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Atipikus tudasmenedzsment modellek,
a méret, célrendszer, kiilso kornyezet, és tulajdonosi
hattér meghatarozo szerepe

Szerz3: Fodor Péter

Pécsi Tudomanyegyetem, K6zgazdasagtudomanyi Kar

A tudasmenedzsmenttel foglalkozd szakirodalom szamos esetben altalanosithato
tudasmenedzsment megoldasokat, legjobb gyakorlatokat mutat be. Ezeket altalanos
érvénylinek tekinti minden szervezetre vonatkozoéan. A jellemzdket univerzalisnak tlinteti
fel, minden tipusu szervezetre érvényes megallapitasokat sugall, mely azonban
véleményem szerint csak részben lehet igaz allitas.

A cikkben azt feltételezem, hogy a tuddsmenedzsmentet egyfajta eszkozként kell
kezelni, amely a szervezeti célok elérésben segit, és amelynek figyelembe kell vennie azt a
belsd feltételrendszert, és azokat a kiils6 fliggetlen valtozdokat, amelyek meghatarozzak a
szervezet miikodését. Ilyen fiiggetlen valtozok lehetnek a nemzeti kulturalis sajatossagok,a
kornyezet valtozékonysaga, a szervezet szektorialis, iparagi kornyezete, érettsége és
dinamikaja. A belsd feltételek kozott vizsgalandd az értékteremtés logikdja, az iizleti
modell, a szervezet mérete, a vallalati célkitiizések rendszere és a novekedés tervezett
dinamikaja is.

Jelen munkaban bemutatom a kutatas keretrendszeréiil szolgalé modellt és azt fogom
vizsgalni, hogy ezek a fiiggetlen valtozok hogyan befolyasoljak az eredményes
tudasmenedzsment gyakorlatokat, milyen homogénebb, un. atipikus tudasmenedzsment
modelleket, ajanlasokat lehet felallitani ezek fiiggvényében. Megallapitasaimat a 2015
tavaszan lefolytatott 35 db félig-strukturalt interjura alapozom és jelen irasban ezek koziil
szemléltetd példakat emelek ki feltaro és probléma struktural6 jelleggel, szubjektiv és nem
reprezentativ modon.

Kulesszavak: atipikus tudasmenedzsment modellek, szektorialis kiilonbségek

Atypical knowledge management modells — size, goals,
external environment and ownership matters

In the literature we commonly find general approach on knowledge management. They
suggest best practices on how to create successful KM systems. However there are a
recent debate from the 1980’s on the differences of organizations regarding size,
ownership, sector and environmental factors. The basic assumption of this paper, is that
knowledge management practices should also differ depending on the factors mentioned
before. After gathering the most relevant statements of the literature on differences of size,
sector and external environment, | illustrate and compare current Hungarian case studies
from the recent research, that was carried out in 2015 spring.



1. BEVEZETES

Az elmult 15 évben a menedzsment tudomanyban egyre erételjesebben jelenik meg a
tudas szervezeti versenyképességre gyakorolt pozitiv hatasanak hangstlyozasa. Gaal
szerint (1999) a versenyképesség elsésorban a rendelkezésre allo és a szervezet altal uralt
tudas fiiggvénye. Hajos és szerzdtarsa a tudas mellett a tanuldst, a kreativitist és az
innovacié képességét egylittesen tartja az {lizleti siker titkanak (Hajos et al., 2006). Bittner
(2002) allaspontja az, hogy a kompetencia az, ami az agazati versenytényezok és az
er6forrasok mellett a vallalat sikerét biztositjak. Mindannyian a szervezetek altal birtokolt
és alakitott immaterialis t6keelemek sikeres kezelését tartjak a jovo zaloganak.

A megfoghatatlan, intellektudlis t6ke elméletek Uj iranyvonalat mutatja a dinamikus
képességek (Dynamic Capabilities) elmélete (Teece, 2011). A korabbi meglatasokkal
szemben itt a ritka er6forrasnak szamit6 javak puszta birtokldsa nem jelenti a szervezet
versenyképességének novekedését, hiszen azok az elérési korlatok lebomléasaval, az
informaciodtechnologia fejlédésével, a szallitasi koltségek csokkenésével, szinte barkinek
hozzaférhetoek. Teece a versenyelonyok 0j forrasanak az immaterialis vagyon generalasat,
birtoklasat, menedzsmentjét tekinti. Ez tobbet jelent a vallalati rutinok 0sszességénél. A
legfontosabb képességnek Teece az érzékelés, azonositas €s a folyamatos megujulas
képességét tekinti. Martin szerint a kereszt-funkcionalis K+F csoportokat, a
termékfejlesztési folyamatokat és rutinokat, a mindségellendrzést, technologiai- és
tudastranszfer modelleket és alkalmazéasokat és a teljesitménymérési rendszereket kell a
dinamikus képességek ko6zé sorolnunk (Martin 2000). Rummelt (2011) ezek mellett a
valtoztatdsi mechanizmusokat és az elemzési modszereket, tovabba a kihivast jelentd
valtozasok elemzése utani stratégia- és akcidterv alkotasi készségeket azonositja a
dinamikus képességek kozott.

Eisenhardt és Martin (2000) még tovabb megy a versenyképesség erdforrds alapu
értelmezésében és a tudaselemek egyedi kombinacidjarol beszél. A dinamikus
képességeket a vallalat olyan folyamataival azonositjak, amelyek eréforrasokat hasznalnak
fel annak érdekében, hogy a piaci valtozasoknak megfeleljenek, vagy alakitsak azokat.
Ezért a dinamikus képességeket olyan szervezeti €s stratégiai rutinoknak tekintik, amelyek
segitségével a szervezetek 0j er6forras konfiguraciokat hoznak 1étre a piac kiilonbozé
érettségi szakaszaiban.

Eisenhart és Martin elméletét tovabbgondolva Wang és Ahmed (2007) szisztematikus
rendszerbe foglalja a dinamikus képességeket és harom olyan tényez6t azonosit, ami a
csoportositas alapja lehet. Ezek az adaptiv (adaptive), a felszivd (absorptive) és az
innovaciés (innovative) képességek. Ugyanakkor itt is megjelenik a piaci dinamika, mint
befolyasolo tényezd kiemelése.

A tudéaselemek, vagy azok kombinacidinak versenyképességre vonatkozdé pozitiv
befolyasold képességeinek felsorolasat egészen sokdig lehetne folytatni. A nemzetkdzi és
hazai szakirodalmat olvasva nincs kétségiink afeldl, hogy a tudastéke 1ényeges és fontos
eleme a szervezetek hosszi tavii sikerének. Altalanos vélekedés, az is, hogy a tudastke
kezelésével foglakoz6 tuddsmenedzsment minden tipusi szervezet szdmara hasznos.
Szamos jo gyakorlatot, javaslatot is talalhatunk a sikeres tudasmenedzsment kialakitasahoz
kotédden. De valoban a fenti javaslatok mindegyike ugyanugy vonatkozik minden
szervezetre? Kevés szerz0 foglalkozik a szervezeti sajatossagok és az alkalmazando
tudidsmenedzsment eszkdzok kapcsolataval. Onmagaban is ellentmondés lehet példaul az

Tudasteremtés és —alkalmazas a modern tarsadalomban | 255



256 |

allami szervezetek esetén a versenyképesség novelését célként meghatarozni, hiszen az
elvégzett kozszolgaltatasok nem versengé piacokon mitkddé javak. A jelenlegi minden
szervezet szamara javasolt uniformizalt modellek helyett a szervezeti kiilonbségek
végiggondolasaval olyan szervezeti csoportokat érdemes Iétrehozni, akiknek a miikodése
kozelebb all egymashoz, ezért az alkalmazandé modszerek is konnyebben azonosithatoak.
Jelen cikkben a kovetkez6 tényezok mentén vizsgaldodom:

e Kiils6 kornyezet valtozékonysaga: Milyen valtozast jelenthet a tudasmenedzsment
alkalmazhat6 moddszereiben, ha stabil és kiszamithatdo kornyezeti valtozok, stabil
piacok és ha a turbulensen valtozo befolyasolo erék alakitjak a szervezet életét?

e Szektorok eltérése: Lényegesen eltérnek egymastol a magan (for profit), allami és
non-profit szektor TM-et befolyasol6 feltételei?

e A szervezetek mérete: A mikré és kis, a kOzepes és a nagy szervezetek
tudasmenedzselési igénye jelentésen valtozni fog?

A vizsgalodas egyrészt elméleti lesz, szakirodalmi hivatkozasok alapjan mutatom be a
kiilonb6z6 ismérvek mentén csoportositott szervezetek kozotti kiilonbségeket. Masrészt
egy 2015 tavaszan lefolytatott empirikus kutatasban részt vett szervezetek koziil emelek ki
példéakat, amelyek érdekes esetként szolgalhatnak a gondolkodashoz. A kutatas jelenlegi
fazisdban 35 magyarorszagi és kinai szervezet kiils6 kornyezeti meghatarozottsagat, lizleti
vizsgaltam félig strukturalt személyes interjuk segitségével. A kivalasztasnal fontos
szempont volt, hogy a szervezet a sajat mikodési kornyezetében kiilonleges, sikeres
legyen. Azonban a cél semmiképpen sem a teljes reprezentativitis elérése volt. Sokkal
inkabb feltaronak, gondolatébresztének tekinthetjiik ezeket a beszélgetéseket.

2. A KULSO KORNYEZET BEFOLYASOLO EREJE

Barney 1991-es cikkének megjelenéséig a vezetéstudomany és a stratégiai menedzsment
egyik meghatarozo iranyzata Porter (2008*) ipardgi verseny modelljén alapult. Az
elképzelés a kdzvetlen kiils6 (iparagi) kdrnyezet adottsagaira fokuszal és a vallalati sikert a
kiils6é kornyezeti feltételekbol eredezteti. Maga a modell az iparag jovedelmezdségére hatod
tényezoket vizsgalja és célja, hogy az iparag fejlodési- €s nyereség potencialjat azonositsa
¢és ennek fiiggvényében a vallalatok sikeres stratégidkat tudjanak meghatarozni. Bar Porter
a tényleges determinizmus helyett a relativ determinizmust hasznalja (Lére, 2011), ami
szamunkra most fontos, hogy a szervezetek kiillonbozé kornyezeti meghatarozottsagban
mitkddnek és ezeknek a kornyezeti tényezdknek eltérd a dinamikéja. A porteri értelemben
ez a legfontosabb eredményre hatd tényezd és ez a kiilsé fliggés fogja meghatirozni a
sikeres vezetési eszkoztdarat is.

Erre utal Hovanyi (1999) is, amikor a tudasmenedzsment, mint vezetési eszk6z sikeres
alkalmazasanak a kovetkez6 feltételét adja:

A tudasmenedzsment... ,, egyik dontd feltétele a kornyezet valtozdsara, kihivasaira
adott valaszanak gyorsasaga. A siker masik donto feltétele pedig az, hogy jol méri-e fel és

“2 Furcsanak hathat, hogy egy 1991-es szakirodalom elézményének tekintek egy 2008-as publikaciot.
Ennek oka, hogy Porter 2008-ban a HBR hasébjain leporolta, 0j értelmezést adott az iparagi verseny
modelljének, ami az eredeti *80-as években megjelent publikacio aktualis megnyilvanulasanak
tekinthetd.



jol sulyozza-e a tudasmenedzsment eredményességére hato és egyre szamosabb belsé és
kiilso tényezot.”

A versenystratégia masik fontos iskolajanak, az erdforrds alapu elméletnek az elsd
gondolatait a Hammel és Prahalad szerzéparos, valamint Barney (1991) fogalmazta meg.
Ez a szemlélet a kiilsé kornyezetr6l a vallalat belsé erdforrasaira és ezek helyes
hasznalatara helyezte 4t a hangsulyt. Az elmélet tovabbfejlesztésének tekintheté a
dinamikus képességek koncepcioja. A dinamikus képességeket a vallalat olyan
folyamataival azonositjak, amelyek eréforrasokat hasznalnak fel annak érdekében, hogy a
piaci valtozasoknak megfeleljenek, vagy alakitsak azokat. Ezért a dinamikus képességeket
olyan szervezeti €s stratégiai rutinoknak tekintik, amelyek segitségével a szervezetek 1'1;
er6forrds konfiguraciokat hoznak Iétre a piac kiilonb6zd érettségi szakaszaiban®
(Eisenhardt, Martin, 2000). Fontos megjegyezni, hogy a szerzok megkiilonboztetik a
mérsékelten dinamikus és a dinamikus piacokat (tehat a kiilsé meghatarozottsag itt is
megjelenik) és ezekhez kapcsolodoan eltérd javaslatokat fogalmaznak meg. A mérsékelten
dinamikus és a gyors iitemben valtozé piacok mas rutinokat igényelnek a vallalatoktol.
Amig az els6 esetben a meglévo tudasra tamaszkodod, jol strukturalt és szabalyozott,
elemzésekre alapozott rutinok lesznek a sikeresség zalogai, addig a turbulensen valtozo
kornyezetben a specialis helyzetekre kifejlesztett, egyszerti modon leképezett 0j tudas a
siker alapja.

A fentiek alapjan azt kell feltételezniink, hogy a piaci dinamika fliggvényében eltérd
tudasmenedzsment megoldasok lehetnek célravezetok a kiilonb6zo szervezetek esetén. A
piaci dinamika tobb tényezotél fiigg. Nagyban befolydsolja a technoldgia valtozasok
sebessége, az iparag életkora, de szorosan Osszefligg a szabalyozasok valtozasanak
gyakorisagaval és mértékével is.

3. SZEKTOROK KOZOTTI KULONBSEGEK

A szektorok kozotti tuddsmenedzsment alkalmazasok kiilonbozdségét az allami, magan
(vagy for profit) és a civil szektor viszonylataban is érdemes megvizsgalni. Ez a jellemzo
tobb jelent6s hatassal lehet a szervezeti sajatossagokra és az alkalmazott menedzsment
modszerekre is.

Baarspul és Wilderom (2011) megallapitasa alapjan az allami és a magan szektor
definialasra szamos kisérlet sziiletett, azonban egységes allaspont nem alakult ki. Ennek
oka, hogy tobb szervezetnél 0sszekeveredik a klasszikus allami és nem allami feladatok
ellatasa. A szerzok egyetértenek abban, hogy ezért az dsszehasonlito vizsgalatok esetében
a ket szelséértéket, a klasszikus profit-orientalt magan vallalatot és a szigoruan dllami
intézményeket érdemes vizsgalni. Ebben az esetben a tulajdonosi hattér, az alapitas modja,
az iranyitas és a kontroll jellege mindenképpen eltér egymastol. Fottler (1981) a két tisztan
elkiilonithetd kategoria mellett tovabbi két tipust képez. Ezek a magan non-profit és a
magan, de kvazi allami feladatokat ellatd szervezet. Mivel e négy kategoria a kiilsd
kornyezet mas érdekhordozo6itol, csoportjaitol és szervezeteitdl fliigg, forrdsait mashonnan
és mas modon szerzi meg, ezért az értékek és a menedzsment modszerek is
sziikségszertien el fognak térmi egymastdl. Jelen cikkben Baarspul és Wilderom

3 Bar az eréforras alapt elméletek befelé, a szervezet meglévé képességei felé nyitnak, mégis megjelenik
egy kiilsd tényezo a dinamikus képességek elméletében; az iparagi érettség kérdése.
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megallapitasbol indulunk ki, igy a tisztan allami tulajdonban 1év6 és kozodsségi javakat
ellatod szervezeteket és a tisztan profit orientalt, szabad piacon, versenyzé helyzetben 1€v6
szervezeteket hasonlitjuk 6ssze.

A magan szektor cégeinek alapvetd lételeme a tulajdonosi érték ndvelése, a profit
elérése. Maganszemélyek alapitjak és a menedzsment tevékenységének a fokusza piaci.
Ehhez igazodik az valasztott iranyitasi eszkozrendszer is. A tisztan allami szervezet
esetében az allam az alapitd és a tulajdonos és az iranyitas jellemzbéen szabalyok és
utasitasok formajaban torténik.

A kérdés azért is érdekes, hiszen a 2008-as pénziigyi és gazdasagi valsag kitorése oOta
az allami szerepvallalas folyamatos novekedését figyelhetjiik meg hazai és nemzetkdzi
szinten (The Economist, 2010) is. Stiglitz (2000) megallapitasa szerint az allam jelentds
befolyasold tényezd az addzas, foglalkoztatds, arszabalyozds, finanszirozas
szerepkoreiben. Ugyanakkor sajat kitettsége is 1étezik egyrészt a nemzetkozi folyamatok
és az allampolgarok vonatkozisaban. Ez azt jelenti, hogy az dllami és maganvallalatok
tevékenységének hataran miikodik egy un. vegyes gazdasdg, ahol az allam a
szabalyozason keresztiil vagy hatast gyakorol a piaci szereplokre vagy helyenként sajat
kezelésébe veszi a javak létrehozédsat, redisztribliciojat. Az dallami vallalatok
hatékonysaganak a kérdése, az allampolgarok koézigazgatassal és kozszolgaltatasokkal
szembeni elégedetlensége és a méltanytalansag érzete volt az ereddje az Uj Kozszolgélati
Menedzsment (New Pubic Management -NPM) mozgalomnak. Ez piackonform
menedzsment eszkdzok bevezetését javasolta az allami szolgaltatoknal és az
allamigazgatasban. Az iranyzat megjelenése onmagaban is azt feltételezi, hogy a profit
orientdlt és az dllami szervezeteknél alkalmazott menedzsment modszerek kiilonboznek
egymastol. Szintén ezt tdmasztja ald a weberi elvek mentén kialakult klasszikus, és az
1960-as évek Egyesiilt Allamokbeli reformjai mentén megjelend 0j kozigazgatastan is
(Rosta, 2012). Rosta szerint a bevezetés sikere jelentés mértékben fligg egy tarsadalom
formalis és informalis intézményeitdl, az alkalmazhaté médszerek nem csak a nemzetkdzi
jo gyakorlatoktol, hanem pl. egy tarsadalom bizonytalansagkeriilési indexétdl is. Boyne
(2002) 34 empirikus kutatast vizsgalt meg az allami €s magéan szervezetek kiilonbségének
azonositasara. Az eredeti 13 hipotézis koziil végiil arra jutott, hogy az allami szervezetek
biirokratikusabbak, az allami szektorban dolgoz6 menedzserek kevésbé materialistak, és
kisebb a szervezeti elkotelezettségiik.

Az lzleti-, a koz- €és a koziizemi szervezetek sajatossagait és kiillonbozoségét Dinya
(2005) tobb paraméter mentén is vizsgalja. Fontos megéallapitas, hogy nem csak a
fliggetlen valtozok mentén (eldallitott javak, kielégitett igények, finanszirozd, térvényei
meghatarozottsag, tevékenység célja, tulajdonosok, miikdodéi forma) vannak eltérések,
hanem ebbdl kovetkezden a fiiggd valtozok, az alkalmazott modszerek és a miikodési
jellemzok és menedzsment sajatossagok is kiilonbozoek (azonosulas a szervezettel,
csoportorientacid, humanorientacid, kockazatvallalas, a kontroll szerepe)!

A harmadik kategoriara, a civil szektorra leginkabb jellemz6 a tarsadalompolitika
alakitasa, a joléti szolgaltatdsok finanszirozéasa, és az allam 4ltal atadott vagy kevéssé
hatékony szolgaltatasok elvégezése (Kuti, 2008). Benedek és Scsaurszki (2008) ugy
fogalmaznak, hogy a cél a kdzhasznusag, a kozjoért végzett tevékenység. Pavluska (1999)
szerint olyan tarsadalmi, kdzdsségi mozgasrol van sz9, amit nem gazdasagi (profit) célok
vezérelnek. Ezen megéllapitas mentén is érzékelhetjiik, hogy az iranyitasi, szervezési
kérdésekben lesznek jelentds eltérések a profit-orientalt vallalatok legjobb gyakorlataitol.



Ezeknek a szervezeteknek az egyik legfobb bevételi forrasa az allamtol szarmazik, ezért
nagyon fontos szarmaztatott célként jelenik meg az allammal valo egyiittmiikddés kérdése
is. Innen ered az elszamoltatas és elszamoltathatosag iranti fokozott érzékenységiik is. Az
allami kapcsolatok apolasa mellett a szektorral szemben megjelenik a hatékonysag iranti
igény is és a vallalkozoi szellem, eszkoztar alkalmazasa is (Molnar és Farkas, 2005). Ez
valéban az 1j, piackonform menedzsmentmoédszerek alkalmazasidnak az irdnyaba hat.
Farkas és Dobrai (2013) a kornyezeti kihivasok valtozasaval, a ndvekvo
teljesitményelvarasokkal €és a rugalmassadg iranti igénnyel magyarazzak a szektor
professzionalizalodasat. Ez  véleményilkk szerint a szaktudds szerepének a
megndvekedésében és az alkalmazott menedzsment mdodszerekben is megnyilvanul. Bar a
szerzOparos a killonbségek csokkenésére hivja fel a figyelmet, a fejlddési modellbdl
kiolvashato, hogy a professzionlizacio a szektorban még kezdeti fazisban tart.

Ahogyan azonban az allami szervezeteknél, a civil szektorban is kisebb a kdrnyezeti
turbulencia, masrészt nagyobb a finanszirozé irdnyaba meglévd kitettség is. Fontos
felhivni a figyelmet a szektor még egy sajatossagara, az énszervezodésre és az onkéntesség
jelenlétére, hiszen ez az alkalmazhatd menedzsment eszk6zokben is jelentds
kiilénbségeket okozhat.

Az el6zbéekben leirt szakirodalmi megallapitasok azt jelentik, hogy a szektorok
kiilonbsége jelentds hatassal van a szervezeti célrendszerre, a vallalati struktirara és
feltételezésem szerint a hdrom szektor tuddsmenedzsment alkalmazasainak is el kell térnie
egymastol. A kiilonbségek illusztralasara sajat empirikus kutatdsombdl egy allami
kozlekedési szolgaltatd és egy nagy hazai bank gyakorlatat mutatom be.

Az elsé vizsgalt szervezet egy a fOvarosban miikodd kozlekedési szolgaltato.
Koztulajdonban all6 tarsasag, a fOvarosi Onkormanyzat és a megbizottja a BKK
tulajdonolja. Ez rogton egy vezetési sajatossagot okoz, hiszen igy kettGs iranyitast és
megfelelési kényszert keletkezik. A tulajdonosok részérdl a tarsasdg felé az elvaras
megrendelt teljesitményként jelentkezik. A fejlesztések, beruhdzasok, felujitasok
tulajdonosi, sokszor allami dontésektdl fiiggnek. A mikodési keretek is fixek, éves
koltségvetés és normativ tdmogatdsok mentén gazdalkodik a szervezet. A tulajdonos
megrendelését kell figyelniiik és a rendelkezésre allo forrast minél hatékonyabban
felhasznalni. Fontos feltétel még a piac monopolisztikus jellege, az infrastrukturalis és a
szabalyozasi keretek miatt a cégnek tobb szolgaltatdsi teriileten gyakorlatilag nincs
konkurense. Ezek a feltételek hatdrozzak meg a mitkodo tudasmenedzsment elemeket is.

A tudasmenedzsment és a HR gyakorlat szempontjabol kétfelé valik a cég, a telephelyi
¢és a kozpontban dolgozd kollégakra. A telephelyi munkakordk esetében (jarmiivezetd,
karbantart6) viszonylag korlatozott a karrierut (karbantartobol mesterkarbantartd lehet). A
tradicid, a munkahely biztonsaga kiilondsen a telephelyeken fontos. A telephelyi kollégak
esetében egyediil a buszjaratok piacositasa, kiszervezése jelent valtozast, itt a fluktuacio,
az esetleges tudasvesztés veszélye nagyobb. Az utanpotlas esetében tobb 100 szakmunkas
tanulé dolgozik évenként a cégnél, akit tanulomithelyben tanitanak ki. Ezek a fiatalok 40
%-at teszik ki a karbantartok utanpoétlasanak. Ez egy tobb éves kivalasztasi folyamat, de
mire a tanuld végez akkorra fix, hasznalhat6 tudasa van. Itt tehat egy korlatos karrier- és
fejlédési lehetdségek mentén optimalizalt sztenderd tanuldsi és utanpotlasi folyamatot
latunk, amit a stabilitas és a tervezhet6ség igérete tesz vonzova a tudastoke szamara.

Tudasteremtés és —alkalmazas a modern tarsadalomban | 259



260 |

A cégen beliili masik modell a kdzpont miikddése, ahol a képzett, specialis felséfokt
tudassal rendelkezd munkavallalokért élesebb versenyben van, mint azt a telephelyen
tapasztaltuk. Itt sokkal inkdbb demokratikusabb a 1égkdr, kevésbé szigoruan,
szabalyozottan kell mitkkddni, a kdzpont egy sokkal inkabb kreativ mithely képét kivanja
kialakitani. Fontosak az 1jitdsok, a kozos gondolkodds a kozvetlenség a személyes
kapcsolat, a szocializacios tudasatadas. A szervezet a nyitottsag irdnyaba mozdul el, hogy
a beosztott merjen kérdezni tudasmegosztd 1égkor alakuljon ki. Azonban itt is érezhetd,
hogy a nyugalomra és biztonsagra vagyo6 emberek valasztjak inkabb a szervezetet.

A masik példankban az egyik legnagyobb hazai pénzintézet TM gyakorlatait
vizsgalom. Méretében szintén a nagyvallalati kategdriaba sorolhatd, a szektor és az iparag
azonban jelent6sen eltér. Mégis a témank szempontjabdl érdekes felvetéseket mutat. A
piac sajatossaga, hogy itt egy dinamikusan valtozo kornyezetrdl beszéliink. A kozelmult
kormanyzati szabalyozasai csokkentették a profitabilitast. A szolgaltatok kozotti verseny
iizletdganként valtozik ugyan, de helyenként nagyon nagy is lehet. Az ligyfelek pénziigyi
edukacioja nd, maguk a termékek is bonyolultabbak lettek, ami tovabb ndveli a
komplexitast. A szervezet teljesen (dontéen hazai) magantulajdonban van. Az iparag, a
bankszektor atalakuldsa a 90-es években kezdddott meg. Az azota eltelt idészakban a piaci
szereplok kozott jelentds személyi valtozasok kdvetkeztek be, a munkavallalok gyakran
egyik szereplotdl a masikhoz mentek el dolgozni. Ezért az alkalmazott tudasmenedzsment
mobdszerek ismertek egymads eldtt és az interjualany elmondasa szerint nem is tartalmaznak
jelentds kiilonbségeket. Az 6sszehasonlitasnal mivel mindkét szervezet hazai tulajdonban
van, a tulajdonosi 6sszetétel nemzeti szint{i vizsgalata nem indokolt.

Ebben a példdban a tuddsmenedzsment modszerek vizsgalatinal sokkal tobb olyan
elemmel taldlkozunk, mint amit a szakirodalom fOaramban legjobb gyakorlatokként
ismerhetiink. A vallalati stratégia erds iligyfélfokuszaltsagot tiikroz, ez képzédik le a
funkciondlis stratégidkban is. Fontos kiilonbség, hogy van és ismert a stratégia, és ezt
kiilon TM stratégidban is megfogalmazza a szervezet. Emellett a HR kulcsfolyamatok
szorosan Osszekapcsolodnak a tudasmenedzsment stratégiaval. A belépdk kivalasztasakor
nem csak a vallalat vonzerejének a megteremtése a fontos a munkaltatéi marka
kialakitasaval és erdsitésével, hanem tobb belépd tudasszintet azonositanak és mérnek. A
munkatarsak egy mentor program segitségével folyamatos és kozpontilag szervezett
orientacion mennek keresztiil és a jol tervezett karrierat része az allandd képzés. Ez a
rendszer dijnyertes tavoktatasi platformmal, belsé tudasmegosztasi feliiletekkel
tamogatott. A motivacios rendszernek még csak formalis eleme a tuddsmegosztas
elismerése, de ez iranyba is kivan 1épéseket tenni a szervezet. A piaci sajatossagok és
szabalyozottsag miatt erdsen jelen van a kodifikaltsag és a szabalyozottsag is.

A két™ emlitett példa nem jo- vagy kevésbé jo gyakorlatokat mutatott be, hanem a
szektorok miatt meghatarozott eltéré célokat, kornyezeti meghatarozottsigot ¢és
tudasmenedzsment modszereket illusztralta. Onmagéban a feladata elvégezésében mindkét
szervezet sikeresnek mondhat6. A példakat nem tekinthetjiik reprezentativnak, de
informativnak és gondolatébresztének mindenképpen.

A leiras civil szektorbol nem hoz példat. Ennek oka, hogy a kutatas jelenlegi fazisaban ilyen tipusti
szervezettel még nem késziilt interju.



4. A MERET MEGHATAROZ

A szervezetek kozott nem csak szektorialis, hanem méretbeli kiilonbségek is vannak. A
leggyakrabban hasznalt mikro-, Kis- és kozepes vallalatok (MKKYV), valamint nagy
vallaltok kategoriat, nem csak szakirodalmi, de Eurdpai unids ajanlas is szabalyozza (A
Bizottsag 2003/361/EK ajanlasa). A mikro-, Kis-, és kozépvallalkozasokat foglalkoztatotti
létszamuk, forgalmuk vagy mérlegfoosszegiik szerint hatarozzak meg. A tagallamok altal
atvett jogi szabalyozasok elsésorban a tdmogatasokhoz és fejlesztési forrasokhoz vald
hozzajutas lehetdségének lehatarolasa miatt jottek 1étre, de ennek a hatterében is az a tény
htzodik meg, hogy a kiilonbozé méretii szervezetek gazdasagi ereje, érdekérvényesitési
képessége és nem utolsdsorban miikddési sajdtossagai jelentds eltérést mutatnak
egymdastol.

A mennyiségi ismérvek mellett mindségi ismérvek mentén is elkiilonithetjiik a kis- és a
nagyvallalkozasokat. Vecsenyi (2009) szerint a KKV-k esetén a téke és a vezetés, a
kockazat és feleldsség egyesiil, sokszor egzisztencialis alapot, életcélt ad a vallalkozonak,
a tulajdonos személyes kozremiikodése a jellemzo, altalaban egyéni piaci igényeket
elégitenek ki, szoros informalis kapcsolatok alapjan miikddik és a tOkefelhalmozas
lehetdsége korlatozott.

A jogszabalyi és palyazati keretek az MKKV kategoriat egyként kezelik, azonban a
szervezeteket vizsgalva jelentds kiilonbségeket tapasztalunk, hiszen egy két f0s néhany
milli6 forintos arbevételi vallalkozast, nem lehet ugyanazokkal a jellemzoékkel leirni, mint
a 249 f6s, 48 millio “eurds arbevételii kdzepes méretli vallalkozast. A témank
szempontjabol igen fontos kérdés a KKV-k jellemzd célrendszere és novekedési
dinamikdja. A célok Vecsenyi szerint lehetnek az életben maradds, a ndvekedési palyara
allas, tokésités, eladas, vagy a megsziinés. Még jobban hasznalhaté tipizalas a hangyak és
a gazellak kategodria elkiilonitése. A hangydk jellemzdi szerint korlatozott valtozasi
hajlanddsaggal biro, kis méretii, egyszerl felépitésii szervezetek, amelyek dnfoglalkoztato,
eltartd, életmod-vallalkozasok, ahol a tulajdonos-vallalkozo a vezeté. A gazelldk ezzel
szemben dinamikusan fejl6dé, fokozottan sériilékeny, nagyban gondolkozo szervezetek,
amelyek minden ipardgban léteznek és az iparagi novekedés dupljat produkaljak. A
gazellak tovabbi homogénebb csoportokra bontasat kisérli meg Szerb és Ulbert (2008) és
tovabbi értékes és megkiilonboztetd szervezeti jellemzoket ad a GKI (2009). A két
kategoria kozotti kiilonbségek ereddjének a mérésére tobb elmélet is sziiletett (Némethné,
2010; Szerb- Markus, 2008), azonban a témank szempontjabdl az a fontos, hogy ezek a
szervezetek akar méretkategorian belill is mind a menedzsment médszerekben, mind a
feltételekben kiilonboznek. Azonban ezek a kiilonbségek jol leirhatoak és tipizalhatdak.

A nagyvallalatok kialakulasanak és ezzel specifikumainak jo leirasat adja Vahl (2013),
amikor a multinacionalis cégek jellemzdit targyalja. A kis vallalkozas jol végzi a
feladatait, terjeszkedik, specializalédik. Amig kicsi egy cég, az egységek viszonylag nagy
onallosaggal rendelkeznek. Egy kritikus méret elérése utan azonban megvaltoznak a
folyamatok, centralizalassal, erbteljesebb tervezési ¢és kontrolling tevékenységgel,
valamint sztenderdizalassal novelik a vallalatok hatékonysagat. A névekvd volumenek,
nemzetkozileg megosztott tudds jelentés hatékonysagnovekedést eredményezhet. Ezen
szervezetek sajatossagait targyalja Handy, amikor az elefantok és a dinoszauruszok
kategoriara bontja a nagyvallalatokat. Az alapvetd kérdés ebben az esetben, hogy a mai
nagyvallalat a rd jellemz6 biirokratikus, hierarchikus, lomha, de erés és hatalmas
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szervezettel azonosithatd, vagy a verseny hatasara atalakulo, innovativ, fejleszto,
termelékeny, az emberi eréforrasra épitd és a kdrnyezetre is odafigyeld vallalat? Hegediis
(2009) jo osszefoglalast ad a nemzetkdzi nagyvallalatok jellemz6irél. Véleménye szerint
az erds stratégiai tudatossag hivatastudat, elkotelezettség; a pozitiv hozzaallas, a stratégia,
tervezés és kontrolling fontossaga, az eléremenekiilés (jovébe tdmadas), az emberek
értékként kezelése, a nyitottsag, odafigyelés mindenre (nem megérzes, elditélet), a hossza
tava, tavolsagtartd, ovatos politizalas, a vallalati politikak és szabalyzatok megléte és a
képesség a folyamatos megujulasra tekintheté ezen szervezetek pozitiv tulajdonosagainak.
Negativumnak a pénziigyi sikeresség mindenhatdsagat, rugalmassag hianyat, a lassu
dontési folyamatokat, az innovacio kiszervezését, az atlagtol eltérék visszahtzasat, a
kritikus gondolkodas elnyomasat, a thlzott, felesleges formalitdsokat, ritualékat, a
visszassagokat a HR-ben, a rossz pragmatizmust tartja.

Stlyos megallapitas tesz Boda (2015) leglijabb kutatdsaiban, amikor a teljes hazai
vallalati szektoron elvégzett kutatasai alapjan megallapitja, hogy:

A csokkend vallalatmeret exponencidlisan csékkend hatékonysdgot jelent.”

Ez a megallapitas kiolvashaté az Eurdpai Unid és a KSH vonatkozd statisztikdibdl is
(European Comission, 2014; KSH, 2014). Boda ezt nem csak a megfoghatd, de a
tudastoke elemekre is bizonyitja. A kutatas tablazataibol az is kiolvashato, hogy a mind a
hazai, mind az itthon miikodd kiilfoldi tulajdoni vallalatok esetén a KKV-k kevésbé
tamaszkodnak a tudastéke hasznositdsara, mint a nagyvallalatok. A kiilonbség az iigyfél és
szervezeti eszkdzoket vizsgalva az egyik esetben 50, a masik esetben 15-sz06r0s.

Ezek alapjan is feltételezhetjiik a hattérben [évé tuddsmenedzsment elemek is
méretkategoriankent eltérnek.

A méretbeli kategoriak eltérd tudasmenedzsment sajatossagainak a bemutatasara adhat
példat az AAM Vezetdi Informatikai Tanacsado Zrt. €s a Protask Kft. 6sszehasonlitasa.
Mindkét szervezet a szolgaltatd szektorban vezetési tandcsadassal foglalkozik, hazai
tulajdonu.

AAM Protask
Létszam 2011-2014 80 6 3-6 16 kozott
kozott
Arbevétel 2011-2014 2-2,5 Mrd HUF stabil 4-40 M HUF kozott novekedo
kozott
Eredmény 61- 3 M Ft. kozott 0,6- 15 M HUF kozott
fluktuald novekedd
Kategoria elefant hangya

A két cég kozott tobb paraméterben van hasonldsag, hiszen azonos, vezetési tanacsadasi
piacon versenyeznek. Ez a piac igen tudasintenziv, alacsony megfoghatosagu, és
szetenderdizalhat6sagl. Ebben az ipardgban a tandcsadoé altal 1étrehozott hozzaadott érték
kompetencia, vagy profi médon menedzselt kapacitds, mindkettének az alapja a
munkatarsak késsége, képessége és kompetenciaja.

A két cég kozotti alapvetd kiilonbséget a méret mogott meghuzdodd tulajdonosi célok
jelentik, mert amig a Protask hosszitavon is egy ,butik” (néhany személyes szakért6i
tanacsadd szervezet) cég szeretne maradni a jelenlegi 1étszammal, legfébb célja a



menedzser-tulajdonosok megélhetésének a biztositasa, azaz hangya tipusu szervezet, az
AAM egy piramis elven felépitett, folyamatos novekedési kényszerre optimalizalt elefant
szervezet.

Mindkét cégnél a legfontosabb eréforras és vagyonelem a tudas, azonban a kezelése, a

tudasmenedzsment modszerek gyokeresen kiilonbdznek.
A Protask mddszere a tuddsmonopoliumok kialakitasa és birtoklasa. Ezért szétvalasztottak
az lgyvezetést és a termelést és csak az ligyvezetés végez on-site munkat, személyes
igyfélmenedzsmentet. A projektek szakmai részletei transzparensek az alkalmazottak
szamara is, ugyanakkor a személyes kotddés a tulajdonosokhoz kapcsolhatd. A belsd
szervezeti tudas szempontjabol fontos, hogy ne termeljék ki a konkurenciat, a mag tudas a
tulajdonos-menedzsereknél maradjon. Ennek a masik oldalan a munkavallaléi elégedettség
kialakitasara is torekszenek, azért, hogy ne érezze, a munkatars, hogy ,,maszekolni” kell,
mert ugy magasabb jovedelemre tehetne szert. Kodifikalt tudast éppen ezért nem
termelnek. A cégnél rugalmas munkaidé van, de nincs otthoni munkavégzés. Ezzel
probaljak kizarni, hogy a céges eréforrasok mas projekten dolgozzanak a munkaiddn tal.
A belsd informacidaramlasban az informalis beszélgetések soran meriilnek fel a technikai-
szakmai problémdk ¢és olddédnak meg a kérdések, tehat a szocializdcids modszerrel
gyarapitjak a tudast, de ez csak a tudasok bizonyos szakmai, technikai részére vonatkozik,
igyféltokére nem. A kollégak csak parcidlisan vesznek részt a végsé megoldashoz vezetd
folyamatban, jol lehatdrolhatd részfeladatokat oldanak meg a vezetéstdl kapott
iranymutatas szerint.
A felmertil6 problémak megoldasahoz vezetd (tanulasi) folyamat egészében csak a vezetd
vesz részt. A cég "termelési folyamatdban" végletekig leegyszerlsitett, ezaltal hatékony
informatikai hattér segiti a vezetok szamara a cégen beliili folyamatok gyors
attekinthetOségét, az ellendrizhetdséget, valamint a kollégak kozotti helyettesithetoséget.
Ugyanez biztositja a fluktuacio esetén a zokkendmentes atmenetet is.

Az AAM egy szintén sikeresnek mondhatd szervezet, hiszen a 2008-as valsag
kirobbanasakor egy 60%-o0s visszaesést €It tul, majd sikeriilt a céget egy 2,5 milliard
forintos arbevétel mellet stabilizalni, mikdzben a piacon jelentds tisztulds ment végbe.
Alkalmazotti 1étszama korabban meghaladta a 250 f6t, jelenleg 60-80 f6 koriil ingadozik.
tudasmenedzsment eszkozokre is. Jelenleg a szervezet ujra a foldrajzi expanzid
iddszakaban tart.

Az AAM-nél is az esténként hazamend emberek fejében 1€vé tudasra tekintenek a
legfébb vagyonelemként. Ugyanakkor itt a folyamatos fejlédés és ennek a vagyonelemnek
a dinamizaldsa a cél. Amig a Protasknal gyakorlatilag hetek alltak rendelkezésre a
szocializacids tipust tanulas lebonyolitasara, az AAM-ban a munkatarsak harom év alatt
szereznek Onmagaban értékesithetd tudast, és hat év alatt valnak tényelegesen termeld
eszk0zz¢ a tulajdonosok elmondésa szerint. A tanacsadok életében az elsd két-harom év a
munkara szoktatas, a munkaszocializacié idGszaka. Ebben az idészakban tanuljak meg a
szakma, a fegyelem és az aldzat sziikséges elemeit. Ez koveti a tudasatadasi idoszak,
amikor a mar a beosztott fiatalok teljeskorii betanitdsa is a feladat része. A
tudasmenedzsment megfontolasok eleme az, hogy organikusan szereznek be tudast,
egyrészt a leanyvallalatoknal a helyi tudassal rendelkez6 munkatarsaktol, masrészt azzal a
vallalati politikdval, hogy gyakornokokat vesznek fel és a sajat képzési program alapjan
alakitjak oket eladhato szolgaltatassa.
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Az AAM-ben ez a tudasmegosztas egyfajta lételem, hiszen az alulr6l jové ndvekedést
és a professzionalis szolgaltatdsi szintet ezaltal tudjak biztositani. Az iizleti
szabalyzatukban definidlnak egy un. ,,delegacios folyamat”-ot, ami tulajdonképpen egy
kikényszeritett folyamatot jelent. Ezek alapjan egy feladatot mindig a Ilehetd
legalacsonyabb koltségii emberrel kell elvégeztetni, aki képessé tehetd ennek a feladatnak
az elvégzésére. Ebben az esetben a senior kollégaknak azonban képessé kell tenni a fiatal
munkatarsakat a feladta elvégzésére, tehat tudast kell atadni. A cég életében bekovetkezett
valsagévek sok tekintetben rontottak a tudasatadasi munkakultarat. Az arbevétel oldalu
megkdzelités koltség oldaluva valt, ami tonkretette a tudasmegosztod, kreativ szabad
légkort kultarat. A jelenlegi célkitiizés ennek a visszaallitdsa. Az interju soran felszinre
keriiltek a tudasmegosztasat gatlo hatalomféltési tényezok is.

A primadonnadkat kell visszaterelni a k6zos akolba. Ez vezetésileg elképesztéen nehéz
feladat.”

A cégnél mikddé motivacios rendszerbe ugyan nincsek beépitve explicit modon a
tudasmegosztasi elemek, de a munkaltatoi markanal, a toborzasnal nagy hangsulyt
fektetnek a tudasmegosztasra hajlamos kollégak kivalasztasara. Az AAM Akadémia és a
szaktudas megosztasat és tarolasat fejlett informatikai rendszerek tdmogatjak.

Bar lathatéan vannak megoldandé kérdések az AAM tudasmenedzsmentjében,
ugyanakkor a rendszer alapjaiban eltér a Protasknal alkalmazottdl. A Protask esetében egy
hangya és hosszutdvon hangyédnak is kivankozo vallalkozasrol volt sz6, amely két
kiilonb6z6 tudasszintet azonositott a cégen beliil, tudasmonopoliumokat general és tart
fenn szandékosan. Az AAM esetében a nagyvallalati méret és a rendszerbe kodolt
folyamatos novekedési kényszer igényli a tudas szervezett és kdtelezd megosztasat minden
szinten.

5. OSSZEFOGLALAS

A szervezetek sokfélék. Kiilonboznek méretben, tulajdonosi dsszetételben, célrendszerben,
kiilsé kornyezeti kitettségben. A siker definicioja is igen eltéré lehet. A cikkben azt
vizsgaltam meg, hogy ezen paraméterek mentén milyen kiilonbségeket ismer a
szakirodalom ¢és ez hogyan alakitja at, vetitheti elére az ideélisan alkalmazhat6
tudasmenedzsment modszereket. A kiilonbségeket néhany reprezentativnak nem tekinthetd
hazai példaval szemléltettem.

A kiils6 kornyezet turbulenciaja meghatarozza, hogy milyen dinamikus képességeket
kell kialakitani a szervezeteknek a szakirodalom szerint. A kiils6 kornyezet
valtozékonysaganak egyik fontos tényezdje a szabalyozottsag mértéke, a jogszabalyi
kornyezet. A kutatdsban még nem tisztazott, hogy ezek miatt egyiitt vagy kiilon érdemes
kezelni ezt a tényez6t a szervezetek szektoridlis kiillonbségeitdl. Az azonban biztosnak
tlinik, hogy az allami, civil és magan vallalatok eltér6 alapitasi koriilmények kozott jonnek
létre, mas a célrendszeriik, az érdekelti halojuk, a velik szemben tamasztott
kovetelmények és az alkalmazott menedzsment modszereik is. A menedzsment modszerek
kozott a tudasmenedzsment alkalmazasok is. Ezek azonban véleményem szerint nem jo
vagy rossz megkiilonboztetések, hanem az adottsagokhoz valé alkalmazkodas.

A szervezetek mérete szintén jelentds szervezeti kiilonbségeket okoz. Ez leginkabb a
hatékonysag és a felhasznalt tokeelemek elemzésével bizonyithatd. Erre tesznek még egy
ujabb réteget a kiilonbozé méretkategoriakban elkiilonithetdé mas célrendszerrel és
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novekedési dinamikaval rendelkezd szervezetek. A méret ndvekedése természetesen a
bonyolultsagot, a komplexitast és a tudasmenedzsment iranti igényt is valtoztatja, de jelen
cikkben nem ezt, hanem a méretbeli és a célrendszerbeli eltérések egylittes
megjelenésének tudasmenedzsmenthez kapcsolodd példajat mutattam be. Itt sem abszolut
kategoriakat, hanem Onmagaban sikeres alkalmazasokat ismertettem. Cikkemben arra
hivom fel a figyelmet, hogy nem lehet altalanosan jo gyakorlatokat bemutatni, a
szervezetek mérete, tulajdonosi hattere, célrendszere és kornyezeti kitettsége alapveten
befolyasolja a sziikséges tudasmenedzsment elemeket.
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