében;

- tudas terjesztését, védelmét, és a meglévd kiilsé €és belsd tudas cseréjével,
kombinacidjaval kialakulé tudasteremtést szolgaldé kommunikacié és szervezeti
kultura;
mindségi végzésének garancidjat biztositdé munkatarsak igényeivel adekvatan
illeszkedd szervezeti-, €és menedzsment - miikkodési megoldasok.

4. A KIBS- EK MENEDZSELESENEK, VALAMINT
TUDASKEZELESENEK LEGLENYEGESEBB ES KRITIKUS
TENYEZOI

A sikeresen miikodoé és gyorsan fejlodé KIBS- ek esetében — feldolgozott kutatasi
tapasztalataink alapjan — kiilonos jelentdséggel birnak azon miitkodéskialakitasi és
menedzselési tényezok, amelyek kapcsdn az aldbbiak killondsen kiemelt jelentdséggel
birnak. Ezek koziil tobb jelenlétét megtapasztaltuk a vizsgalt cégek esetében. A szoban
forg6 tapasztalat vezetett el minket oda, hogy mddszertanilag igyekeztiink ezen tényezoket
olyan Osszefiiggd strukturaba rendezni, amely:
- egyfeldl tovabbi, a KIBS- ek korében végzett, kutatasaink szamara kiindulasi
alapul szolgalhatnak;
- masfeldl egy késdbb — reményeink szerint - kérvonalazodé menedzsment modell
modszertani alapjat képezheti.

a.) A szervezeti stratégia és az ahhoz illeszked6 TM stratégia

A KIBS —ek szamara kivaltképp ,,1étkérdés”, hogy a cégstratégia kellden ,,jovObelatd”
legyen, s a megvalositasdhoz a TM rendszere aktivan hozzajaruljon. Mondhatnank azt is,
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hogy a tudasigényes szolgaltatasok ,,saimsoni ereje” a kivaléan szuperald, és a cég iizleti
céljait maximalisan szolgalni képes tudasmenedzsment rendszerében rejtezik. Emiatt van
szilkség arra, hogy a tuddsmenedzsment rendszerében semmilyen esetlegesség,
»uresjarat”, vagy relevans problémak megoldasi igénye mentén tudashidny ne
keletkezhessék.

A sikeres KIBS- ek mindig nagyon céliranyos stratégiat kovetnek, s a TM rendszeriik
kiépitését és/vagy fejlesztését azzal kezdik, hogy attekintik az aktualis stratégia igényel-e
olyan tudas- és kompetenciaelemeket, amelyek a stratégia céljaik eléréséhez sziikségesek.
Hianyz6 tudaselemek potlasat gyakrabban képzés, és tovabbképzés révén érik el, csak
abszolut hiany vagy fluktuacié mentén nyulnak j munkaerd felvételéhez. Tapasztalatunk
az, hogy a szervezeti kohéziét megtartani és a munkatarsak fejlddését, tudasbdvitési
igényeit maximalisan igyekszenek kielégiteni.

b.) Tudastérkép kidolgozasa és karbantartisa

A sikeres KIBS- ekben gyakran alkalmazott tényez6 a jol kidolgozott tudastérkép és annak
permanens aktualizaldsa. Hiszen a naprakész és intelligens informatikdval tdmogatott
tudastérkép nem csak gyors attekintést képes adni a meglévé tudaselemekrdl a
menedzserek szamdra, de igen hatasosan képes (a meglévd ¢€s sziikséges tudaselemek
egymasra illesztésével) kimutatni a hidnyz6 tudaselemeket, - kiilonds tekintettel
tudasigényes szolgaltatds szempontjabol un. kritikus tudastényezokre. (Persze a legtobb
cég esetében nem kell valami nagyon bonyolult, s draga ,szuper” intelligens
szoftvertimogatdsra gondolni, inkabb jol strukturalt, olyan megoldésra, aminek viszont f6
erénye minden esetben a gyors és hathatds keresés lehetdsége.)

¢.) Az iizleti folyamatokat tamogato TM folyamatok

Az iizleti folyamatok kialakitdsa kapcsan tobb sikeres KIBS —nél két tényezd gyakran
megfigyelhetd, kiillondsképp az informatikai fejlesztdk és a mérndk iroddk, valamint a
tanacsado cégek esetében, - azonban nem azonos aranyban és jelentdséggel kezelve. Ezen
tényezOk a tudasigényes szolgaltatasi feladatok un. kritikus tuddsainak kiemelt
jelentdséggel vald kezelése, - elsOsorban az informatikai fejleszték és a mérndkirodakban,
mig a tanacsadd cégek, naluknal nagyobb aranyban és jelentdséggel fordulnak, az un.
halézati megoldasok felé. Sok esetben egy —egy nagyobb projektre tobb tanacsado cég
Osszefogasaval torténik a feladat-vallalas, de jelentékeny kezdeményezések tapasztalhatok
abban az iranyban is, amelyek a tuddsmegosztést, és informacidterjedést konnyiti meg az
agazatban. A felmért vallalkozasok kozott tobb olyan tanacsadd cég (tobbnyire egészen
kicsi, két — haromf6s, ill. 10 6 alatti vallalkozasok) esetében volt tapasztalhatd, amelyek
rendszeresen részt vesznek (gyakran akér tobb munkéjuk kapcsan is) és tdmaszkodnak
olyan halozati tudaskozosségekre®, amelyek  megsokszorozzak — otletgyiijtési,
tudasszerzési- €s megosztasi lehetdségeiket. A jelenség azért is figyelemre méltd, mert
kozvetlen a rendszervaltas utan épp erre az agazatra volt leginkabb jellemz6 az elkiiloniild
és egymassal nem egyiittmiikod6, nem kommunikald, a modelleket és moddszereket
féltékenyen 6rz6 cégstratégia.

28 Ezt a jelenséget tarta fel — tobbek kozt - Mogyordsi —P. - Bucsai K.-Hornyak Zs. - Tyetyék Zs. 2009-
ben megjelent kutatasi tanulmanyukban.
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d.) A folyamatok és a szervezeti memoria miikodtetése

Az iizleti folyamatok sikeres mikddtetése dnmagaban is egy tanulasi folyamat. Noha a
tudasszolgaltatasokban sok az egyedi vonas, azonban ki alakul(hat), az egyes szolgaltatas-
elemekbdl olyan jol leképezhetd ,rutin” és tudaselem is, amely lehet, hogy kezdetben
teljes egészében a szervezet kulcsemberei tacit tudasanak a része, de a késébbiekben
folyamatok miikddtetése soran ,kristalyosodik”, s a szervezeti memoridba, explicit
tudasként beépitheté. Ez azért nagyon lényeges mozzanat, mert a szervezeti memoria
gazdagodasa a szolgaltatasok hatékonysagat fokozo tényezd. gy nem a véletlen, hogy a
tudasszolgaltatok esetében kiemelt jelentdségi, kiilonosképp az ligyvédi irodakban (pl. a
precedensek leirasa, kritikus jogi esetek feltarasa, stb.) és a mérnok irodakban (egyedi, de
technologizalhaté problémamegoldasok, stb. leirdsa), ahol foképp az el6zéek kapcsan
tapasztaltunk ilyen fajta torekvéseket. Sok esetben intelligens keresdkkel tdmogatott TM
rendszerben (pl. dokumentumtarban) valo, jol hasznosithaté elhelyezéssel.

e.) A humadntényezd menedzselése és a szervezeti kultiura

Az eddigi kutatasaink egyik legmeglepdbb és legérdekesebb tapasztalatat a kiilonboz6
tudésszolgaltato KIBS- ek szervezeteiben a lehetd legeltérobb szervezeti kultarak feltarasa
hozta. Kutatasunk egyik induld hipotézise ui. az volt, hogy a KIBS- ek jellegzetes és
sikerre vive szervezeti kulturaja - a hofstedtei (Hofstedte, G. és Hofstedte, G. J. 2008)
jellemzdket hasznalva - meghatarozéan kis hatalmi tdvolsdgu, inkabb individudlis,
tapasztaltuk, hogy bizonyos tudasigényes szolgaltatdé cégek kultirajaban a nagy hatalmi
tavolsag, és bizonytalansagkeriilés inkabb a jellemz6. Igaz a felmért cégek szamossaga
nem tekinthetd reprezentativnak, azonban az szembetind volt, hogy az elébbi
pl. a mérndk irodakra, és az ligyvédi irodakra, amelyek esetében még megfigyelhetd volt,
hogy kevésbé toleraltdk a kotetlenséget, kiillondsképp, ami pl. az un. ,klasszikus”
munkafegyelmi megoldasokat (kotott munkaidd, szabalyelviiség, stb.) illeti. Mig a
tanacsado cégekre és az informatikai fejleszté és szolgaltatokra jobbara az el6bbi,
hipotetikusan tételezett, jellemzok voltak tapasztalhatok.

Erdekes volt megallapitanunk ugyanakkor, hogy az informatikai cégek koziil kozel a
felére feminin kulturajellemz6k voltak megfigyelheték. Tobbségiikben un. csaladbarat
munkakdriilmények megteremtésével.

Figyelemre mélto tapasztalat volt az is, hogy — még a nagyon is egyedinek szamito
szolgaltatasok és szolgaltatok korében is — igyekeznek mérni, tigy a célok teljesiilését
(meghatarozéan Balance Scorecard mutatok kidolgozasaval és alkalmazasaval), mint a
szervezeti résztvevok teljesitményét is.

Kivétel nélkiil minden felmért cégben kitiintetett figyelmet forditottak a szervezeti
résztvevok fejlédési lehetdségeire, elsdsorban az oktatds, tanulds, ill. a szakmai
felkésziiltséget, naprakészséget szolgalo egyéb megoldasokra (pl. szakmai kozosségek,
konferencialatogatasok, stb.)



,Retro” jelenségként™ értékeltiik, hogy egyfajta reneszénszat élik a kiilonféle szellemi
mithelyek, gyakran igen kiterjedt tudaskozosségekbe beleagyazva (akar nemzetkozi szintet
is célozva). Persze e miihelyek nagyon korszeri megoldasokkal operalnak, s céljaik kdzott
egyre gyakrabban talalhatok meg az Open Innovation modell tudatos hasznositasi
torekvései, az egyre innovativabb ,termékmegoldas” kitalalasa érdekében. (Pl. az egyik,
térinformatikaval foglalkoz6, mérnokiroda fejlesztési tevékenységében egy igen érdekes
megoldast talalunk a nyitott innovaciés modell aktiv hasznalatara, amely a crowdsourcing
modszer alkalmazasaval tortént.)

A KIBS- ek szervezeti kultirajanak 0j jelensége, hogy megjelentek a tudasigényes
szolgaltatok ,,holdudvaraban” az un. szellemi ,,nomadok”. A nomad tipusu munkavégzés
legfobb jellemzdje, hogy nem valasztjak élesen el a munkaid6t a szabadid6tol. Ez a
jelenség nagyon erésen szellemi alkotd6 munkateriileteken kezd elterjedni, egész pontosan
ott, ahol a kreativitas és az alkotokészség napi igény. Els6sorban a nagyon bonyolult és
jelentékeny felkésziilést igényld informatikai szoftverfejlesztd (pl. iizleti intelligencia, stb.)
cégeknél tapasztaltuk a szellemi nomadok jelenlétét, igy pl. a felméréseinkben részt vett
két mérnokirodanal, és az egyik tanacsadé cégnél. Mindharom ko6zds jellemzdje volt, hogy
az innovaciés fejlesztéseik kapcsdn a nyitott innovacid modelljét, ill. kettd a
crowdsourcing modszerét is alkalmazta.

Kiilon érdekessége a szellemi nomadok megjelenésének, hogy altaluk uj etika van
kialakuléban. Ennek alapvet6 érték - jellemzoi:

= aszabadsagra és a kotetlenségre vald torekvés,

= a,belilrdl vezéreltség”,

= apénz szerepe — de az nem cél, hanem csak ,,eszkdz” naluk,

= nagyfoku tarsadalmi nyitottsag,

= aktivitas,

= gondoskodas,

= fegyelmezettség és maga szintli 6nellenérzés a munka elvégzésében,
= s természetesen a kreativitas.

2 A, Retro” jelzét azért véljiik talalonak, mert a szellemi mithelyek ilyen szintii ,,divatja” még a
szocializmus idején az un. ,,Uj gazdaségi mechanizmus” korszakara volt jellemz6. Amikor is, a
vallalatoknal felellhetd innovativ munkahelyeken — pl. miiszaki fejlesztési, szervezési,
szamitastechnikai, stb. részlegeknél volt tapasztalhaté - az UJ- ra valé felkésziilés jegyében hasonld
igény, hogy a munkatarsak, esetleg mas, azonos érdekl6désii kiils6kkel (leginkabb egyetemi oktatokkal,
nagyobb kutato- és/vagy szervezd intézetek munkatarsaival, stb.) egyiittmiikodve 1j megoldasokat,
gondolatokat, modszereket fogalmazzanak meg. S ebben benne volt motivacioképp az egyéni szakmai
fejloédés igénye, ami komoly hatéeréként mitkodve éltette, tartotta fenn ezeket a kozosségeket.
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f.) Tudasmenedzsment ,, hémérs”
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Erthet6, ha felvetédik sokakban a kérdés (kiilsnosen, ha a szellemi nomadok altal igényelt
szabadsag és kotetlenség fokaira is gondolunk), hogy a cégek mégis hogyan tartjak
kontroll alatt a nalunk folyd munka haladasi iitemét és hatékonysagat, az egyes
munkatarsak teljesitményét?! Erre szolgal, az un. TM ,,hdméré”, vagyis azon kiilonféle
mérési moédok, s mérészamok, amelyek jellegzetesen az alabbi kérdéskorok szerint
fogalmazodnak meg:
* milyen az egyes munkatarsak aktivitasa és teljesitménye a TM folyamatokban;
* mennyire vesznek részt, s jarnak el jo példaval a felsGvezetok;
» milyen az egyes képzések hatékonysaga és a mennyire javult képzésben részt vettek
munkéjanak mindsége/korszeriisége;
* hogyan alakulnak a kiilonféle innovaciot jelzé mutatok;
» mennyire elégedettek a munkatarsak (kiilonosképp a kulcsemberek), van-e, s ha
igen milyen mértéki a fluktuécio.

5. 0SSZEFOGLALO GONDOLATOK — AZ EDDIGI
TAPASZTALATOKROL

Tanulményunkban a KIBS- ekre vonatkozd - eddigi kutatdsi ¢és tandcsadasi
tapasztalatainkat 6sszefoglalva — az alabbiakat allapitottuk meg:

- az egyik legfobb tapasztalat, hogy a KIBS -ek novekedése, fejlesztése
(Osszességében az életciklus kezelése) kapcsan, 0nalld toketényezoként kell
megtervezni, s gondoskodni a megfelel tudas, rendelkezésre allasarol;

- ez a hagyomanyos t6ketényezdkkel (pl. befektetett eszk6zok- ingatlanok, gépek
berendezések, forgotdke, stb.) szemben hatalmas kihivas, mivel:

e a KIBS - ek esetében igen gyakori a ,lougrads” — jellegli hirtelen ndvekedés,
mikozben

e nincsenek olyan — tervezéshez jol hasznalhato - ,,képletei”, mint pl. a kapacitasok
novelése kapcsdn forgotéke igénytervezésnek, mivel nem egykonnyen
»megfoghatd” dologrél van szo;

e a haldézati miikodés, a nyilt innovaciés modellekkel egyiitt ,,amdba — jellegli”-
gyakran valtozé és valtozatos alakzatot leir6 — milkodése nehezebben
modellezhetd;

- a,termék” és az 6t el6allitd tudasfolyamat nehezen elkiilonithetd egymastol.

Az igazan sikeres KIBS - ek — szdmunkra legalabbis az eddigiek kapcsan ugy tiinik —
kitiintetett figyelmet szentelnek a KIBS- ek menedzselésének, valamint tudaskezelésének
leglényegesebb és kritikus tényezdinek, azonban, ez a fajta tudas a kevésbé sikeresek
szamara, nem csak hogy nem ,,evidens”, de csak nem teljes egészében ,rejtve” marad.
Kutatasunk és jelen munkank épp ez utdbbin kivan valtoztatni!
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