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Absztrakt

A materidlis javak mellett egyre nagyobb figyeleordul a szervezeteken belil fellelbet
szellemi 6ke birtoklasan tal a rendelkezésre allo tudlést azonositasara, felismeréseére,
ertékelésére, megbecsuilésére és tovabbadasara.

Az ember a szervezeegyetlenmegujulni képesszellemieréforrasa. A szellemi javakat nem
agy, mint a termékeket, technoldgiakat nehéz utdinéza versenytarsaknak, mexx emberek
és szervezetekgyedi tudasaban, képességeiben gytkereznek, igelejoggal lehetnek a

fenntarthato versenyebny forrasai.

Fontos, hogy a vallalat vezetésesmerje a rendelkezésre all6 tudisijét, tisztdban legyen
szervezete adottsadgaivala szervezet altal képviselt stratégia flggvéngébiztositsa a

megfeleb ersforrasokat, a szellembke elemeket és a folyamatos 8eiés lehatségét.

A tarsadalmi elvardsok megkovetelik a valtozasrdo vhaajlanddsagot, hiszen jelenkori
vilagunkban csak a valtozas allando.

Egy szervezet szelleniikéje akkor valhat versenyginyé, ha a menedzsment felismeri az olyan
személyi tapasztalatok fontossagat, amelyek pauzitilzefolyasoljak a jelenlegi és fiheli
torténéseket: a profiton tal hozzaadott szellerés, emberi értéket termelnek; teret adnak a
tudasauditoknak abbdl a célbdl, hogy a feltart yodsagok ledolgozasat kddeh a szervezet
eszmei vagyona is gyarapodjo szellemi gyarapodas hosszu tavu célokat szolgal,
hozzéasegiti a vallalatot a tartos versenyéhy megtartdsahoz



Abstract

Apart from tangible assets, beyond possessingeotahl capital, increasing attention is turned
to how intellectual capital within an organizatioan be identified, detected, assessed, valued
and transferred.

Man is the only renewable intellectual resource of an organizationUnlike products or
technologies,intellectual assetsare not easy to duplicate or copy by competitogsabse
intellectual capitalis rooted in the individual or specific knowledge © people and

organization — thereforié can be a source of sustainable competitive adveage

It is important that company management know the aailable intellectual capital, be aware
of its ability and depending on the output market strategy, pesvitie necessary resources,

elements of intellectual capital and the possipfiir continuous development.

Social expectations require a willingness to chaagein our contemporary world the only
constant is change.

The intellectual capital of an organization canyoblecome competitive advantage if the
management recognizes the importance of persopakiexces that positively affect the current
and future developments; that beyond profits created intellectual and human value, make
the room for knowledge audits in order to rectifgfidiencies and at the same time grow
intangible value in the organization.

Growing intellectual capital helps long term goalsby helping the company maintain
competitive advantage on the long run



1. BEVEZETES

“Az embert nem a szilletés, a foldi rang avatj&ebve, hanem a szellem és a jellem.”
(Goethe)
Felgyorsult vilAgunkban a gazdaséagi ddis egyik kulcsfontossagu tényigz a vallalatoknal

rendelkezésre allé6 humanséarras mirbsége.

A vallalatok vezsii gyakran elbizonytalanodnak, ha a szellebékiet megbecsulésérkérdezik
6ket, pedig ha jol utana gondol az ember, nyilvabyvdiogy az immaterialis javakat a
legnehezebb utanozniuk a versenytarsaknak: az erebidorras specialis jellenta kozal
kiemelked fontossagu, hogy nem tulajdona d&it foglalkoztatd cégnek, ugyanakkor

munkavégé# képessege, jartassaga tartosan befolyasolja la wélgvalosulasat.

Az értekezés témajaval, vagyis a szellemiket megbecsiulésével, az emberi értékek
fontossagaval egyetemi hallgatéként nyilt |éeégem diszor taladlkozni. Mérnoki

kommunikacio, illetve személyiség filozéfia szaksbeariumokon olyan hasznos és lényeges
dolgokat is tanulhatott az ember az egyetemi éwelars amelyek nem voltak kdzvetlenul az
eléirt tananyagban, viszont elengedhetetlenil fontasakindennapi életben, megkonnyitik a

személyes élejutast a maganéletben és a munkahelyeken egyarant

A vélasztott téméaval a munkahelyen szerzett szessétgpasztalatok miatt nem volt nehéz
azonosulni: a tobb éves auditori gyakorlat és atinadionalis munkakdornyezet hozzajarult
ahhoz, hogy a doktori iskolai tanulmanyok alattzlétekbe meéen kiterjedjen a figyelem a

tudasatadasra, a tudasmegszerzés témakorére, lamsziéke értékelésének fontossagara, a

szellemi tke és a stratégia 6sszekapcsolddasi dskgeire.

Jelen disszertacio a tudasauditok soran azonositeagllemi dke létének és hianyanak
fontossagara fokuszal. Ha szoba kerul a szelléke fogalma, gyakran az &orras alapu
vallalatelmélet alkalmazasdinik a legkézenfekibbnek. Ez az elmélet leegysisitve arra
0sszpontosit, hogy érdemes szefittehrtani azt, hogy az ember igazi értéke egyedasaban,
képességeiben gyokerezik, hiszen fizikai és szellmwekenysége révén is képes eértéket

termelni.
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Ezeknek az értékeknek a megbecsilése a fenntankesényeiny egyik legmeghatarozobb

forrasa is lehet.

A vallalatok noévelhetik versenyképességiiket azmamlgy az egyén altal birtokolt tudast
szolgaltatassa, illetve termékké alakitjak.

A gazdasagtudomanyok gyakran alkalmaznak bonyatuitdelleket kulonféle szintetizald

folyamatok leiraséra. A modellek segitségével kébbyképet alkotni a vilagrol, leléet valik

a modellezett folyamat konnyebb, jobb megértésgszagibb értelmezése, kovetkeztetések

levonéasa, érejelzése.

A kutatds soran azoknak a magyarorszagi vallallakréesk a kérdéskorhdz vald viszonya kerilt
fokusz ala, amelyek kiemelt figyelmet forditanalszellemi ke megbecsillésére, a vallalati
tudas azonositasara, felterképezésére és annakialys fejlesztésére.

Jelen disszertacio a vallalati stratégian belll udasauditon azonosithatd szellendket
ertékelésére, szerepére fokuszal.

A kutatds célja az dsszefliggések elemzése, az mflatmacio-tudas spektrum bemutatésa,
illetve annak igazolasa, hogy az értekezésben lzésua kerid modell bizonyitottan alkalmas
barmely véllalati stratégia megfedainagyarazataként is szolgalni.

Az értekezés alapjaul szolgalé kutatasi célcsoporkis- €s kozépvallalkozdsok mellett a

nagyvallalatokra is kiterjedt.

A tudasauditok sordn a szervezet tudasbazisanakérféte, a tudasteremtes feltételeinek
vizsgalata torténik. A tudasaudit lehet az del¢épés barmilyen tuddsmenedzsment
kezdeményezésre. Leliség nyilik olyan akciétervek kidolgozaséara, amelységitik a

szervezeten bellli tudasaramlast, javitjak aktislaselemek felhasznalasanak hatékonysagat s

ezzel nagyban hozzajarulnak az adott vallalat wgtsgpességenek névelésehez is.

Ennek a felismerésnek a jegyében, gyakorlati tapksak, példak 6sszekapcsolasa révén kerilt
megtervezésre és feldllitasra a szintetizalé meépid hipotézisrendszer, melynek a kézponti
eleme a tudasauditokon feltart és azonositottesmnelske, illetve annak a vallalati stratégiara
gyakorolt hatasa.

A tuddsmenedzsment teret biztosit ahhoz, hogy &alatk a dolgozdik szellemickéjét
felismerjék, elismerjék, fejlesszék, hasznositsak.
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Sok esetben az ipari agazat értékesitési adataosszisszefiiggést mutatnak az altalanos
gazdasagi joléttel, illetve annak valtozasi lékégeivel.
A folyamatos fejpdés lehaisége, a szervezeten bellli tudas aramoltatas higgaes a meglév

tudas fejlesztését tamogato léisgigek motivaldoan hatnak a vallalatok megitélésére.

A tarsadalmi kornyezet felgyorsult valtozdsa, akiebnikus Uzleti mikbdés elterjedése, mind
hozzajarulnak ahhoz, hogy a vaéllalatok életébenreegypeghatarozobba valjon a tudéas

menedzselése és hatékony fejlesztése.

Napjainkban a vallalatok piaci értékének legnagyoddrét mar nem a konyv szerinti értéke
adja, hanem az ugynevezett athatatlan” érték, anszellemi értékkel, vagyis a vallalat

tudastkejevel jellemezhét

A kutatas folyaman azoknak a magyarorszagi vall@lkoknak a gyakorlata és a véllalatoknak a
kérdéskorhoz valo viszonya kertilt fokusz alé, amleliemelt figyelmet forditanak a szellemi
toke megbecsullésére, a véllalati tudas azonositagétarképezésére és annak folyamatos

fejlesztésére.

A tudomanyos mérés célja az, hogy a hipotézisektdieset kovéen arra is kovetkeztetni
lehessen, hogy milyen gazdasédgi vonzata van azt adélalatra nézve a feltart

osszeflggéeseknek.

Napjainkban a verseny#ly megtartdsanak egyik zaloga lehet a tudéas, dlegvabb gondolva a
dolgot az adott munkafolyamatba bevontfemrasok és kulonféle szellemibke elemek

meglétére, hianyara, szikségességére felhivnyalfiget.

Célom egy olyan eszkoztar dsszedllitasa, amelyeess ttke megbecsiulését, megtartasat
seqiti, azzal a céllal, hogy a vallalatok szamdydantos ebforrast - a tudast illetve a szellemi

tokét - a vallalatnal tartsa, és létével versefryget hosszl tavon biztositsa.

A vallalatok vezsii napjainkban szembetalaljak magukat azzal a nélgées, hogy nem tudjak
pontosan ,hogyan tarjak fel a dolgozok fejében It&kaow-how-t, azt hogyan azonositsak,

fejlesszék és bocsajtsak rendelkezésre." (FinBQR0
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Az ember a tudas meghatarozé hordozoja, mivetendelkezik relevans ismeretekkel a
folyamatokrol, a szabadalmakrdl, munkafolyamatokrdlechnoldgiakrol, rendelkezhet
kézugyességgel, informaciokkal, valamint birtokalan a sajat tapasztalatainak is.

A versenyebny szempontjabol relevans tudast nagy részben raagamber generdlja, és
tavozasaval nagirt hagyhat maga utan, amelyet legtébbszor csaknhasakoltségek aran lehet

Gjra betdlteni.

Probst és munkatarsai megfogalmazzdk annak {slégét, hogy bizonyos tudas intenziv
vallalati tertleteken a sikert a szellembferrasok illetve a szellembke elemek léte garantalja,

azaz ravilagitanak arra, hogy tulajdonképpen a mvlkalok a véllalat kézponti tudashordozoi.
(Haun,2002; Probst-Raub-Romhardt, 2006; S6lyom,p012

A versenyképesség napjainkbé@ként az alkotomunka tudastartalmanak és informéékének
noveléseével fokozhato igazan.

Meggyzédésem, hogy az alapdetértekeket tekintve - a miség, innovacio és a
vewkozpontusdg mellett - a véllalatoknak kiemeltentdsn a szellemi dke
megbecsulésére is fokuszalni, felismerni és elismerkulcsemberek kiemelt szerepétiegs
energiat nem sajnélva azonositani és fejleszteregyZni kompetenciakat annak érdekében,
hogy a profitorientélt mindennapok mellett hozzatsgd a vallalatokat a sikeres és hatékony

mikodéshez?.

Bar mindezek kodzvetetten jarulnak hozza a vallaEsenyképességének novelésehez, mégis
kiemelt jelentsédinek érzem, hiszen ha jol belegondolunk mindezekteszészrevétlenil
képesek a dolgozok gondolkodasmaodijat és cselekveéstratégiai célok elérésének iranyaban
mozgatni.

Ez a felismerés volt az, ami elinditott és motiwadkutatas soran.

! A fogalmak pontos definiciéi a szakirodalmi részieriilnek ismertetésre a 2.1.1 illetve 2.2.1 fefekben.
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2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

2.1.A SZELLEMI T OKE FOGALMA, TERMESZETE ES HATASA A
VALLALATOK VERSENYKEPESSEGERE

2.1.1. A szellemi ke fogalma

A szellemidke két csoportra oszthaté aszerint, hogy az onalloekesithet vagy csupan kvazi
eszkodz, vagyis a vallalattol elvalaszthatatlan, rdAegfeleb menedzselésével tulajdonosi érték
teremthed. Egy vallalat dkéjét a pénzigyiske mellett tarsadalmi és szellerbke képviseli.

A szellemi bkét: strukturalis tke ésemberi tke, tovabbaa kreativitas éke alkotja.

.1 0ke az, ami gikdsen &ll rendelkezésre, hasznossagi funkciot élt érték formaban
kifejezhet ersforras, amelybe beruhazhatdé és amelyet, ha berakammegtéril.” (Balogh G.
nyoman,2006)

Szellemi tke: ,vagyoni értékként megteste§ibarmilyen tudas, informacio, szellemi tulajdon,
tapasztalat, azaz a hasznos tudas 0Osszessége edsbairukturdlis dke kombinacidja,
kiegészitve az Ugyfékével” (Gyoker, 2004)

.-Hasznos tudas 6sszessége” (Stewart, 1990) itleztenk a kilonbdgz szervezeti folyamatok,
technologiédk, eljarasok, az alkalmazottak képessémevebkrol, szallitokrol, érintetteki
szerzett informaciok.

»,AZ immaterialis javak azon kombinaciojat jeldlimaly a szervezetet thodoképessé teszi”.
(Brooking, 1996)

Emberi tke, human dke: személyek atforméalasaval kialakitott készségekkégesseégek
cselekvések megvalésitasahoz.

A human tke a szervezetben dolgozé emberek tulajdonsagaikatifa
Legfontosabb elemei:
Az alkalmazottak munkéval kapcsolatos tudasa, ralkasa.
Az alkalmazottak képzettségi szintje, amely a jelghteljesi6képességet és j6heli
tanuloképességet befolyasolja.
Az embereknek szervezettel kapcsolatos tapasztalatesa.
Az egyéni kompetenciak, amelyek a szervezeti koemmedk alapja.
Az alkalmazottak és menedzserek innovacios képessehajlanddsaga.

Az emberek munkamoralja €s munkaval kapcsolatotitdeasa.
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Személyi dke: olyan személyi tapasztalatok, amelyek befolyakohajelenlegi és jdsbeli

hasznossagokat

Edvinsson és Malone meghatarozo szerepet toltbeek szellemidke kutatdsaban. A széik
vizsgéltak a jellemz 6sszetefiket, mércéket, és a kapcsoloddé menedzsmentkonsapcid
szellemi tke menedzsmentjére vonatkozO nézeteik, javaslasaikblét novelését és az
értéktermelés fenntarthatosagéat céluliXit szervezetek kialakitasat szolgéaltak (Edvinsson-
Malone, 2002).

Edvinsson és Malone szerint az intellektuabiket harom alapvét 6sszetetje a human, a
szervezeti és a vévtéke. (Edvinsson-Malone, 1997)

Brooking, A. az 06sszeték meghatarozasa mellett a szellentka auditalhatosaganak
lehetiségét is kereste. Az intellektudli$ké azonositdsara, dokumentélasara és meéréseére
szolgalé folyamatok mellett leirta az audit modsasdt, ezzel segitech szervezeteket céljaik

hatékony megvaldsitasaban (Brooking 1996).

A szellemi éke Brooking meghatarozasa szerint négy csoportraottant
piaci eszkozok, (termékek, kereskedelmi markak, eadk; értékesitési haldzatok,
franchise-, és licencszéesek, és egyébdelyds Uzleti kapcsolatok)
immaterialis javak, (szabadalmak, védjegyek, mékaknow-how és egyéb jogok)
emberkdzpontl eszkdzok, (képzettseég, munkaval kégios ismeretek, kompetenciak)
infrastrukturalis eszk6zok. (menedzsment filozofegervezeti kultra, IT-rendszer,

kialakitott hal6zatok, pénzigyi kapcsolatok rendsye

Az intellektualis tke alternativ megfogalmazéasa a ,tudas-vagyontargyioikedge asset —
Winter, 1987; Boisot, 1998) illetve az ,intelleldis vagyontargy” (intellectual asset —
Snowden, 1998; Huang, 1998) fogalmanak bevezetélsheaséges

A szakirodalom szerint egyes székzaz intellektualisdke fogalmat rendkivil thgan értelmezik,

és nem torekednek a szamszfiésére.

Az intellektudlis ke prakticista iskolajanak egyik ismert képvégelSveiby, aki az immaterialis
javak osztélyozasan tul egy olyan mérési modszaolgozasatiizte ki célul, amely minden

immaterialiakkal rendelkéz véllalat, de kulondsen a tudasalapu vallalatoktébsm nyujt

2 Third European Conference on Knowledge Managei(282)
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hatékony modszert a lathatatlan javak feltards&aaékapcsoloddo menedzsmentdontések
megalapozasara. (Sveiby 2001).
Sveiby tként atudas-vallalabkkal (knowledge company) foglalkozik, ahol a merssdend
eszkozok dként nem anyagi jelldgk. Az ilyen véllalatokat vizsgalva az tapasztalhdiogy a
t6zsde értekitélete és a véllalat konyv szerintikértényegesen eltérhet.
Sveiby nem kedveli a ,tudas menedzsment” kifejezéstlyet niiveiben a szervezet
intellektudlis vagyontargyaira alapuld értékteresnt@ivészeteként értelmez (Sveiby
2001).

Az immaterialis eszkdiket Sveiby harom csoportra osztja, melyek az adébb
Az alkalmazottak kompetencigjami arra a képességre utal, hogy képes és alkama
szervezet kulonb@zhelyzetekben értéket teremteni, értekéakitani.
A belss struktirg amely kiterjed a szabadalmakra, a szervezet r@a, a
koncepcidkra, az adminisztrativ és szamitogépeatsrenekre.
A kilss struktarg amely kiterjed a vallalati kids felekkel (beszallitok, ugyfelek,

hatosagok) valo kapcsolatokra. Tartalmazza a méskeket, a vallalat arculatéat.

A vallalat teljes értékét az 1. tablazat szemlg{teiby, 1997)

1. TABLAZAT: A VALLALATI ERTEKEK OSSZETEV Ol

Megfoghatatlan eszk6zdok
Koényv (t6zsdei prémium érték)
szerinti érték

Kilsé struktura Belsé struktura Egyéni kompetencia

Forras: a szefizsajat szerkesztése Sveiby, 1997 alapjan

Sveiby osztalyozasi szempontja az volt, hogy az eembselekedetek eredményeképpen a
kornyezet melyik elemében keletkeznek hasznos eékkoAz emberek éfeszitéseik réven

ertékes kuls és bel§ strukturakat képesek Iétrehozni.

A bels szerkezet a szabadalmakat, elveket, modellekdaormidcios és adminisztrativ

rendszereket tartalmazza. Ezek egy része megvhAatirpvan piaci értéke is.
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A szervezet immaterialis eszkdzeiben a harmadikeie® az alkalmazottak azon képessége,
hogy eszmei és dologi javakat hoznak létre.

Az emberi bke igen specialisike és specialitasa éppen az emberi jellétixad.

Szeles 2008-ban igy fogalmazott: ,A szakir6k ésidomanyos kutaték egybehangzé allitasa
szerint valamikor 2020 kortili &te teljesen megfordul a vagyonszemlélet: a mateniagyon
hegemoniajat és egyeduralmat megszintéti, helyét, jeleniségét atveszi az immaterialis,
vagyis lathatatlan vagyon.

A vilag legnagyobb és legsikeresebb cégei koréligyzett vizsgalatok azt bizonyitjak, hogy a
lathatatlan vagy eszmei vagyon aranya messze agiétigtgagyonhanyadot meghaladé egy-egy
szervezet vagyonstruktlrajan belll. Bizonyos ipakégn ez tobb tizszeres, vagy akar még
nagyobb kilénbséget és aranytalansagot idéthet — természetesen az immaterialis

vagyontartalom javara”(Szeles, 2008.4. oldal).

Az emberi éke egyrészt az egyén felhalmozott tudasabdl, tapasabol, masrészt a
veleszlletett és/vagy kifejlesztett képesséfieitenni akarasabol all. A természeti és mas
er6forrasokkal szemben a hozz@&édgy sokkal egyedibb, kivételezett forméja azértrisrt az
emberi tke nem értéktelenedik el olyan kénnyen, nehezehdtipel, és nem is kolthietl

meggondolatlanul.

Sajatosnak mondhaté az embélka hozamtermél képessége is: jartassag, begyakorlottsag, a
megszerzett tapasztalat az i@élsrehaladtaval & Akkor javul latvanyosan, ha mé#ik -

munkanélkiliség vagy kényszernyugdijazas - vagywbkszul bannak vele.

A tudas-intenziv szervezébgalma a tudas szervezetben betdltott szerepérmtgalataval
parhuzamosan merilt fel. A kdzgazdaszok a vallktdtdoke-intenziv €és munka-intenziv

kategoridkba szoktak sorolni, amivel termeléshékszges javak relativ fontossagat fejezik ki.

Erre a meghatarozésra épitve a tudas-intenzivlatltdyan vallalat, melynek termeléséhez

szilkséges éforrasaik kdzil a tudas kiemelt fontossagot ehgtarpbuck 1992).
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2.1.2. A szellemi ke valos értekméije
LA szellemi vagyon értékméje nem a pénz, hanem az enerdia”
A szellemi vagyon & ismérve az, hogy forrdsai szinte kimerithetetleri@dpesek 6nmagukat
regeneralni, Ujratermélinek. Ezt a végtelen, korlatlan forrast nehéz leege véges, korlatos
ertéekméével, pénzzel mérni. Sokkal alkalmasabb erre a @g@emergia
A vilagunkban, ahol élink, minden Iét energiafratciakra vezethétvissza.
Sziletést kovéen mar az els lélegzetvétel pillanata az a mozzanat, amikor ktien
O0sszekottetésbe kerllink az univerzalis energidwairejon a kozmikus energiaforrasokhoz
fliz6do6, egész életlinket meghataroz6 energia-mintazailletke a kozmikus rahangol6dasunk a

négy léted elemi energiahoz{ithdz, vizhez, leveinoz, foldhoz.

Ha az energia felvétel nehézséget okoz szamunkri@yészt nincs lehéség megfelélen,
elssdleges megjelenési formajaban hasznositani, akkés embefli, mas forrasbdl szikséges
hozz4jutni. Ez mind az indul@®kepotencial, mind a napi energia forrasfelvéteirigteben
bekodvetkezhet.

Az univerzalis energiaval valo 6sszhang megbong&stén csak a masok altal mar metabolizalt

energiaval van leh&ség a megfelélenergia feltdltbttséget biztositani.

A szellemi vagyon esetében a profit nemcsak azginglanem a lelki gazdagodast is magaban
kell, hogy foglalja. Ha a pénz helyett az energigd@dékméd az Ujratermelds €s regeneralddni
képes szellemi vagyon mérésére, érdemes elgondolkadn, hogy mi a kilonbség az ember
életében a siker és a boldogsag/boldogulas kdzisten mindkett elérése komoly hajtoér

képvisel mind a maganéletben, mind a munkahelygnhelytallasban.

A szellemi vagyon mitségét kifejezi a ,boldogsag mutatd”, amely az atkengkal egyeé és
akaratunktdl fuiggetlen energiafelhasznéalas kiltetsként értelmezhét

Wilhelm Ostwald boldogsadg elmélete szerint az emdbeboldogsagérzetét meghatarozo
tényedk kozil az el§ az energiatevékenység, a masik viszont attol figogy ezt a

tevékenységet sajat maga vagy masok akaratabdlazgmber. (Ostwald, 1911)

3 La&b Agnes (2007): Ga(ra)zdalkodas a szellemi maiggl
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Mind a munkavallalé, mind a munkaltat6 szempontjgbatos az, hogy boldog, elégedett es
sikeres emberek legyenek az adott személy kormdleeet hiszen a pozitiv energia
meghatarozza a hétkdznapok sikerességét, erednségges

Ki sikeres? Ki boldog? Ezekre a kérdésekre sedgiszfiadni az 1. abta

1.ABRA: KI A SIKERES? K| A BOLDOG ?

Aki olyan kuls célokat
megvaldsitasaban
eredményes, amelyeket
énképében nem képes
ertékkent integralni

Aki olyan kuils célokat kovet
SIKERES eredményesen, melyek
EMBER 0sszhangban vannak az énképék
foglalt értékekkel

Aki eredményes abban, hogy val¢
énjét az énképében foglalt célokn:
megfeleben alakitsa,
eredménytelen viszont sajat kiils
céljai megvaldsitasaban

SIKERTELEN
EMBER

A definialt kategoriaba nem
tartozd 6sszes ember...

Forras: a szetzsajat szerkesztése Laab A., 1996 alapjan

A sikeres és boldogmber tokéletes 6sszhangban van a kdrnyezetésiah tarmonidban él
Onmagaval és aét korulvews vilaggal. Ez mérhetetlen energiat képes felszahaids olyan
csoportszinergiat eredményezhet, amely képes &th&takon, korlatokon, dogmakon.

llyenkor bekovetkezhet az, hogy a tudat, az utjabé valamennyi tarsadalmi-gazdasagi
tartopillért elsodorhatja.

A sikeres, de boldogtalaember békében €l a kilvilaggal, de ezért nagyfinett bel$ békéjét
és/vagy az 6nbecsiulés hidnya tarsul(hat).

A sikertelen,mégisboldog emberek kevésbé tidnek a kilvilag értékrendjévelpként bel$
értékeik szerint élnek: ha kell, akar életiiket aidk, de nem adjak fel a szamukra fontos
elveket, értékeket.

Ha a szellemi vagyon meérlegére agy tekintink, remy energiamérlegre, annakkéoldalan a
rendelkezésre all6 sajat-, és idegedfa@rasok allnak, mig a szellemiééorrasok ugynevezett

energia beruhdzasok eredményeként felhalmozotesaekompetenciak.

* Ladb A(1996): Ut a vallalkozasok félié valasahoz. Budapest, BKE VI, ,VIP” sorozat

19



2.1.2.1. A Kompetencia fogalma

A mai kéznyelvben &ompetencigdzénak ketis jelentése van:
1. illetékesség, hataskor, jogosultsag;

2. szakértelem, hozzaértés, alkalmassag.

A kompetencia fogalom egyes emberre vonatkoztatotissége, mifisitése a kompetens,
inkompetens szavakban nyer értelmet.
A kompetens sz0 jelentése:
a. illetékes, jogosult, feljogositott;
b. szakmailag hozzaétalkalmas.
Az inkompetensszo jelentése:
a. illetéktelen, jogosulatlan;

b. szakmailag nem hozzaérjaratlan.

A szakirodalomban szamos definici6 taldlhaté a ketemcia sz0 értelmezésére
~-munkamegosztassal sok ezer specialis kompetehiviatas, szakma, foglalkozas, tevékenységi
kor (sport, hobbi stb.) 6ndllésult. Az altalanosmipetenciak (a személyes, a szocidlis és a
kognitiv) mindazoknak a pszichikus komponenseknéiésrletei, amelyek az egyes emberek
mindennapi egyéni és szocialis létéhez szikségézelkel szemben az egyes emberek altaldban
csak néhany specialis kompetenciat sajatitanak shecialis kompetenciak sajatos motivumok,
tudas, specidlis képességek, szokasok, készségeksn@&Eretek rendszerei. A specidlis
kompetencia funkcioja, hogy az ember sajat és mésd&kében valamilyen allapotvaltozast,
produktumot hozzon létre. Valamennyi speciélis ketapcia sajatos produktumainak dels
példanyai tadg eértelemben vett alkotas eredményenéle fogva valamennyi specialis

kompetencianak a tag értelmében vett alkotoképesséfialanos alapja®

A kompetencia nem szinonimaja a képességnek (skilBnem képesség (ability) komplex
feladatok adott kontextusban toréérsikeres megoldasara. A fogalom magaban foglalja
az ismeretek  mobilizalasat, a kognitiv és gyakbrlaképességeket, a szociélis és magatartasi

komponenseket és attitoket, az érzelmeket és az értékeket egyaranty(N&§6)
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Ezek a kompetenciak tobbségében tartésan szolgalfdlembert, bar lehetnek rovidtavon
mozgosithatd étartalékok is csupan.
Az energiavagyonnal valé gazdalkodas - hasonloay kig-, kozép-, vagy nagyvallalat

vagyongazdalkodasahoz — lehet eredményes, vesategggy nulla eredmeénnyel zarulo.

Ha az energiagarazdalkodas eredményes, akkor gelealiz egészség, a nyereségé&adés,
mely a szellemi kompetenciék fejlesztésére bizfosifst.

Ha az energiagarazdalkodasunk veszteséges, aklgy weegbetegszik a szervezet, vagy
masoktol probalja a hianyzd energiaszikségletekegsaerezni: a meglévenergiatartalék

elapad, a kompetencidk hanyatlasnak indulnak.

A szellemi vagyon alapos vizsgalata elvezethet afehfelismeréshez, hogazdalkodniés nem
gardzdalkodnkell az energiakkal, sajat és masok képességeivel.

A pozitiv energiak hozzajarulnak a harmonidhoz,tdeg bel$ akkumulatorok feltolidését,
energiat termelnek a féfliéshez, a tovabblépéshezptartalékot képeznek olyan dkire,
helyzetekre, amelyek komoly kihivast, nehézsédenienek.

A negativ t0ltés energiadramok gyengitik a szervezetet, kimeritértmlékokat.

A mindennapos helytallast, az eredményességet aésitij hogy milyen a mifsége és a
mérlege az energiatermelésnek és az energiafefdasmak. Minél inkabb energiaterbel
forrassa valik az adott tevékenység gyakorlasaalgobban sikeril az embernek a velesziletett
képességeket az egyén szolgélataba allitani.

A létrehozott kompetencidk esetében sosem kell féftd, hogy azok elkopnak, elhasznalddnak,
ha az megosztasra kertl masokkal. Az ,adas” azge@amlas legmagasabb formaja: amikor
az ember a kompetenciai hasznositasa soran ad maksakkor 6nmagat adja; azt, ami eleven

benne: érdekidést, ertelmet, tudast, jokedvet vagy éppen egy#itbanatot is akar.

Ha ad valaki, azzal energiat szabadit fel, melyrgiaeképes emberek és rendszerek kodzott
pozitiv folyamatokat gerjeszteni.

Ha az ember megismeri és képessé valik kibontéeinme szunnyado szellendkét, elfogadja

és folyamatosan tokéletesiti a velesziletett ké&medet, az id mulasaval egyre nagyobb rutint

szerezhet és 0sztonossé valhatnak a reakcioi, amihker mar nem is kell plusz energia.
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Egyre kiegyensulyozottabban tudja képességeitdsdathasznalni s mindez potldlagos energiat
is termel és igy a keépességfejlesztés nem endimamalast, hanem tdbbletenergiak
létrehozasét biztosithatja, ami azt jelenti, hogyeeedetileg benne szunnyado képességeket jol
hasznositja, vagyis gazdalkodik vele.

Ha a kompetenciakka érlelt szellendké megosztasra keril masokkal, az nemcsak profitot,

hanem lelki gazdagsagot is magaval hoz a szellgiforeasok hasznositasabol.

Az emberekben szunnyadd tehetséget, torekvéstsdmojat €s a jora vald hajlamot egy
folyamatos tanulasi folyamat soran van lgkég atalakitani kompetenciakkagferrasokka.
Gomba médra szaporodnak az olyan tudasvalldlatektyek vagyonanak piaci/iizleti és kényv
szerinti értéke nagysagrenddel eltér és az elt@és egy viszonylag U(j, a vallalati
vagyonkimutatasban nem kimutathaté vagyonelemmelathatatlan vagyonelnevezéssel
illetiink.

A stratégiai gondolkodas nemcsak arra vilagitatthiggy mennyire fontos a vallalat szamara a
jovoformalo kildetéstudat (misszid) és a kornyezetdtéayesdk folyamatos vizsgélatara, de
Michael Porter az értéktereinfolyamatot is a stratégiai latokorbe vonta. Szétetiéskent az

alabbi 2. abra szolgal:

2.ABRA: JOVOFORMALO KULDETESTUDAT ES A KORNYEZETI HATOTENYEZ OK KAPCSOLATA

Pénzigyi
aéredméhnyek

Ertékteremtés

ompetenciak;,
vallalati kulttra,
szervezettség

Ami mérhet

Forras: a szefzsajat szerkesztése

® Boda Gy.(2005): A tudaske kialakulasa és hatasa a véllalati menedzsmentre
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Az utdbbi években rairanyult a figyelem a fa gy@&ker- ahol a lathatatlan vagyon talalhat6 -,
ami az ertékteremtés valos forrasa.

A gyoOkérzetbe olyan vagyonelemek tartoznak, melgekdozoéi a vallalat munkavéllaloi: az
alapveb képességek, kompetenciak, a véllalati kultUraeavezettség.

A lathatatlan vagyon lakohelye egy képzeletbelgf@kérzete, mely a torzgirsi érhaldzatan
keresztil juttatja el taplald és elieeit a lombkorondhoz, ahol a valodi, lathatd gyimolcs
novekedhet.

2.1.3. A szellemi 6ke természete és hatasa a kompetenciakra

A szellemi vagyon két aspektusa asferras és adke vonatkozasaban létezik. A szellemi

er6forras alatt a mar meglées hasznositott kompetencidk 6sszességét értjuk.

A szellemi vagyon akkor valik versenyképessé, haéimiobb olyan kompetenciat birtokol az
ember, mely egyedi, az adott személyre jeli&néppen ezért nehezen utanozhato.
P.F. Druckef szerint kifejezetten &éhydsek az alabbi kompetenciak a tudasalapt gazoasag

o kreativitas

» problémamegoldé készség

* ismeret atado képesség

* lelkesedés

» asikerbe vetett bizalom

e (] dolgok iranti fogékonysag

Fontos kiemelni, hogy nem az éppen divatos vaggpkaaalisan piacképes tertleteken kell a
kompetenciainkat fejleszteni, hanem olyasvalamibelh a kompetenciakat fejleszteni, amihez
jOl ért az ember, amilyen az egyén munkastiluksyd ahogyan azt az egyéniség diktalja.

A kompetenciak az ésségekbl kell, hogy fakadjanak; az &ségek viszontéként a vele
sziletett képességek felismer&dgeb kifejlesztésébl és folyamatos fejlesztéséb
tokéletesitésé erednek.

Fontos, hogy a kihivasoknak val6 megfelelés magar@snszeré tevékenyseg legyen, ahol
tamogato energiak segitik és folyamatos sikerélmiéigazdagithatjak &@e jutadsunkat.

" P.F Drucker (1999): ©nmagunk menedzselése — Hahwassiness manager 2/2000
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A magabiztossag, a tajékozottsag, az ember 6nmaggibt hite. Ez segit abban, hogy egyre
kiegyensulyozottabban és kivalobban tudja az egyd&gpességeit megfebein hasznalni; igy

fejlesztheti mesterfokra sajat magat az adott sraldten.

Ezt szemlélteti a 3. abra:

3.ABRA: EROSSEGEINK FEJLESZTESENEK HATASA A KOMPETENCIAKRA

Forras: a szetzsajat szerkesztése Laab A., 1996 alapjan

Ha mégis inkdbb a hianyz6 képességek kifejlesaég@nyul a figyelem, - mely kisebb
hatékonysag mellett sokkal nagyobb energia befesset jar-, akkor nem az ésségek

fejlesztése valdsul meg, hanem a gyengeségek lékémel helyarik a hangsuly.

Ezt szemlélteti a 4. abra

4.ABRA: GYENGESEGEINK LEKUZDESENEK HATASA A KOMPETENCIAKRA

Forras: a szetzsajat szerkesztése Laab A., 1996 alapjan
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Sajnos nagy a kisértés: a neveltetés, a mintalvazasok, az utanzasi-, és megfelelési 6szton

eltérithetik az egyént attol, hogy a sajat képességegismerje és kibontakoztassa.

Sokszor difordul, hogy az ember nincs tisztdban adottsdgakedls onismeret és dnértékelés
hianyaban retteg attol, hogy egy vagyottingbbsnek iné tulajdonsaggal nem rendelkezik és

emiatt akar hatranyos megkulonboztetésre, illeirakksztésre szamithat.

A kiélezett versenykorilmények nem dijazzak senmbzépszdiséget, sem az elég jot: csak a
kivalésagnak van igazi esélye a versenypiacon. riedeszem étt tartani azt, hogy ne a
gyengeségek kikluszobolése legyen a ceél, hanem redgletség a valddi képességek
kibontakoztatasara. Kéllszorgalommal, kitartdssal barmelyik hianyzo vagerge képesség

viszonylag j0 szintre felhozhato egy kis igyekeaedts odafigyeléssel.

A toékeoldalon szerepl tokeelemek még csak az esélyt, a 16béget hordozzak magukban;

semmilyen garancia nincs a tényleges hasznositasra.

A szellemi 6ke egyik eleme a tehetség. A tehetséget sokszoordigk a szellemi
vagyonmerleg egyik vagy masik oldalara.

Czeizel Endrg szamos hires ember csaladfajat vizsgalta a gesetiéBpontjabdl. Fontos
kérdés volt a tehetség kutatasa. Elgondolasairamgitottak a figyelmet, hogy fontos felismerni
azt, hogy a tehetséget, mint a szellemi vagyon &@emkor kell tkeként kezelni és mikor

erdforrasként.

A szellemi tkének van egy tartos, atikbdés érdekében hosszabb tdvon hasznosithatéégsze
egy olyan, ami révidtavon a mindennapogkigdést szolgalja.
A tartés vagyonéiforras oldalon a sajabke és a tartds idegefike, mig az eszkéz oldalon a

megszerzett kompetenciadk kapnak helyet.

A mikods vagyon elemei forras oldalon a megujuldkdds sajat és idegerbke, mig eszkoz

oldalon az életfenntartast ésikiddést biztositd szellemi forgdeszkdzok allnak.

8 Czeizel E. (1998) Somogyi J6zsef munkassaga armes genetikusanak szemével.
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A 2. tdblazat a szellemi vagyon mérlegét mutatjealszellemi mérlegfosszetedit szemlélteti:

2. TABLAZAT: A SZELLEMI VAGYONUNK MERLEGE

ESZKOZOK | FORRASOK

KOMPETENCIAK
(szellemi , )
eréforrasok) . TARTOS IDEGEN
; TOKE
SAJAT
- MEGUJULO
SZELLEMI MUKOD O TOKE
FORGOESZKOZOK F--mrmmrmmmmmmnnnsseonooaeen
' MUKOD O
IDEGEN T OKE

Forras: a szetzsajat szerkesztése Laab A., 1996 alapjan

A szellemi vagyon passziv része az egyének vonasiéman a szellembke, aktiv része a
szellemi ebforras. A szellemidke és a szellemi &éforrds nem szinonim fogalmak.

Tartés elemei vonatkozdsaban a szelléike indulaskor még csak a benniink, emberekbet rejl
kincs, potencialis vagyon, leléstg. Az eszkdz oldalon ezzel szemben a mar |étotthezellemi

kompetenciaink kozil azok jelennek meg, amelyek&ihan hasznosithatoak.

Az emberi 6ke flow elemei, mint példaul az ismeret, tapasttadsizelem, akaratér nem
fogynak el és nem is értéktelenednek el attdl, didoen fogyasztjak;as attdl teljesednek ki
igazan, ha minél tébben hasznaljak, atadjak, mejgésiket.
Természetesen az egyénileg felhalmozott tudas,skégeés tapasztalat arra is |ébéget ad,
hogy az egyént monopolhelyzetbe hozza masokkallszem

26



A piaci versenyéiny megszerzésének egyik legbiztosabb eszkdze §zheoh cégtulajdonos a
rendelkezésre all6 szabadkéjét, a vallalat mikddtetéséert felés vezed pedig a vallalat

rendelkezésére bocsatdtkét a legtermelékenyebb teriiletre tudta iranyitani.

Ez kétféleképpen valdsulhatott meg:
= Az Uj technolégiat a lehétleggyorsabban anyagi javakka tudtak atalakitani.

= Kivaléan gazdalkodtak az anyagi javakkal.

Ez egészen jdl tarthatd volt a kilencvenes éveléipgazonban a versengal elérés eddigi
hagyomanyos eszkdztara felett eljart a& id XXI. szédzad igazi versenyelye a nem anyagi
javak hasznositasi képessegen all vagy bukikkéylsordozok kertltek fokuszba:

« munkavallalok, alkalmazottak képességeinek kiakseiza

képességfejlesztés
e modern innovacios technolégiak kifejlesztése
» rendszerszemlélet, kilonkbiranyitasi rendszerek kialakitasa

e magas mitisédi termékek és szolgaltatdsok

Az emberi tényainek létezik egy passziv oldala: ez az emlide t és van egy aktiv oldala: ez
az emberi éiforras. A tudasalapu tarsadalomban a tudas, a $égea készség és a tenni akaras
valt az egyik legfontosabb értékterémarové: a termelési tényézmaga az ember és igy a
gazdasagi versenyképesség, a huméiorasok mihségének fliggvenye lett.

A mindennapi gyakorlatban a beruhadzasok az embdizikai tbkébe egymas alternativajaként
jelentkeztek. A kétféle oke kozotti valasztas érdekében mindig is szuksédy kedkulacio

elvégzeésére, azaz az embékie értekének megbecsulésére.

° Ladb A.(1999):,Emberi éforras mint ketényed” c. konferencia éladas anyaga (Joképek — vallalati
stratégiak Konferencia, BME VeZd€pz Intézet, 1999.dec.9.)
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2.1.4. A szellemi 6ke és a vallalati stratégia hatasa a vallalat versgképességére

Valtozo, globalis gazdasagokban a termékek, szalddlok sokszirsége rendkivil szertedgazo.
A fenntarthaté verseny@hyért a vallalatoknak, szervezeteknek egyre nagymbleszitéseket
kell tennitik. A tarsadalmi, gazdasagi, kdrnyezetbtemak komplexitasa azt sugallja, hogy

céliranyos megoldast csak biztos tudas birtokabhetséges hatékonyan alkalmazni.

A tudassal vald komplex gazdalkodas a tarsadalomaégazdasag minden terlletén
elengedhetetlen. Mivel a tudas hordozoja maga drxeenezért a humanidorras gazdalkodas
kiemelt jelendsédi. (Dr. Szeghegyi, 2011)

Egy vallalat stratégiai, szervezeti céljait, konmét a vezdik tudasara alapozott dontések
sorozata hatadrozza meg, s a menedzseri dontésekingh szerepet kap az egyes stratégiak
megfeleb alkalmazésa.

A véllalat stratégidjanak igazodnia kell a szertiegajatossagokhoz. Kiemelten fontos tisztan
latni, hogy a kulonbdy stratégiat képvisélvallalatoknal milyen folyamatok tudaskomponensei
jelentenek leginkdbb hozzdadott értéket, és hoggdenithet meg a tudasmenedzsment
stratégia versenyképesseéget tefemreje. A valaszok a szervezet piaci poziciojaal iparag
helyzetébl és a megléy er6forrasoktol fuggen eltébek lehetnek.

Minden szervezetnél és minden ipardgban azok asktudasteruletek, melyek jelést
novekedési potenciallal és magas hozzaadott éitglemezhebek. Ezek kiulonbdztetik meg a

vallalatot versenytarsaitol, és gyakoroljak a legmdob hatast a szervezet életére.

A vallalat j6 nmikodésének a legmeghatarozobb téhjea munkavallalok egyéni tudasa és a
szervezeti tudas. Ahhoz, hogy a szervezeten bekklé valjon ez a tudas, ugyanolyan gonddal

kell megteremteni €s hasznositani, mint mas arjglgoi javakat.

A vallalat tudasat az ott dolgozok tudasanak eggattielenti. Az a méd, ahogy a vallalatok
megteremtik, felismerik, és az egyének hazon bétiabbadjak, nélkiloézhetetlen a jo
teljesitéshez. A szervezet szellerdkdjének hatékony felhasznalasa és fejlesztése aemesik

mikodés kulcsa.

19Dr. Szeghegyi Agnes (2011): A tudas-menedzsmeatiéstiai szerepe a vallalatoknal &RE Vendel (2011): A
tudastke szerepe a véllalati stratégidban alapjan.
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2.1.5. A stratégiai iskolak fejlédésének attekintése

Egy rovid attekintés segit abban, hogy képet kapirdsa stratégiai iskolak féféestortenetét,
hiszen ma is tudasalapu tarsadalomban élink sargehagy befolyassal bir a tobb évtizedes

multa stratégiai gondolkodas.

A stratégiai menedzsment egyik vezéralakja, Henmgterg. Mintzberg szerint tiz stratégiai
iskola létezik s ezek az iskolak felblelik a stgi@ gondolkodas tébb évtizedes torténetét.
(Mintzberg — Ahlstrand — Lampel, 1998) A stratégianyzatai, iskolai kulonbdi térténeti
idészakokhoz kothék, és kulonféleképpen befolyasoltdk a gyakorlagléseleti diszciplinat.

A stratégiai diszciplina a vallalatok eliételjesitménye mogott meghizodo okokra kereste a
valaszt: ,Mivel magyarazhat6 a vallalatok eltéeljesitménye?” (Rumelt- Scendel- Teece,
1991). A valaszok az eltelt 6t évtized alatt folggosan valtoztak a megvaltozott gazdaséagi

kornyezet fuggvenyében.

A stratégia egyfél a menedzsment oldalardl jelentkezgyakorlatorientalt szemléleih
masfebl a megle¥ kbdzgazdasagi diszciplina kdzos gyodkedeibredt. Sok szefiz elkuloniti
egymastol a kdzgazdasagi elemzést és magat agsedkdtast. (Rumelt- Scendel- Teece, 1991
Vol. 12.

A két tedria szétvalasa az 1950-es években maheibexolt, a stratégia diszciplinativelsi
atvették a mikrobkonémia azon tanitasait, tézisaelyek a vallalat rikddése szempontjabol
lényegesnek bizonyultak (Dank6,2004).

A stratégiai menedzsment &lelméleti iranyvonala az ipari szervezetek gazdasagtOE")
volt, mely szerint a szervezetek teljesitményétpazagi szerkezet hatarozza meg. E szerint a
vallalatoknak nincs szabad mozgasterik, a vallklatikerességét kizarélagosan a piac

szerkezete hatarozza meg. (Mason,1939).

A stratégiai diszciplina elsonallé iranyzata a Michael Porter nevéhez kéthabzicionalo
iskola volt. (Lére, 2011) Bar az iskola gyokerei az IOE szemléletypdkereznek, azonban a
kornyezet meghatarozé jellégét is szesttahrtotta. A pozicionélo iskola elismeri az ipga&
kozotti kilonbséget, azonban kihangsulyozza, hapyegyy ipardgon belll is meghatarozé lehet

az eltérés a vallalati teljesitmények kozotorg, 2011)

1 |OE: Industrial Organizational Economics (Mas0839)
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A porteri szemléletnek nem része a vallalati ®eldottsagok elemzése, ugyanis azt feltételezi,
hogy az efforrasok megvaséarolhatéak s ezek birtoklasabol lkalathak nem szarmazhat

semmiféle verseny&hye, €s versenyhatranya sem (Mintzberg,1998).

Az 1990-es évek elejéig kellett varni arra, hogy dgljesen masfajta stratégiai szemlélet
alakuljon ki.

Az ersforras-alapt szemlélet (RBY) szakitott a porteri hagyomanyokkal éséstgban a
vallalat bel$ adottsagaira fokuszalt: az adott kulonbségekbezeti le a vallalatok
teljesitményében tapasztalhatd eltérésekeire(L2011) Ez a szemlélet a kielsényedkben

keresi a vallalatok kozotti kilonbségek forrasat.

A stratégia & kérdéskore azoknak az okoknak az alapos vizsgalatanyult, melyek a
vallalatok eltéd teljesitményét eredményezik. A harom stratégiaehéras-mas faktorra vezeti
vissza az okok magyarazatat: az ipari szervezetaekdagagtana az ipardgak kozotti
eredményességbeli kilonlidegekkel magyarazza a profitabilitast; a stratéggaplak a
specifikus vallalati attribatumokban latjak a kibdzoség okait. Ezt szemlélteti a 3. tablazat

3. TABLAZAT: AZ IPARI SZERVEZETEK GAZDASAGTANA, A PO  ZiCIONALO ISKOLA ES AZ
EROFORRAS ALAPU SZEMLELET OSSZEHASONLITASA

. Meghatarozé : et £
Kulcs paraméterek vezéralak (ok) Kialakulas id6belisége
Ipari

szerve,zetek iparagi struktura Mason, Bain 1940-es évek
gazdasagtana

Poizsjlc(;(l)?galo stratégiai csoportok Porter 1970-es évek vége
algrggfgﬁﬁglet Eggzgsagggk Wermerfelt, 1990-es évek eleje

K Rumelt, Barney
ompetenciak

Forras: a szefizsajat szerkesztése a hivatkozott forradsok alapjan

Az ersforras alapd szemlélet alapjan, ha egy vallaladetezik bizonyos meghatarozott

eréforrasokkal, akkor képes szert tenni mind verseimygk, mind pedig extra eredményességre.

12 RBV:Resource-based View (IRE Vendel (2011): A tud&site szerepe a véllalati stratégiaban)
13 LORE Vendel (2011): A tud&site szerepe a vallalati stratégiaban
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Schmalensee foglalkozottéslkor a klasszikus értelemben vett ipari vallalajakdasagtana és a
vonatkozo elméletek alaptéziseinek empirikus tészéeel. (Schmalensee,1985).

A szerd arra szeretett volna véalaszt kapni, hogy milyerrtékden magyaradzza az iparagi
hovatartozas a vallalatok teljesitményében meégl&ilonbségeket. Schmalensee nem talalt
bizonyitékot a vallalati hatas létezésére. A ktatdatai alapjan arra kovetkeztetett, hogy egy
Uzleti egység jovedelmégzége fuggetlen attdl, hogy az mely anyavéllalamaésze.

A szerd magyarazatat alaposan végiggondolva ez nem is piedhészen leegyszésitve a
vallalati hatas jelentését arra lehet kdvetkeztdtogy ha egy vallalat az X" piacon sikeres,
akkor egy véletlenszéen valasztott ,Y” piacon is sikeresebb lenne, mersenytarsai.

A létezs vallalati hatds Schmalensee nézetei alapjan aattgté, hogy egyes vallalatok olyan
eszkozokkel és képességekkel rendelkeznek, meliyedkdban nemcsak egy meghatarozott
Uzleti terlleten, hanem mas ipardgakban is novklhetagy éppen csokkenthetik
versenyednyiiket. (Schmalensee,1985re, 2010)*

Bar iparadgon belil lehetnek jelésteltérések a kulonbdzstratégiai csoportok és a vallalatok
eredményességében, Schmalensee kutatdsa kiharmgstlgo porteri és az d@orrds alapu

szemlélet fontossagat.

Jelen értekezésben a tudasauditokon feltart thkastratégidban elfoglalt szerepének vizsgalata
torténik egy olyan szintetizal6 modellben, mely Nael Porter pozicionalé iskolajanak

fontosabb téziseit éforras-alapu elméletre épiti.

Az empirikus kutatasok alatamasztjak azt a fekziedt, hogy az egyénnek kiemelt szerepe van a
vallalatok eredményesseégének, versenyképességeereitélésében. Fontos, hogy az adott
szervezet milyen stratégiat képvisel, és ennek V@ggeben kell a megfetelersforrasokat
megteremteni és biztositani a sikeres és eredmémj&ddéshez. A disszertacioban ennek

igazolasa kiemelt szerepet kapott.

14 LORE Vendel (2010): Tudas alapu véllalati stratégid@gy szintetizald stratégiai keretmodell (Az V. RBIPS
Tudomanyos konferencia, 2010.majus 19.-én elhahgléaidas irott verzidja) ISBN 978-963-87553-6-0 )
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2.2.A TUDASAUDITOK SZEREPE, JELENT OSEGE
2.2.1. A tapasztalati tudas atadasahoz kapcsol6do tudasfabnak
2.2.1.1. Szervezeti kultura, vallalat, adat, informaci6, tudas fogalmak

A szervezeti kultarényegében egyfajta szocialis 0sszetard) lathato és lathatatlan elemekkel.
Az ezeklbl az elemekBl felépitett eés szervezeti kultira alakitja az intézmény, szeawvez
munkatarsainak identitas és kornyezettudatat, ipohiatasként ékegitheti a célokkal vald
azonosulast, valamint stabilitast és egyézéget eredmeényez, ahogy a kultirat altalanossagban
is amult torténelmének, a jelen cselekedeteinkhészaallasaink, valamint jéukrol alkotott

elképzeléseink dsszességenek tekinthetjik.

A szervezeti kultiréogalmat a vezetéstudomany jel&ngondolkodoi, sokféleképpen hataroztak

meg. Néhany példa:

A Vvdllalaton belll gyakorolt vezetési stilus és allalati élet szokasainak

Osszessége (Réthy-Rado, 2004)

- Ertékek, célok, nézetek, ismeretek (Bauer-Beré282)

- Szervezet, stratégia, munkéervezetési stilus, rendszerek, eljardsok, konc&pcio
ertékrendszer (Peters, 1990)

- Tudat, szemlélet, vezetési elvek, szervezdikddése, munka-kdrnyezet, technika,
technologia, alkalmazkodé képesség (Joo, 1987)

- Elofeltevés, hiedelmek, értékek, ritualék, szimbdéluargyak (Bakacsi-Balaton-Dobak-
Marias, 1991)

- Hitek, értékek, magatartas (Csath, 1993)

- Viselkedés varatlan dontési helyzetben (Csath, 1990

A szervezeti kultrekeretében sokan vizsgaltdk azt, hogy a szervemghimak kilonbod
kulturalis héattere milyen befolyassal van a szesvemészére, azaz, hogy szikség van-e egy
egységes szervezeti kultdra kialakitasara, vaggpekdhed az, hogy a kultirak egymas mellett
éljenek. E kutatasok eredménye az lett, hogy azasvezetell eltéréen a nagy szervezetekben
egyidejileg tobb eltéf szervezeti kultira érvényesilhet, mig a nagy mationalis cégek

gyakran egyseéges kultara kialakitasara torekednek.
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Véllalatnak nevezzik a torvéenyek alapjan megalapitott, jogi szemeélyként létéiz
tarsas vallalkozast, amelynek alkalmazottainakzé&te és Uzleti forgalma ezt az elnevezést
indokolja. Viszonylag &llandé szervezeti keretet adgazdasagi tevékenységeknek, dels
struktdraja valamilyen munkamegosztas alapjan akiku

Egyének munkahelye, munkavégzés helyszine is. Gagdaeét képvisel szamos kills
erdekelttel tart fenn kapcsolatokat, ezért a vailtal kivili korilmények alakitasaban is
felelosséget visel. Mindemellett jeléist szerepe van a vdllalatoknak a kozfinanszirozasi
forrasokhoz valé hozzajarulasban. Az érdekek kdaginelked a vallalat profitérdekeltsége,
ezért a vdllalatokat Uzleti vallalkozasoknak is emk. A vallalat alapitéi és/vagy tulajdonosai

lehetnek maganszemélyek, mas vallalkozasok vaggmagillam. (Pallas Nagy Lexikorta)

A vallalat a termelési tényéknek a kockazat elvéllalasa mellett valo egyesjtéselynek az a
célja, hogy a vallalkoz6 csereértékeket termeljsraisitson. Lényeges feltétele még ezeken
kivil a tervszdr és allando termelési tevékenység, amely csuparurgkamegosztas alapjan
jOhet létre.

A vallalat olyan 0©nallban gazdalkodo szervezeti alapegységely mkockéazatot
vallalva nyereségnovekedésre @eegyarapitasra torekszik és kilskdrnyezetével aru-pénz
kapcsolatban van.

A vallalat kielégiti afogyasztoi igényeket, szidledeket. A vallat profitorientalt.
Fennmaradasanak alapyéeltétele, hogy bevételei meghaladjak a kiadaggithosszabb tavon
nyereseges legyen. Vallalkozas fogalom a tevékgeysé@ célok eléréséhez iranyulo torekvést
emeli ki, mig a vallalat fogalma a vallalkozas sezeti egység vonaséara helyezi a hangsulyt. A
vallalkozas szélesebb kategoéria a vallalatnal. addlzas minden olyan emberi tevékenyseég,
mely a fogyasztok igényeinek kielégitésére folyaitprofit elérése céljabdl. A vallat pedig olyan

véllalkozas, mely jogi személyiséggel rendelke@allas Nagy Lexikona)

Az adat egy olyan jelsorozat, amely bar nem rendelkezi&léreértelemmel valamilyen médon

tarolasra kerdl.

15 A Pallas Nagy Lexikona az él$nallo, nem forditason alapulé magyar nagylexilkoazazadforduld kétségkiviil
egyik legnagyobb alkotdsa. A Pallas Irodalmi ésmNglai Rt. adta ki 1893 és 1897 kdzott 16 kdtetbekoAszinte
egész magyar tudomanyosséagat reprezentalta a tidgbB00 ©s szerdi garda)
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Az informécié olyan értelemmel bir6 adat vagy adatok sorozataly nadott helyzetben,

idépontban és korulmények kdzott kialakult tények takl&onszolidalt halmaza

A tudas magaban foglalja az informacio adott helyzetbefd &rtelmezését. A tudas nem
egyszefien értelemmel bird adatsorozat, hanem ezen tulas@gkvésre is képessé teszi az azt
birtokl6t.” (Zoltayné, 2002)

A tudas pontos és egyértdirmeghatarozasa nehéz, hiszen egy komplex fogalovardlszo,
szamos megkozelités és csoportositas alakult lefiai@asara az itk folyaman. A tudas a

tudatossagi foka szerint két nagy részre bonthato.

Létezikexplicit és tacit része.
Az explicit tudagellemzje, hogy kifejezhdt szavakkal, formdlis nyelvvel és szamokkal,
konnyen tovdbbadhatd, megoszthatd kiloBbomrmakban, dokumentumokban
rogzithetjuk, abrazolhatjuk. (Bencsik, 2009)
Kommunikécié révén jol megjelenitliet és elvileg sérilés nélkul tovabbithatd; az

explicit tudas kodifikalhaté és egyséien kommunikalhaté tudastipus. (Zoltayné, 2002)

A tacit tudas— mas szévaimplicit, hallgatélagos vagy rejtett tudasolyan ismereteket
foglal magaban, amelyeket az emberek tapasztajah Gzereznek meg hosszibnd
keresztul.

A tacit tudasnak leggyakrabban személyes jellege éa efsen dsszekapcsolhaté a
folyamatokkal, idedkkal, otletekkel, értékekkeltimnal és emdcidkkal. Nagyon nehéz
kifejezni és megosztani. A tacit tudas tObbségeemberek tudatalattijdban rejlik, de
jelentbsége a szervezet szadmara gyakran nagyobb, minkmzittudase. A rejtett
tudasban a szervezetek szamara oriasi potendidtikgjmivel ezt a fajta tudast nagyon

nehéz utanozni. (Bencsik, 2009)

A szakirodalom szerint |étezik azonban egy ennélesebb kdt, a tacit - explicit dimenzidhoz

tovabbi dimenzidkat illesétkategorizalas is, melyet az 5. 4bra szemléltein(®v, 1987).
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5.ABRA: A TUDAS DIMENZIOI

TACIT ARTIKULALHATO
Tanithata N ithaté Artikulalhaté Nem
anithato em tanithato o artikulalhats
Megtigyelheto, komplex, rendszer eleme Nem megfigyelhetd, egyszer, figgetlen

Forras: a szefizsajat szerkesztése Winter, 1987 alapjan

Fischer (2007) az explicit és implicit tudas hassabait és kilonbségeit 4. tablazat szerint

foglalta 6ssze:
4. TABLAZAT: IMPLICIT ES EXPLICIT TUDAS OSSZEHASONL iTASA

IMPLICIT TUDAS EXPLICIT TUDAS
Egységes elképzeléseket tartal, Linearis kapcsola— a szituaciol
Tartalom amely egy ,hasonlésagi elv” alapjandsszehasonlitasa ,ldentitas elv”

engedélyezi a szituaciok mentalisalapjan.

szimulacioit sokféle varians rahataséval.

Szandékosan nem megtanulhi A tanulas szarékossagana

i meghatarozott  terileten kozvetlertudatosnak kell lennie, ez a

Megszerzes kapcsolatban az adott témaval primeieltétele az elsajatitasnak.

maodon elsajatithato. A téma koOzvetlen kapcsolat

nélkul is elsajatithato.

Tudatossagi fok Nem tudatos, nem reflektalt ezért n - Mindig tudatos, reflektal

verbalizélhato. verbalizalhato.
Figyelem Feladatipustél fliiggen fluggetlen i Mindig koncentralt figyelme
koncentralt figyelert. igényel.

. . Avvizsgalata és az ellérizhetbsege & Lehet hibas, a vizsgalat
Ellendrizhetés€g javitasa a tudatossag hianya miatllersrizheiségét és javitasat a
rendkivil nehéz. visszajelzések teszik lelset.

Forras: a szetizsajat szerkesztése Fischer, 2007 alapjan
Zeman (2007) az implicit tudast alapul véve a tafdati tudast ,... 0sszeflggesek és
funkciondlis figgségi kapcsolatok feldolgozott tapasztalatként” naagyza, mely
JLapasztalatok felhasznélasa sikerhez vezet” (Ze2@d7).
Az adat és az informéacié fogalma lényegében a tudésarchikus rendszerének elemeit

szemlélteti, amit a 6. abrdién reprezental.
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6.ABRA: A TUDAS FOGALMANAK HIERARCHIAJA

biil ég

explicit tudas

informdcio

adat

-

Forras: Lazin, 2011

Az adat, informacio, tudas fogalmak egymassal &ghrcserélhék. A vallalat sikeressége is
mulhat azon, hogy éppen mire van sziiksége, mi édhdelkezésére, illetve melyiket hogyan
van lehebség az adott helyzetben hasznositani.

Willke (2001) megfogalmazéasa szerint az informadidkeéletes cseréje nem lehetséges, mivel két
ember vagy két rendszer soha nem lehet teljesaroazabbdl a szempontbdl, hogy mit ért pontosan
egy meghatarozott adathalmaz alatt. Mindenki maghnidlja az adathalmazok sokasaganak
jelentését, mégpedig a megiésmereteire alapozva (Bode, 1997).

A 7. bran keresztll North tudasléfjesseqgit az ézéekben leirt jelenségek vizualizacidban. (North,
1998.)

7.ABRA: TUDASLEPCSO

-
. -
* Osszekopcsoias - &

— W
P

A
.
o

Forras: North, 1998
Sveiby a masik oldalrél azt allitia, hogy az infério teljes mértékben fliggetlen annak
hordozojatél. (Sveiby, 1998)
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Véleményem szerint hogy mindk&timegallapitas igaz lehet: ha menedzselni tudjukomdzo
elézetes ismereteit, akkor bizonyos tudas fliggetlettitt hordozéjatol.
Célszeti ezt a szemléletet a véllalatoknak mar a kivalasztdlyamataban tudatosan

alkalmazniuk, valamint fel kell készitenilk a szz®ti memoriat is a tudas ,befogadasara”.

A tudés iranyultsdga alapjan Quinn, Anderson ékdiatein négyfajta kategoriat tipizal, melyre
tobb magyar szeézs utal mivében (Lengyel, 2004; Zoltayné, 2005):
Téargyi tudas(know-what): mely pusztan informéaciok birtoklagékenti (pl. ismeretek,
tajékozottsag, fiveltség).
Tapasztalati, hasznalati tudagknow-how): a tényekre alapozott targyi tudéas
felhasznaldsara vonatkozo, gyakorlat-orientalt stidélenti, azaz nem mas, mint a
gyakorlati tapasztalatho#£6d6 tudas.
Rendszerek tudas (know-why): amikor ismertek a tudas mogottes olal:okozati
viszonyok, dsszeflggesek feltarasa, azaz a maenteighmeretanyag megértese.
Motivalt kreativitas, tudasalkotdqcare-why): amikor a tudas birtokosa a tudas
folyamatos valtoztatdsaks adaptécidjara torekszik, azaz a tudas folyanegdsdatos
fejlesztése.
Nehéz megnevezni a tacit tudas elemeknek azon  kégtely a fluktuacio, illetve
munkaeémozgas soran elveszhet; sokszor nem is tudjaklalatédk, hogy kiben milyen tudas
rejlik.
Strube (1996) szerint kildnbséget lehet tenni idrglas és cselekvési tudas kozott:
targyi tudas- ,know what” - mint pl. egy térvény, rendelkezémerete, és
cselekvesi tudas,know how” - mint pl. hogy kell egy projektetbezetni, menedzselni
A ,know how” tudas rendszerint nehezebben hozzétérimint a targyi tudas és egy esetleges

munkaeémozgéasnal hamarabb elveszithet

Wahren (1996) az individualis tudas és a kolletdtlast az alabbiak szerint magyarazza:
individudlisaz atudas amely csak az egyes emberek szamara etérhet
a kollektiv tudastobb személynek ugyanabban a®ben egyszerre all rendelkezésére
(Wahren, 1996)

A 8. abra az explicit és implicit tudasformakat redteti a szervezeti és egyéni tudas

fogalomkorébe vonva.
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8.ABRA: TUDASFORMAK

. Cselekvéshez
Targyi tudas kothetd tudss
MIT? HOGY?
~Konow What” . Konow How”"
Explicit tudas Implicit tudas
Szavalkkal Szavalkkal
kifejezhets, a kizvetleniil nem
tudéashordozérél kifejezhets, nehéz a
levalaszthato tudéashordozorel
levilasztani
Szervezeti tudas Individualis tndas
A szervezet
A szerveret tudisa tagjinak tudésa

Forras: a szefizsajat szerkesztése Reinmann Rothmaier, 2001 alapja
Ezek egyutt képezik azt a szervezeti tudasbazisglya a mindennapi feladatok komplett
megoldaséat segqiti &l(Probst, Raub, Romhardt, 2006) és am@dlyb vallalatok versenyéhye
szarmazik (Schneider, 1996)

Osszefoglalva a tudasfogalmak jellgiizés a tudomanyban betoltott szerepiketaet tudas
fogalma alatt azt a nem kodifikalhaté tudasegységdt érteni, amely tanulasi folyamat utjan
szerezhét meg és az egyén személyisége, egyenisége, képességapasztalata utjan valik
szemeélyhez kototté, ugyanakkor a szervezeti turves részét képezi, és meghatarozé szerepe van

a vallalatok versenyképességének megitélésében.
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2.2.1.2. A kulcsember fogalma

Hazank jelen gazdasdgaban a szelléke téte vagy hianya igen nagy befolyasolévet bir a
versenyképesség tekintetében.
Egy dolgoz6 tdvozasaval olyan tudas is tavozhdtllalattol, ami pénzt, versenyelyt jelentett.

Ez a veszteség nagyobb jel&sddi, ha a tAvozé személyek a vallalat Ugynevezetskuahberei.

Felmerll a kérdés: hogy ki lehet egy vallalat ketobere? Milyen ismérvekkel rendelkezik? Hol
taladlhatjuk meg a vallalaton belll a kulcsembereket

Nagy valoszitiséggel elsként arra gondol az ember, hogy a delezetés, vagy legaldbbis a
kozépvezetés szintjén kell keresniink. A gyakozahan mast mutat.

Egy kulcsember lehet egy fontos terllet csoportvégzevagy egy értékesit de akar a raktar
vezetje is (Sveiby, 2001; S6lyom,2012).

A vallalat szamar&ulcsembelehet egy olyan tapasztalattal rendetkegyakorlott szakédt aki

kevesebb informacidbdl képes jobb dontést hoznint gy nala tapasztalatlanabb. Ez teszi
ezeket az embereket értékessé a vallalat szamszantinforméaciéval vald ellatasuk koltsége a
tapasztalataik miatt alacsonyabb, mint egy keztbntéshoz6é. S mindemellett dontéseik

mindsége is jobb. (Wiig,1994; Sélyom)

Mas néspontbol megkozelitve egy vallalakalcsembegit kétféle kompetencia jellemezheti:
- szakérdi kompetencia, azaz, hogy az adott egyén milyenessfgekkel
rendelkezik egy-egy feladat elvégzéséhez, mekkmi@st birtokaban van,
- szervezeti kompetencia, tehat az, hogy az adotéregyennyire lojalis a
szervezethez, mennyire foglalkoztatjak a szervefelyamatok, szabalyok,

mennyire igyekszik megfelelni ezeknek.

Ha a két dimenziét egylttesen abrazoljuk, akkorynégerep kulonbdztethietmeg egy
szervezeten belll: a szakember, a menedzser, segged@iseg és a tAmogatd szemeélyzet. Ezt

szemlélteti a 9. bra. (Bacsur, Boda 2010).
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9. ABRA: KULCSEMBEREK ELHELYEZKEDESE A SZERVEZETBEN

=

3
¥ = Szakemberek Vezér egyéniségek
E &~

=

o)

o
e
g r -
S = Tamogato
5 ,g Menedzserek
25 szemelyzet
=

-

~

<l

alacsony magas

SZERVEZETI KOMPETENCIA

Forras: a szetizsajat szerkesztése Bacsur-Boda (2010) alapjan.

Az abra értelmezése szerint elmondhatd, hogy etiglathdl olyan személy lehet kulcsember,
aki vagy a szakéit, vagy pedig a szervezeti kompetencia dimenzigjadhagas érteket képvisel:
a menedzserek, a szakemberek vagy a mindkét digiEnezi magas értékkel rendelkez
vezeregyenisegek.

A tdmogat6 személyzet e szerint nem sorolhat6 esgokiciok kdzé, hiszen alacsony szervezeti
és szakéi kompetenciaval rendelkeznek. A tamogato szemékyzal. konyvebk, titkdrok és
titkarnok, recepciosok, takaritok - szerepe a szakembearakngenedzserek munkéjanak segitése.
Nincs olyan képességik, amely kiemelt helyet bitdoa szamukra a szervezetben.
Természetesen ez nem azt jelenti, hogy nem fon@salervezet szamara, hiszen a jékoud
tamogato hattér minden vallalat életében elengetibat (Bacsur-Boda, 2010; S6lyom, 2012)

A kulcsembe®l elmondhatd, hogy az altala betdltétt pozicidb@melkeden j6 szakember,
akinek B ismertebjegye a magabiztossag. Szivesen fordulnak hozitségért, nagyra becsulik

dket a vallalaton beldl.

Méas megkdzelités szerint az a személy lehet alatikalcsemberegaki valamilyen, a vallalat

szaméra fontos tudast egyedul birtokol, s tudasahadyettesithétmassal (Sveiby, 2001).

Osszefoglalva elmondhatd, hogy a kulcsemberek maégimisara mind a magyar, mind a

nemzetkdzi tudasmenedzsment tudomany legismertgbdebi tettek kisérletet.
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Ez is bizonyitékul szolgal arra, hogy a vallalag&teben valdjaban jelen vannak kulcsemberek

és az szemelyes jelenlétik, egyéni tudasuk egyaranofoé@s meghatarozo.

Jelen disszertacio kulcsemberként kizarélag a ledlilkalmazasaban allé munkées, és ad
kulcsszerepukre koncentral. A kulcsemberek a \&#hal dolgoz6 azon egyének, akik jelenléte

pozitiv hatassal van aitkbdésre és szerepik meghatarozo a versenyképegadgtében.

2.2.1.3. A tudasmenedzsment definicioja

A tudasmenedzsment fogalma szinte megszamlalhatattenaban definialt a szakirodalomban.
A teljesség igénye nélkll az alabbiakban bemutatésmil néhany megkozelités.

A tudadsmenedzsment kifejezéstésdor Dr. Karl Wiig hasznalta Tudasmenedzsment
alapitvanyok® cimi kényvében.

A 20. szdzad masodik felében megjelent szamos kadddi bizonyitja a téma iranti nagyfokua
érdekbdést. A meghatarozasok egy része az elméleti tavhaaloé elhatarolddasra, iranyult.
(Sélyom, 2012)

A Magyar Tudomanyos Akadémia Vezetés és Szervadgsianyi Bizottsag TM Albizottsdga
az alabbiak szerint hatadrozta meg a tudasmenedzdogaimat: ,A tudasmenedzsment olyan
folyamat és kultdra, amely soran a tudéstfeltarasa, dsszegjyese, létrehozasa, szamontartasa,
megtartasa, megosztasa és alland6é gyarapitasaaitdegkezelt és informaciétechnologiaval
tamogatott. Célja a szervezet hozzaadott értekelésének novelése, innovacios potencialjanak

gyarapitasa, kulcsfogalma a szinergia” (Noszka,720

A szakirodalmi kutatds szerint a tudasmenedzsmamntkriét eljardsai hozzajarulnak az
informéacidk kdnnyebb, intelligensebb hozzaférésg¢hanegléd tudas explicit alkalmazaséahoz,
0j tudas megalkotasdhoz az atruhazhatésag, a peresia, az Ujrafelhasznalhatésag és a tudas

transzformalhatésaganak tikrében. (Mach, 2000)

A tudasmenedzsment egy korszeszkoz a vallalatvezit és tandcsadok kezében, a hozzaadott

érték uj forrasa, a tartos versenyképesség alapjeagné, 2002).

16 A kényv eredeti cime: Knowledge Management Foundat Thinking About Thinking — How People and
Organizations Represent, Create and Use Knowl&idema Press, Arlington (WIIG, Karl M. 1994)
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Osszegezve a definiciok sokasagat, a kovétkezghatarozas atfogd képet nyuijt:

LA tuddsmenedzsment a vallalatiranyitasi tevékegys#&zon alrendszere, amelyben a
legkorszeiibb vallalatelméleteket, menedzsmenttechnikakat,oriméciotechnologiakat eés
modszereket alkalmazzak annak érdekében, hogy lalatéh belul fellelhdét tudastkét
értelmezzék, rendszerezzék, mindenki szamara &&@éhegyek, integraljak és ezzel hozzaadott

erték-termal képességét maximalizéljak” (Poor, 2010).

A kutatasi témahoz legkozelebb allé definiciot Reimn — Rothmeier fogalmazta meg, mely
szerint a ,tuddsmenedzsment a tudas, miétoeas tudatos és rendszerezett hasznélatat és a
tudas a szervezeten bellli céltudatos felhaszriafégkalja magaba” (Reinmann - Rothmeier
2001)

Ez a definici6 felhivja a figyelmet a tudas - mabforras - tudatos, a szervezeten belli
felhasznaldsanak fontosséagara.

Mindemellett a felhasznalason tal a céltudatos lexel eforrds megtartas is a
tudasmenedzsment részet kell, hogy képezze.

Szem ddtt kell tartani, hogy a tudatos tudasmenedzsmeak akkor éri el a céljat, ha hozzaadott

értéket termel a vallalat szamara.

Az eddigi definiciOkat dsszegezve fontos kiemehugy a tudasmenedzsment definiciokban
ugyan megjelenik a folyamatszemlélet, de az inkakabegyes tudaselemek folyamatsizer
felépitésére és nem adkkn elhelyezett tudasmenedzsment folyamatokra koniat

Az értekezés szempontjabdl tudasmenedzsment déjmialatt a rendelkezésre all6 eszkbzok
azon rendszerét kell érteni, amely a véllalatvéeetzamara rendelkezésre all, és tamogato
segitséget nyuijt.

A cél, hogy a tudas menedzselése ne egy allapngnmaegy folyamat legyen, a hangsulyt az

alabbiakra helyezi: fontos, hogy

- atudast, mint éforrast azonositsak és felismerjék,
- az embert a kdzéppontba allitsak ugy, hogy koziptimdlisan és tudatosan hasznéljak a
rendelkezésre allé informéacio- és kommunikéaciotetbgiai eszkdzoket,

- hozzaadott értéket teremtsenek.
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Ez egy ugynevezett ciklikusan isnté&d korfolyamat, aminek legnagyobb kihivasa abban all,
hogy a tudas dokumentalhato explicit részén tiém nokumentalhato tacit rész $@jon el a

vallalati memoériabdl. (Sélyom, 2012)

Napjainkban egyre gyakoribb, hogy a vallalatokaésszervezetként emlegetik (Bencsik, 2009),

ami arra utal, hogy a vallalat a dolgozok tudaséajpetenciajara épit.

Ezek a vallalatok képesek igazan adegisre a folyamatos megujulasra.
A felelés vallalatvezetésnek - miutan felismerte a doldoadirejb értékeket - nem marad mas

dolga, minthogy maximalisan kihasznalja, a vallaaznara forditsa azt.
2.2.2. A tuddsmenedzsment rendszer korfolyamata

A klasszikus értelmezés szerint az emberi tudasedeselése: a tudassal valé gazdalkodas és

annak hasznositasa.

Ez alatt érthét minden olyan tevékenység, melynek célja az adatirvezeten belil
felnalmozott, dokumentalt ismeretek és implicit 4ad szakértelem, tapasztalat azonositasa,
feltérképezese, rendszerezése, megosztasa, tojedutitesse es hatékonylikodtetése.
A definicio egy olyan tevékenység-lancolatot hatameg, mely sajat magéba visszafordulva a
tudas menedzselését egyrel haladd, fefids, ciklikus folyamatként abrazolja. (Davenport,
1996; Gholami, 2013)
A tuddsmenedzsment &kbveihez felhasznalhaté eszkozok:
Azonositéas:
- Tudéashalo
- Mind-mapping
- Tudastérkép
Megszerzés:
- Felvasarlas, tudastermékek
- Szakeérsk
Fejlesztés:
- Képzeések

- E-learning
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Megosztés:

Mester-tanitvany, mentoring
Min6ségi korok

Tudascsere

Megérzeés:

Adatbazisok

Szakérdi rendszerek

Felhasznalas:

.Best practice”
Munkakorok cseréje

Atszervezés

A legismertebb modellt Probst alkotta meg, ezt deketi a 10. abra. Probst modellje
folyamatként kezeli a tudasmenedzsmentet.

A kulsd kort, a tudascelok, a tudas mérése és & hketrott kapcsolatot terethtvisszajelzés
alkotja. Ez adja a keretet a beldgr hat Iépéséhez, hiszen a célokbadl kell kiindéga folyamat

a mert eredmeények és kezdeti célok 0sszevetésevégét.

10.ABRA: A TUDASMENEDZSMENT EPIT OKOVEI

Tudas Tudas
célok ) . méreése
visszacsatolas
_-_ e, TTmTmTmmm__—_—_—_—_—_—_—__—_—_——_—__————— S
4 | ~
7 A"
! Tudas Tudas '
I L iy I
| azonositasa felhasznalasa I
1 |
| |
| |
[ . . I
I Tudas Tudsas |
| megszerzese megorzeése I
| |
I |
] |
1 |
| Tudas Tudas I
N fejlesztése megosz tisa /‘
A s

e e o e e e e e o e o e = e o e e e e e = e = -

Forras: a szefizsajat szerkesztése (Probst (1998) 19. o. 1. atapjan
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A modell nyolc alkotéelemid tevodik 6ssze.

1. A tudasprioritds meghatarozasa:

A vallalatok tekintetében disziikséges lépés a tudas prioritasok, célok d&saa
A vallalatok alapvet igénye pontos és megbizhato attekintést kapnil, amiyen
tudasra van szukséguk. (Polanyi, 2009; Bencsik4P01

A tudasprioritds meghatarozasa kiemelt szempohthady legyen.

Fontos tisztaban lenni azzal, hogy a tudas milyéntékben all rendelkezésre jelenleg
a szervezetben, azaz kiemelt figyelmet kell forditatudas azonositaséra:
- elemezni kell a meglévadat-, informacios- és tudasfolyamatokat,
- meg kell vizsgélni, hogy az adat-, informéacids- téslasfolyamatok
mennyiben felelnek meg az igényeknek,
- a folyamatok elemzése alapjan meg kell hatarozmida-, informacio- és
tudasigényeket. (Probst, 2006)

2. A tudas azonositasa:

Elengedhetetlen annak ismerete, hogy a tudas mityenékben all rendelkezésre az
adott vallalatnal.

Azonositani kell: egyrészt a meglevadat-, informéacids- és tudasfolyamatokat,
valamint hogy ezek mennyiben felelnek meg az igkngk, masrészt pedig a
folyamatok elemzése alapjan meg kell hatarozni aat-a informécio- és

tudasigényeket. Erre az 6eb fazis hidnyaban nincs leldstg. (Probst, 2006;

Davenport - Prusak, 2001; Lakatos, 2005; Benc$lk42

3. Atudas megszerzése:

A tudasszerzeés torténhet formalis és informalis onés. Az informalis hal6zatok

altalaban pontosabbak, de rendszerint személyesakuiot kovetelnek meg s mivel
személyes kapcsolatokon keresztil, szajrol sz&rgdnek az ismeretek, ezért e
hélozatok eleve létrehozzak a sikeres tudascseqgasl a bizalmat. (Davenport-
Prusak, 2001; Konczosné, 2009)
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4. A tudas fejlesztése:

7.

A tudast nem elég csak egydmem 0sszegdijteni. Ahhoz, hogy egy vallalat igazi
versenyaglnyhdz jusson a tudasmenedzsment segitségével, &t timlyamatosan
fejleszteni is kell, mind egyéni, mind szervezetingen abbol a célbdl, hogy a
vallalaton belll dolgozok sajat maguk generaljalsziikséges ismereteket mint
példaul kulonbo otletek, elképzelések, képességek, termékek, rfay@k stb.
kifejlesztését. (Tomka, 2009,)

A tudas szétosztasa:

A tudas megosztasanak ceélja, hogy tovabbadja arétaket a vallalaton beldl.
A tudasatvitel két rés#ball:

- tovabbitasbol és

- atudas felszivasabdl az adott személy vagy cséfiaft
Ha az ismereteket a cimzett nem fogadja be, akkodastranszfer nem jott létre. A
tudas elérhéé tétele nem jelent automatikusan tudasatvitelt(T®mka, 2009;
Bencsik, 2014)

A tudas hasznositasa:

A tudas felhasznalasanak biztositani kell azt, hmdgydast produktivan hasznaljak a
vallalat eredményességének javitasa érdekébenddsmenedzsmentnek ez az egyik
f6 célja. Hidba vald minden &eszités, ha a megszerzett ismeretek nem kertlnek
felhasznélasra. (Sile-Foéldesi — Botzheim, 2011 cBi&n2014)

A tudas rogzitése:

A tudas rogzitése annak biztositasat jelenti, hamyazonositott, megszerzett vagy
kifejlesztett, elosztott és felhasznalt tudast edl@n is a vallalat dolgozéinak a
rendelkezésére bocsassa. Rogziteni illetve minden&mara hozzaféritee kell
tenni azokat az informéaciokat, azt a tudast, akar aapi szinten hasznal(hat)nak az
adott dolgozék. A tudads dokumentalasahoz szervekapcsolodik a tudas
feltarasanak, elérhgétégének a lehé&tége kulonbdz modszerek, eszkdzok, eljarasok
segitségével, valamint a folyamatos, rendszerésdasos aktualizalas, frissités, és az
illetéktelen behatolasok ellen a Kelnértéki adatvédelem. (Lakatos, 2005; Ercsey,
2011, Farkas 2013; Bencsik, 2014)
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8. A tudas ellefirzése:

A tudas elletirzésének sokszor nem tulajdonitanak d&eklentiséget, ugyanis
mindazt, amit nem lehet mérni, nem is részesitiklokefigyelemben. A
tudasellefirzésre célszérlenne minden esetben kiemelt figyelmet forditaigyanis

ez felllvizsgélja a célok elérését és léhétteszi a szervezeti tudas valtozasainak
lathatova tételét. (Probst-Raub- Romhardt, 200@icBi&, 2014)

A 10. abrabdl lathatd, hogy a modell |épései egymdpilnek, és a Iépések kdzott szoros
0sszefliggés van. Ezéetvetiti annak az igényét, hogy a vezetésnek képelsell lennie ezeket
az 6sszefuggeést felismerni és folyamatosan szétntaiftva fejleszteni.

A tudasmenedzsment ciklus elemeit mindig rendseentdetet alkalmazva, az dsszeflggések
figyelembevételével kell alkalmazni. A hatékonyikiidtetéséhez elengedhetetlen egy olyan
tudasmegosztd szervezeti kultdra, melyet a bizdégkore hat at, tovabba olyan motivacios és
0sztons rendszer alkalmazasa, mely a dolgozdkat a tudgesatdsara, a kozés munkéara és az
egyuttgondolkodasra biztatja. (Senge, 2006) Jdisszertacioban az ismertetett Probst modell

(Probst, 2006) I1épései képezik az alapot a gyakdalpasztalatok 6sszegzéseéhez.

2.2.3. Atudés atadas jelenésége

Ha az egyének megfeteltudas-kultiraban élnek azt tapasztaljak, hogy dagubirtokosait
megbecsiulik: batoritjak és jutalmazzak a tudasésiadmert egyérteltn szamukra, hogy
masokat segitve, tudasukat atadva sajat céljakdairinyebben megvalosithatjak.

J6 tudas atadoként maguk is konnyebben hozzafé@hetdsok szakértelméhez.

Minden egyén sajat személyében fé&ehzért, hogy a benne szunnyadd képességet kibontsa
tudasat folyamatosan fejlessze, és tehetségéwgsaual, tenni akarassal igyekezzen "nyomot
hagyni”, azaz ne csak sajat egyéni boldogulaslseire a hangsulyt, hanem valjon terénel
erdvé a kisebb-nagyobb kozosségek szamara. Legaldkbraala felebssége abban, hogy

masokat is legjobb tudasaval segitsen, de legaldlakadalyozzon ugyanezen célok elérésében.

Hangsulyozva az egyén személyes tesggvallalasat, rajta kivilalldo okokbdl is bekoeethet

a WBkevesztés, hiszen az emberibferras azokat az egyéni képességeket, adottsagekat
magaban foglalja, amelyek az adott foglalkoztaté®iben, tarsadalmi-gazdasagi kdzegben
részben, vagy egészben kihasznélatlanul maradhatnak
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A tudas megosztasa és masok altali felhasznalasanaksitdsa a vallalat egéeszét érirtként a
munkafolyamatok, funkciok, munkateriletek atlatisagfat illeben.

A cél a munkavallalék implicit tudasanak hozzaféshé tétele gy, hogy a vallalatnal dolgozo
0sszes munkavallalonak lebsége legyen a j@ben abbdl profitalni: az egyéni és a vallalati
tacit tudas is beépul(het) igy a szervezeti merbéaria

A folyamatok tudatos 0Osszekapcsolasaval a haszvalhalaskészlet felhalmozhaté és a
szervezeten belll, a kilonkibesatornakon keresztil tovabbadhato.

A tacit tudas ,lathatova tételét” tobb téngezvefolyasolja, ez jol reprezentalhatd a

tudasmenedzsment rendszer harom oszlopa modedbigika 11. abran:

11.ABRA: A TACIT TUDAS LATHATOVA TETELET BEFOLYASOLO TENYEZ OK A HAROM OSZLOP MODELL TUKREBEN

TACIT TUDAS
EMBER SZERVEZET

(személyes korlatok) (strukturélis korlatok) TECHNIKA
1) kommunikacio képesséq 7) idékorléat 10)a kulcspoziciot
2) kapcsolati ke 8) merev szervezeti betdl6
3) hatalom struktara informatikai
4) presztizsvesztés 9) térbeli thvolsag hattere
5) bizalom 11)automatizaltsag
6) egyéb 12)a dokumentacio

hasznélhatosaga

Forras: a szetizsajat szerkesztése Schewe & Nienaber (2011) alapja

A rejtett tudas felszinre hozasardl van sz6 éslaarahebségéél, hogy a felszinre kerult tudas

a szervezeti memoria részéve valhasson.

Szulanszki (1996) négy faktort jeldl meg a sikdtekastranszfer zalogaként:
- atudas amely atadasra keril
- atudast atado egyén személyes tulajdonsagai
- atudast atvey egyén személyes tulajdonsagai

- akornyezetamelyben a tudas atadasra kerdl
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A szervezeti memoria kutatasok tekintetében seragyar sem a nemzetkdzi szakirodalom nem
bévelkedik. Bar méar 1982-ben Nelson és Winter (Nelddtnter 1982) is taglalta a szervezeti
memoria természetét, csak az elmult években valtdkutatasi teruletté.

Fontos, hogy tisztazzuk a szervezeti memoria eelwvazet tudasanak fogalmat:

Szervezeti tudas:

Beletartozik minden olyan egyéni, csoport vagy &zeeti szini képesseg, ismeret, tudas vagy
informacio, amelyhez a szervezetnek kdzvetett \kiigyetlen hozzaférése van.

Szervezeti memoria:

Nem tartoznak bele azok a képességek, melyek dzakyms egyénekre jellerbek. Kénnyen
belathatd, hogy a szervezetek rendelkeznek olyainokkal, értékekkel és adatokkal, melyek
még a szervezeti tagok kicséiddse mellett is allanddéak maradnak, azaz vannanajemek,

amelyek a szervezetre, s nem az azt fél@gyénekre jellentek. (Hedberg 1981).

Az alabbiakban azok a teny#zkerllnek dsszefoglalasra, amelyek az implicittgidzervezeti

memoridban térténtarolasanak korlatait jelenthetik.

Ember: Személyes korlatok
1. A kommunikacioképesség:

A kommunikécioképesség hianyabdl fakado téfigemelyek nehezitik vagy akadalyozzak a
tacit tudas kifejezését.
- A nyelvi kifejezdeszkdzok hianya (Eckert, 1998)
- A kuldé és a befogadd nem egy nyelvet beszélnek (pl. sakkes kulonbodsége,
idegen nyelv hasznélata, nem egyértebrimbolumok, jeldlések) (Zimmermann, 2006
12; Mead, 1967). Annal bonyolultabb minél nagyoblkxidbnbség a kommunikacids
partnerek kdzott. (Bromme&Jucks, 2001)
- Atudas fogalméanak téves értelmezése a partner@liailerson, 1999)
Heterogén oOsszetéterészlegeknél is kialakulhatnak kommunikacidés neééek; kulonbdz
részlegek kozoétti kommunikacié is vezethet féleshiez. Pl. a gyartas és a beszerzés nem

ugyanazt a szakzsargont hasznélja.

17 Schewe&Nienaber (2011) tanulméanya alapjan.
18 A tudassal rendelkézés azt megosztani kivané szeteplkiilds, a masik fél befogadé (Eckert, 1998)
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Eltérs kulturdlis hattér is szerepet jatszik a kommunigg&orlatok kialakulasaban.

A nem nyitott kommunikacios folyamatok is hatrdtjak a tacit tudas felszinre kertlését.
Foként csoportmunkanal figyelltetmeg, hogy a csapattagok nem szivesen beszélnek
érzelmeik#l, intuicidikrél. Ez a magyarazata annak, hogy métjélentss pszicholégiai aspektus

soha nem kerul sz6ba (Leonard&Sensiper, 1988)

Ruggles (1998) kutatasaban szefkpB2%-a ugy Vvéli, hogy a tudas felszinre kerllékéne
legnagyobb gatja az, hogy a kéildem képes jelezni a kozvetitett informacié fordgsds, s
ennek az lesz a kdvetkezménye, hogy a tacit tueidstad kelben kibontakozni a munkavégzés

soran.

2. Kapcsolati tke:

Kulonleges szocialis képességekre van szikseég altay a szocialis strukturak, illetve

halozatok kiépitése és megtartdsa megvalosulhasson.

Sok esetben a hdlozati partnerek érzelmei és mdamgiai érzékenysége okozza azt, hogy a
munkatarsak nem kommunikalnak megfééel egymassal; pedig minden esetben fontos, a
hal6zaton belll a kilénbézzocialis karakterek pontos ismerete. Egy szacképcsolati haldn
keresztil olyan forrasokhoz lehet hozzajutni, amalycélok eléréséhez elengedhetetlen.
(Nahapiet&Ghoshal, 1997; Fuchs, 2006; Riemer, 2080&rer, 2004; Bichel, 2007)

A ,who one knows” elv alapjan a kapcsoldtkén keresztul mas forrasok is eléfieit. (Baker,
2000)

A legnagyobb nehézséget egy tudastertiilet kozpats&mberének elérése vagy megszdlitasa
jelenti. Ha a tudast kerésnem ismeri a megfek&ltudashordozo6t, és/vagy nem rendelkezik
megfeleb kapcsolati dkével, nehezen kapja meg a szadméara szikségesitnypdiast. Gyakran
eléfordul az, hogy bizonyos munkatarsak, akik rendatle& a megfelél explicit tudassal, nem
tudnak hatékonyan dolgozni, mert hianyzik a meggeléncszem: kapcsolatbke hianyaban

soha nem jut el hozza a szikséges informécio. (Rj2001)

Személyes kulonbségek, az irigység és a nezetel(etéuwinkel 2004) is neheziti a kdzos
munkét; lehetséges, hogy a legjobb szakembérekld munkacsoport sem tud eredményesen

dolgozni emiatt. (Burgel, 1996)
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Unszimpétia miatt is éfordulhat, hogy bizonyos munkatarsak nem tudjakigasukat atadni

masoknak, vagy az adott kollégak nem képeslgk tudast elfogadni (Von der Oelsnitz, 2005)

3. Hatalom:

Az implicit tudds megosztasanak sikerét sok esetbgh tudas hatalom” jelmondat arnyékolja
be. (Haghirian, 2006; Pemberton& Stonehouse, 2002)

Az a tény, hogy egyének vagy kollektivak egy szeeten belll olyan tudassal rendelkeznek,
amire masok is ra vannak utalva, bizonyos hatalegaszlast eredményez. (Ridiger & Vanini,
1998) Bként azok a munkatarsak, akik a munkdjukban a s&digmak és az onallésagnak is
nagy jeleniséget tulajdonitanak, az implicit tudasuk atadasamautondmigjuk korlatozasat
élik meg. Megosztas helyett megtartjak maguknakgativ tapasztalasokat igy masok szamara

nem teszik lehéwvé, hogy tanulhassanak a torténtékb

4. Presztizs veszteséq:

A tudast befogadonak is jelenthet probléméat a bataés presztizsvesztés. Jellénamberi
tulajdonsdg az Onbecsiulés védelme és novelése. nfidieh 1999) Ez jelenik meg az
ugynevezett ,Not invented here” szindrémaban, antilattatja, hogy az emberek szeretnek a
kordbbi munkékra tamaszkodni. Mas kolléga munkagitszor indok nélkil elutasitjak, ami

plusz idbraforditast és koltséget is jelenthet. (Specht2200

5. Bizalom:

Amennyiben bizalmon alapul a munkahelyi 1égkdr, ywddp a tudasmegosztasi hajlandésag is.
(Nahapiet&Ghoshal, 1997)

A tudés lathatova tételét negativan befolyasolhat@olgozok kozotti versengés. (Von Krogh,
1998; Haghirian, 2006)

Minél 6sszetettebb az implicit tudas, annéhgtelenebbek a gyenge kapcsolatok (Jansen 2002)

A munkavallalok gondolkodasat és munkavégzésénedtjan@ tobbi kolléga és a vedkt
tapasztalatai, gondolkodasa és munkamodszerei edaiz szervezeti kultara is befolyasoljak.
(Mehrwald, 1999)
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A bizalom hianyabdl adodoé problémak nem csak astindokosanal, hanem a befogaddjanal is
eléjohetnek. Ha egy munkatars egy masik implicit tad&snt érdekidik, a tapasztalataira
kivancsi, az ugy istihhet, hogy a kérdének az adott terlleten hianyossagai vannak (Probst,
2006).

Negativ bizalmi légkdrben senki nem szereti elaralgyenge pontjait. Ez gyakran vezethet oda,
hogy a munkavallalok véka ala rejtik a probléemédsita vallalatndl egyébként megiéwudast
nem hasznositjak. Ezt a tudast ,skilled incompeg&mnek is nevezik. (Schuppel, 1996)

6. egyéb, specialis ténygz

A szakirodalmi kutatas alapjan elmondhato, hogedm kulcsember tavozik a vallalattél, akkor

nem csak a tudas mennyisége cstkken, hanem blakdkoipformacioforrasokat is.

A tudasvesztés potencidlis kockazata csokken, Rav@zd kulcsember hajlandé a megfélel
terlileten a tudasat megosztani. A tudasmegoszfantdésaga nagymértékben flgg attél, hogy
mennyire érdeke/vagy érdekli, hogy tavozasat Kieretis zokkeimentesen folytatddjon a

munkavégzes.

Fontos kockazati tényéza tdvozd kulcsember tudasatadasi képességénejahidérdéses az,
hogy a tavozé munkatars mennyire van tudatabamasénak, képességeinek, illetve az adott
munkafolyamatokban betoltott szerepének, annak viElggeben lesz képes bizonyos

informaciokat atadni, vagy egy betanitasi folyaraatbészt vallalni.

A tudadsmegosztas attdl is fugg, hogy az emberaidasukat mennyire képesek reflektalni és

mennyire képesek azt kommunikalhatova tenni. (KI29®1; Moser, 2002)

A szakirodalomban talalunk hivatkozasokat annakdalasztasara, hogy a szakterileten belili

munkaeécsere/mozgas jobban és gyorsabban érvényestilamiakterileten kividl joveo.

A gyorsabb cseleldképesség éhyeit a tudas atvéetelénél ellensulyozzak bizonyos/asbk:
mint pl. az egyoldalu latdsmod (Gabarro 1988; Fesch001), az éiteletek (Schippel, 1996).

Ebben az esetben kevéshé tekirithat tudasnyereség fontos faktornak, sokkal inkadbb a

cselekvképesség kerll &érbe.
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Levonhatd az a kovetkeztetés, hogy az atadasi ég@srsellett az atvételi készseég is
meghatarozd. Fontos szempont az is, hogy az @tveddban hajlando legyen azdjétsl tudast

atvenni és mutasson hajlandosagot arra, hogy dapakztalataira épitsen.

Szervezet:Strukturdlis korlatok
1. iddkorlat

Tobb kutatas is alatdmasztja, hogy a szervezetajteted mikddésének legnagyobb gatjat a
szervezetek az éthianyban latjak. (Salomon&Martin 2003; Helm, Mecl8odeik, 2007).

Tekintettel arra, hogy az implicit tudast nem komrfglismerni és kifejezésre juttatni, azaz
megoszthatéva tenni. A valos életben az tapasttalhagy a vallalatoknal egyre kevesebb id
jut a tudashordozo és atéekozotti kommunikaciéra, az dfiaktor az, ami a tacit tudas

kifejezéseét, felszinre hozasanak Iéisépeét jelertisen korlatozhatja.

2. merev szervezeti struktira

A szervezeti tudasbazis rendszerint hierarchikuudscionalis szempontbdl is szétvalasztasra
keril: tudasszigetek keletkeznek. Ezek jélsah hatraltatjak a tacit tudas megosztasat. (Probst
2006). Az igy szétvalasztott tudas ahhoz vezettogly a leirt tudast az alacsonyabb hierarchia
szinten allok képzettség hidnyaban nem értik, vagynkcionalis megosztas miatt bizonyos

leirt anyagok el sem jutnak bizonyos munkatarsakhoz

Egy ebsen hierarchikus szervezeti rendszer lényeges kb@négatolja a kommunikacios

folyamatokat. Ha egy vallalat kommunikécios folyaanatulzottan szabdlyozottan zajlanak,
fennall a veszélye annak, hogy a kommunikacio ragakaga séril, (Macharzina, 1984). Ez
korlatozhatja az implicit tudas felszinre hozaséaayulé térekvéseket. Az implicit tudasatadas
alapja a tudasatadast tamogato szervezeti strukdaralapfeltételeket, a vallalat sajatossagait

ugy kell felépiteni, hogy azok a vallalat munkagdirfolyamatos tudasmegosztasra 6szténtzzek.

3. térbeli thvolsag

Ha a véllalat alegységei kdzott nagy térbeli ta&gts vannak, komoly nehézséget jelenthetnek.
Pl. kulonb6s orszagokban vannak a telephelyei. Ebben az eséjpennehéz a munkatarsak

egymas kozotti tacit tudasanak megosztasa.
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Legnagyobb hianyossagot a személyes kommunikacaiyli okozhatja; sokszor ezek a
munkatarsak személyesen nem is ismerik egymast.

Egy nagy telephellyel rendelkézszervezet is komoly nehézségekbe Utkdzhet, hanplicit
tudasanak generalizalasara tesz kisérletet. (Gri@@@bs; Lullies, 1993). Gyakran hianyzik az

egységes attekintés lefisége.

Nagyvéllalatoknal gyakran all &laz a helyzet, hogy a szervezeten belll nincs godktos
informécid, hogy milyen tudéas birtokaban vannaler{Bsik, 2009; Eckert 1998)

Amig a vallalatndl régebb 6ta dolgoz6 munkatarsaggiutasuk soran megfetekapcsolatokat
épitettek ki és rutint szereztek, tudjak, hogy nkelgmaban kihez kell fordulniuk, addig a
fiatalabb munkatarsak ezen a téren gondban vannak.

Mivel a munkatarsak nem is tudnak egymasrol, igit tadas megosztasi nehézségek l1épnek fel,

€s ha még az egyuttikddési hajlandésaguk meg is lenne, nem tudjak zkiteeluljanak.

Technologia: A technikdhoz kothéttényesk

1. a kulcspoziciot betaitinformatikai hattere
Az informécids technikaksf célja a tudasmegosztas soran az, hogy kapcsoiatositsanak az
erdekelt felek kozoétt. Joggal merilhet fel az adkér hogy milyen mértékben hasznalja a

kulcsember a tényleges feladatvégzésében ezekdbanacios rendszereket.

2. automatizaltsag

A kulcsember vezétszakérd tudasat a kilénbézmunkavégzési folyamatokban sok esetben
kifejlesztett szoftverekkel probaljak helyettesitdfzen igyekeznek kivéltani a szakdviezet
személyes jelenlétét.

Azok a kutatOk, akik informaciotechnikaval foglathmak, a tudadsmenedzsment alatt a tudas
.hardware” és ,software” tarolast értik, ezek aformatikai eszk6zdk csupan a tudastranszfer
eszkozei. ,A tudas helye két ful kozott, nem kéderm k6zott van” (Malik, 2005)

3. a dokumentacié hasznalhatéosaga
Ebben a vonatkozasban megkulénbéztetnink egyntéston dimenziét:
v' az explicit tudas dimenzidjaaz informaciok és az explicit tudas elemei minden
felhasznalé szamara online (elektronikusan eléjteizzaférheik és biztositott a pontos

visszakereseés lelistege.
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v hallgatélagos (tacit) tudas dimenzidjaz emberek és csoportok kozoétti koordinacio,
kommunikacio és egyuttiktdés fejlesztése a cél. Azok, akik birtokoljakidast atadjak
azoknak, akiknek erre sziikségik van, vagy akikr@srtudjak

v hallgatélagos (tacit) és explicit tudas dimenziGpecidlis szakéik segitenek vagy leiré
dokumentumok adnak Gtmutatast, amelyek megadjakémktudast™

Egy véllalat nikédési mechanizmusait, vezetési stiluséat, karaktégy kell meghatarozni, hogy
azok a vallalat munkatarsait folyamatos tudasmegesz 6sztondzzék, és a vallalati folyamatok
része legyen a tudads megosztas. A sikeres tad#stumegosztashoz éid és helyet kell
biztositani, és a vallalat vezetésének célskezdemeényezni a tudasatadasi folyamatokat, példat

mutatva ezzel a vallalatnal dolgozdoknak.
2.2.4. Tudasauditok szerepe:a szervezeten bellli tudasb&zitudastar feltérképezése

Minden tarsadalmi-gazdasagi kornyezetben mas ésimias modell segiti a szervezeteket a
sikeres nikodéshez. A 70-es, 80-as években kidolgozott gfi@i&zpontu elméletek szerint a
vallalatoknak stratégiajukat a kornyezet kovetelpedimez kellett igazitaniuk, ha versenyben
akartak maradni. Az a vallalat volt képes atlagttelteljesitményre, amelyik versenytarsainal
jobban tudott 6sszhangot kialakitani a kornyezetédlat reaktivan vagy proaktivan viselkedett a
kornyezetben. Ezekben az elméletekben atélsyedk, mint adottsag szerepeltek.

A kilencvenes években megvaltozott a szervezetd&s beszkozeisl alkotott értékitélet, a
stratégiai érdekidés a vallalatok azon képességeire, az Un. mag-&emgiaira iranyult, melyek

megkllonboztetilbket versenytarsaiktol, és tartdés verseégglforrasava valhatnak.

Napjainkban a szellemicke all az érdekidés kdzéppontjdbarEz az Uj tkefajta nagyban
hozzgjarul ahhoz, hogy a vallalatok arculatdbanéazipgyi-, mitdségiranyitasi-, illetve a
kornyezetvédelemmel és munkahelyi egészségvédelekeapesolatos midsitések mellett a

szellemi és tarsadalmi niisités is kdzponti helyen szerepel.

Az "audit" sz6 a latin erediet "audiencia" szobol ered. A kdzépkorban az aud#&nci
"meghallgatast” jelentett. Vagyis amikor valaki dleptkezett egy audienciara, akkor
meghallgatést kért valamilyen sZineloljaréjatol, hogy az meghallgassa a panaszaelrkét

vagy valamely éllitasat, és utana annak medfetehozzon valamilyen donteést.

19 MTA Informéciétechnolégiai alapitvany (2003) ko#éle alapjan
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A mai auditok is legtdbb esetben hasonlo jelentddseak, természetesen kicsit atalakitva mar a
mai kor kdvetelményeihez, hoz

Az "audit" sz6 mai jelentése mar jelleben a "vizsgalat'. Altalaban egyikddd rendszerre,
folyamatra, termékre vonatkozik, megvizsgalva, hagymennyire felel meg az elvarasoknak,
eléirasoknak. Audit nagyon sokféle lehet, attol féeyy, hogy ki végzi és milyen célbdl, illetve
hogy mi az audit targya. PIl. vannak kdnyvvizsgaatiitok, rendszer-auditok, folyamat auditok,
termék-auditok, biztonsagi auditok, dokumentacidditak, de beszélhetiink kidlsragy bel§
auditokrdl is.

Az audit ma legéltalanosabban a szervezet szalszaminti kvalifikdlasanak eszkdzét jelenti.

A tudas-audit a szervezet tudasbazisanak felméreadudasteremtés feltételeinek vizsgalatara
szolgal. Célja olyan akciétervek kidolgozasa, amlelsg szervezeten bellli tudasaramlast seqitik,
a kuld tudaselemek felhasznaldsanak hatékonysagat javitja

A tudasaudit mdédszertanat a 12. abra szemlélteti:

12.ABRA: A TUDASAUDIT MODSZERTANA

1. Fazis
A KULDETES, a VizIO és a SZERVEZETI CELOK
A szervezeti FOLYAMATOK azonos itasa
l 2. Fazis

A szervezetet meghat arozo folyamatok —,core processes " azonos itasa

Inform &cié- Ahasznos tud as A hasznos tud as Tudasaraml &s Atudas Ateljes ités
szerzés 0sszegy Ujtése alkalmaz asa elemzése vizualiz &lasa mérése

Mérési krit ériumok

10. Fazis

A szervezetet meghat arozé
KULCSFOLYAMATOK kiv alasztéasa,
PRIORITASOK meghat arozasa

Tudas
Gjra-audit alas

9. Fazis
Tud as-audit
jelent és

3 Fazis | Tudés térkép quc§emberek

kiv alaszt asa

. Tudas " " 4. Fazis
7. Féazis , , Taldlkoz as a
araml as kulcsemberekkel
Tudas-leltar
6. Fazis o Fazis

Forras: a szefizsajat szerkesztése Hylton (2002) alapjan
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Az tudas-auditokon fontos, hogy valaszt kapjunkeetkes kérdésre:

»-Hogyan lehet megszerezni és tovabbadni a szemebstilil a hasznos tudast?”

A ,Kildetés”, a ,vizi¢” és a szervezeti célok émazését kovéen egyerteltien meg kell
hatarozni, hogy melyek azok a szervezeti folyamatokelyek a vallat dkodéset leginkabb
meghatarozzak: azonositani kell az alapetyamatokat.

A folyamatok priorithsanak felallithsakor kiemeltgyfelmet kell forditanunk a méreési
kritériumok pontos meghatarozasara, hiszen a Ustilsikertényaiknek valé megfelelés
biztositja a vallalat szaméara a vewmegelégedettséget, melynek eléréseésigi szempontbol
minden vallalat szdmara elengedhetetlen.

A tudasauditok fontossagat alatdmasztja, hogy axeeim szervezet specialisifarrasa, fizikai
és szellemi tevékenysége révén értéket termel. Mzed ebforrds specidlis jellendz kozul
kiemelked fontossagu, hogy nem tulajdona d&it foglalkoztatd cégnek, ugyanakkor
munkaveégé# képessége, jartassaga tartésan befolyasolja k wegvalosulasat: dontéseket hoz,

ezaltal a szervezeti teljesitményt névelheti.

A tudasaudit soran terilet-specifikus kérdéslistakszemélyes interjuk segithetik az auditorok
munkajat abban, hogy a szervezeten bellli tudasasafeltérképezése, elemzése a léhet

legteljesebb legyen a vallalaton bell.

A szellemi tke, illetve a tudas auditdlasa annak a részletkikegjedd komplex vizsgalata,
hogy az adott tertileten milyen fajta tudasra varkszg és az milyen mértékben ééhet; és hol
funkcionalhat a vallalaton belul.

A begyijtott hasznos tudads bemutatdsaban segitséget atljtta a zard értekezleten
megismertetjik a menedzsmentet €s az auditon rtszeenélyeket a tudastérképpel.

Egy részletes tudastérkép segitségével pontos képatunk a jelenlegi allapotrdl, feltarhatok a
hianyossagok, definidlhatok a terllet-specifikusintealok, és a vezéség szamara is
egyertelnivé teheb, hogy a tudasaudit lehet az @&l#pés barmilyen tuddsmenedzsment
kezdeményezésre. Ezt kofeh a teendk gyakorlati megvalésitasara a véllalat vézége a
dolgozokkal kbzdsen dolgozza ki a fejlesztési kpoas.

A tudastérkép lehéséget biztosit a tudastartalom vizuélis megjeleai Kiemelt figyelmet

kell forditani a személyes konzultaciokra: a megéetzakemberekkel, a megfdidielyen, adott
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kornyezetben torténjen az auditalas. Ezaltal pokégsrajzolddik ki arrol, hogy hol vannak a
szervezeten belll a hasznos tudasbirtokosok ésatéghhatok pontos lihelyeik.

Ezt szemlélteti a 13. abra.

13.ABRA: TUDAS TERKEP

1, " Kinekvan ) TN i i
i_hasznostudasa? ) E : |
T Sy o’y s i ( Hol van | : U
A hozzaférhetdség | — ( lehetoseg az | 1D
rtovabbadhatosag- S ismeretel v, ; &
i f . — - L kicserelesere / | A
tudas, | w W . % E—3 : <
ercforrasok, \*f: ﬂ :
/tudashirtoklas |
atudas | Y I
elosztasanak g |. ;
le'ﬂetﬁségei_ | A i ; I
e, . J— R
Kiképes | _ ) _Hol talalhaté a { <
| tovabbadniaz | “hasznos tudas? / |
[ ismereteket 7 TR A : I
I"

Forras: a szefzsajat szerkesztése
A vdllalati tudas térkép olyan eszk6z, mely megrjatdnogy a szilkséges tudast, tapasztalatot a
szervezetben hol talalhatjuk meg.
A legegyszeibb tudastérkép a pozicidkat, funkcidkat és ezelcs@ptat bemutatd szervezeti
abra. Azonban egy globalis médretvallalatndl szamitbgépes programra és részletes
tudasadatbazisra van szikségde-Tomka, 2010; Sélyom, 2012)
LA tudastérképek olyan adatbazisok, amelyek ramatata szervezeti tudaselemekre, viszont

nem taroljak azokat” (Varga, 2010).

Tudastérkép készitésre tobb mddszer is hasznalhdaegyszdibb, ha létrehoznak egy olyan
adatbazist, amely minden alkalmazott tudasat épktenciait tartalmazza. Ehhez 6nbevallas és
interjus megkérdezeés Utjanigwhetsek az adatok, azonban nagy létszadm esetén nertiefeltié
célravezei mindenkit megkérdezni.

Egy masik megoldas a lavina médszer, amikor aztld#k meg az emberét hogy kihez

fordulnak segitségért.
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Ezzel léepésil-lépésre feltérképezhieta tudas éaramldsa a szervezetben, azonban csak a
folyamatba bekapcsolodok keriilnek fel az igy |émettt térképre. igy nem kell mindenki
tudasat felmérni, azonban azok a tudasbirtokosdkk aem osztjdk meg a tudasukat,
kimaradnak.

A harmadik médszer Ugynevezett tudas galaxisoledreényez. Lényege, hogy egy-egy adott
folyamathoz, feladathoz sziikséges tudaselemelatabshirtokosait gjtik 6ssze, és abrazoljak
grafként. Ebben az esetben tehat nem az emberelemha&gy feladat, folyamat jelenti a
kiindulasi pontot. (Varga, 2010; S6lyom, 2012).

A tudastérkép segitségével egy adott probléma rdagahoz szikséges tudasihelye kelb
precizitassal meghatarozhat6. Természetesen mitiéema tudashiany, kapcsolathiany is
szembdinik és sok esetben az alkalmazhatdsagi hianyenisderul.

A kapcsolathiany esetén atkddés, kdlcsbnhatas nehezen orvosolhatd. Az alklatésagi
hiany a jowbe latas hianyéara utal.

Torekedni kell arra, hogy a tudasaudit soran oly@myes kérdések is megvalaszolasra
keriljenek, melyek f6lott sokszor elsiklunk, pedintosak mind a vallalat, mind pedig a
munkavallaléo szempontjabdl tekintve is. Mint pl.:
* Mekkora a véllalatnal a befektetett embéke — eértékben kifejezve és mekkora ennek a
ténylegesen kihasznalt és mekkora a parlagon iegsze?
» Mekkora az emberi éforras [Bvitésére és fejlesztésére forditott potidlagos heras?
* Mekkora vagyonvesztéssel kell szamolni, ha nem atel§f az emberi éiforras
optimalizalasa?
» Mekkora a véllalat emberbke megtartdé képesséege?
» Mekkora a vallalat szakembereinek tudasaban, teglatzhan, egyutttkodesi
képességében felhalmozott tudést?

A szervezeten bellli tudastar azonositasaban édaasznos tudas” feltérképezésében a
menedzsment altal meghatarozott kulcsemberek |asA8szerepet. Fontos, hogy a veirstg
az audit sordn biztositsa a stabil hatteret a leélldolgoz6i szamara, és egyertén
tudatositani kell a kulcsemberekben, hogy a célhagy az audit alatt feltart hiAnyossagok

ledolgozasat kovéen a szervezet eszmei vagyona gyarapodijon.
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A tudastérkép annak ismerete, hogy adott szerveZeddil mikor, kikhez és hova érdemes

fordulni. A legegyszdibb tudastérkép az intézmény szervezeti felépitésgul. A tudas térkép

elemei objektumok és kapcsolatok.

JA tudas térkép készitésével kapcsolatos legf@ttibgennivalok:

Azonositani kell a mag-kompetenciat és a vallalatias sikere szempontjabol kritikus
funkcidit, jellem3it.

Az uzleti folyamatok kell, hogy a vizsgalat kézépgaban &lljanak: hol és milyen
tudasfolyamatok vannak jelen?

Meg kell szervezni az alkalmazottak részvételészervezet gyakorlatban is Iényeges
tudasa a szervezetnek csak az alkalmazottak bednaianérhet fel, és a tudastérkép az
6 eszkozuk.

Azonositani kell a szervezet természetesen kialdkudas-csatornait”.

A tudés ataddsahoz, az eszmecserékhez helyetegeid biztositani. Fel kell tarni,
mérni a bels tudas teljes értekét.

Figyelembe kell venni azt a tényt is, hogy az Uxplieit tudas mellett igen értékes
informalis tudas is van a szervezeten belul.

Ujra életre kell kelteni a dokumentalt informéacioka az explicit tudast.

K6zzé kell tenni az informdlis tudast.

Az alkalmazotti képesség és szaktudas, tudastezldeizésekhez meg kell teremteni a
bizalom alapjait. Jogokat kell biztositani a tub&sokosainak és azoknak a dolgozoknak,
akik érdekeltek az ezzel kapcsolatos eredményekben.

A képesség elemzéseket az alkalmazottak bevonas#isatii kifejleszteni.

Célszeti az alkalmazottak szaktudasa, tudasterlilete alagggfajta ,tudas cimlistat”
késziteni mind az alkalmazottak, mind a vallalatiepésségeket felmer
tudasmenedzsment szamara.

Azonositani kell az info-kommunikacios technolodidak szemben tamasztott kritikus
kovetelmenyeket.

Azonositani kell a siker szempontjabdl kritikus dsbianyokat, és oktatasi, illetve
tudasmenedzsment programokat kell inditani a pdttas’ (1Q Consulting

Szervezetfejlesétés Tanacsadd Kft (2008).
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2.2.5. A vallalaton belil rendelkezésre allo tudas feltérkpezésének moddszerei

A rendelkezésre all6 tudas piaca:

A rendelkezésre all6 tudas egy olyan produktumamlgru, aminek a cseréje a vallalaton belll,
ugynevezett vallalati tudaspiacon torténik. Ezgnamon harom szeraptevékenykedik: a tudas
vasarlgja, a tudas eladdja és az Ugynok. Az elkdplesek és hajlandbak arra, hogy a meglév
szaktudasukat megosszak masokkal.

A tudasvasarloknak olyan szakértelemre van szikségui nem rendelkezésukre. Az Ugynok
teremt kapcsolatot az eladdk és a tudasvasarlaittk@gBencsik, 2009)

Fontos teret biztositani a tudaspiatkidéséhez. ,A tudas piacanak fontos helyszine lalsél
bifé, a kavézo, az ebédla konyvtar valamint az infrastruktira részét kéipaz adatbazisok, a

leveled rendszerek, illetve az intranet.”{8el-Tomka, 2010).

A Tudastar feltérképezése

A tudastérkép (knowledge map) elkészitésével egmmoleszkdz all rendelkezésre, ami
megmutatja, hogy a rendelkezésre all6 tudast, régdasot a szervezeten belll hol talalhatjuk
meg.

A tudéastérképnek tébb fajtdja létezik: legegyshbr tudastérkép a megk@vpoziciokat,
funkciokat és ezek kapcsolatat mutatja be egy szetvabraként. Nagyobb méteatallalatnal a
tudastéar feltérképezéséhez szamitogépes programesHetes tudas-adatbazisra van sziikség.
(Bogel-Tomka, 2010)

A tudastérképek egy ugynevezett tudas adatbazisektionalnak, konkrétan ravilagittatnak a
szervezeti tudaselemekre, de nem taroljak azokat.

A vallalati tudasrendszer feladata a tudasfejleszi® szervezet tudastaranak létrehozéasa,
fejlesztése és a megfalahformacio, tudas hozzaférldetgének biztositasa megféléioben a
szervezet informacios, illetve tudasfolyamatainalkefképezése altal. A tudas elétivet tétele
nem jelent bevitelt, azaz nem biztos, hogy az méwid, a tudas felhasznalasra kertdil.

A tudas befogadasa utan a gyakorlati alkalmazdeatjbasznossagot a dolgoz6 és ezaltal a
szervezet szamara is. Felmerilhet az a probléngy, dadudas befogadasa megtérténik, azonban
kilonbd® indokok miatt nem alkalmazzak. Ezek az indokok iameretforras iranti
bizalmatlansag, a blszkeség és diskeg, az id és alkalom hianya, a kockazatvallalastol és
bizonytalansagtdl val6 félelem. (Dr. Szeghegyi, D01
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A tudastérkép elkészitésre kisebb létszamu validlahem okoz kilondsebb nehézséget.
Célszeti létrehozni egy olyan komplex adatbazist, mely ramdalkalmazott tudasat és a
kapcsolédd kompetenciakat tartalmazza. Ehhez ath&@shoz dként interjus megkérdezés
soran gyijthetoek 6ssze a sziikséges adatok. Nagyobb létszam esetdnehgiség mindenkit
megkérdezni és ez nem is lenne célravezet

A lavina modszer alkalmazasaval lepdgrépésre feltérképezhiet a tudas aramlasa a
szervezetben. A mdbdszer lényege az, hogy arra kgeHlerd az embereknél, hogy kihez
fordulnak segitségért. igy csak a folyamatba bed@ddott tudasbirtokosok keriilnek ra a
tudastérképre. A harmadik modszert alkalmazva @yéiésre kerilnek egy meghatarozott
folyamathoz sziikséges tudaselemek és azok birtolkbdaltérképezés eredménye Ugynevezett
tudas galaxisokajelenithet meg. Ebben az esetben egy feladat, illetve egkriébriolyamat

jelenti a kiindulasi pontot, igy nem az embereknadna kézéppontban. (Varga, 2010)

Tudashalé

A tudéashalé célja a szervezet altal birtokolt tuddsnérése. Ez a torekvés egy oOnkéntes
kezdeményezés a vallalat réstéveb alapu eszko6zok felhasznaldsaval. A munkatarsdjak,
kihez forduljanak segitségeéert, ki a birtokosa aksefes tudasnak. A véllalat szamara
megkonnyiti a bets munkaeb-keresést és a tudashiany felismerését. (Kadarl)2E&kt
szemlélteti a 14. abra.

14.ABRA: VALLALATI TUDASHALO

,Tudashalo”

» Csomopontok: a legkisebb,
értelemmel biré egységek
(fogalmak, mondatok)

» Elek: asszociativ kapcsolatok 7
Tanulas

0j csomépontok

z 4 Fo Meglévi élek
@) \ kapcsoléddsa a Eljhairvenbie

hdlézathoz

Meglévé tuddsanyaghoz Ismétlés révén
csatlakezva

(meglévé tuddshoz csak lazdn, vagy
(asszociativ tanulds) egydltaldn nem kapcsoldédd pontok)

Forras: KIS, 2009
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Mind mapping

A ,mind mapping” alapjan meghatarozhat6é a szenardtelili tudashalozat vaza, szerkezete,
melyet a 15. 4bra szemléltet.

A tudastérképhez hasonléan segit azonositani aétgesntudas konkrét elemeit az adott
szervezetben. dként meélyinterjuk segitségével lehet feltérképeanszeremk legfontosabb
tapasztalatait, napvilagra keriilhetnek a kulcsfesdgu tudaselemek, illetve a tudasaramlas

kulcsszeregdi. (Nousala et al., 2009)

15.ABRA: GONDOLAT TERKEP : ,, MIND MAPPING ”

Forras: Sajat szerkesztés a (Edwards, 2014) alapjan

»A gondolattérkép egy kozponti fogalom koré é&plhzzal 6sszefidg beble levezethet
fogalmak, témak, részelemek rendszerének képi meadiése, ahol a fogalmak halézata
fastruktarat alkot.” (Adamcsik - Liborné - Téth, 20).

A gondolattérkép alkalmas egy tudomanyos vagy ademnapi életben felmekilprobléma
kifejtésére, egy munkafolyamat megtervezésére, égiyarando tertlet elemei kozott
0sszefliggések bemutatdsara és elemzésére és ejoleliasznalhatd egy megbeszéikszol6
emlékezteai készitésére is. Mivel egyszerre alkalmazza a lierba a vizualis kommunikaciot -
mint két informaciofeldolgozasi csatornat - mélyelds atfogobb gondolkodast és
informacibfeldolgozast tesz lelée®, mintha csak szdvegesen kerllne kifejtésre dgyt &ma.

A gondolattérkép rugalmasan alakithato, szerkegythgegeszithét (Adamcsik - Liborné -
Toth, 2011). A gondolattérkép remekil hasznalhatderetek kiemelésére, csoportositasara,

asszociaciok megjelenitésére, jol hasznaltato @studitok soran is.
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2.2.6. A vallalaton belili tudas atadasat seglt eszk6zok

2.2.6.1. A véllalaton belili explicit tudds megosztasat seti eszk6z6k

A tudéstranszfer a migégi tudas, ismeret atadasanak egyik lehetségasijmr Davenport-
Prusak szerint ,a szervezetlen tudastranszfer Ilikéatetlen a vallalat sikerének
szempontjabdl” (Davenport-Prusak , 2001).

Az adott szervezeten bellli tudasatadas legkézedidbk metddusai: a képzések,
tovabbképzések, konferenciak, szakméaeésok, vallalati workshop-ok. Ezek @lfegesen az

explicit tudas kozvetlen atadasat teszik léhét

A tudastranszfer lehétéget teremt arra, hogy a szervezetben jeler lértalékok
feltdrulhassanak. Az atadasra kérigmeretanyag az ténylegesen az explicit tudasassad
azonban aki atadja, az kétségkivul beleviszi at dapasztalatait, benyomésait, igy implicit
elemek is bekerlilnek a tudasatadasba. Ez nyilvanaakeszi, hogy rendkivil fontos dontés a
szervezet vezéinek kezében, hogy kikre bizzak a tudasatadast.

Davenport-Prusak szeizaros meglatasa szerint a tudasatadas kétalésxidik dssze: a tudas
tovabbitasabdl és a tudas befogadasabdl. Véleméargilat ,nem torténik valddi tudastranszfer
akkor, ha az ismereteket nem fogadja be a masikDévenport-Prusak, 2001). Explicit tudasra
szert lehet tenni egyéni tanulason keresztil \dlladokumentumokbol, jelentéseitb
szabalyozasokbol. Ezek manapsadg egyre inkdbb efekirs formaban eérhétk el. Az
informatikai kommunikaciés csatornak, az interngtag intranet kapcsolatok letbeé¢ teszik,
hogy foldrajzi helydl fliggetlenil elérhéek legyenek az informaciok.

A tudasatadas megvaldsulhat kdzvetett és kozveitadon egyarant.
Kozvetett médon:

» dokumentaciok

» feljegyzések

* tudasmenedzsment eszkdzok alkalmazasaval
K6zvetlen modon:

» személyes kommunikacioval

* jrott formaban
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Potencidlis informatikai eszk6zok szamtalan |ébége all a rendelkezésre a gyors és rugalmas

tudasatadashoz a vallalat munkatarsai szamara:

e-learning

elektronikus levelezeés (e-mail)

rovid szoveges lUzenetek segitségével folytatotbészeélgetés (chat)
internetes napld, (vallalati blogok)
telefon- és videokonferencia
adatbazisok

kere$programok

wiki alapu tudasbazisok

szakeérdi rendszerek, (expert system)
Facebook, Twitter

LinkedIn

YouTube

Az adatbazisok biztositjdk és letet teszik tetemes mennyiségnformacié tarolasat,

megosztasat, a beépitett kémo®gramok segitik a gyors elérést. (Wheeler — Yemna

Wheeler, 2008) Egy vallalat béls,wikije” rugalmas tudasatadasi eszkodz lehet megigel

kihasznaltsagot biztositva.

A szakérdi rendszer egy olyan specifikusan kifejlesztetinsitdgépes programcsomag, amelybe

beleépithet egy j6lI definialt szakterlleti tudas: az expemdszerekben ez a tudashalmaz jol

strukturalt és konnyen kezelbieKialakitasa sok iét igényel, mivel explicit €s implicit tudast is

gyiijteni kell hozza.

A rendszer alapjat adé tudasbazist székérterjuk bevonasaval lehet jol kifejleszteni.

Molnar 2002-ben a transzfer tipizalasait kutattekidsutatta azok tipusait, tulajdonségait. Ezt

remekil szemlélteti a 16. abra
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16.ABRA: :, A TUDAS TRANSZFER TiPUSAI”

kiizeli transzfer tavoli transzfer paradigmatikus altalinos meghatarozott
\ /i transzfer transzfer transzfer
I dimenzios transzfer T s ; i
tibbdimenzios transzfer mély-strukturilis
\ {indukiiv transzfer) transzfer
el '
mit o
transzfertavolsig felszini -
B struktira
strukturdlis alapjén
szintaktikus SRR — transzfer
megkizelites
* horizontalis transzfer I
.
. A TRANSZFER mennys-£ .
analogikus L — vertikalis transzfer
pragmatikus B — TiPUSAL - )
megkozelités [~ | induktiv > intra-induktiv
/—‘/ / \ transzfer
elozetes <4— honnan hova \ transzinduktiv
tudastal + hogyan transzferhatis
tanulasig j {mellekhatis)
tanulastéol ) ) l stratégiai transzfer
=y alkalmazisig sémaelmélet
tanuldstal
ij ‘L ; ; i
tanulésig negativ transzfer / pozitiv
i mterferencia transzfer
Hhigh road” egyszeri
transzfer transzter K
asszociacios reprodukeios spontan pozitiv
Q/ mitlas gatlis transzfer
elokészith hatrafelé iranyuld
high road™ transzfer Lhigh road™
transzfer

Forras: Molnar, 2002: Tudastranszfer

Munkakorvaltozassal, valamint munkahelyvaltasstaldas kdzvetett modon keril dtadasra, mig
tovabbképzés, tréningek, illetve személyes parttacsolatok esetén kdzvetlenll valosul meg a
tudastranszfer.
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2.2.6.2. A vdllalaton beltli implicit tudas megosztasat segé eszkdzok
2.2.6.2.1. Munkaterilethez kotheté tudastranszfer

Munkakor atstruktdraldsa soran sziikséges tudaséatada

Az atstrukturalas jelenthet munkakévwitést (job enlargement) és gazdagitast (job enmigtt)

is. Munkakoriévitésl akkor beszéliink, amikor azonos stirieladatokbdl tobbfélét lat el a
dolgozé.

»A munkakor gazdagitas eltémehézség feladatok kombinalasaval jar.” (Gyokér — Finna -
Krajcsdk, 2010) Ezek a lelisEégek Iényegesen megndvelik a munkavallalok kozotti

tudasaramlas lehgtégét.

Munkakor csere kapcsan felmefiildastranszfer

»A munkakor rotacié (job rotation) alatt a dolgozileghatarozott itk6zonkénti, azonos sziint
munkakorok kozotti cseréliését értjuk.” Ez csokkenti a monotonitast és astadblgozénak
lehetisége van jobban megérteni az egyes munkakorokhizsédo dolgokat, problémakat.
(Gyokér — Finna- Krajcséak, 2010)

Mester - tanitvany kapcsolati rendszefkdtetése
,El6sZ0r a tanitvany csak megfiggetzerepet tolt be, majd kisegjitészmunkékat kap, végul
pedig bekapcsolddik a teljes munkafolyamatba.” B8ster tanitasat integralva kialakul az

egyen sajat stilusa 6anaga is masok mesterévé valhat. (Kiss, 2011)

Mentorélas

A mester-tanitvany leh&éget teremt a mentornak, hogy tudasa és tapdazsalarint segitse
egy Uj munkatars szakirdnyld és személyegdégét. A mentordlt részére ez egy jO lébéy
arra, hogy egy tapasztalt egy@rtanuljon. (Lamm — Harder, 2008)

Egy jol kialakitott és tervezetten bevezetett mementoralt kapcsolati rendszer egyarant

elényos lehet a mentor, a mentoralt, illetve a szesvszamra is.

Legjobb gyakorlat (best practice) alkalmazasa stadként
A legjobb gyakorlat (best practice) alkalmazasdgaayként, dlirasként értelmezhé&taz adott

szervezet szamara egy megvalosult tapasztalatalapj
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Lépésbl-lépésre definialja azokat a tevékenységeket, yaRel az adott helyzetben, azonos a
sorrendben, ugyanannyi ddalatt végre lehet, és veégre kell tudni hajtani ugyanazt az
eredményt kell kapni, mint amit a ,legjobb gyakétszerje produkalt. (Farkas, 2010)

A legjobb gyakorlatok prezentaldsa esetén az drirfitdyamatokhoz kapcsolodo tudas is

atadéasra kerdl. Erre szemléltet példat a 17. abra.

17.ABRA: PELDA , LEGJOBB GYAKORLAT " ALKALMAZASARA EGY NAGYVALLALAT GYAKORLATABOL

TOYOTA Supply Chain: A “best practice” example

* Strategic supplier segmentation

* Partner-model

= 3-level concentric supplier management (Fig. 1) =—> employee
portfolio (Fig. 2)

* Common destiny: high relational mutuality & high HR-superiority

Shohoks! —— [ Types of Parts I Short-term
Suppher Amociation
fla= (190 S_uTllr!} . Flexible employment
Types of Parts | « nm 2 | group
tmhw«-m [
\/( > [ Employment Specilist ...
: loyees
b\ m} contract _ f‘TF "y
_.—r/-ﬁ_" [ Subaldiary ]
Dapt
Core group
Long-term y - . —
Low Degree of fNexibility Hieh
Fig. 1: Strategic supplier management (Dyer et al, Fig. 2: Nikkerein employee portfolio proposal
1998) (Nikkerein, 1995)
UNIVERSITY OF TWENTE. 12

Forras: sajat szerkesztés egy nagyvallalattdl kaggdtia alapjan Dimitrios, 2013
2.2.6.2.2.  Munkaterilett 6l fliggetlen tudasatadas

Mingségi problémakkal foglalkozé csoportokkidtetése
(pl. QRQC: Quick Response Quality Control)

A minéségi korok egy rendszeresen, 6nkéntesen ildgszsoportos munkavégzest foglalnak
magukban, melynek keretén belll az azonos szintdgodd munkatarsak a munkakdzben
felmerub problémakra k6zosen dolgoznak ki megoldasi jatalsid.

A minéségi problémakkal foglalkozé csoportok rendszeriszenikddnek, az adott csoporton

belll generalt (] tudas a szervezetbdikda hasonld csoportok kozétt is megosztasra kerdl.
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Tanul6 kartydk ,Lesson Learn Card” (LLC) alkalmazéas

Az After Action Review (akcid utani visszatekintésjy rovid megbeszélés egy projekt tagjai
kozott, ami mindenkél aktiv részvételt kbvetel. Projekt kézben, egy-&mlyamat lezarulta utan
tartjak, célja annak megfogalmazasa, hogy mit taautsoport a munka soran. A célokat
Osszevetik azzal, ami ténylegesen tortént, majdvimegdljak az eltérés okat, igy levonhatdak a
tanulsagok. A tanulsdgok adatbazisban rogzitvébtess ebhivhatdk, azonban a résztvédv
személyes tudasa akkor i$viil, ha az adatbazist valéjaban nem hasznaljak8Aabra egy

konkrét példan szemlélteti az LLC-k gyakorlati ditkazasat.

18.ABRA: PELDA LLC- RE EGY NAGYVALLALAT GYAKORLATABOL

LESSON LEARNED CARD

Englich Mandaiory Te e varsion 28
Product Group: Cic Incident Ref.: [V-CIC/EDSWemding 1/2013-11-5-PYY
Site: [Wemding 1 LLC Ref.: |LLC Cic/E0SMWemding 1/2013-11-13-1N1

APUiLine: Supplier CEK LLC Type: Technical Occurmance

Tech. Product Line: |Tup Column Modules !_ggm Okm Product

Author: | Augustin A Res bility: Supplier [Supplier name: |C&K
INCIDENT

What was the problem? (5W+2H)

[What happened? [Push-Bution "OKJ Reset” in the right lever is without el. function
Whyisita blam? no alectrical contact - no reset and OK function

When detected? 29.10.2013

Who detected? |Me. Ladma

Where dstected? [ Tine, te<t area in plant Kvasiny

How wara the NC pans datacted? ECOS testing, the failure was confirmed in another car
How many NC paris reporied by Cusiomer? 1
How many NC paris sent to Cusiomer? |1
What is the symptom? What is the root causa? (with 5Whys)

OHiResel bution without function
Why: no contact of micro swilch
Why: impact of small plasitic burrs arround central contact
Why: flat contact area causes inferruption
Why: design of contact arsa i effected by plastic burrs
Why: design is not robust enough against poliution

BAD Pa X
WHAT WE LEARNED
BEFORE AFTER
' ("lfl_'rcnl design - I New design .

CONTROL FACTOR METHOD
Robust design is needed What Design change of cantact area inside micra switch
CRITERIA How Nodification of drawing
e F'u‘III::; Tnside swilch doesn | effedt he A= =
What is non-conform? s;'lt‘::" FHEI T GO DL W Where RA&D Valeo and sub-supplier CEK
When 01.09.2014
Documentation
Highest level of Documentation FMEA Type
FG Standard Design
D fon of D T of D RPN Before | RPN After
00 | 80

Design slandard G&K [RA
POTENTIAL APPLICABILITY: Create a LLC ToDo at stage 6 in VIM In

- o8, :,‘,’:.:m;s"um .T,fz'g’;:;Em_aﬂ";l. & e | Costs by customer claims, internal claims I
Forras: sajat szerkesztés egy nagyvallalattél kaggbtia alapjan
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Interjuk, meghallgatasok

,AZ interju egy olyan célorientalt beszélgetés, bmek nincsenek merev szabalyai.” (Gyokeér -
Finna-Krajcsak, 2010) A személylggyel foglalkozdalderulet gyakran hasznélja, példaul
kivalasztaskor, éves teljesitményértekeléskor, agynevezett ,kilép interji” soran - ha egy

munkatars tavozasanak okat szeretnék megtudni.

Tudascserét szorgalmaz6 megbeszélések (pl. ,effreeting”)

A tudascsere egy-, vagy tobbnapos tervezett, édogam megszervezett megbeszélés (esetleg
megbeszélés sorozat), mely folyaman a szervezéinkdl tertletein dolgozé max. 20-30
munkatars vesz részt.

A tudascsere célja egy 6ektesen meghatarozott téma feldolgozasa: Otletekjtége,
konzekvenciak levondsa. Minden egyes res#ivexervesen kapcsolodik az adott témahoz,
hasonlo terileten, de eltészervezeti egységekben, mas-mas foldrajzi helgégodnak.

Az ismerkedést kbvéen a meghivottak altalaban néhadg kis csoportokban vitatjadk meg a
témat. A tovabbi felhasznalhatésag érdekében JabHa irasban, jegykonyv formajaban -

rogzitik az elhangzottakat.

Munkatars csere program (Worker Exchange Programs)

Egyre elterjedtebb a nemzetkdzi szervezeteknél agzaghatarok atlépésével jaro
~-munkatarscsere” program. A program meghatarozittaitamra szél és tobbszintervezést,
szervezést igényel. Az adott véllalat szempontjdkiémelten fontos, hogy minél jobban
hasznositsa a fogadott, illetve a kikuldott félast. (Dobrai-Farkas-Karoliny, 2011) Szamos
hazai nagyvallalatnal elterjedt a kilénbozagvallalatok kozotti ,gyakornoki program”.
Altalanossagban elmondhaté, hogy a gyakornok megetitja, hogy hol kivan a gyakornoki
programot kéveten dolgozni.
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3. AKUTATAS HIPOTEZISEI ES AZ ALKALMAZOTT MODSZEREK

3.1. A kutatas modszere
A kutatas alapjat &vantitativelemz modszer adta, mely biztositotta az objektiv hoiasta A
kutataskvalitativ kutatasi médszerrel kiegészitve, mélyinterjukiddt kerek egésszé.
A kutatds modszerének kivalasztasanal fontos seejafszott az, hogy az emberi hozzaallas
szamszdrsithe® és igy statisztikai mddszerekkel viszonylag komngiemezhei
Ezt feltételezve, bar a megfdlelelemszami mintdn végzett kutatds eredménye nem
reprezentativ, mégis megbizhaté adattal szolgal.
A tudoméanyos kutatas tipusai:
primer: 0j informacio felkutatasa
szekunder: alkalmazott, megldévinforméaciok felhasznaldsa
Malhotra (2001) ugy vélekedik a kvantitativ kutatékitizéséél konyvében, hogy az nem mas,

mint az adatok szamsisitése és az eredmények altalanositdsa a mintAbf@sokasagra.

A kutatas célja a szekunder kutatasi eredményekristése a primer kutatassal kiegészitve és
megalapozva. A kutatd munkat az internetes adatbfetiérképezése mellett a konyvtari
forrasok felkutatasa jelentette. Fontos szerepe avtilazai-, illetve nemzetkdzi konferenciakon
szerzett ismeretek hasznositasanak is.

3.1.1. Modellépités rendszere
A tudasmenedzsment teriletén végzett kutatasok tkdegyarant talalhatdéak statisztikai
felméréseket és elemzéseket tartalmazd nagymirghsérfesek, kismintas felmeérések, de
leggyakrabban esettanulmanyokra épkvalitativ felmérések (Davenport, 1997; Dixon, 200
Earl, 2001; Zack 1999; Sélyom, 2012)

Jelen disszertacio mind a feltard, mind a leir@tagok jellemé jegyeit hasznélja.

A feltaré kutatds részét a megfigyelés és a fedtgedenti, mivel ott a probléma pontosabb
meghatarozasa volt a cél.

Leiro kutatasi elemeket a tesztelés és a visszdasdtizisaban volt lehgtég hasznélni, mivel
ott eldleges szandék a tudasmenedzsmentetérailalati tulajdonsagok és vallalati funkciok
megismerése volt, a leird0 kutatds eredményei pediggllalati dontéshozatal ¢dészitéset
szolgaljak.
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Az elmélet és modellépités rendszerét szemléltedi. @bra:

19.ABRA: AZ ELMELET ES MODELL EPITES RENDSZERE 2°

- Modell
Megfigyelés Feltaras Altalanositas él;)l’t;s Tesztelés Visszacsatolas

Avizsgalando
hipotézisek
kozotti
dsszefiiggések
és kapesolatok
rendszere

Forras: sajat szerkesztés (Kun, 2005 alapjan)

3.1.1.1. Medfigyelés

A megfigyelés szakasza étorban mas kutatok rokontémaban végzett kutatéSpitavalamint
sajat gyakorlati tapasztalatokon alapszik. A tuaiaartudasmenedzsmentre, a tudastranszferre
vonatkozo kutatasok a disszertacio elméleti részétraertetésre kertltek, a tudasauditok soran
tapasztalt nehézségek a kutatas részletes ereditm@gyeo fejezetben keriilnek kifejtésre.

A kutatds sordn mas, hasonl6 témaban tevékefiyladatok vizsgdalatai is megalapozzak a

hipotéziseim megfogalmazéasat.

3.1.1.2. Feltaras>

A feltras szakaszat azoknak a vallalati megfigeitéek illetve lefolytatott interjuknak
bemutatasa és elemzése jellemzi, melyek abbdl ddlcékésziltek, hogy bélik
kovetkeztetéseket levonva, mind az A&ltalanositéakaszédhoz mind pedig a hipotézisek
megfogalmazésahoz alapot adjon.

A feltdras szakaszaban 3 magyarorszagi vallalakésdkitettem strukturalatlan interjukat a

kerdsivek és a mélyinterjuk 6sszedllithsanak megalapbas

»A nem strukturdlt interju az interjatipusok kdzétieginformalisabb technika. Amint a neve is

mutatja, ellentétes megkdzelitést képvisel a stnakt formahoz képest.

20 A vizsgalandoé hipotézisek-6sszefiiggések rendsz@ré fejezetben keriil bemutatasra sajat épirésdell alapjan
LAz elmélet és modell épités rendszere sajat szade@<un, 2005 alapjan)
22 A7 elmélet és modell épités rendszere sajat sgede (Kun, 2005 alapjan)
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A strukturalatlan interjd nem tartalmaz azonos exwiben feltett, standardizalt kérdéseket,
hanem az interjukésdités a valaszado kozotti tarsas helyzetre hagydtkaamelyben
informéaciok fedezhék fel.” (Lehota, 2011)

A véllalatok kivalasztasanal k&t §zempont volt a véletlen mintavétel alapjan:
- Magyarorszagon tikodo vallalat legyen

- afoglalkoztatottak szama meghaladja az 500 f
A feltarast segit strukturalatlan interjuk az alabbi témakdrokreuskdltak:

a. Kulcsember beazonositasa.

Arra a kérdésre, hogy ,Mi alapjan torténik a vatah belll a kulcsemberek meghatarozasa?” a
vezetk nem tudtak egyértelimés kielégit valaszokat adni.

Az alabbi kovetkeztetések vonhatok le a kapottszdk alapjan:
v' A kulcsembert leginkabb feladatkér és pozici6 a@aphataroztak meg: pl. termelési
vezet, miszakvezet.
v' Kompetencidk kozil a szervezeti felépités ismeradty-, és termékismeret, a hibak
elharitasaban valg jartassadg, a megbizhatosagpgsayg és az elkotelezettség kerdlt
kiemelésre.

A feltards alapjan elmondhatd, hogy a vallalatndlcéembernek szamit mindenki, aki olyan
kompetenciakat hordoz, amely hozzajarul a stratégiak eléréséhez, pontos, kommunikativ és
teljesitmény orientalt.

Az empirikus kutatdsban az a kulcsember, akit atadllalat vezdije annak tart poziciotol és
beosztastol fuggetlendl.

b. A kulcsember birtokdban lévtudas, illetve kildnbdr szellemi ke elemek |étének és

hidnyanak fontosséga a vallalatvezetés szemsébaébve.

Az ember, mint a vallalat egyetlen megujulni tudélemi etforrdsa, képes arra, hogy térolja,
birtokolja a tudast és ennek hianya fennakadast(bkt) a mindennapokban.

Kérdéskent felmerdlt, hogy ,Van-e kilonbség a kefber és egyéb munkavallalok
megbecsilése, megtartdsa illetve a szakmai ésaasztapati tudas fontossaganak megitélése
kozott?”
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Az alabbi kovetkeztetések vonhatok le a kapottszdk alapjan:

v A valaszadok tobbsége nem tudott kilonbséget @hmicsember és a nem kulcsember
kozott.

v' A tapasztalati tudast a megkérdezettek mindegyit@osabbnak itélte meg, mint a
szaktudast.

v' A vallalatok vezsdii kiemelten fontosnak tartjdk a tapasztalatok altegszerezhét
vallalat specifikus tudast, az explicit tudast viszalapfeltételnek tekintik.

v A kérdésre kapott valaszok alapjan elmondhat6, heoggllalatok vezéi a tapasztalati
tudas meglétét fontosabbnak tartjak, mint a szakuakist.

v Az egyik vezet kuldn kiemelte, hogy folyamatos bélgallalati tréningekkel térekszenek
arra, hogy a tudast médgzék és tovabb adjak egymas kozott.

v/ Sajat tapasztalataimmal is alatamaszthaté az anfetés, hogy a szakmai tudas
tanfolyamokon, tréningeken, konyveéllviszonylag kbnnyen elsajatithatd. A tapasztalati
tudas megszerzése tobltidgényel, dragabb, nehezen hozzafésheehezen adhaté at,
nehezen masolhato.

c. A vallalat altal képviselt stratégia, a vallaldejeqi helyzete, j6dképe.

A véllalat strategidjat és joképét illeben az aldbbi kérdésre helgeptt a hangsualy: ,Van-e
koncepcidjuk arra, hogyan motivaljak a dolgozéikeit®gyan viszonyulnak a kulcspozicioban
lévé munkavallalok otleteihez?”

Volt olyan vezed, aki kiemelte, hogy a vallalatnal sajatos betendszer van a dolgozok
Otleteinek Osszedjjtésére, elbiralasara, és egy specialis szempaiszen alapjan az értékes
megvaldsithato Otleteket akar még pénzjutalommeijgszzak.

Az egyik vezet viszont ennek ellenké@t hangsulyozta: a véllalatnél teherként élik nieg
kulonféle otletekkel jonnek &l a munkavallalok ahelyett, hogy a napi feladataikra
koncentralndnak. Véleménye szerint ez folosleggsodsékolas.

A feltaras koveien az altalanos kovetkeztetések levonaséra, illateajat hipotézisrendszer
felallitAsara helyexott a hangsualy.
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3.1.1.3. Altalanositas®

A medfigyelést, illetve a feltarast leird részbamiutatott elemzést figyelembe véve kovetkezett
az altalanositas: a kdvetkeztetések levonasa, ezagthpjan a hipotézisek megfogalmazéasa.

A hipotézisek ravildgitanak a modell 6sszefliggéséd biztositjak az empirikus kutatas alapjat.
A hipotézisek részletes ismertetésére jelen digszér, A kutatds hipotéziseit. fejezetében
kerul sor.

3.1.1.4. Modell épités*

A hipotézisek megfogalmazaséat kdset a kvantitativ és kvalitativ kutatas alapjat képe
modell felallitasa kdvetkezett.

A kvalitativ kutatas célkiizését tekintve a hattér informaciok, a gyokér okska motivaciok
mindségi értelmezésére is kiemelt figyelmet kellettftani.

A kvalitativ kutatds egy strukturdlatlan kutatasiodezer, amely altaldban kis mintés
mélyinterjuk elvégzéseén alapszik, a megkdzelitkahb az érzelmekre és szavakra koncentral.
A kvalitativ vagy kvantitativ kutatasi modszerekzktti dontésen tul, a valasztott téma
Osszetettsége és a kutatas sokiséige is nehézséget jelentett a legmedfielelmodszer
kivalasztasdban. Ez talan oda is visszavezgtheigy a kdzgazdasadgtudoméanyok klasszikus

modszertananak hasznélata eltér a menedzsment endas#ol. (S6lyom, 2012)

3.1.1.5. Tesztelé®

A tesztelés szakasza a vizsgalatok lefolytatagaotévisek elemzését, valamint azok értékelését

hivatott bemutatni az alkalmazott kéidre, mélyinterjukra, esettanulméanyokra alapozva.

A meélyinterjus kutatashoz 5 olyan vallalat kerlivdtasztasra, amelynek veégt a sajat
bevallasa szerint kiemelt figyelmet fordit a samiletéke megbecsllésére, a vallalati tudas
azonositasara, feltéerképezésére és annak folyarimiesztésére s mindemellett mar jelenleg is

haszndl bizonyos tudasmenedzsment eszkbzoket.

Z a7 elImélet és modell épités rendszere sajat szatde@un, 2005 alapjan)

24pz elmélet és modell épités rendszere sajat szade@un, 2005 alapjan). A vizsgalandé hipotézisek
0sszefliggések rendszerezése a 3.4 fejezetberbeeniitatasra egy sajat épitésodell alapjan (21. &bra)
Az elmélet és modell épités rendszere sajat szade@<un, 2005 alapjan) A kéiw, a mélyinterjuk és az
esettanulmanyok részletezésére ,,Az adatfelvétdioeszés modja” c. fejezetben illetve a kutatasleész
eredményeit bemutat6 fejezetben keriil sor
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3.1.1.6. Visszacsatola®¥

Az empirikus kutatast a visszacsatolas szakaszésaletezése zarja le. Ebben a szakaszban van
lehetség a tapasztalatok 6sszegzésére, kdovetkeztegdsmlakara, a tézisek megfogalmazasara,
Uj és Ujszdr tudomanyos eredmények dsszegzésére. Jelen disszeaatabbi fejezeteiben kerdl
sor mindezek kifejtésére:

- A kutatas részletes eredményei”

-, Tézisek 6sszefoglaldsa”

-, Uj és Gjszeti tudomanyos eredmények”

-, Kovetkeztetések és javaslatok”

A disszertacioban mind kvalitativ, mind kvantitakivtatas lefolytatasat szikségesnek tartottam,
melynek & oka az volt, hogy a felallitott hipotézisrendsrereszteléséhez és bizonyitasdhoz
egyrészt statisztikailag szamokkal, adatokkal alaszthaté eredményekre volt sziikség,
masrészt, a valaszadok tapasztalatai, elképz&gsalemeéenye is mérvadoak voltak.

Kérdsivet, mélyinterjukat és esettanulmanyokat egyanasznaltam a kutatas soran.

3.2. A kutatas lépései
A kutatas lépéseit a 5. tablazat foglalja 6ssze:
5. TABLAZAT: AZ ERTEKEZESHEZ KAPCSOLODO KUTATAS LEP ESEI

A kutatas lépései Id6 intervallum

A kutatasban részvéwallalatok, tarsasagok

felkutatasa 2010 - 2013

2 Szekunder kutatasi adatokigigse 2011 - 2013

Kvantitativ kutatas: Kédlv osszedllitasa a

3 o . PR Lo 2013 februér —2013 szeptember
hipotézisek igazolasara illetve/vagy elvetésér¢
A kérddiv kikuldése, kitdltése (célcsoport:
4 diploméas szakemberek, kozépvéketvezetk) 2013 szeptember —2013 szeptember
Kvalitativ kutatas: Mélyinterjuk elkészitése 2013 oktéber —2015 januér
A kutatas részletes kiértékelése 2014 oktéber —2015 januér
7 Primer és szekunder kutatasok egybevetése 2015 januar —2015 marcius

Utkdztetése

Forras: a szefzsajat szerkesztése

26 Az elmélet és modell épités rendszere sajat sgede (Kun, 2005 alapjan)
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A szakirodalom feltardsa soran nagy hatast gyakoaoi a hazai kutatok kozul Bencsik Andrea,

Gyokér Irén, Laab Agnes é$ile Vendel munkassaga egyarant.

3.3. Az alkalmazott statisztikai médszerek

Az adatelemzéshez az alabbi technikak tarsultak:
* egyvaltozos elemzések (szoras, atlag, gyakoriségoszlasok, alakmutatdk)
e egyszempontos varianciaanalizis
* tobbszempontos varianciaanalizis
» Kklaszterelemzés (hierarchikus és K-Means eljaras)
» faktorelemzés, komponens elemzés)
* regresszidelemzés (Lineéris regresszio)
Az alkalmazott statisztikai moddszerek részletesejiésére a hipotézisek tesztelésének

bemutatasakor kerl sor.

3.3.1. Avizsgalat sokasaga és mint4ja

Az értekezés alapjaul szolgalo kutatasi célcsoporkis- €s kozépvallalkozdsok mellett a
nagyvallalatokra is kiterjedt.

A rendelkezésre all6 adatbazis kozel 350 vallalkozidatait tartalmazza. Statisztikai
szempontbol diszproporcionalisan rétegzett mintakezolgal, mely sajatossagainal fogva
véletlen mintanak tekinth&t Ennek ellenére az opcionalis valaszmegtagadasuak arkérdives
adatbazisok reprezentativitdsa minden empirikussés soran kérdéses lehet.

Ezt a problémat hivatott csokkenteni az a tény,yhagkutatasban kizardlagosan kulonkhoz

valtozok kozotti 6sszefliggések vizsgalata tortént.

A kérdbives felmérés soran a kovetkdaktorok mérése valdsult meg:

1. Atudastke ardnya a véllalati értékekhez viszonyitva.
A szellemi ke dsszetasinek vizsgalata scorecard tipusi médszer alkalndaahs
Az ipari szektorok versenyjelleiz

A véllalatok alapadatai.

o b~ 0N

Versenyképesseég.
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A kérdéscsoportokbdl szemhbiatk, hogy a kérdések széles spektrumot fogtak kdEzmeek célja

a széleskar elemzései lehéségek biztositasa volt.

A reprezentativitas biztositdsahoz a véllalatokzataeloszlasanak feltérképezését kodeat

kerilt 6sszevetésre az adathalmaz a Kézponti SiktisHivatal adataival.

A kérddives adatbazisba az alabbi feltételeknek elegétuaNalatok keriltek be:
¢ Minimalisan 5 6 az alkalmazottak Iétszama
* Rendelkezzen Magyarorszagon adészammal
» Profitorientalt szervezet legyen

» A fétevékenységi kor tegye ki a vallalat arbevételémek 70 %-at

A 20. 4bra szemlélteti a minta tevékenységi koristienegoszlasat.

20.ABRA: AZ ADOTT VALLALAT F O TEVEKENYSEGI KORE , IPARI SZEGMENS SZERINTI MEGOSZLASA

Avallalato
tevékenyseégi
kore,
ipari szegmens
megnevezése

W Autoipar
E Eptsipar
O Feldolgozdipar
[ Informéacid technologia,
kommunikacio
[ Jogi és egyéb tanacsadas
M Kereskedelem
Oktatas
[ 1Pénzigy, biztositas
Szalltmanyozas, logisztika
Szolgaltatas

Egyéb fentiekbe nem
sorolhat6 kategéria

Forras: a szefizsajat szerkesztése (a kéinks felmérés eredménye alapjan)
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A 6. tAblazat szemlélteti a magyatikiids vallalkozasok szamat nemzetgazdasagi ag sz&tint.

6. TABLAZAT: AMAGYAR M UKODO VALLALKOZASOK SZAMA NEMZETGAZDASGI AG
SZERINT (2013-2012)

Gazdaségi ag 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 - 2014

A Mez6gazdasag, erdégazdalkodas,
halaszat 25246 24784 24274 23519 22921 23081 22744 23331 23206 22633 23457 23837
B Banyaszat, kéfejtés
433 444 442 446 441 446 448 460 443 440 431 426
C Feldolgozdipar
65109 63617 61156 58163 55773 55008 51802 51475 50713 48318 46989 47219
D Villamosenergia-, gaz-, gézellatas,
lSakopdiciapalay 297 334 355 412 458 486 506 556 575 608 618 659
E Vizellatas, szennyviz gydjtése,

kezelése, hulladékgazdalkodas,

TS TERESS 1847 1874 1869 1843 1814 1877 1876 1967 1961 1938 1823 1734

B+C+D+E Ipar
67686 66269 63822 60864 58486 57817 54632 54458 53692 51304 49861 50038

-

SR 72140 73588 73698 71670 70053 70869 67730 66033 63705 55544 54276 55559

G Kereskedelem, gépjarmiijavitas
153776 152935 149402 145544 144023 144015 139254 139546 138964 133866 132081 131293
H Szallitas, raktarozas
36118 35074 34187 32975 32108 32115 30779 30263 29700 23315 23152 23224
1 Széllashely-szolgaltatas,
vendéglatas 33290 33236 32737 31997 31877 32372 32193 32352 32017 30827 29563 29233
J Informacid, kommunikacid
29964 31263 31821 32632 32120 33447 33487 34371 34488 33685 33643 34946
K Pénzligyi, biztositasi tevékenység
21471 23176 25146 25420 25712 28050 25947 27673 26143 23039 20519 20710
L Ingatlantgyletek
20284 21328 23073 24993 26844 29370 30754 31223 30585 29807 30129 30293
M Szakmai, tudomanyos, miiszaki
tevékenység 81543 84486 85538 88031 87519 104092 107400 109881 110098 107515 107379 110725
N Adminisztrativ és szolgaltatast
tamogats tevékenység 63508 62555 62258 58915 55324 43384 37907 38089 37590 34871 34471 35008
o} Kozigazgatas, védelem; kotelezd
tarsadalombiztositas _ _ _ _ _ 3 74 94 112 130 137 30
Oktatas 21621 23557 24945 25060 24511 25235 27497 28420 28471 27035 27054 27713
Q Human-egészséglgyi, szocialis
ellatas 21441 22248 22759 23801 24191 25475 26613 27623 28548 28805 28819 29582
R Mlivészet, szorakoztatas, szabad
id6

14435 14882 14953 14694 14562 15389 15820 16274 16428 15662 15783 16876

S Egyéb szolgaltatas
38332 38926 39143 38031 37807 36665 36165 37049 36628 26654 29850 32990

A-S  Nemzetgazdasag sszesen .\ gs5 708 307 707 756 698 146 688 058 701408 688 996 696 680 690 375 644 692 640 174 652 057

Forras: a szefizsajat szerkesztése (KSH STADAT tablak alapjan)
A 20. abrabdl és a 6. tablazatbol lathatdé, hogy iatanviszonylag jol leképezi az

alapsokaséagot, azonban itt figyelembe kell venogymminimalisan 5d alkalmazotti Iétszamu

véallalkozasok keriltek a mintaba, mely magyarazzaltgréseket.

27| etsltve a KSH hivatalos honlapjardittp://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_evepfi0§8.html
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3.3.2. Az adatfelvétel eszkbze és modja
A hipotézisek tesztelésére a legcélrav@zietmodszernek a kéftves adatfelvétel bizonyult.

A kutatés kvantitativ részének alapjaul szolgalé kéirdet 2013. szeptember 11. és 2013.

szeptember 30. kdzott toltotték ki a megkérdezettek

A hipotézisek tesztelésére a kéinbk egy internetes rendszer segitségével jutotialaz
érintettekhez. Az elkészitett kéig kitdltetése az alabbi linken keresztil valésuieg:

https://www.surveymonkey.com/s/tudasaudit

A nem valoszifiségi mintavételek kdzil a hélabda technika alkabmaz/alosult meg: a kiték

tovabbkuldték a kéfilvet a célcsoportban elérldesmeBseiknek tovabbi kitbltésre.

Az 578 cimre kikuldott kémivet 392 munkavallalé toltotte ki; a kutatds alapjB46
ténylegesen kitoltott kéédv allt rendelkezésre, mivel pontatlan vagy hiankaéltés miatt 46

kérdbiv nem volt felhasznalhat6.

Az internetes portél az alabbi funkciokat biztos#@ kiértékelés egysimitéséhez:
a kérdiv kitoltési fellletének biztositasa
teljes kofi adminisztracio: a kutatasban részt&exéllalatok anonim
nyilvantartasa, a kitoltésének nyomon kovetése
az adatok élsZirése: az inkonzisztens valaszadok adatainak elkéKm illetve
torlése, tObbszoros kitbltés kisese
valos idefi adatokbdl grafikonok, illetve diagramok segitsédi@sszehasonlito

elemzés biztositasa

A kérdsiv 6sszesen 18 kérdéscsoportbdl allt.

A kérdbiv szerkesztése soran a jol ismert tolcsér médafi@aimazasa valosult meg, az altalanos
kérdéseldl indult és haladt az egyre specialisabb terllda&. A kérdivben nyilt és zart
kérdések is szerepelnek, feleletvalasztos, tobdm@dt kerdések formajaban.

A 7. tablazat 0l reprezentdlja a kéidben szeregl kérdések és a vizsgélt hipotézisek

kapcsolatat.

2 A kérdbiv kitoltésére kiséievéllel tortént a felkérés, melyre minta talalhamM2. mellékletben.
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7. TABLAZAT: AKERD OIVBEN SZEREPL O KERDESEK ES A VIZSGALT HIPOTEZISEK
KAPCSOLATA

e e Melyik hipotézish
Kérddivben szerepld kérdés szama elytichipo ez|’s e

kapcsolhato
1-7 (altalanos kérdések) -

8-12 (a képviselt stratégiahoz kapcsoldo

kérdések) H1
16, 17

14, 15 H2
13,15 H3

Forras: a szefizsajat szerkesztése (KSH STADAT tablak alapjan)
A kiséilevel és a kérdések tudatosan nem iranyitottagyelinet a tudaskere.

Korabbi tapasztalatok azt mutattak, hogy ha a #ieeélben kutatds célja kihangsulyozasra
kerul, akkor a valaszadok tobbsége az elvarasngketeen torzitja valaszat.
Ennek elkertlése érdekében stratégiai kutataskémy pedig szellemicke kutatdsként lett

definidlva a cél.

A kvalitativ kutatast reprezentald meélyinterjukra 2013. oktdber és 2015. januar 10. kozott

kerult sor.

A kvalitativ kutatdsi moédszerek élorban a megértést szolgaljdk és relative kis minta
alapulnak. A sziikséges informaciok kdzvetlen modeskenegszerezhék a fokuszcsoport és a

mélyinterju eszkdzeinek hasznélataval. (Malhote)g).

A kérdsives megkérdezés megsitésere tovabbi kutatasra volt sziikség, ehhezlgntejls

modszerre esett a valasztas.

A mélyinterju: ,Egyéni interj0. Kvalitativ, primeradatgyijtési modszer. A kutatd @&le
meghatarozott szempontsort, az interjuvazlatot k@vedbbé-kevésbé iranyitott beszélgetést

folytat a valaszadodval. Az elhangzottakat a szulkszéginti részletességgel rogziti is.
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A mélyinterju célja a valaszadd adott kérdéssel ckalatos véleményének, nézeteinek
részletekbe meén megismerése. Ez az adatfelvételi technika nemi tebevé az adatok

szamszdisitését.”?°

A strukturalt mélyinterjuk célja az volt, hogy arléives megkérdezés utan a még nyitva maradt
kérdésekre is meg legyenek a valaszok és emellegefsitse, illetve alatamassza az

alkalmazott statisztikai médszerekkel tortént eléstz

LA strukturdlt interju a legformalizaltabb polusdtépviseli az interjukészités lehetséges
megkozelitéseinek. Az ilyen interjukat Ugy szerkigshogy egyseges és ismeételt alkalmazasuk
lehetvé tegye az adatok dsszehasonlitasat.

Gyakorlatilag ebre feltett, meghatarozott sorrénkérdések kdvetik egymast, amely strukturéatdl
az interjukészé& nem térhet el. A kérdéseket is ugyanazon szavaldsaik fel, a kérdés
jelentése, értelme nem jarhat6 koril, s ez érvéaya®Sbbiekben bemutatando zart és a nyitott

kérdésekre egyarant.” (Lehota, 2011)
A megkérdezettek minden esetben a \@€irbdl kertltek ki

A tuddsmenedzsment terlletén veégzett kutatasok tkozgyakran talalkozhatunk
esettanulmanyokra égiilkvalitativ felmérésekkel is. A szakirodalmi kutsté szerint az
esettanulmanyra alapuld megkozelités akkor alkdiatdz ha a kutatds alapteh a

.Milyen...?” és ,Hogyan...?” kérdésekre keresi a vatas

Esettanulmanyok hasznalata iranyulhat elméletekztdkEsére, kifejlesztésére, illetve
kiegészitésére (Davenport, 1997; Dixon, 2000; E@@l1, Zack 1999)
Jelen disszertacibban az esettanulmany szerep#aed f&utatas tamogatasa volt, s emellett

alapot adott a hipotézisek meggitéséhez, cafolasahoz is.

Elsédleges volt az ipari spektrum széleskéizsgalata, ezen belll a kis- és kozépvéllalkozaso

vezebivel tortérd konzultacio.

29 Fogalomtar: A Fact intézet definici6ja: http:/fiaa/fogalomtar/melyinterju-depth-interview

82



A kutatasban részt véwallalatok Magyarorszagon talalhatok.

Nagysaguk tekintetében a vallalatok kozul:
= harom ,Multinacionalis vallalat hazai leanyvallaghagyvéallalat)”
= egy ,Multinacionalis vallalat hazai leanyvallaldt@zépvallalkozas)”
= egy ,Hazai kozépvallalkozas”

Foldrajzi elhelyezkedésiiket tekintve:
= egy vallalat Dél-Alféldon
= kettd Nyugat-Dunantulon
= egy Eszak-Magyarorszagon

= egy Kdzép-Dunéantulon

Jelen esetben az egyéni vélemények kozéppontba&zéskére kerllt a hangsuly.6Ebtesen

behatarolasra kerultek azok a tertleteket, ameatyieklenképpen fontos szempontot jelentettek.

Az eredmények értékelése sordn kiemelt figyelenduibraz ebzetesen elvégzett feltard
kvantitativ kutatas eredményeire.
A megkodzelibleg azonos értékelés érdekében a ezelemények felmérése és elemzéseeel
rogzitett logikat kovetett:
- Az interjualanyok bedllitottsaganak, tapasztaldtafietve az adott vallalat
kiindulasi helyzetének és a vallalati stratégiapalvek részletes megismereése.
- Az egyes kérdések, logikai lépések kapcsan kapdtirmaciok elemzése,

kapcsolatok, 6sszefliggések, eltérések meghatarozasa

A kvantitativ és kvalitativ modszerek kombinalt altkazdsaval a cél az volt, hogy a kutatas
hiteles és pontos legyen.
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3.4.A KUTATAS HIPOTEZISEI

A primer kutatas a kévetkéhipotéziselbdl indult ki:

H1: A vdllalat altal képviselt stratégiatdl fuggetléraiszellemi tke |éte vagy hianya

befolyasolja a vallalatok versenyképességét.

H2 A szellemi tke azonositasara és azferrasok szilkségességének felmérésére
irAnyul6d rendszeretudasauditok teret biztositanak a szellemi dkére alapozott

stratégia kialakitasahoz.

H3 A szellemi téke tulzott felhalmozas&orlatozhatja a vallalat jovébeli kitorési

lehetéségeit

A vizsgélandé hipotézisek rendszere a 21. abrdmoydkdvethet.

21.ABRA: A HIPOTEZISEK —OSSZEFUGGESEK RENDSZEREZESE

VERSENYKEPESSEG STRATEGIA
A /

R \ 7
SZELLEMI TOKE \@ TUDAS AUDIT
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\_ sajatossagok ) . I _— - Tudasbazis |
\“‘hu_____,/' I,f Szakmai O | N I,f Motivacio, -
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Forras: a szetzsajat szerkesztése

84



3.5.A KUTATAS RESZLETES ERDMENYEI

3.5.1. H1 hipotézis

H1:
A vallalat altal képviselt stratégiatol fuggetlenal szellemi ke |éte vagy hianya

befolyasolja a vallalatok versenyképességét.

A H1 hipotézis a kilonbde piaci stratégiak létét és ezeknek a versenykégessgyakorolt
hatadsat analizalta a stratégiaktdl fuggetlentlmsedtt tartva a léteZ szakmai-, kulturalis és
szellemi ertékeket.

Az eredményeket tekintve kijelentti&} hogy a Ward modszerrel analizalt stratégiak gédik
a vizsgalt vallalati sokasagot.

Nem az a jellemg hogy egyetlen vallalat csak egy stratégiai irdedxtet. Ahhoz, hogy tipizalni
lehessen a kulonbdzstratégiat koveét vallalatokat, célszér megnézni az adott vallalathoz
kapcsolhaté faktorpontszamokat, értékeket, soélebdbhet arra kovetkeztetni, hogy mely
0sszevont stratégiai esetében irjak le pontosaadett vallalatot, azaz milyen stratégiai iranyt
kovet leginkabb.

A kutatads eredményei igazoltak, hogy a hazai \atlhéd rendelkeznek tudatos stratégiakkal, és a

poziciondlo iskola stratégiatipusai egyértédm megfigyelhdik a hazai gazdasagban.
A vallalatok a stratégiajukat altalaban kulond&mmbinaciokbol rakjak éssze.

Ennek tekintetében az alabbi négy piaci strategimicihato:

» Minéség iranyultsdgu: a vallalat prémium kategéridsnékekre specializalédik, ha
magas faktorértéket kap.

» Specialis irdnyultsagu

> ,Kozépen megrekedt”: Porter nézetei szerint: "Alalat nem tud vagy nem akar
valasztani a stratégiai célcsoport és a strategigienyainy forrasok dimenzidiban”
Ez a legkevésbé versenyképes a tdbbi stratégidpesk

» ToObbirdnyultsagl: a fokuszalas mellett minden égiai dimenzié mentén képesek

megkulonboztetni magukat.

30" A kutatés részletes eredményeit reprezental6tairasok az M6.1. A H1 hipotézis tesztelése c. &fmm
kerlilnek ismertetésre.
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A hazai véllalatokat vizsgalva megallapithato, hatggyar vonatkozéasban leginkéabb jellénaz

fokuszalo stratégia, mivel a négy stratégia ko=itka fokuszalasra épul.

Ez vélheben a hazai piaconkodé nemzetkdzi tekintetben kisméiiaek szamito vallalatoknak

kdszonhet.

A nagyvallalatok esetében ritkan fordub stratégia hidnya. Viszont gyakrabban megfigyélhet
hogy a cég vezetése &altal megfogalmazott stratéia@pzelések nem mindig jutnak el a

megfeleb szintekre.

Sokszor g@fordul, hogy a kilénbdzszinteken tevékenykédrezebk, kozepvezeéik nem tudnak
azonosulni a fets vezetés altal megfogalmazottakkal, vagy nem ékteéelges mértékben egyet

azzal, ezért nem a célok kerlilnek a kdzéppontberha sajat érdekek felllirjak azokat.

A gyakorlati tapasztalat azt mutatja, hogy a kisebpek egyaltalan nem tartjak fontosnak, hogy
stratégiai szinten gondolkozzanak. Ennek oka lelmeigy vagy nincs meg a tudasuk,
felkészlltséguk ahhoz, hogy stratégiajukat megfogakdk vagy nem is akarnak vele

foglalkozni. Esetikben a cél a tulélés, az Ugyes&keBencsik, 2013)

Elképzelhet, hogy a képviselt stratégia nem feltétlenll tudato lett kivalasztva az adott
vallalat altal, ugyanis nem biztos, hogy a vallaiéte minden esetbendee tervezetten valositja

meg a beazonositott tipikus stratégiat.

Példaként kiemeledegy olyan kis vallalkozas, melynek tulajdonosataudogy csak ugy
ervényesilhet a multi halézatokkal szemben, hoggpiaéokra fokuszal, bar sosem
fogalmazodott meg tudatosan az a torekvés, hogysito stratégiat kellene folytatni, a vallalat

dontéshozoja 6sztondsen érzékelte, hogy esetélmntetégia iikodokepes.

-Multi nagyvallalatokkal szemben ugy érvényesulhktleginkabb, ha megbecsiuljik azt a
specialis szakismeretet, amivel a tapasztalt sza&esink rendelkeznek, és nagy arat
fizetnénk azért, ha elengedijdket a konkurenciahoz. Specialis termékekan sz, és az

embereink az évek alatt megtanultak tudjak miré¢ fkgyelni és mit hogyan érdemes
véghezvinni. Szerencsére nem nagy a fluktuaciozészeretnénk is ha igy maradna;

manapsag nagy érték az igazan j6 szakember. ”

31 Melléklet: M5.5. Mélyinterju kdd: 4-2-2-1-1-070%31
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Egy korabbi kutatdsban olvashaté gondolat nagydnajatdmasztia a mélyinterjuk soran
tapasztaltakat, mely szerint a szellembfémrasok megbecsilése elengedhetetlen a vallalat

hosszu tavu sikerestikodéséhez.

-EQY jol miikddo osztrak tulajdonu véllalakozas vegétsl elhangzott gondolat, hogy ,minden
Uj embernek van egy kamionja, amit kovetkezmény&kih megtdlthet selejttel”. Kiszamolta
vajon valaha, hogy mi keril tobbe: tudatos kivaiasitudasszerzés — betanitas/tudasmegosztas,
vagy a ,véletlenszél kapcsolati halo altal generalt felvétel és a mabbdn magéara hagyott

munkatars altal okozott veszteség? (Bencsik, 2013)

A mélyinterjuk soran ékérbe kerllt az a felismerés is, hogy vannak olatalatok, ahol igenis

fontosnak tartjak a vezgk azt, hogy tisztdban legyenek az ott dolgozéok ksggeivel.

»A napi dolgok mellett nem kdnnyen jugidrra, hogy azon gondolkodjunk, kiben van még
tobb lehefiség, pedig valoban fontos minél tobb oldalardl reegirni az embereket, hogy
a bennlk rejf képességekkel tisztaban legylnk. ... A cégnél dolgozszakemberek

tudasa kiemelten fontos és megbecsifieBd meghatarozza a cég sikeressédgeét.”

A mélyinterjuk azt a feltételezést is meggtik, hogy hosszu tavu tervezésnél egyre inkabb
fontosnak tartjak a vallalatok vedet szellemi értékek megbecsilését, mert ez eldmggetien

a szervezet hosszu tavu sikerdsdnéséhez.

.Barmennyire fejlett a technika, nem lehet ez mimuk az alapja. Fontos, hogy mi

emberek is fontosak legyunk. Ha ez nem igy vaoy akkcs misl beszélni.

Mi emberek egymast gy motivaljuk 0j tudas megtE&sine, hogy egy otletre reagalunk,

ha jo valami amit kitalal az illét akkor bevezetjiuk, altalanositjuk.” ...

,~JO tapasztalataim vannak a vedetkkel kapcsolatban, példaériela tamogatasuk és
figyelnek a beosztottaikra, ha valaki fgjhi akar, azt tamogatjak. igy aktivak lesznek és

részesei a tuddsmenedzsment programriak.”

32 Melléklet: M5.2. Mélyinterju kdd: 2-1-6-5-2-11131
3 Melléklet: M5.1. Mélyinterja kod: 5-11-6-6-1-1318
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LA szellemi allomany megtartdsa nem egysztasladat; a munkakorilmények javitasa,
tréningek, benchmarking tevékenységek, egyénreotszedrrier-at tervezés mind-mind
hozzajarul a stabil pozici6 megtartdsahoz és enekltetében kdzvetve novel(het)i a

vallalat versenyeinyét a piacon.”®

Lathatd, hogy hazank jelen gazdasagaban a szdbk&mléte vagy hianya igen nagy befolyasolé

erével bir a versenyképesség tekintetében.

Ha egy véllalat szellembke allomanya nagy, akkor a szelleifkeé nehéz masolhatésaga miatt a

tartos versenyéhy védhebsége is biztositott.

A tudasmenedzsment rendszer korfolyamatét tekiatwszellemi dke megbecsilése, a tudas
elismerése egyfajta visszajelzés a munkatarsak/ésedés szamara egyarant annak tekintetében,
hogy mennyire felel meg a stratégiaban megfogalttaizmak: eleget tudnak-e tenni a tudas
felhasznaldsaval, az egyén altal birtokolt szellédhkevel a hosszu tava célktéseinknek?
(Bencsik, 2013; Phipps,— Prieto 2012; Marké-BogaiP2011)

A nagyvallalati gyakorlatnak ma mar egyre inkablszeg a visszajelzés példaul rendszeres

teljesitményértékelések alkalmazasaval.

Béar sok véllalatnal a teljesitményértékelés csaknésag, kérdezni nem mernek a dolgozok,
ugyanis félnek a kdvetkezményéktSzerencsére tapasztalatok igazoljak, hogy medirely
pozitiv valtozas ebben a tekintetben és egyre tdddpyvallalat fordit fokozott figyelmet a

tényleges teljesitményen, tudashasznositason élapekelésre.

Egyre inkabb ditérbe kerll az a felismerés, hogy felkészilt, eméaékeket szem étt tartd
szakérdi tudassal biré vezék hozzasegitik a véllalatokat ahhoz, hogy redligkit€letre
alapozva, tudatosan forditsa figyelmét az adottlal#l vezetése egy tudas intenziv
tudasmenedzsment rendszer kiépitésére @sidtetésére és ezzel nagyobb |ékége van

biztositani a tartos versenyaly védhebséget. (Bencsik, 2013; Marko-Boga-Pohl, 2011)

34 Melléklet: M5.4. Mélyinterjl kod: 3-4-5-3-1-081214
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Az elemzés értékeit tekintve az alabbi kovetkeztkévonhatdéak le a versenyképesség
magyarazo erejére vonatkozoan:

v alegmeghataroz6bb a ndseégorientacié (mint stratégiai iranyultsag)

v' meghatarozé a véerientalt kapcsolatiske faktora valamint az innovacidaske faktora

v’ a specializacio, a fokuszalas illetve a dolgozdnhn tke faktora szintén ésiti a

versenyképességet

Arra viszont nem derilt fény, hogy a régégorientacio — azaz a migegre valo fokuszalas - és
a szellemidke elemek kézdsen hatarozzak-e meg a versenykgeessé

A ,stepweise’modszealapjan végzett elemzést koden az alabbi kdvetkeztetések vonhatok le:
» Egy tudas tamogataséara fokuszald stratégiara pdziassal van a szervezeti kultara,
azaz j6 hatassal van a versenyképességre, ha deabiagingednek a kreativ energiaknak.

* A dolgoz6i humandke és a specializalodo stratégia negativ kapcsdéttia arra lehet
kovetkeztetni, hogy a specializalédd szervezetek iggnylik a dolgozoi humarbkébe
valo plusz befektetéseket.

Harom koélcsdnhatés jelenik meg negatijedlel:
= vezebi tudas ke x fékuszalo stratégia,
= dolgozdéi humandke x specializaldédo stratégia,
= szervezeti kultira x mifségorientacios stratégia.
Ezek egyulttes alkalmazasakor gyengll a hatas,cadéken a versenyképesseg.
Két kolcsdnhatas jelenik meg pozitivjellel:
= ha valamely valtozé értékesnhakkor a masik valtozd hatasa fokozodik
versenyképesség tekintetében.

* Az innovacios éke és a mifiségorientacios stratégia kolcsonhatadsa pozitizouisa
vallalati kultira és a migségorientacios stratégia kdlcsbnhatasa negatigrrazutalhat,
hogy a tulontdl emberkdzpontu vallalati 1égkor elkélmesitheti az ott dolgozdkat és
konnyen a mifiség rovasara mehet a munkavégzes annak ellenée,ahfejlesztésre
kells figyelmet fordit a vallalatvezetés.

A kutatas eredmeényei egyértélan alatdmasztjak az a feltételezést, hogy a dolgezakmai,
kulturalis és szellemi értékei stratégiatdl fugegetll megjelennek a kompetenciakban és a

vallalat altal birtokolt szellemitke elemek hatassal vannak a vallalatok versenyképése.
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A szellemi tke ebnyben részesitése azonban nem minden stratégi@besefarul hozza a

versenyképesség novekedéséhez.
A sikerhez sziikség van arra, hogy a kdzvélemérg élalatok vezetése elismerje a szellemi
toke valodi értékét!

Fontos kihangsulyozni viszont, hogy csakis azokzallemi tke elemek eredményeznek a
versenyképesség tekintetéberbsédést az adott vallalatnak, melyek 6sszhangbamaka@a

képviselt stratégiaval.

H1: Elfogadva

T1:
A szellemi ke magas szintje pozitivan befolyasolja a vallalatversenyképességét

amennyiben az 6sszhangban van\dllalat altalképviselt stratégiaval Azaz ha egy vallalat

o

szellemi ke allomanya nagy,akkora szellemi 6ke nehéz masolhatésaga miatt nagyob

lehetésége van biztositani a tartdés versenyisly védhetiségét Ha hattérbe szorul a szellemi

\*2J

toke léte és dként a stratégia a mérvado, akkor a véllalat kénnygsolhatova valik é

versenyealnye véges lesz.

Erre alapozva érdemes kilon megvizsgalni azt, iegs szellemidke jelenléte pozitivan hat a
vallalatok mikodésére, akkor a tudasauditok hatékony alkalmakset-e tovabbi pozitiv

befolydssal a munkaltatok versenyképessegere. fektedést a H2 hipotézis vizsgalja.
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3.5.2. H2 hipotézis

H2:
A szellemi tke azonositasara és azoferrasok szikségességének felmérésére iranyuld

rendszerestudasauditok teret biztositanak a szellemi dkére alapozott stratégia

kialakitasahoz.

A tudasauditok a szervezet tudasbazisanak felmééséudasteremtés feltételeinek vizsgalatara

szolgalnak.

A szellemi tke, illetve a tudas auditaldsa nem mas, mint aalsdiial definialt folyamatok
részletekre kiterjatlkomplex vizsgélata.
A tudasauditok fontossagat alatdmasztja, hogy dzeem szervezet olyan speciali$ferrasa,

aki fizikai és szellemi tevékenysége réven értéahel a vallalat szamara.

Az emberi esforras specialis jellendz kozil kiemelked fontossagu, hogy nem tulajdonaddz
foglalkoztatd cégnek, ugyanakkor munkawgd@&pessége, jartassaga tartdsan befolyasolja a
célok megvaldsulasat: dontéseket hoz, ezaltal mezeti teljesitményt ndvelheti vagy ronthatja
is egyben.

A tudasauditok soran fokusz ala kerilnek a szetvBmdos folyamatai, olyan szempontbdl,
hogy az adott terlleten milyen tudasra van sziKsigtpsitott-e ez a tudas és hol funkcionalhat
még a vallalaton beldl.

A tudasauditok célja olyan akciotervek kidolgozémaglyek a szervezeten bellli tudasaramlast
segitik, a kil§ tudaselemek felhasznalasanak hatékonysagat Javitjgt kézvetve jarulnak
hozz4 a vallalat piaci poziciojanak javitasahoz.

A tudasauditok soran torekedni kell arra, hogy remdkérdés a leh&tlegrészletesebben
fokuszaljon az adott munkafolyamatba bevoriff@rasok és kulonféle szellembke elemek

meglétére, hianyara, szikségességére.

Elengedhetetlen, hogy minden kényes kérdés megaidesa kerlljon a tervezett tudasauditok
alkalmaval. A kapott valaszokbol derll ki pontosaogy hol és milyen éforrasok vannak
jelen, illetve hol &ll fenn hiany.
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A H2 hipotézis vizsgalatahoz az alapot a valaszaddkjektiv valaszai szolgaltattdR.
Az alabbi keérdésekre célshdteresni a valaszt:
v' Milyen hozzaadott értéket képvisel a szervezetdiil be emberidkébe valé beruhazas?
Mekkora a ténylegesen kihasznalt hAnyada a mégigsllemi 6kéenek?
Van-e kihasznélatlan szellendke forras a vizsgalt tertleten?
Milyen lehetség van a szellembke forrasok Bvitésére és fejlesztésére?

Optimalisak-e a szellembke forrasok?

AN NN N

Van-e az adott tertileten olyan kezdeményezeés, aagtellemidke megtartasara
irdnyul?
v Elismeri-e a vallalat vezetése a szakembereinedstitdtapasztalatat?

v" Milyen motivaciés eszkdzok alkalmazasa segiti dexne eforrasok fejbdését?

A tudasaudit teret biztosit a tudas azonositasardarrasok szikségességének felmérésére,

illetve arra is, hogy a tudas vagy a szikségé®eas hianya milyen problémakhoz vezethet.

Korabbi kutatasi eredményeket vizsgélva elmondhaigy tébb opcionélis megoldas lebsdge
is kirajzolodik (Bencsik, 2013):

* Nagyvallalatok esetében leginkdbb az fogalmazhaty rhianyossagként, hogy a
vezetseg nincs tisztaban a bé&ltudassal. Béar fellletesen ismerik a dolgozok szakm
képességeit, ismereteit, felkésziltségét, de nemdeni esetben tudnak tartalékokat
felmutatni. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy ndkalmaznak a tudas azonositaséat
lehetvé tewb megoldasokat: nincs tudas- vagy kompetencia térképcs konkrét
adatbazis a rendelkezésre allg, naprakész, hatzaidsiudasrol.

* Ha nincs tudatosan keépviselt stratégia, csuparea jgényeihez igazodva probalnak
szinten maradni. Nincs fejlesztés, nem tudnak, vegy akarnak tullépni sajat magukon.
Ebben az esetben az adott vallalatnak addig vatkdge nikodni, amig a piacnak van
igénye a termékre vagy szolgaltatdsra. Mivel ad¢jdgényei nem merilnek fel
kihivasként a vallalat életében, igy nincs is segks tudas azonositasara.

A véllalat tovabbi sorsa kérdéses. Ha nincs képvitmtégia, akkor a vallalatnak nincs
tervezett j6vkeépe, igy nyilvanvald, hogy nem tudni mire kell &ési, hiszen nincs mire
fokuszalni.

35 A kikuildott kérdsiv 14. kérdése kapcsolhaté a H2 hipotézis vizsgttat (M2. melléklet)
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Ha a vallalat vezetése azonositja és felismerit $aginyossagait és megfogalmazza maganak
azokat a feltételeket, mellyel meg tudja alapozni pcon maradasanak feltételeit,
megfogalmazddik benne a hianyzo tudas megszerzBstségeinek kérdése is és tudatosan
elkezdi ,hasznositani” sajat bélsendszerét annak érdekében, hogy pontos kép ddjpal ki
arrol, hogy milyen éiny szarmazhat az @orrasok megfelé kihasznalasabdl, illetve hol van
szilkség fejlesztésre ezen a téren. (Bencsik 2@044;a; 2013; Marko - Boga-Pohl, 2011)

Torekedni kell arra, hogy az adott munkafolyamatkeaont eéforrasok és kulonféle szellemi
toke elemek létére, hianyara, sziukségességére vadatkopontos képet kapjon a véllalat
vezetseége. Ha azonositasra kerllt a megléwforras allomany kérdesként felmeril, hogy
vajon képesek-e a vallalatok finanszirozni a tusjiedztés igényeit? Elegefi@ a potencidlis Uj
kollégak tudasaval gazdalkodni? (Bencsik 2009b92pRatten — Suenso, 2006).

Korabbi kutatasok eredményei alatdmasztjdk azt gahapitast, hogy a szukséges tudas

feltérképezése, azonositasa és megszerzése nereiédgtadat a vallalatok szamara.

A tudasszerzeés egyéb lebsdgei kdzil a standard megoldasokon tul sokszkditktn eszkdzok
alkalmazéasat is felemlegették a véketelcsabithatd kollégak, ellopott dtletek, a \allak

felvasarlasa, tonkre tétele, korrupcio mind miraddyozo tényesként 1éphet fel.

A korabbi kutatdsok soran az alabbi probléemak neekifel a kérdéskort vizsgalva:

nincs kelb mennyisé§ ersforras vagy pénz a finanszirozasra

- nem ismert, mit és hogyan lehet vagy kell(eneggzteni

- az adott munkatars nem fejleszthanhert hibasan mérték fel a képességeit

- a kolléga ,0kosabb”, mélyebb ismerettel rendelkezikagasabb sziittudast
hordoz, de félti a tudasat €s nincs meg bennelantidisag a tudas megosztasra

- sokan nem is akarjak tudni, milyen ismereteket tretreek at, mit lehetne

hasznosan beépiteni a munkafolyamatokba

Ezek bar kdzvetve jarulnak hozza az adott vallplati pozicidjanak megitéléséhez, azonban

nem lathat6 veszteséget, akar vagyonvesztéstdmérg/ezhetnek.
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Ha a feltérképezésre, illetve a tudas azonositasmaaldoz a vallalat, illetve nem fizeti meg a
szilkséges tudast és mindemellett olyan embereknadkasara forditia a pénzt, akik nem

jarulnak hozza a sikeresiikbdeshez meég akar gazdasagi kart is okozhat sagédmak.

A tudasmegosztas lelésggeinek, feltételeinek megteremtése talan a tégksabb kérdések
egyike és ebben nagy szerepe van a tudasauditokiesai vonatkozasban altalanos az a
tapasztalat, hogy a munkatarsak tudasmegosztashliv hozza éllasa igen szé&deges.
Hatarozott kijelentésekkel taladlkoztunk miért nerizétlik érdekik ahhoz, hogy atadjak
tudasukat, tapasztalataikat a munkatarsaknak. bbgrir szakmai féltékenység, illetve a
potolhatatlansag vagya éll a hattérben. Tisztelevatelnek! (Probst, 1998; Marko - Boga-Pohl,
2011; Bencsik 2013)

Valos problémaét jelent az is, amikor nincgkétvenni a tudast:
- teljesen () terlletet alakit ki a cég, vagy

- ativozdé munkatars nem talalkozik utédjaval

Az érintett dolgozé magara utaltsagabol fakadd amgtr komoly gazdasagi problémat is
eléidézhet, pl:

- rossz niiszaki megoldasok valasztasa

- helytelen eljarasok alkalmazasa

- rossz kivitelezés

- tobbletanyag felhasznéalas

- megnovekszik a selejt termékek szama.
Ha mikodik a tudasmegosztas, gondoskodnunk kell aradyha tudas a lehétiegmagasabb
szinten felhasznaladsra keriljon a vallalaton beltibrekedni kell arra, hogy beépiljon a
mindennapi munkafolyamatokba, szerves része legyetlalat életének.
Bar szubjektiv, hogy egy tudas atadas vagy egynmgésoran ki mennyit képes fégni és meg
kevésbé mérhét hogy a tanultakat milyen mértékben képesek bedpia dolgozok a

mindennapi munkajaba.

Személyes auditori tapasztalataim is alatdmas#tjadry a vezéik tobbsége sokszor nem is érti

igazan, mit lenne sziikséges felismerni, megismardni.
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A hatékony tudasauditok leldsgget adnak arra is, hogy a szikséges kompetefetiakresét
koveten tervezhéiek legyenek a fajldést ebsegity kepzések, tréningek és motivalo jelleggel a
stratégiai célok megvaldsitasanak iranyaba mozditgsgotencialis munkavallalok nézeteit,
gondolkodasmadjat.

Lehet, hogy egy kommunikacios tréning, egy prezsagitréning, egy konfliktuskezelés tréning
nem ad rogton meérhigtkézzel foghatd eredmeényt, de szervezeti szintewetve hozzajarul az
adott csoport hatékonysaganak noveléséhez: dedgtnyilik arra, hogy a munkan tul az
emberekben rejlegyéni szellemi értékek,d@seégek, gyengeségek felszinre keriljenek és a tudat
alatt fejtsék ki pozitiv és épihatasukat.

A mindennapokban elvaras, hogy az ember hasznélgszeét, alkalmazza a gyakorlati, illetve
tapasztalati tudasat, de nem cél, hogy kideril@gy a munkatars a valos tudasat hasznalja-e,
vagy annak csak egy eleny8sgszét. Lehet, hogy az adott dolgozdban sokkdd téfik, lehet,
hogy régen elavultak az ismeretei, vagy kiderllleetgy igazan értékes szakmai ismeretet
birtokol. S mivel ezek a tudaselemek nehezen mégldy, a potencialis negativ
kovetkezmények is nehezen szamsgighetk. (Lakatos, 2005; Farkas 2013).

A tudasauditok soran céls#erdgziteni, illetve mindenki szamara hozzaféshét kell tenni

azokat az informaciokat, azt a tudast, amit ak@r sainten hasznal(hat)nak az adott dolgozok.

Leginkadbb nagyvallalatokra jelleiz hogy komoly pénzt forditanak a legujabb inforrkaiti
eszkozokre, kulonbdz fejlesztésekre és hasznalatukat megkdvetelik ajodoktdl, de a
tényleges eredményt nem tudjak igazan kamatoztatni.

A tdl sok informacio legalabb ugyanolyan gondoerg| mint az elégtelen tudas , hiszen sokszor
elveszik a lényeg. A Kkéretlen adatok, foloslegesnaglek, szikségtelen informéaciok
rengetegében sokszor mar nem is lehet kiigazo@nm tudni mi kell €s mi nem, mi a fontos, és

mi az, ami hanyagolhato.

Egy korabbi kutatds szamol be arrdl, hogy egy naliglat vezeije kiemelte, hogy egyik
vezetjuk tavozott, és mivel senki nem kérte szamon rajtagzitési kotelezettségeit, a legjobb
megoldasok, problémakezelések, kapcsolatok, naipifeladatok mind-mind a fejében voltak.
Gyors tavozasa soran semmit nem adott at az utdidjanészben szandékosan, hogy érezzék a
hianyat, részben, mer6 nem tartotta fontosnak, hogy a rutinfeladatokat soké&al
megismertesse, igy az 0j veiadl igen csak docdgre sikerilt az Ujrakezdés. (Bencsik, 2013)
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Joggal felvethét az okozott kar anyagi kdvetkezménye éséeizblatszik, hogy a szellembke
léte vagy hidnya kozvetve, illetve kozvetlenll i®zhajarul az adott vallalat sikeres

mukodéséhez.

A mélyinterjuk soran elhangzottak is aldtamasztgt a feltételezést, hogy hosszu tavu
tervezésnél a vallalatok vedetfontosnak tartjdk a vallalaton bellli auditokas é@zok

eredményeit szemdt tartva a szellemi értékek megbecstulésére isddigigyelmet forditanak:

LAmennyiben a vezék fontosnak tartjak a tudasbazis feltérképezésddkora a
munkavallalok is érzik a fontossadgat a tudastarydolatos frissitésének. Erre tbbb
vallalatnal is lenne lehétég a vallalat éves auditalasi tervéhez igazodveesatleges
tudasauditok élizetes betervezésével. Mindez elengedhetetlen egpfekotudas-adatbazis

kialakitasahoz.®®

LA vezetink igyekeznek példat mutatni a csoportuéastk abban is, hogy megbecsiljék a
j6 munkaeft. Persze ez nem kodnhymert vannak olyan emberek is, akikben tébb van,
mint amit kifelé mutatnak és csak odafigyeléssgh ltneg a valo értéket a vedea

beosztottban; ha elzarkézik, akkor ez neiéz”
A szellemi tke elismerése bizonyitottan hatassal van a szdrbeid folyamataira.

A mélyinterjuk alatamasztjdk azt a feltételezésbgyh a vallalatok vezét altal tervezett

atvizsgalasok meghatarozoak a stratégiatglet

-EQY hatékony iranyitasi rendszer kiépitése mingbeh, mind pénzben komoly raforditast
jelent, de mindenképp megéri a befektetést, mélsbaltobb megtérilés varhaté az adott
szervezetnel. Tobbek k6zott ennek kosz&nhegy vannak évente rendszeres auditok a
szervezeten belll és az auditok lefolytatasavattikégphatunk a vallalatnal Iévszellemi
tokeallomannyal kapcsolatban, mert nalunk az auditsiancsak a vék kovetelik meg,

ez a vezéseég szamara is fontos®

3 Melléklet: M5.4. Mélyinterju kdd: 3-4-5-3-1-08121
37 Melléklet: M5.5. Mélyinterju kdd: 4-2-2-1-1-070%31
%8 Melléklet: M5.3. Mélyinterju kéd: 1-1-6-5-1-08181

96



.Hiszek a tudasmenedzsment értékében, és a sikgles Az a kérdés, hogy azért
vagyunk sikeresek, mert megengedhettilk magunkbefektetést a tuddsmenedzsmentbe,
vagy mivel befektettiink lettink sikeresek letttvdgul is az eredmény a fontos a mi
szempontunkbol®
Flggetlendl attol, hogy szolgéaltatd-, vagy terdneéllalatrol van sz6, egy szervezet szellemi
ersforrasai, szellemi dkéje versenyénnyé valhat, ha a menedzsment felismeri az olyan
személyi tapasztalatok fontossagat, amelyek pauxzitileefolyasoljak a jelenlegi és fiheli
torténéseket: a profiton tal hozzdadott szellemieésheri értéket termelnek; teret adnak a
tudasauditoknak abbdl a célbol, hogy a feltart yodsagok ledolgozasat kddeh a szervezet

eszmei vagyona is gyarapodjon.

A kutatds eredményeinek ismeretében levonhaté ddvetkeztetés, hogy a tudasauditok
hatékony alkalmazasa pozitivan befolyasolhatja lmlaé versenyképességét, ha ez a térekveés

0sszhangban van a szervezet altal képviselt skaatdg

H2: Részlegesen elfogadva

T2:
A rendszeres és hatékonyudasauditokat folytatd vallaltok felismerik és azmositjak a

vallalat altal képviselt stratégiahoz szikséges diami eréforrasokat. A feltart
hianyossagok ledolgozasa soeadolgozék gondolkodasmaédjat és cselekvéseit a dtgiai
célok elérésének irdnyaban mozgatjdkA tudasauditok arra is ramutatnak, hagyudas
vagy a szukseéges éforras hianya problémakhoz vezethet azaz a szellemidke
azonositasa és azo@rrasok szukségessegenek felmérése melleétidas megtartdsa is a

stratégia épitkoveinek egyik pillére.

39 Melléklet: M5.1. Mélyinterja kéd: 5-11-6-6-1-131013
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3.5.3. H3 hipotézis

H3:

A szellemitéke talzott felhalmozaskorlatozhatja a vallalat jovébeli kitorési lehetéségeit

H3 hipotézis adke értékelésére fokuszal. Azt vizsgalja, a szellgikeé tulzott felhalmozasa

korlatozhatja-e a vallalat jobeli kitorési leheiségeit.

Vélhethen a magasabb tudéké szint azt is jelenthetné a szervezet szamamgy ha adott
vallalat megfelglen magas szellembkeallomanyt vonz maga koré.

Ez maga utan vonhatna azt is, hogy ezek a véllalasikitik sajat mozgasteriket, hiszen egy
stratégiai poziciovaltas azt jelentené, hogy fal&dnyszerilnek az addigi pozicidjukat.

Ez eredményezhetné egyrészt a szelléke fejlesztésere forditott javak elvesztését, nsasré

megkovetelné a meglészellemi eéforrasok atszervezéseét.

El kell fogadni azt a felismerést, hogy a szellédke tulzott felhalmozasa akar kéros is lehet a
versenyképességre nézve, hiszen a szelléka mmegszerzése koltséggel jar, s ez nem hozza

magaval egyérteltien a versenyképesség javulasat.

Ha csak a szellembke elemek meglétére hagyatkozik a vallalat, az e&¥g a pozitiv piaci
eredmény produkaldasahoz; ha viszont csak a képwsseitégia a mérvado, akkor a vallalat

konnyen masolhatéva valik és a vallalat verseinyet véges lesz.

A véllalatvezetés szadmara elengedhetetlen annémielése, hogy tisztan kell latni az adott
vallalat altal keépviselt stratégiat és ennek flggében kell nomindlni a megfetel

er6forrasokat, biztositani a sziikséges szelléks elemeket.

A tézis bizonyitékot ad arra, hogy a latszélag@pda helyzet ugyanakkor egyben megoldast is
nydjt a vallalat szamara.

Ugyanis az a véllalat, amely elkbtelezi magat amegy kiépit egy tudas intenziv, szellemi
ertékeket szem @t tartd poziciot az egyre kiélezett versenyhelyenf az valdban lemond
néhany stratégiai alternativarol, &m ezzel egylithro ajtok nyilnak meg a szervezettel
melyek karpétoljak a céget az elveszett |ébégekért, s ezzel megnovelik a vallalatojosii

kitorési lehedségeit.
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Ez a megallapitas maga utan vonja azt, hogy a piéuist el kell vetni.
Az adatok kelb bizonyitékkal szolgalnak arra, hogy a hipotézisrgp az ellenkége

helyénvald.

H3: Elutasitva

T3:
Az a vallalat, amely elkotelezi magaegy tudas intenziv, szellemi értékeket szemdoé

tartd pozicio kiépitésére— bar lemond néhany stratégiai alternativarél - megqoveli a

vallalat jovébeli kitdrési lehetoségeit

3.5.4. A MELYINTERJUK EREDMENYEINEK OSSZESITESE

A kvalitativ kutatast reprezentald mélyinterjukiaterjualanyok munkakdornyezetében zajlottak.
A mélyinterjuk lebonyolitdsat a megkérdezett delezetk sZikds idbbeli rendelkezésre allasa
nehezitette. Négy felsezetivel és egy kozépvezetel sikerllt megszervezni a személyes

talalkozo6t.

A mélyinterji a nehezebben megfoghato ismeretdlartedara helyezte a hangsulyt figyelembe

véve a szubjektiv ténysket.

A mélyinterjuk idbtartama egyenként 45-60 perc kozott mozgott. A medyuk alatt az
interjialanyok a feltett kérdésekre kifejtettékassaikat.
Az irasos dokumentalas jegyzetelés alapjan torfemélyinterjuk alapjat képézkérdések és a

kapott valaszok a melléklet részét képezik.

A kérdéslista szikség esetén gyakorlati példasdileges fogalommagyarazattal kiegészitve
képezte alapjat a beszélgetésnek.
A bevezetés elején elhangzott, hogy az interjuétéképzi,A tudasauditok soran azonositott

szellemi ke l1étének és hianyanak hatasa a versenyképessgéigne’PhD kutatasnak..
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A beszélgetés az alabbi felvezéitalanos kérdésekre fokuszalt az interju kezdetén
- Mi a véllalkozas ipari szegmense?
- Mi a vallalkozéas tevékenységi kore?
- Hol talalhat6 a vallalkozas székhelye? (a vallafieobldrajzi elhelyezkedés)
- Milyen munkakort tolt be a valaszadé?
- Mennyi a véllalkozas éves atlagos munkavallal@zéma?
Az interjualanyok a kovetkézeérdésekre 6sszpontositva fejthették ki allaspaatj

» A versenyképesseéget jeléaen meghatarozé ténydza miriségi szolgaltatas mellett a
szervezeten bellili szellendke Iéte vagy éppen hianyaBgyetért On ezzel? Milyen
hozzaadott értéket képvisel a szervezeten belll bsggvesztalt embericke az On

vallalkozasanal?

+ Mi az On véleménye arrdl, hogy ,A vallalatok vezatincsenek tisztaban azzal, hogy
mekkora a ténylegesen kihasznalt hanyada a valtabkan belul fellelhét szellemi

tokének?”Van-e kihasznalatlan szellenske forras az On vallalkozasaban?

« Az On véleménye szerinfElismeri-e a vallalat vezetése a szakembereinakagat,
tapasztalatat?Milyen motivaciés eszkdzok alkalmazasa segiti allsmi ebforrasok
fejlodését? Milyen lehéség van az On vallalkozasan belil a megjlézellemi dke
forrasok fejlesztésére?

« Az On személyes tapasztalata alapjdMegfelels-e a szellemi dke forrasok
optimalizaltsaga?” Eszlelhef-e tudasatadasi hajlandésag a dolgozok korében?
Biztositott-e a tAmogatottsag a tudasatadasra?z€imsmi lehet az a tényézamely

akadalyt jelenthet? &hiany? Pénzhiany? VeZgtamogatottsag hianya?

+ Van-e az On vallalkozasan belill olyan kezdeményeazdsely a szellemi ske

megtartasara iranyul? On szerint milyen hatassakvea versenyképességre?
A mélyinterjuk forgatokonyvét az M3 melléklet, adtigtat az M4 melléklet tartalmazza.

A felmérés soran kapott eredmények, azokbdl levkinetkeztetések, a sajat személyes

tapasztalatokkal egészilnek ki.
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Az interju soran kapott valaszokat 6sszegezve:

A vezetik véleménye egységes arra vonatkozoan, hfmyyosnak tartjdk a tudasbazis
létrehozasét és folyamatos fejlesztését

A vezetk csakis megfelél kommunikacidval és véllalatvezetési tAmogatassiik elképzelni

a folyamatos fejlesztést.

A megkérdezettek véleménye egyseges volt abbakistatben, hogy a miségi tudasbazis
alapveten meghatarozza annak hasznalatat.vallalat profiljdhoz igazodva kulonb6zo
rendez6 elvek szikségesek a cég specifikusan hasznalha® minéségi tudasbazishoz
felallitasahoz

Amennyiben a vezelk fontosnak tartjak a tudasauditokat, illetve a tudasbazis
feltérképezesét, akkor a munkavéllalok is érzik a dntossagat a tudastar folyamatos
frissitésének. Erre tobb vallalatnal is lenne l&ébég a vallalat éves auditalasi tervéhez igazodva
az esetleges tudasauditokzstes betervezésével.

A csapatmunka, a tudasmegosztas tamogatagaozitiv hatdssal van a tudasmenedzsment
rendszer rikodésére. Az adott szervezetben drejehetiségek optimalis kihasznalasdhoz
szilkséges a tamogato vedethozzaallas

A legtobb vezét U] pozicibba kerilve a koradbbi munkatapasztaldtdimrott torekvéseit
probalja adaptalni az (j szervezetbe, majd az aeléttiszonyokhoz igazitva alakitja ki a
szervezet egyedi arculatat, fejleszti magat a szetv kultirat a rendelkezésre allé szellemi
eréforrasok optimalis kihasznalasaval.

Egy .régi motoros” kolléga tavozasat kofenh a nem megfelaen rdgzitett tudas hianya
érezhe®, de idvel potolhatd. Egy kisebb szervezetnél vagy kevékid@imentélt tudas esetén
ez komoly veszteséggel is jarhat. Mindenkégszeki arra torekedni, hogy a ,hasznos
tudas” olyan modon biztositott legyen a dokumentaftdg - pl. irott oktatdsi anyag vagy
gyakorlati j0 példa illusztralasaval hogy a soron kovetked U] dolgozé a leheb

legkénnyebben képes legyen a hianyt pétolni

Nagyobb szervezetnél gyakori a tulszabalyozotts, korlatozza a szellemi &dorrasok
optimalis kihasznalasanak leiségét.
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Van olyan multi nagyvallalat, ahol a tudasmenedzgnae,tudas kisajatitasat jelenti”, mig egy
hazai kozépvallalatnal kivaldan felépitett ,olajtan mikods” tudasmenedzsmenttel

talalkozhat az ember.

Egy hatékony tudasmenedzsment rendszer kiépitésmind idsben, mind pénzben komoly
raforditast jelent, de mindenképp megéri a beféktetmert a hatékony ittkddtetéssel ébb-

utobbmegtériilés varhatdaz adott szervezetnél.

Ha egy vallalat szellemi ékéje nehezen pétolhatd ésnehéz a masolhatdésaga, képes
biztositékul szolgalni a tartés versertygl védhebségét tekintve, attdl fuggn, hogy mely
toketipus képviseli. A szellemioke rendelkezésre allasa vagy eéppen a hiaassen

befolyasolja a versenyképességet

A tudasatadassal kapcsolatban egyd@inédiasfoglalast képviseltek a megkérdezett \izeh
tudas atadasat mindenképp tamogatni kellEz a torekvés fontos mind a tudast atadé, mind a
tudast fogado részére.

Tobb esetben megmutatkozott a motivald jellege itudhsatadas tamogatasanak: pl. van
lehetiség szakeédi kinevezeéssel is tamogatni a tudasatadast ugy heghatarozott rendszeres

megtartott oktatasokért bérkiegészitést kaphatrdkgozok.

Egy vallalat szellemi e6forrdsanak léte akkor jarul hozza a szervezet versgelonyének
noveléséhez, ha a vezitég felismeri az olyan személyi tapasztalatok fordsagat, amelyek
pozitivan befolyasoljak a jo\bbeni torekvéseket és segitik a stratégiai célok megjdsulasat
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3.5.5. TEZISEK OSSZEFOGLALASA

-

% ':\

Elfogadva

H1:

A véllalat altal képviselt stratégiatél fliggetleraszellemi tke léte vagy

hianya befolyasolja a vallalatok versenyképessegét

H1:

Elfogadva

T1: A szellemi ke magas szintje pozitivan befolyasolja a vallala
versenyképességét amennyiben az 6sszhangban varvalalat altal
képviselt stratégiaval Azaz ha egy vallalaszellemi ke allomanya
nagy, akkor a szellemi tke nehéz masolhatésdga miatt nagyob

lehetésége van biztositani a tartds verseny@ly védhetiségét Ha

hattérbe szorul a szellendike |éte ésdként a stratégia a mérvado, akkor

vallalat kbnnyen masolhatova valik és versebryge véges lesz.

(=]

H2:

A szellemi tke azonositasara és azoéferrasok szikségességen
felmérésére iranyulé rendszerésdasauditok teret biztositanak a

szellemi Hkére alapozott stratégia kialakitasahoz

Részlegesen
elfogadva

H2:

Részlegesen elfogadva

T2: A rendszeres és hatékonyudasauditokat folytaté vallaltok felismerik

€s azonositjaka vallalat altal képviselt stratégiahoz szikségezallemi
eroforrdsokat. A feltart hianyossagok ledolgozasa sor@ndolgozok
gondolkodasmodjat és cselekvéseit a stratégiai ckloelérésének
irAnydban mozgatjdk. A tudasauditok arra is ramutatnak, hagyudas
vagy a szikséges éforras hianya problémakhoz vezethet azaz a
szellemi bke azonositasa és azferrasok szikségességének felmér
melletta tudas megtartasa is a stratégia egikoveinek egyik pillére

Bse

H3:

A szellemi toke tulzott felhalmozas&orlatozhatja a vallalat jovébeli
kitorési lehetosegeit

Elutasitva

H3:

T3:

Elutasitva

Az a vallalat, amely elkbtelezi magategy tudas intenziv, szellemi
ertékeket szem ditt tartd pozicié kiépitésére— bar lemond néhany
stratégiai alternativarél - meqidveli a vallalat jovébeli kitorési

lehetéségeit
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3.6.UJ ES UJSZERJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

A kutatas eredményét tekintve bebizonyosodott, hagydallalatok versenyképességének
ndvelésében komoly szerepe van az emberiséorrasok optimalis kihasznalasanak, illetve a
szellemi értékek megbecsulésének

A kutatasi eredményeket 6sszegezve altalanossdgl@rhatok az aldbbi kovetkeztetések:

A vizsgalt szintetizal6 modell egytélértelmezhei stratégiai szemléletben, masleh szellemi
toke valos értékké valasi folyamatat is reprezentélja

A hipotézisek tanulmanyozasat biztositd adathalstdzesetben lehetetlenné tette a konzisztens
statisztikai kijelentések megfogalmazasat. Az Gpagett minta terlleti értelemben nem
bizonyult reprezentativnak, bar az egész orszéietés| tartalmazott véllalkozasokat, déen

a Dunantul térségeére koncentralodott.

A kutatas lUzenete ekvivalens az alkalmazott madelhdanival6javalszikséges az integralt

megkozelités, hiszen a valésagot csak a maga konxilésaban lehet ténylegesen megérteni

A vallalatok novelhetik versenyképességiiket azzahogy az egyén altal birtokolt tudast
szolgaltatassa illetve termékké alakitjak.

Ha egyvallalat képes a szellemidke allomanyat névelniilletve hosszu tavon megtartani
akkor a szellemidke nehéz masolhatosaga miadigyobb lehefsége van biztositani a tartds

versenyebny védhetségeét.

Ha a stratégiat nehezen reprodukéalhatd, a ritka épobtolhatatlan szellemi ebforrdsokat
biztositjak a szervezeten belilakkor ez altah véllalat erssebb égartés versenyeényhdz
jut.
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4. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

A versenyképesség napjainkbanékdnt az  alkotomunka tudastartalmanak, eés
informaciéértékének novelésével fokozhatd igazadmalernizacié célja elsorban a gazdasagi
fejlédésben kiemelkédd szerepet jatsz6 humanétarrasok alkalmasséa tétele a tudas-intenziv

informaciokdzpontu tarsadalmakhoz valo felzarkéaasr

Az alapveb értékeket tekintve - a miség, innovacio és a vékbzpontlisag mellett — kiemelten
fontos a szellemi éke megbecsuléseéres fokuszalni, felismerni és elismerni a kulcsemberek
kiemelt szerepét, & és energiat nem sajnalva azonositani és fejl@szée egyeéni

kompetenciakat.

Az elismerés és a motivacio elemeinek megdelelsznélata, a j6 munkakodrnyezet biztositasa,
szellemi értéket novélvezetési stilus alkalmazasa, jutalmazasi teeagek, egyénre szabott

karrier(t kijeloléseénozzésegithek a vallalatot a sikeres és hatékony fikodéshez

A szervezett munkavégzes biztositasadhoz a kisdbdlkezasok vezdinek is célszdr torekedni
kulonféle bel§ iranyitasi rendszerek kialakitasara. Fontos aztdgi lelkesit légkor, a
munkajukkal azonosulni tud6é dolgozok alkalmazasamdezek kozvetetten jarulnak hozza a
vallalat versenyképességeének noveléséhez, s emaealletolgozék gondolkodasmodjat eés
cselekvéseit észrevétlenll a stratégiai célok séérek iranyaban képesek mozgatni.

A fejlédést szem ditt tartd innovativ, csucstermelékenységallalatok tartds motivalassal
képesek az atlagembereld atlag feletti teljesitményt kihozni és megtartani.

A vallalatvezetés szamara fontos annak felismetésgy tisztan kell latnaz adott szervezet
altal képviselt stratégid, és ennekuggveényében kell a megfelél eréforrasokat, szellemi
toke elemeket biztositani

A kutatast célszefi lennenemzetkozi viszonylatban kiterjeszteniigy lehetség nyilna akar

az azonos anyavallalat kilondeanyvallalatainak felméréesére.

Célszett tovabbgondolni azt a kérdéskort, hogy tudasauditok fejlesztése, rendszeres
alkalmazasa hogyan jarulhat hozza ahhoz, hogy a Jalatot elérevigye és segitse abban,
hogy kiemelt hozzaadott értékként jelenjen meg a mdennapok hatékony niikddésében
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A felséoktatasban megléw tapasztalat és tudas, valamint a versenyszféra kégsi igénye
gyumolcsod lehetmindkét fél szamara

Az oktatas globalizalédasa, a folyamatos fdjtiés igénye, a tudomanyos, technikai haladas
szilkségessé teszi annak tovabbgondolasat is, hogyindez hogyan integralhaté a
gyakorlatban.

Hosszu tavorérdemesminél tobb szakterileten dsszekapcsolni a magyar félsktatast a
vallalkozoi szféra célkitizéseivel

A human ebforras fejlesztését, a megtees megszerezhtetudas maximalis kihasznaldsat mar
a leend szakemberek képzésekor szetitdiell tartani.

A tarsadalmi elvardsok megkovetelik a valtozasrl Vejlandosagot, a folyamatos fejks
lehetiségének biztositasészikség van alland6 fefildésre, tanuldsra a piaci versenyéhy
megtartasahoz

Kdrbenézve rohand vilagunkban, minden tulzas nékibndhatd, hogy valébazilkség van a
folyamatos fejlédésre, a tanulasra, a valtozni akarasra nemcsak dzletben, az élet minden

tertletén.

Ezzel Hérakleitosz bélcs meglatasa igazolodik,Ae:egyetlen alland6 a valtozas maga”
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5. OSSZEFOGLALAS

A gazdasagi fejbdés © mozgatérugdja arendelkezésre allé tudas allomanyt reprezentald
szellemi ke mingségeés ennek mégzeése.

mértékben van befolyasa a szellefkének az adott véllalat versenyképességére és lgemi
forméban tarhato fel a tudasauditok soran.

Ha az adott vallalat képes arra, hogy megbelelhasznalja, megbecsilje €s motivélja a mégléev
szellemi ©tkéjét, biztositani tudja sajat maga szamaéara a ngefyt és mindez nagyban

hozzajarul a jovedelmézeljesitéshez.

A vallalat megléé szellemi Bkéje képes az egész vallalat ékodését dinamizalni Ezen
értelmezés alapjan a stratégia azonos lesz magavatforrds stratégiaval: ha ismert az
er6forras ellatottsag, akkor ezzel egyitt az is istéevélik, hogy az adott véllalat mennyire
versenyképes a jelenlegi piacon.

A human 6ke a szervezet specidlisétarrasa: fizikai és szellemi tevékenysége révénekép
ertéket termelni. Bar az ember nem tulajdonaétfoglalkoztaté vallalatnak, munkavégz

képessége, jartassaga tartdsan befolyasolja agitiatélok megvalosulasat.

Mit sem ér sok évtized tapasztalata, ha a szeme4w®dlil senki nem tudja mit akar, vagy mit is
lehet kezdeni a féltvedrzott tudaséaval, ha a vallalat nem képes U] Otletkieativ

munkamaodszerek segitségével, a tudasvagyonra skapgabb ismereteket, hasznos szellemi
tokét generalni és megoldasokat talalni a felmeridbjgmakra, azaz sikeresen kijonni a nehéz
helyzetekibl. A véllalatok vezeatinek dsztondznie kell a tudasmegosztast a szervezetah be

hogya folyamatos fejlesztés eszkdegyena célok megvalositasaban

Az adott szervezeten beli@d szellemi tkével valé gazdalkodaslegfoképp j0 dontések,
megfontolt stratégia, adaptiv vezdli és szervezeti hozzaallas figgvényEgyértelmii az a
torekvés hogy a cégek vezgtmegtalaljak a legjobb modjat annak, haggzellemi értéketa
szaktudasthogyan leheprofitra valtani .

Ez a vdllalat vezetésének egyik legmeghatarozobbérmeotivuma. Barmilyenszellemi
gyarapodasrolis legyen szohosszu tava célokat szolgahiszena vilagméreti tudasvagyon

kiterjedéséhez minden apré épitkocka fontos
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SUMMARY

The main driving force of economic developmenis the quality and preservatioof the

intellectual capital representing the available knowledge base.

The aim of the research was to test the validitthefapplied synthesizing model to investigate
that through corporate strategy to what extentlledwial capital influences a company's

competitiveness and in what form it can be revedlgihg knowledge audit.

If a company is able to properly use, appreciat rantivate its existing intellectual capital, it

can secure competitive advantage that will greaihtribute to profitable performance.

The existingintellectual capital is able to stimulate the operion of the entire company
Based on this interpretation, the strategy willthe same as the resource strategy: if it is clear
what resources are available, it is also clear bompetitive the company is in the market.

Human capital is a special resource of the orgéioizalt is able to generate value through
intellectual and physical activity. Although humaare not the property of the company, still, his
working capacity, his expertise will permanentlyfeaf the achievement of the strategic

objectives of the company employing him.

The expertise piled trough decades does not wopmay if no one at the company knows how
to use it. The treasured knowledge becomes inteliécapital only if the company uses it to
bring new ideas within the organization or creat rways of working that will can generate

and find solutions to the emerging problems, inrstsuccessfully get out of difficult situations.

Company management should promote sharing knowledten the organization so that

continuous improvement becomes a tool in achievingpals

In a givenorganization managing intellectual capitaldepends mostly on good decisions,
thoughtful strategy and adaptive managerial and orgnizational attitude. It is paramount,
that companynanagers find the best way to put intellectual vales knowledge and expertise
to use to create profits

This is one of the basic intentions of a compameénagement. Any intellectual gain that may
be, it serves long term goals since all small blocks coittute to the expansion of global

knowledge assets
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M2. A kutatashoz hasznalt kérdiv

Tudasaudit és szellemi toke értékelése kutatas

Kedves X.Y!
Szeretnék segitséget kérni Ontdl!

Elerkeztem a disszertaciom keszitésének abba a fazisaba. hogy kikérjem a megkerdezettek
velemenyeét a szellemi toke ertékelésével. megbecsiiléseével kapcsolatban, melyhez
Osszeallitottam egy keérdoivet

Keérem, segitse a kutatasomat a kerdoiv kitoltésével s amennyiben lehetosége adodik, kerem,
ajanlja olyan ismeroseinek is, akik magyarorszagi telephellyel illetve székhellyel rendelkezo
profitorientalt szervezetnél dolgoznak.

A kutatas a jelenlegi helyzetre kivancsi, ezért kémém, a tényleges allapotra leginkabb
jellemz6 valaszadasra. A kitdlto szemeély neve és a vallalat megnevezése sem a
disszertacioban, sem egyéb publikacioban nem keriil megemlitésre. Igény esetén a kérdoiv
teldolgozasat kovetoen a valaszado megkapja a felmerésrol késziilt 6sszesitést.

Kutatasi témam: 4 tudasaudit jelentésége és aktudlis szerepe a szellemi téke értékelésénelk
tiikrében.

Celom minél tébb vallalkozast bevonni a kutatasba ezert egy vallalattol egy kitoltest varok.
Kerem, kovesse az alabbi linket a kerdoiv megnyitasahoz:

https://www.surveymonkeyv.com/s/tudasaudit

A PhD kutatasom alapjaul szolgald kérdoiv kitdltése kb.8 percet vesz igénybe. A kutatas
lezarasa varhatoan 2013.09.30.

Nagyon halas vagyok eldre is a segitségeert!

Kdszonettel:
Markoé Gabriella
PhD hallgato, Doktorjeldlt

Elérhetoségeim: Mobiltelefon:20-3278-573; Email: marko.gabriella7(@ gmail.com
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Tudasaudit kutatas

1. Az On neme:

férfi
noé

2. Az On iskolai végzettsége:

Az On iskolai végzettsége: max. 8 altalanos
szakmunkas

érettséqi

fels6fokl szakképzés

foiskola

egyetem

felséfoku végzettség tudomanyos fokozattal

3. Vallalatnal betoltott pozicioja:

4. Az On vallalatanak f6 tevékenységi kore, ipari szegmens
megnevezeése:

(az a tevékenységi kor minosiil fo tevéekenysegnek, amelyik az
arbevétel legnagyobb hanyadat adja)

Autdipar

Epitsipar

Feldolgozdéipar

Informacié technolégia, kommunikacio
Jogi és egyéb tanacsadas
Kereskedelem

Oktatas

Pénzlgy, biztositas

Szallitmanyozas, logisztika
Szolgaltatas

Egyéb fentiekbe nem sorolhato kategdria
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5. Rendelkezik-e az On vallalata a székhelyen kiviil mas telephellyel?

igen
nem

6. Ha igen, osszesen hany telephellyel rendelkezik a vallalat (a
székhelyen kiviil)?

7. Rendelkezik-e kiilféldi telephellyel az On vallalata?

igen
nem

8. A vallalat foldrajzi elhelyezkedése Magyarorszagon:

Eszak-Magyarorszag
Eszak-Alfsld
Del-Alfold
Kozép-Magyarorszag
Nyugat-Dunantul
Kdzép-Dunantul
Dél-Dunantul

9. Az anyavallalat nemzetiséege:

hazai tulajdonban levd vallalat
angol

amerikai

francia

német

10. Osszesen hany f6 dolgozik a vallalatnal?

0-916

10-49 6
50-100 6
101-249 16
250-500 &
501-1000 f6
1000 5 felett
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11. A vallalat ertekesitésének eves arbevétele?

100 millié Ft alatt

100-500 millid Ft kdzott
500 millié - 1 Mrd Ft kézdtt
1 Mrd - 5 Mrd Ft kdzott
5Mrd Ft felett

12. A fo tevéekenysegi kor az arbevetel hanyad részét teszi ki?

Szazalékos arany (%).......coooiiiiiinn %

13. Kérem, becsiilje meg, hogy az egyes tokeelemek milyen értékaranyt
kepviselnek az On vallalatanal!

(A tokeelemek szazalékos aranya osszesen 100%-ot kell, hogy kiadjon.)

Human téke (alkalmazotthoz kdthetd értékteremték: meghizhatdsag,
tapasztalat, szaktudas aranya) - %

Szervezeti téke (stratégia, vallalati kultura, flexibilitas aranya) - %
Ugyfél téke (Ugyfélkdr, megrendelések, partneri kapcsolatok) - %
Fizikai téke (éplletek, berendezések, készletek aranya) - %
Pénzlgyi téke (betétek, értékpapirok, folydszamla aranya) - %

Merleghen szerepld nem kézzelfoghatd tékeelemek (szoftverek, licencek,
védjegyek, szabadalmak aranya) - %
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14. Kérem, értékelje a sajat vallalatat a versenytarsakhoz viszonyitva az alabbi szempontok szerint! Kérem,
jeldlje soronként a skalan a leginkabb megfelelo valaszt!

ey 2t 0 a1 w2 TGS
Dolgozok szakmai felkésziiltsége
Dolgozok szakmai tapasztalata
Dolgozok szakmai hozzaértése
Dolgozok cégismerete
Dolgozok szakmai fejlédesi lehetdsege
Dolgozok énallosaga munkavégzes soran
A vallalatnal az iparag elismert szakértdi is jelen vannak
Dolgozdk kreativitasa
Pozitiv munkahelyi leégkér
Szervezeti kultura erdssége, meghatarozottsaga
Dolgozok motivaltsaga
Dolgozok motivalasa (kepzesek, nyelvokiatas stb.)

Dolgozok szervezeten belilli dsszefogasa

Dolgozok csapatmunkara valé hajlandésaga

Dolgozok jo belsé kommunikacioja
A menedzsment ismeri a killdnféle vezetési modszereket

A menedzsment a gyakorlatban is hasznalja a kiildonbdzé menedzsment
eszkdzoket

A menedzsment hatekonysaga

A vallalati kultura tamogatja a kllénb6z6 tudasmenedzsment eszkdzok
hasznalatat

A vallalatnal megszerzett tudas (szellemi téke) hasznositasi lehetdsege
A vallalaton bellll a tudéas atadas lehetéségének biztositasa

Dolgozok tudasmegosztasa egymassal

|d6 biztositasa a tudas megosztasara

Vezetdk motivacios képessége

Vezetdk iranyitasi kepessege

Vezetdk szervezdkeszsege

Innovacié a gyartasi eljarashan/termelési modszerekben/ termékekben/
szolgaltatasban

Innovacié a vezetési/ iranyitasi modszerekben
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-3 (atlag
alatti)

+3 (atlag

-2 -1 0 +1 +2 feletti)

Allandé vevékér megléte
A vevokdr folyamatos bovitése
Stabil megrendelés-allomany

A rendelkezésre allo irasban régzitett informacid/ tarolt tudas mindsége

A rendelkezesre allo irasban rogzitett informacio elérhetisege a
dolgozoknak

Versenytarsakkal valo kapcsolattartas

Szakmai szervezetekkel valo kapcsolattartas
Beszallitokkal vald egylittmiikodés hatékonysaga
Képzesi/ oktatasi szervezetekkel vald kapcsolat

Kutato szervezetekkel valé kapcsolattartas

15. Kérem, értékelje az alabbi belsé jellemzoket a sajat vallalata szempontjabol! Kérem, jelélje soronként a
skalan a leginkabb megfeleld valaszt!
-3 +3

(gyengeség) ol i 9 i = (erésség)
Szolgaltatasok/termékek versenykepessége
Piaci reszesedés
Szaktudas vagy annak hianya
Markaismertseg, markanevek ertéke
Miszaki, technikai. technoldgiai szakértelem
Innovacié, ujitasok vagy annak hianya
Termelési eszkdzok korszerlsege
Marketing eszkdzdk hasznalata, marketing szaktudas
Termelékenység
Vezetési rendszer hatékonysaga
Vezetes mindsége

Pénzlgyi jovedelmezdseg

Pénzigyi forrasok megléte

Vallalat kiépitett pénzligyi kapcsolatai

Kdltségpozicio (versenytarsaknal kedvezobb/
kedvezétienebb)

Kutatas es fejlesztés szintje és szinvonala a vallalatnal

Folyamatos fejlédés biztositasa vagy annak hianya
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16. A kovetkezd kérdések az On vallalatanak stratégiajat vizsgaljak.
Kérem, értékelje a sajat vallalatat a versenytarsakhoz viszonyitva olyan szempontbol, hogy mennyire
jellemzéek az alabbi meghatarozasok. Kérem, jel6lje soronként a skalan a leginkabb megfelel6 valaszt!

-‘:Ij‘t 15 +3
(Bgyaliaten -2 -1 0 +1  +2 (nagyon

nem ; <
jellemz5) jelieien)

Termék/ szolgaltatas mindsége kiemelkedd

A vallalat mikddeseben dontd fontossagu az allando, stabil vevokér

A vallalat mikddésében a termék(ek)/szolgaltatas(ok) ismertsége/ dontd a
versenyképesség szempontjabol

A vallalatnal az iparagon bellll specialis termek(ek)
gyartasa/szolgaltatas(ok) biztositasa térténik

A vallalat az iparagon belll specialis fogyasztdi csoport(ok)ra koncentralodik

A vallalat az iparagon belll egy-egy foldrajzi régio fogyasztoira

A markanevek megléte déntd fontossagu a vallalat eletében

A reklam és marketingtevékenység eredményessége meghatarozoé
fontossagu a vallalat életében

A vallalat mellekszolgaltatasokkal egesziti ki termeket/ szolgaltatasat (pl.:
szervizhalozat, technikai segitsegnyujtas, vevdszolgalat, sth.)

17. Kérem, értékelje a vallalata versenyképességét a versenytarsaihoz viszonyitva!

Stabilitas - gazdasagilag biztonsagos

miikédes Nyereségesseg Piaci ndvekedés
Kérem, értékelje a vallalata Nyereségesseg Piaci ndvekedeés
vallalata versenyképességét a versenytarsaihoz
versenyképessége viszonyitva! vallalata

versenyképessége Stabilitas -
gazdasagilag biztonsagos muikodes

18. Az On vallalatanak neve:

(az elemzés és a publikacio anonim modon torténik, ezek soran a vallalat neve nem keriil feltiintetésre,
csupan arra szolgal, hogy azonosithato legyen, ha egy vallalattél tébb személy télti ki a kérddivet!)
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M3. A mélyinterjuk forgatokényve

Kod:

-
Q.C

K7
0.0

7
0.0

A mai datum:

Felvezetd szoveg: A most kovetkezo interju részeét képzi ,,A szellemi toke értékelésének

hatasa a versenyképességre a tudasauditok titkkrében” cimii PhD kutatasnak.

Felvezeto altalanos kerdesek:

Mi a vallalkozas ipari szegmense?

Mi a vallalkozas tevekenységi kore?

Hol taldlhatd a vallalkozas székhelye? (a vallalkozas foldrajzi elhelyezkedés)
Milyen munkakort tolt be a valaszado?

Mennyi a vallalkozas éves atlagos munkavallaloi 1étszama?

Az interju részletei:

Az On allasfoglalasat szeretném kikémi az aldbbi meghatarozasokkal kapcsolatban:

A versenyképességet jelentdsen meghatdrozo tényezék a mindségi szolgaltatas mellett
a szervezeten beliili szellemitéke léte vagy éppen hidnya.” Egyetért On ezzel? Milyen
hozzéadott értéket képvisel a szervezeten beliill egy beinvesztalt emberi toke az On
vallalkozasanal?

Mi az On véleménye arrol, hogy ,.4 vdllalatok vezetéi nincsenek tisztaban azzal, hogy
mekkora a ténylegesen kihasznalt hanyada a vallalkozason beliil fellelheto szellemi
t6kének? " Van-e kihasznalatlan szellemitéke forras az On vallalkozasaban?

Az On veleménye szerint ,, Elismeri-e a vallalat vezetése a szakembereinek tuddsdt,
tapasztalatar? Milyen motivacios eszkdzok alkalmazasa segiti a szellemi eroforrasok
fejlodését? Milyen lehetoség van az On vallalkozasan beliil a meglévd szellemi toke
forrasok fejlesztésére?

Az On személyes tapasztalata alapjan , Megfelelé-e a szellemitéke forrdsok
optimalizdlisiga?” FEszlelheté-e tudasatadasi hajlandésag a dolgozok kérében?
Biztositott-e a tamogatottsag a tudasatadasra? On szerint mi lehet az a tényez6, amely
akadalyt jelenthet? Idohiany? Pénzhiany? Vezetdi tamogatottsag hianya?

Van-e az On vallalkozaséan beliill olyan kezdeményezés. amely a szellemi toke

megtartasara iranyul? On szerint milyen hatassal van ez a versenyképességre?

Koszonetnyilvanitas
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M4. A mélyinterjuk kédlistaja

Karakter

, A valtoz6 neve
szam

valtozo
szama

Kod leirasa

1 1 Futd sorszam

1,2,3...n

Autoipar

Epitipar

Feldolgozéipar

Informacio technologia,
kommunikacio

Jogi és egyéb tanacsadas

Ipari szegmens

Kereskedelem

megnevezése

Oktatas

Pénzlgy, biztositas

Olo|N|o|o1] & JWIN]EF

Szallitmanyozas, logisztika

=
o

Szolgaltatas

-
=

Egyéb fentiekbe nem sorolhat6
kategoria

Hazai kisvallalkozas

Hazai kozépvallalkozas

Hazai nagyvallalat

A megkérdezett vallalat

A |JWIN]EF-

Multinacionalis vallalat hazai
leanyvallalata (kisvallalkozas)

vallalkozéasi formaja

a1

Multinacionalis vallalat hazai
leanyvallalata (kozépvallalkozas)

Multinacionalis vallalat hazai
leanyvallalata (nagyvéallalat)

Egyéb

Eszak-Magyarorszag

Eszak-Alfold

Dél-Alfold

A megkérdezett véllalat

Kbzép-Magyarorszag

foldrajzi elhelyezkedése

Nyugat-Dunantul

K6zép-Dunantul

Dél-Dunantul

felvezed

5 1 A valaszadd munkakore

kozépvezet

WIN | |IN|O|JO]R][WIN]|FPIN] O

alkalmazott

6 6 A mélyinterju datuma

Ev-H6-Nap (2-2-2 karakter)
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M5. A mélyinterjuk irott valtozata

M5.1. Mélyinterja kod: 5-11-6-6-1-131013
Az On éllasfoglalasat szeretném kikérni az alabbgnatarozasokkal kapcsolatban:
% LA versenyképesseéget jeléisen meghatarozo ténydlz a mingségi szolgaltatas mellett
a szervezeten beliili szellendke Iéte vagy éppen hianyaEgyetért On ezzel? Milyen
hozzAadott értéket képvisel a szervezeten beliil egginvesztalt emberi 6ke az On

vallalkozasanal?

,Cégunk szoftverfejlesztéssel foglalkozik. Néhanye &z volt a profilunk, ma mar
adatbazis kezelésen tul hardverfejlesztéssel islimzunk. Nagyon jol korulhatarolhatd
technikai fejlesztési folyamatot fed le a cégunkétenysége. Dinamikus, effektiv és
megbizhatd szakembergardank van, a mégléudasmennyiséget megprobaljak
szamszdisiteni matematikai statisztikai médon. Van egy (ey@rett & tudasbazisunk,
ez nalunk tokéletesen ikddik. Minden egyes egység fel van térképezve, é&mnéd
szerepel, hogy kinek hanyszor hasznositottuk aetéhtl Ez a megszamolhato,
kézzelfoghat6 tudadsmennyiség.

Azt nem tudjuk lemérni mennyit tanultunk a projédi@, mennyivel lettliink
gazdagabbak, de arra van kidolgozott rendszeriody bzt hogyan tudjuk tovabbadni a
tovabbi projekteknél. Toébb mint 10 éve van tudassdesment rendszeriink. Es
mikddtetlink egy mentor programot is ennek keretéil bel

Van egy kulon szakmai csoport minden mentorprogtarégig kdvet és dokumentélja az
ehhez kapcsolhaté pénzigyi dolgokat illetve a nyomedjuk kdvetni ki hanyszor
mentoralt méar Uj dolgozot.

Hiszek a tuddsmenedzsment értékében, és a sikghesséAz a kérdés, hogy azeért
vagyunk sikeresek, mert megengedhettik magunknak bafektetést a
tudasmenedzsmentbe, vagy mivel befektettiink lettsikkresek lettiink. Végll is az

eredmény a fontos a mi szempontunkbol.”
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7
L X4

Mi az On véleménye arrdl, hogy A vallalatok vezefi nincsenek tisztaban azzal, hogy
mekkora a ténylegesen kihasznlt hanyada a véllaikson belll fellelhaf szellemi

tokének?” Van-e kihasznalatlan szellemidke forras az On véllalkozasaban?

,T10bb lednyvallalata van a céginknek, igy tobbkdit feldlel és ezzel az is nyilvanvald,
hogy nagy a szellemiéke allomanyunk. Persze fontos a kulturalis kilogege

megértése, mert masmodon kell beszélni egy indidédaval, mashogy az amerikaival.
Tulajdonképpen az az igazsag, hogy a virtudlisgbiél a kozvetlen kollégdm nem a
mellettem €% szobaban Ul. Ashokon francia, mellettem egy dan &éimellette egy cseh,

az angol kollégank tartja a céges Betleningeket. Mindig alkalmazkodni kell. Sokan
vagyunk, sokan tudunk sokféle dolgot, végul is remd egyedi valamiben. A cégink
dinamikus, és a munkatars kivalasztasa soran ez derul, hogy beleillik a csapatba
vagy nem. A cég profiljahoz kell igazodni, ha neaikor elhagyja a céget. Mindenki
meg tudja talalni, hogyan fejlessze magét, ha niéggé dinamikus, akkor jobb is, ha

elhagyja az céget”

Az On véleménye szerint,Elismeri-e a vallalat vezetése a szakembereinelasat,
tapasztalatatMilyen motivacios eszkdzok alkalmazésa segiti aediemi eréforrasok
fejl6dését? Milyen leheség van az On vallalkozasan beliill a meglkészellemi ke

forrdsok fejlesztésére?

.Barmennyire fejlett a technika, nem lehet ez mmuk az alapja. Fontos, hogy mi
emberek is fontosak legyiink. Ha ez nem igy vangiakincs mi6l beszélni.

Mi emberek egymast Ugy motivaljuk 0 tudas megteés@re, hogy egy oOtletre
reagalunk, ha j6 valami amit kitalal az iletkkor bevezetjik, altalanositjuk.

Kulonféle modszereink vannak erre. A kulonbdailtarak miatt ellenallas mutatkozik a
tudasatadassal kapcsolatban, nem mindenkinek e€lfadas megosztasa. Amerikai
kdézpontu a cég, nem értik meg az eurdpai kultéatEuropaban &y orszagok eltérek
egymastol, az amerikaiak nem eértik, miért nem lesindardizalni folyamatokat.
Kllonbd® szabalyok, torvények érvényesek és mindenki mgskereretné magat
fejleszteni, képezni. JO tapasztalataim vannakzaii@kkel kapcsolatban, példaértel
tamogatasuk és figyelnek a beosztottaikra, ha véégikédni akar, azt tamogatjak. igy

aktivak lesznek és részesei a tudasmenedzsmemaproak.”
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% Az On személyes tapasztalata alapjanMegfelels-e a szellemi dke forrasok
optimalizaltsaga?” Eszlelhet-e tudasatadasi hajlandésag a dolgozok kodrében?
Biztositott-e a tamogatottsag a tudasatadasra? Orzerint mi lehet az a tényeé,

amely akadalyt jelenthet? Idshiany? Pénzhiany? Vezdli tamogatottsag hianya?

,Az id6hiany jelenség nalunk is. Olyan vilagban élunk,l@megtoértént dolgokkal nem
foglalkozunk. Dolgok nem fejézdnek be, maris indul a masik projekt. Amit
moderatorként vezetiink, visszakdszon, hogy menngirehogy megcsinaltuk. Sokat
tanultunk azaltal, hogy visszanéztlink, mi torté&sthogyan tudnank legkdzelebb jobban
csinalni. Még amikor elkezdtik egy ,szikséges nogkZz gondoltak az emberek, de a
kovetkezményt latva érzik a hasznosséagat.

Vezeti tdmogatds elengedhetetlen, ha nincs tdmogatdsr alem érjik el a célt.
Nyilvanvald, hogy a kézzel foghat6 tudasteremtése sziikség, hogy kikiiszobdljenek
veszteseégidt. Mi is elisorban emberek vagyunk, masodsorban alkalmazottak.
Technikaval kapcsolatban folyamatos értékelésramdean, hanyszor hasznéljak ezt a
kodifikalt tudast, és ez motivald tényezVannak nalunk kdnnyen megkozeliihet
vezetk, akik gondoskodnak arrdl, hogy megosszak a tuddsés 10 év utan is legyen
olyan j6l képzett alkalmazott a cégnél, akiezzintjen tud dolgozni és ehhez hozza akar
jarulni. Kiképzi az utddjat és megtesz mindent, yhfwylédjon ez a munkavallalo.”

% Van-e az On vallalkozasan beliill olyan kezdeményezéamely a szellemi dke

megtartasara irdnyul? On szerint milyen hatassal va ez a versenyképességre?

.Kritikus tudassal kapcsolatban elmondhatd, hogynrezemélyfig§. De letezik egy
olyan sk szakéri garda, aki nélkillozhetetledket anyagi motivalassal kell a cégnél
tartani, hogy az otleteiket ne vigyek mashova. Alalatnal megszerzett tudas kié?
Szerintem a vallalaté. Nekem a s#el@semben van, hogy amit én csinalok, az a cég
tulajdona lesz. Az én agymunkam arat a fizetéserfdjeni ki, a cég megvettélem. A
munkam eredménye igy a cégé. Ha j6 embereket alzabmvallalat, akkor j6 lesz a
piacon. Mit csinalunk akkor, ha valaki el akar m@nviagy megprébaljuk motivalni vagy

hagyni kell, had menjen. A személyes vépgatek ebben nagy szerepe van, az biztos.”

Kdszonetnyilvanitas
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M5.2. Mélyinterj kod: 2-1-6-5-2-111113

Az On allasfoglalasat szeretném kikérni az alabbgnatarozasokkal kapcsolatban:

R/
0‘0

A versenyképességet jeléisen meghatarozo ténydlz a mingségi szolgéltatas mellett
a szervezeten bellili szellendke Iéte vagy éppen hianyaEgyetért On ezzel? Milyen
hozzAadott értéket képvisel a szervezeten belil egginvesztalt emberi 6ke az On
véllalkozasanal?
LA tudasmenedzsment hatékony iikddéséhez a csoportmunkat, egyiittodést
tamogatod, €lsegit szervezeti kultdra szikséges. Ennek fontos eleeggitittmikodeési
készség, tudas megosztasara és befogadasara vtdlisayg bHnok-beosztott illetve
munkatars-munkatar szinten egyarant.
A sikerességhez elengedhetetlen szerepkorok isakann
- Vezebi szerepek: tudasmenedzsment vézet felvezebi szinten tervezi,
irdnyitja, menedzseli a tudasmenedzsment programot
- Tartalomkezeléssel 6sszefidggrerepek: pl. adatbazis gazdak / tartalom gazdak
- Felhasznaléi szerepek: Tudas hasznalo, Tudas dénera
Minden emberben meg kell talalni az értéket és ihdeble a legjobbat. Ez a kulcsa

mindennek.”

Mi az On véleménye arrdl, hogy A véllalatok vezefi nincsenek tisztaban azzal, hogy
mekkora a ténylegesen kihasznalt hanyada a vallaikson belll fellelhat szellemi

tokének?” Van-e kihasznalatlan szellemidke forras az On véllalkozasaban?

~Minél nagyobb egy szervezet, annal inkdbb  tkiadik
szabalyozottsag/tulszabalyozottsag, annél inkadbbalarendszerek, folyamatok stb.

Egy szervezet minél kisebb, annal inkabb ad- htkdaés jellemé ra, hiszen az éppen
aktudlisan felmertlt kérdéseket, problémakat kethnmal megoldani. A napi dolgok
mellett nem koénnyen jut & arra, hogy azon gondolkodjunk, kiben van meég tébb
lehetség, pedig valdban fontos minél tébb oldalardl megirni az embereket, hogy a

bennik rejh képességekkel tisztaban legyink.”
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% Az On véleménye szerint,Elismeri-e a vallalat vezetése a szakembereinek&sat,
tapasztalatatMilyen motivacios eszkdzok alkalmazasa segiti aedlemi eréforrasok
fejl6dését? Milyen leheség van az On vallalkozasan beliil a meglészellemi ke
forrasok fejlesztésere?

A cégnél dolgozd j6 szakemberek tudasa kiemeltentos és megbecsulehdEz
meghatarozza a cég sikeresseget.
A tudasbézis mitsége azért efslleges, mert a folyamatok és rendszerek erre atapoz
a tudas létrehozdsa, megragadasa, hozz&leéetétele, megosztasa, értekelése
elengedhetetlen.
Tudasmenedzsmentet tamogatd technoldgiai hattgarfatos fejlesztése is fontos az
emberek képzése mellett, mert nem mindegy milyagitsdechnika veszi koril az
alkalmazottakat; a munkakoérilmények is lehetnekivéatitak, pl:

- Elektronikus ujitasi rendszer

- Felhasznalobarat adatbazisok

- Erinté képernys monitorok

- Ergonomikus eszk6zdk stb.
Sokszor ezeknek az eszkdzoknek a megléte tobleett jehint a fizetés par szazalékos

emelése, mert ezekkel az embert mint értékénzegét helyezzik &érbe”

% Az On személyes tapasztalata alapjan,Megfelels-e a szellemi dke forrasok
optimalizaltsaga?” Eszlelhet-e tudasatadasi hajlandésag a dolgozok kodrében?
Biztositott-e a tAmogatottsag a tudasatadasra? Orzerint mi lehet az a ténye#,

amely akadalyt jelenthet? Idshiany? Pénzhiany? Vezdli tamogatottsag hianya?

.Szemelyes kommunikacio soranikddik jol a tudasatadas, hiszen azonnal reagalhat
mindkét fél a beszélgetésben elhangzottakra, sdkéits@konyabban, mint a kozvetett
aton. Utana kovetkezik a telefon, és az e-mailefelon nem latjuk a masik reakciéit, e-
mail-en pedig még formalisabbanikddnek a dolgok, hiszen mindenki jobban
atgondolja a levélben megfogalmazottakat, arra hij&erdések merilnek fel. Ez
mindenképpen lassitja a folyamat atvitelét. Amiakailek evidens, és e-mailben leirja az

nem biztos, hogy a fogado fél is ugyanugy érti.
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A személyes interakcié soran lebstg van az elhangzottak azonnali tisztazdsara, a
kérdések megvélaszolaséara. Itt nem a pénz domswklkal inkabb a terlletvezet
hozzaéllasa és péeldamutatasa”

% Van-e az On vallalkozasan beliill olyan kezdeményezéamely a szellemi dke
megtartasara irdnyul? On szerint milyen hatassal va ez a versenyképességre?
LA tudasatadas hatékonysagahoz hozzajarulhat, Bogyunkavallalé legyen érdekelt
tudasanak atadasaban. Ennek Osztonzésére toblrtesfkdmazhatunk az erkolcsi és
anyagi 0sztondkon keresztul. Pl. presztizst adni a tudasatadasphk ebadasok
tartdsaval, szakéiit tevékenyseég, illetve dijak, jutalmazasi formaka#nazasaval pl.

innovéciés dij, 6tletprogram, kiemelketkeljesitmény elismerése stb.”

Kdszonetnyilvanitas
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M5.3. Mélyinterj kod: 1-1-6-5-1-081014

Az On allasfoglalasat szeretném kikérni az alabbgnatarozasokkal kapcsolatban:

% LA versenyképesseéget jeléisen meghatarozo ténydlz a mingségi szolgaltatas mellett
a szervezeten bellili szellendke Iéte vagy éppen hianyaEgyetért On ezzel? Milyen
hozzAadott értéket képvisel a szervezeten belil egginvesztalt emberi 6ke az On
véllalkozasanal?
,EQY hatékony iranyitasi rendszer kiépitése mindbe&h, mind pénzben komoly
raforditast jelent, de mindenképp megéri a beféktetmert ébb-utdobb megtérilés
varhatdé az adott szervezetnél. Tobbek kozoétt erkisizonhet, hogy vannak évente
rendszeres auditok a szervezeten belll és az kudiytatasaval képet kaphatunk a
vallalatnal 1é¥ szellemi bkeallomannyal kapcsolatban, mert nalunk az auditoka

nemcsak a velk kdvetelik meg, ez a veZetég szamara is fontos.”

< Mi az On véleménye arrdl, hogy A vallalatok vezefi nincsenek tisztaban azzal, hogy
mekkora a ténylegesen kihasznalt hanyada a véllaikson belll fellelhaf szellemi
tékének?” Van-e kihasznalatlan szellemidke forrds az On vallalkozasaban?
,Az adott szervezetben réjlehetségek optimalis kihasznaldsahoz szukséges a tdogat
vezebi hozzadllas. Az anyavallalaton belil egymas kozibktunk a telephelyeken
auditalni és ez segit az adott cégcsoporton batbats képed adni az @&orrasok
kihasznaltsagarol. Eves értékehegbeszéléseken pedig kiderii, hogy kit kell és/ang

lehet motivalni.”

% Az On véleménye szerint,Elismeri-e a véllalat vezetése a szakembereinek&sat,
tapasztalatatMilyen motivacios eszkozok alkalmazasa segiti aedlemi eréforrasok
fejl6dését? Milyen leheség van az On vallalkozasan beliill a meglkészellemi ke
forrasok fejlesztésére?

A szellemi ebforrasokat egyénre szabottan lehet motivalni ésledejeni;
altalanossagban nehéz erre vonatkozoan stand&atend példat felallitani. A cég
altal keépviselt stratégia keretet biztosit az egy&ompetenciak kiteljesedéséhez.
Véllalatunk vezetése kulonféle cimek odaitéléségeekszik motivalni a dolgozokat.

PL.” a honap dolgozoja”, fejlesgfavaslatok ggztesének kihirdetése stb.”
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% Az On személyes tapasztalata alapjanMegfelels-e a szellemi dke forrasok
optimalizaltsaga?” Eszlelhet-e tudasatadasi hajlandésag a dolgozok kodrében?
Biztositott-e a tamogatottsag a tudasatadasra? Orzerint mi lehet az a tényeé,

amely akadalyt jelenthet? Idshiany? Pénzhiany? Vezdli tamogatottsag hianya?

»A tudas atadasat mindenképp tamogatni kell vi@zddalrél. Ez a térekvés fontos mind
a tudast atado, mind a tudast fogadoé részére. Akil@sat atadja, az atadas folyamatéaval
is tanul: tanul banni a masik emberrel és felrunaaz sajat szellemickéjével. A
tudasatadas megvaldsulhat irasban, széban, kulénhaorkshop” keretében; a
valasztott modszer is egyénfiigy

< Van-e az On vallalkozasan belll olyan kezdeményezéamely a szellemi éke

megtartasara irdnyul? On szerint milyen hatassal va ez a versenyképességre?

.Mindenképp hasznos egy olyan koncepcié kialakjt@sai lehefvé teszi a vallalat
eréforrasainak megyzéset. Véllalatunknal nem szempont az, hogy ,a&nhm akar, az
agyis elmegy” ; igyekszink megtalalni a motivaciaz embereinknek személyre
szabottan-persze bizonyos keretek kdzott.”

Kdszonetnyilvanitas
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M5.4. Mélyinterju kod: 3-4-5-3-1-081214
Az On allasfoglalasat szeretném kikérni az alabbginatarozasokkal kapcsolatban:

% LA versenyképesseéget jeléisen meghatarozo ténydlz a mingségi szolgaltatas mellett
a szervezeten beliili szellendke 1éte vagy éppen hianyaEgyetért On ezzel? Milyen
hozzAadott értéket képvisel a szervezeten belil egginvesztalt emberi 6ke az On
véllalkozasanal?

,Az alkalmazottak egy-egy részteriletre koncentaila munkajuk soran, mig nalunk a
vezebk elvarasa is, hogy atlassdk a munkafolyamatokagy hhonnan érkezik az
informacié és az milyen hatadssal van a munkajukeavezet teljesitményeére. Tagabb
informaciéval rendelkeznek a mi kollégaink szakn@iatkozasban is.

A minéségi tudasbazis alapvein meghatarozza annak hasznalatat. A véllalatljtodiz
igazodva kulonbdz rended elvek szikségesek a cég specifikusan hasznaltatd é

mindsegi tudasbazishoz felallitasdhoz. Fontos tudmrkiti rejlik €s ki mire képes.”

< Mi az On véleménye arrdl, hogy A vallalatok vezefi nincsenek tisztaban azzal, hogy
mekkora a ténylegesen kihasznalt hanyada a véllakson belll fellelhaf szellemi

tokének?” Van-e kihasznalatlan szellemidke forras az On véllalkozasaban?

LJAmennyiben a vezék fontosnak tartjak a tudasbéazis feltérképezésékora a
munkavallalok is érzik a fontossagat a tudastayaiolatos frissitésének. Erre tobb
vallalatnal is lenne lehé&tég a vallalat éves auditalasi tervéhez igazodvasatieges
tudasauditok éketes betervezésével. Mindez elengedhetetlen eggplea tudas-

adatbézis kialakitasahoz.”

% Az On véleménye szerint,Elismeri-e a véllalat vezetése a szakembereineksat,
tapasztalatatMilyen motivacios eszkozok alkalmazasa segiti aedlemi eréforrasok
fejl6dését? Milyen leheség van az On vallalkozasan beliill a meglkészellemi ke
forrasok fejlesztésére?

Az emberek tudasadt meg kell becstlni, tudni kebl Hehet eéforrasokat kell

mozgositani, ami etskdrben komoly idraforditast jelent és megtérilése ®as varhato.
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A szakemberek folyamatos tudasa isdulil rendszerességgel fejlesziheggyénre
szabottan”

% Az On személyes tapasztalata alapjanMegfelels-e a szellemi dke forrasok
optimalizaltsaga?” Eszlelhet-e tudasatadasi hajlandésag a dolgozok kodrében?
Biztositott-e a tAmogatottsag a tudasatadasra? Orzerint mi lehet az a ténye#,

amely akadalyt jelenthet? Idshiany? Pénzhiany? Vezdli tamogatottsag hianya?

.EQY nagyobb, dkeelsebb szervezet tobb ééorrast tud a tudasmenedzsmentre
dsszpontositani, azonban nem ddik tovabb, ha nem ér el minden szervezeti szintre,
nem vonja be a dolgozokat, nem épitdamdasukra. Meg kell talalni ebben is az arany

kozéputat.”

% Van-e az On vallalkozasan belill olyan kezdeményezéamely a szellemi dke
megtartasara iranyul? On szerint milyen hatassal va ez a versenyképességre?
LA szellemi allomany megtartasa nem egyfiziladat; a munkakoérilmények javitasa,
tréningek, benchmarking tevékenysegek, egyénreotizkarrier-ut tervezés mind-mind
hozzajarul a stabil pozici6 megtartdsdhoz és etwldhtetében kdzvetve ndvel(het)i a

véllalat versenyéhyét a piacon.”

Kdszonetnyilvanitas
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M5.5. Mélyinterj kod: 4-2-2-1-1-070115

Az On allasfoglalasat szeretném kikérni az alabbgnatarozasokkal kapcsolatban:

R/
0‘0

A versenyképességet jeléisen meghatarozo ténydlz a mingségi szolgéltatas mellett
a szervezeten bellili szellendke Iéte vagy éppen hianyaEgyetért On ezzel? Milyen
hozzAadott értéket képvisel a szervezeten belil egginvesztalt emberi 6ke az On
véllalkozasanal?

»Taldlkoztam mar olyan példaval a cégcsoporton Ibaliol a tudasmenedzsment inkabb
a tudas kisajatitasanak menedzsmentjét jelentetki® néhany tucatéf alkalmazo,
magyar, magantulajdonban texcéggel is, ahol a lehetlegolajozottabban #tk6ds,
kivaloan kiépitett tudasmenedzsment rendszékdaitettek. Vallalatunknal edsorban a
kozvetlen tudasatadasra éepitink. Multi nagyvalkddedl szemben gy érvényesulhetiink
leginkabb, ha megbecsiljuk azt a specialis szaketete amivel a tapasztalt
szakembereink rendelkeznek, és nagy arat fizetramdet, ha elengedjiilOket a
konkurencidhoz. Specialis termékékrvan sz, és az embereink az évek alatt
megtanultak tudjak mire kell figyelni és mit hogyardemes véghezvinni. Szerencsére
nem nagy a fluktuacio és ezt szeretnénk is ha igyadma; manapsag nagy érték az
igazan jo szakember.”

Hatékony és gyors eszkoz lehet az intranet poat&kype, a web ex-konferenciak, de
maig a legelterjedtebb és legatfogdbb megoldasedd® rendszerek alkalmazéasa”. Mas
kérdés, hogy itt is meghatarozoak kellenek, hoggydeek az irott anyagok,
dokumentumok, melyek alapjan ez megvaldsulhat. Bhinderileten megvannak az
altalanos és specifikus odlasok és oktatasi anyagok, amiket kotéldzasznalni.
Altalanossagban elmondhato, hodiként telefonos vagy személyes atbeszélése révén

valosul meg ez a folyamat.”

Mi az On véleménye arrdl, hogy A vallalatok vezefi nincsenek tisztaban azzal, hogy
mekkora a ténylegesen kihasznalt hanyada a vallaikson belll fellelhat szellemi
tokének?” Van-e kihasznalatlan szellemidke forras az On vallalkozasaban?

»A legtbbb vezeat (j pozicidba kerlilve a kordbbi szervezet szokddsjpgobalja adaptalni

az Uj szervezetben, ez alakul &8s a helyi efviszonyok alapjan vagy a megtév
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szervezet képére, vagyosrvezed esetén a helyi szervezeti kultira valtozik pozitgy
negativ irdnyba. A vezé&nk igyekeznek példat mutatni a csoportvékatk abban is,
hogy megbecsiiljék a j6 munkéerPersze ez nem konfnymert vannak olyan emberek
is, akikben tébb van mint amit kifelé mutatnak éalcodafigyeléssel latja meg a valo

értéket a vezéta beosztottban; ha elzarkézik, akkor ez nehéz.”

Az On véleménye szerintElismeri-e a vallalat vezetése a szakembereinelasat,
tapasztalatatMilyen motivacios eszkdzok alkalmazasa segiti aedlemi eréforrasok
fejl6dését? Milyen leheség van az On vallalkozasan beliill a meglészellemi ke
forrasok fejlesztésére?

»A vezebink csakis megfelél kommunikacioval és vallalatvezetési tamogatassijbk

megvalositani a folyamatos fejlesztést, a motivélas

Az On személyes tapasztalata alapjanMegfelelé-e a szellemi dke forrasok
optimalizaltsaga?” Eszlelhet-e tudasatadasi hajlandésag a dolgozok kdrében?
Biztositott-e a tAmogatottsag a tudasatadasra? Orzerint mi lehet az a ténye#,
amely akadalyt jelenthet? Idshiany? Pénzhiany? Vezdli tamogatottsag hianya?
»ranulnak, csinaljak és utdna hasznositjak a tuddastegy kisebb mérietszervezetti
kihullik egy lancszem, akkor az nehezen potolhat@z veszteségeket tud okozni. Egy
multinacionalis vallalatnél, ha kihullik egy lanesm, akkor jon egy Ujabb dolgozo, aki

potolja a hianyt, talan ott kevésbé érzik meg véguhinden és mindenki pétolhato”

Van-e az On vaéllalkozasan belul olyan kezdeményezéamely a szellemi dke

megtartasara irdnyul? On szerint milyen hatassal va ez a versenyképességre?

-EQYy Kisebb szervezetnél vagy kevésbé dokumenidfig esetén komoly veszteséggel is
jarhat a szellemidke elvesztése. Mindenképp célszarra térekedni, hogy a ,hasznos
tudas” biztositott legyen, - pl. irott oktatasi agywagy gyakorlati j0 példa illusztralasaval
— hogy a soron kovetkéz(j dolgoz6 a lehét legkbnnyebben képes legyen a hianyt
potolni. Ezzel a piaci pozicio tovabldsddhet akkor, ha nemcsak a tudast, hanem magat

az embert is meg tudja tartani a véllalat.
Kdszonetnyilvanitas
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M6. A kutatas részletes eredmeényeit reprezentald kimutasok

M6.1 A H1 hipotézis tesztelése

A H1 hipotézis teszteléséhez alkalmazott technikak:

v A faktorelemzés,dkomponens elemzés (Principal Component analysis)

v’ faktorrotacié, (Varimax forgatasi médszer Kaisermalizacioval)

v’ klaszterelemzés, (hierarchikus klaszterezési aljar@ianciaminimalizalé Ward
mddszer, ,within-groups linkage”; Kruskal-Wallisgira, Kolmogorov-Smirnov
teszt)
varianciaelemzes,
szoraselemzés (post-hoc teszt).
feltaro faktorelemzésgkomponens elemzés (Principal Component analysis)
faktorrotacio (Varimax rotacid); faktorok interpéédsa

regresszié elemzés (,stepweise” modszer)

AN N N N NN

lineéris regresszid elemzés (,stepweise” technika)

A stratégiai dimenziok csoportositafktorelemzesel tortént. Ezt kovéen az igy kialakitott

stratégiai faktorokoklaszterelemzés kertilt sor.

A tapasztalatok azt mutatjadk, hogy javul a klastemzés eredménye, ha a klaszterezés
faktorelemzeéssel képzett dimenzidkon torténik.
Megkonnyiti a klaszterek kialakitdsat az, hogy &tdeelemzés soran az eredeti valtozok

variancigjanak egy része elveszik.

A stratégiak kategorizalasahoz a 8. tablazatbarefsglalt valtozok keriiltek felhasznalasfa:

0 A kérdbiv 16. kérdése kapcsolhaté a H1 hipotézis vizsghtat — a stratégiak kategorizalasahoz (M2. meligkle
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8. TABLAZAT: A STRATEGIAK KATEGORIZALASAHOZ FELHASZ  NALT DIMENZIOK

L -, Minimum polus Maximum pélus
Stratégiai dimenziok

glald a (O pont) (1000 pont)
Termék/ szolgéltatas misége Atlag alatti migeég  Kimagaslo misség
Stabil vevwkor donb jelentsédi Nem jellems Teljes mértékben jellentiz
Termék /szolgaltatas Tomeg . . s
valasztékossaga termék/szolgéltatas Egyedi termek/szolgaltatas
Szako,soda}s SRS il Nem jellem® Teljes mértékben jelleniz
/szolgaltatasra
eneerilonks Seelk fonaSZtoNem jellemz Teljes mértékben jelleniz
csoport(ok)ra
Foldrajzi koncentralédas Nem jellethz Teljes mértékben jelleniz
A markanevek doktfontossaguak  Nem jellerfiz Teljes mértékben jellentiz
Termékismertseég és hirnév dént Nem jellems Teljes mértékben jelleniz
Mellékszolgaltatasok kinalata Nem jelletnz Teljes mértékben jelleniz

Forras: a szefzsajat szerkesztése

A faktorelemzéshez szikségesfeltételeket minden esetben meg kell vizsgalni. @pdit
ertékeket latva elmondhato, hogy megfeleltek agéaltaminta esetében, azaz:
0 a minta 346 tényleges vallalat adatat tartalm#zta,
0 a véaltoz6k nem voltak korrelalatlantBKKMO: 0,768
0 A Bartlett féle szférikus teszt szignifikans voks megeisitette az elemzés
elvégezhdiseget:
- X* = 1469,754
- szabadségi fok (df)= 120
- szignifikancia= 0,000

*1 A nemzetkozi szakirodalom alapjan tébb médszeenslelkezésre all a stratégiai dimenziék operadizdiasara.:
Dess- Davis, (1984); Caves- Ghemawat, (1992); Alemunkatarsai (2007); Miller- Friesen, (1986ailjevt
Friesen, (1986b); Porter, (2006) sZ#rAltal felhasznalt dimenzidkbol lettek kivalogatvaok a skaladk, melyek
alkalmasnak bizonyultak a megkérdezett magyar ledtik esetében.

2 minimélisan 100 megfigyelés sziikséges a modseamialatahoz (Sajtos-Mitev, 2007 )

3 Ez a jellem# Kaiser-Meyer-Olkin mutaté segitségével mésh&ajtos-Mitev, 2007 )

* A kapott érték remek alapot biztositott a faktemzés elvégzéséhez (Sajtos-Mitev, 2007 )
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A szakirodalom alapjan a faktorelemzéshez a nagy32&ltozo esetén javasditkomponens
elemzésnddszer hasznalata bizonyult megi@helk (Sajtos-Mitev, 2007).

A faktorok szamarol éketes informacié nem volt.

A faktorok képzésénél a sajatértéReplt célszet alapul venni.

Az alkalmazott mddszer segitségével, a modell tibsfinomitasaval 5 faktor kerult

meghatarozasra, melyek egymassal korrelalatlantéko

A faktorok értelmezhéségének javitasa céljabdlfaktorrotacioé alkalmazasa is szikségesnek

mutatkozott. A faktorrotacié a Varimax forgatasiasgerrel lett végrehajtva.
A végs minta kommunalitasi értékeit a 9. tablazat repnedg@:

9. TABLAZAT: A FAKTORELEMZES KOMMUNALITASI ERTEKEI A STRATEGIAI
DIMENZIOKRA VONATKOZOAN

Kezdé : .
" Kicsomagolas
kommunalitas

Termék/ szolgaltatas misége 1 0,480
Stabil vebkor 1 0,435
Termék /szolgaltatas valasztékossaga 1 0,646
Termékspecializacio 1 0,761
Koncentralodas speciélis fogyasztoi 1 0.745
csoportokra
A mérkanevek dotfontossaguak 1 0,735
Termékismertség dodifontossagu 1 0,642
Mindségi szakosodas 1 0,622

Forras: a szefzsajat szerkesztése

A modell megfelad magyarazd értékek tekinthet, ugyanis a kommunalitasi értékek a
szakirodalom &ltal elfogadott értéK&kelett vannak.

A faktorsulyokat a 10. tablazat foglalja 6ssze:

“5 A szakirodalom &ltal elfogadott kommunalitasi krt@ 250 (Sajtos-Mitev, 2007)
6 A szakirodalom altal elfogadott, hogy ott célsiziaktort képezni ahol a sajatérték legalabb 1 (Saltlitev, 2007)
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10. TABLAZAT: A STRATEGIAI DIMENZIOK KATEGORIZALASA

Faktorok

Min 6ségi

Specializacio | Fokuszalas o
orientacioé

Termék/ szolgaltatas nmisége 0,607

Stabil vewwkor 0,560

Termék /szolgaltatas

. S > 0,891
valasztékossaga

Termékspecializacio 0,798

Koncentral6das specialis

fogyaszt6i csoportokra 0,823

A markanevek doit

fontossaguak 0,845

Termékismertség dadmt

fontossagu 0,721

Cronbach-féle alfa 0,781 0,757 0,612

Forras: a szetzsajat szerkeszté¥e

Az eredeti 9 valtozobol 2 valtozo elhagyasra kernigfyanis vagy tal alacsony volt a
kommunalitasi érték, vagy nemcsak egy faktoron”, ik végsh modell egy tiszta megoldast

generalt, mivel mindegyik csak egyetlen faktoroti @ megfeleben magasak a faktorsulyok is.

A reprodukalt korrelacios matrixbol lehet arra kikeztetni, hogy a modell megfebein
reprezentalja az eredeti struktlrat, ugyanis 3tlceh magasabb volt a rezidudlisok nagysaga
0,05-nél. Ez 38%-0s aranyt jeldl, a szakirodalorrist az 50%- alatt |év érték elfogadhato.
(Field, 2006).

A modell megtartotta az eredeti variancia 60,7214t%ez teljes mértékben megfélel
Meghatarozéasra kerllt a Cronbach-féle alfa értéley mindharom faktor esetében a kritikus
0,6-0s érték folott volt. (Malhotra, 2002)

" Kicsomagolasi médszer: Principal Component Analyiikomponens elemzés); Forgatasi médszer: Varimax
maédszer Kaiser normalizacioval. (Sajtos-Mitev, 20@Vtablazat nem tartalmazza a 0,250 alatti fadtyokat.
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Az egyes faktorok jelentéstartalmuknak megtedalaz alabbi elnevezéseket kaptak:
= Minéségorientacio
= Fokuszalas

= Specializacio

Nem az a jellem¥ hogy egyetlen vallalat csak egy stratégiai irdxtet. Ahhoz, hogy tipizalni
lehessen a kilonbézstrategiat koveét vallalatokat, célszér megnézni az adott vallalathoz
kapcsolhaté faktorpontszamokat, értékeket $lelebet arra kbvetkeztetni, hogy mely 6sszevont
stratégiai esetében irjak le pontosan az adottlaédt, azaz milyen stratégiai iranyt kovet

leginkabb.

A harom képzett valtozébdl klaszterelemzéssel ahdehatarolni az egyes tipikus stratégiat
kovet véllalatok csoportjat. Ehhez biztositani kelletklaszterezés lefolytatdsahoz szikséges

feltételek teljesulését (Sajtos-Mitev, 2007), igy:

> ki kell zarni a kiugro értékeket,
» meg kell sziintetni a skalak eltérésiédddo torzitasokat,

> avaltozok kozotti korrelacioé kezelését.

A kiugro értékeket egy étetes klaszterezés lefuttatdsaval meg lehghsZagy a kiugré értékek
beazonosithatéak. A kiugro értékek azonositasarglegkozelebbi szomszéd” modszer
tokéletesen megfel&l A hierarchikus klaszterezési eljarasok kozul emetddus viszonylag kis
elemszamu klasztereket azonosit békdat. Dendogramm segitségével sikerilt beazonadsitan
harom kiugro adatot, ezek a tovabbi klaszteredgsiagbdl kizarasra keriltek.

A skalak eltéréséth adddd torzitas jelen esetben nem korlatozza at&stt ugyanis a
faktorpontszamok standardizalt értékként meidiet nem mertlt fel probléma a valtozok

terjedelmének vonatkozasaban.

A Vvaltozok kozotti korrelacioval nem kellett szamiol ugyanis a faktorelemzés olyan

komponenseket adott, amelyek egymassal korrelatdlaoltak.

Hierarchikus klaszterezésljaras modszerének alkalmazéasa soran meghaséaokértlt, hogy
hany csoport irja le optimalisan a vallalati sokméaVarianciaminimalizalé Ward modszet

tortént a hierarchikus klaszterezés a harom fakttozon.
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A kovetked leépésben tortént a klaszterek szamanak meghas@o&asoportok szamat ilietn
nem volt ebzetes elképzelés, ezért statisztikai megfontol@satapozva — a koefficiensek
felrajzolaséat kovéien a ,marokszabaly” szerint — a négyklaszteres idégm esett a valasztas.
A harom klaszterbe torténintegralasds nagymértékben megnovelte volna a odsdp

heterogenitasat.

A Ward mddszerrel azonositott stratégiakat a Hlarat foglalja 6ssze.

11. TABLAZAT: A STRATEGIAK OSSZEVETESE WARD MODSZER REL

Specializacio | Fékuszalas | Min éség | Elemszam
_ _ Atlag 0,047 0,417 0,353
Min éség iranyultsagu — 158
Szoéras 0,634 0,457 0,618
Specializalis Atlag 0,257 0,586 0,231 71
iranyultsagu Sz6ras 0,647 0,687 0,902
. | Atlag -0,735 -1,167 -0,328
.K6zépen megrekedt’ 55
Szoras 0,761 0,669 0,886
_ Atlag 0,387 0,365 0,571
Tobbiranyultsagu 46
Szoras 0,675 0,479 0,611
Osszesen: 330

Forras: a szefzsajat szerkesztése

A klaszterezés soradn olyan csoportok is kimutatdgtimelyek a valésagban nem léteznek.
Ennek kis#résére két mddszert célsizekdvetni az elemzés soran (Karacsonyi, 2008; Sajtos
Mitev, 2007):
- Erdemes megnézni, hogy mas klaszterezési modskeitmazva ugyanez a tipoldgia
adodik-e?
- Mas madszert alkalmazva bizonyosodunk meg arr@yh@jon a klaszterkbzéppontok

szignifikansan kulonbdznek-e egymastol.

“8porter nézetei szerint:,stuck in the middle” ,A hadht nem akar vagy nem képes valasztani a staitégiicsoport
és a stratégiai versenyaly forrasok dimenzidiban” (Dr. Parragh, 2011)
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A klaszterk6zéppontok vizsgalatnak egyik elfogado#itédusa, hogy klaszterenként kertilnek
0sszehasonlitasra egymassal a stratégiai dimercgogorton bellli atlaga. Ha szignifikans
eltérés van kozottik, akkor statisztikai szempongigymastol kilonbdmek tekintheik.

Normal eloszlas esetén 6sk0r varianciaanalizist céls#eralkalmazni a szignifikancia
vizsgélatara. Ha ez szignifikans, akkor T-prob&almhazva 6ssze lehet hasonlitani minden
klaszteratlagot az 6sszes tobbi csoport atlagaval.

Nem normal eloszlas esetén T-proba nem alkalmazigtd esetben Kruskal-Wallis teszt lehet
a kovetked lépés. Ha szignifikdns a kilonkigs2g, akkor Mann-Whitney féle U-prébéat

alkalmazva lehetséges tesztelni az egyes klasztezelianjait.

Jelen esetbelruskal-Wallis prébalkalkalmazasadint célravezeinek.

A préba lefolytatasdhoz @&dz6r harom faktort kellett megvizsgalni, meg kelleézni, hogy
normal eloszlasunak tekintldéte.

Az elemzés egymintakolmogorov-Smirnov teset tortént. A teszt azt elemzi, hogy az adott
valtozo eloszlasa szignifikansan eltér-e a norfodzbdshoz viszonyitva.

A null hipotézis*® szerint nem tér el a normal eloszlastél a vizsgtbzo.

Az alternativ hipotézis azt mondja ki, hogy a VaAftceloszlasa szignifikansan kulonbozik a
normalt6f’. A 12. tablazat reprezentélja a normalitasvizaggiedményét.

12. TABLAZAT: NORMALITAS VIZSGALAT A STRATEGIAI DIM  ENZIOK
FAKTORAIRA VONATKOZOAN

Specializacio | Fokuszalas Min 6ség

N 330 330 330
Atlag -0,013 0,009 0,037
Sz6ras 0,977 0,962 0,953
Kolmogorov- 1.263 1386 1617
Smirnov Z

Szignifikancia

(ketoldali) 0,082 0,043 0,842

Forras: a szefzsajat szerkesztése

9 Null hipotézis jelélése: HO (Kecskeméty-1zs6, 2005
%0 Alternativ hipotézis jel6lése: H1 (Kecskeméty-1z8605)
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A tablazatbdl egyeérteltien kitinik, hogy csak a fokuszalds dimenzidja tér el amddbr

eloszlastol 5%-o0s szignifikancia szinten.

A kovetked lépés a normdl eloszlasu valtozok varianciaelemz@éd#t. A szoraselemzésoran
post-hoc tesml tortént az egyes klaszterek atlagainak dsspelitdsa. A post-hoc tesztek kozl
LSD tesa#t alkalmazva tortént az elemzés; ezt szemléltEs. aablazat.

13. TABLAZAT: STRATEGIAI DIMENZIOK TESZTELESE (ANOV  A)

Négyzetbsszeg| df F Sig.
csoportok kozott 139,522 6 43,521 0,000
Specializacio csoporton beldl 176,939 326
Osszesen 319,606 331
csoportok kozott 126,785 6 36,287 0,000
Min 6ség csoporton beldl 168,959 339
Osszesen 268,747 316

Forras: a szefzsajat szerkesztése
A nem normal eloszlasu valtozé&muskal-Wallis teszkett végrehajtva.

A teszt eredménye arra utal, hogy legaldbb egyasopedianja szignifikansan eltér a tobbi
csoporttdl:

- x% =131,647
- szabadsagi fok (df)= 4
- szignifikancia= 0,000

Az eredményeket latva megallapithatd, hogy a ktaslmzéssel feltart csoportok statisztikai
értelemben is kulonboznek egymastél. Ez mésgjér azt, hogy a javasolt kategorizalas
tipologiailag helyén valo.

A tipoldgia tesztelése megval6suliveithin-group linkage” médszer® alkalmazva is.

1 SPSS program csomaggal léfsety van tobbféle hierarchikus klaszterelemzés ebgére; a Ward modszer
mellett megbizhaté eredményt ad az atlagos lancreddSajtos-Mitev, 2007). Ez az eljarasa ,betwermng
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Ezt szemlélteti a 14. tablazat.

14. TABLAZAT: A TIPOLOGIA TESZTELESE A WITHIN-GROUP  LINKAGE

SZODSZERREL
Specializacio | Fékuszalads | Min éség | Elemszam

Atlag -1,611 0,612 0,767
Min éség iranyultsagu 77

Sz6rés 0,862 0,678 0,613

Atlag 0,423 0,511 0,054
Specialis iranyultsagu 103

Sz6rés 0,539 0,621 0,913

Atlag -1,321 -1,099 -0,906
,K0zépen megrekedt” 51

Sz6réas 0,539 0,687 0,581

Atlag 0,501 0,361 0,613
Tobbiranyultsagu 99

Sz6réas 0,739 0,586 0,749

Osszesen: 330

Forras: a szetzsajat szerkesztése

Osszehasonlitva a 13. tablazat és a 14. tablagdményeit: elmondhato, hogy egy stratégiat
leszamitva lényegében azonos a két tipoldgia. Adreényeket tekintve kijelenttiethogy a

Ward médszerrel analizalt stratégiak jol lefedikizsgalt vallalati sokasagot.

Ennek tekintetében az alabbi négy piaci stratégimidlhato:
» Minéség iranyultsagu
» Specialis irAnyultsagu
> ,Kbzépen megrekedt”

» Tobbiranyultsagu

Feltar6 faktorelemzés moddszerre esett a valaszt&zelemi 6két mép tetemes szamu
valtozotdmegre valo tekintettel, mivel az empirikkstatasokban ennek a modszernek az

alkalmazéasa a legelterjettebb.

linkage” mddszernél i korultekiébb: ahhoz a klaszterhez kapcsolja az algoritmusvatkez 6sszevonandé
elemet, ahol a klaszteren belili elemek tavolsdgalevésbé dvill. (Székelyi-Barna, 2004)
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A szakirodalom dkomponens elemzést (Principal Component Analysaispgol nagyszamu
valtozo redukéalaséara. (Sajtos-Mitev, 2007).

A scorecard rendszerek logik4jat kdvetve a &imoen konkrét kérdések iranyultak a szellemi
toke egyes elemeire.

Nem a szellemidke konkrét értékének a mérése volt a cél, haneinekidmodon tortént az

ertékelés. A szellemi 6kével kapcsolatos elemeket ugyanazon skalan énekék a

valaszado¥. A mért tketipust és a vonatkozé niéraltozokat a 15. tablazat szemlélteti.

15. TABLAZAT: A SZELLEMI T OKE ELEMEI

Szellemi ke . z Minimum Maximum
. Véltozé z .
elemei polus polus
Dolgozék dnéllésaga munkavégzés soran atlag alatti | atlag folotti
HCl .. . .
Készségek, Dolgozok kreativitasa atlag alatti atlag folotti
személyiségjellemik
Dolgoz6k szakmai fejidési leheatsége atlag alatti atlag folotti
Dolgozok szakmai felkésziiltsége atlag alatti attdyti
Dolgozék szakmai tapasztalata atlag alatti atlgttio
Dolgozék szakmai hozzaértése atlag alatti atlaittiol
HC2 - - — > - e
Dolgoz6k szakmai felkésziiltsége atlag alatti atihdgpti
Szakismereti ke Dolgozék cégismerete atlag alatti atlag folotti
A véllalatndl az iparag elismert szakgiits atlagosnal ﬁgaggzgal
jelen vannak kevéshé e
mértékben
He3 Dolgozék motivaltsaga atlag alatti atlag folotti
Motivaci6 Dolgozok motivalasa (képzesek, atlag alatti atlag foltti
nyelvoktatas stb.)
Vezetk motivacids képessége atlag alatt - atlag fOIOtt', ,
HC4 hatékonysagu hatékonysagu
L oc s i . atlag alatti atlag folotti
Vezebk iranyitasi képessége p L B -
s . hatékonysagu hatékonysagu
Vezetési képességek - - - ———
. p p atlag alatti atlag folotti
Vezebk szervedkészsége : - B -
hatékonysagu hatékonysagu
problémat idéz s
Munkahelyi 16gkor el a elényt jelent a
o mitkodésben
SC1 miikddésben
Szervezeti kultdra éssége, . . . .
Vallalati kultara meghatarozottsaga atlag alatt atlag foloti
A vallalati kultdra tAmogatja a kilonb®z . . . N
tudasmenedzsment eszkdzok hasznalatat atlag alatti atlag folott

2 A kérdiv 14. kérdése kapcsolhaté a H2 hipotézis vizsghatat. (M2. melléklet) A kérdésére kapott valaszok
alapjan tortént az értékelés.
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Szellemi ke Valtoz6 Minimum Maximum
elemei pélus pélus
Dolgozok szervezeten bellli 6sszefogasa atlag alatt | atlag folotti
atlagosnal . .
Dolgozék csapatmunkéra valé hajlandésagpkevésbé gtllla gogpbatt:
jellemz jeflema
ECZUttmﬁkbdés Dolgoz6k belé kommunikacidja problémét okoz| d&elyt jelent
9y Dolgoz6k tudasmegosztasa egymassal atlag alatti ag flotti
Id6 biztositasa a tudids megosztaséara atlag alatti g faliétti
A vaéllalatnal megszerzett tudas (szellemi
téke) hasznositasi lehiestége
A menedzsment ismeri a kulénféle vezetés atlag alatti atlag folott
sc3 mabdszereket 9 9
Menedzsment A menedzsment a gyakorlatban is hasznélja @lag alatti atlag folotti
eszkdzok kildnb6d menedzsment eszkdzoket jartassag jartassag
A menedzsment hatékonysaga atlag alatti atlagtfolot
A rendelkezésre all6 irdsban rogzitett . . . R
: s . . atlag alatti atlag folotti
SC4 inform@cid/ tarolt tudds mirsége
Explicit tudas; A rendelkezésre all6 irasban rogzitett T ,
irdnyitasi informécio elérhdisége a dolgozdknak kordimenyes egyszer
rendszerek A véllalaton belill a tudas atadas ) . ) -
o ; " atlag alatti atlag folotti
lehetségének biztositasa
Innovaciod a gyartasi eljarasban/ atlagosnal Atlagosnél
termelési modszerekben/ termékekben/ kevéshé 'eIIe?nzébb
SC5 szolgaltatasban jellemzs J
Innovacio L TR atlagosnal . .
Innovacio a vezetési/ iranyitasi Kevéshé atlagosnal
modszerekben jellemz jellemzsbb
; atlagosnal atlagosnal
Alland6 veskor megléte kevéshé ol 9 Sbb
jellemz jefiema
RC1 atlagosnal Atlagosnél
Kapcsolati téke A vevskor folyamatos bvitése kevéshé 'eIIe?nzébb
(vevéorientalt) jellemz J
atlagosnal atlagosnal
Stabil megrendelés-alloméany kevéshé alagos|
jellemz jellemzsbb
. . . atlag alatti atlag folotti
RC2 o Versenytarsakkal valé kapcsolattartas hatékonysagu hatékonysagu
Kapcsolati toke v Z e z - Z T
L Beszallitokkal valo egyuttfikodées atlag alatti atlag folotti
(partnerorientalt) . . B - ) -
hatékonysaga hatékonysagu hatékonysagu
Képzési/ oktatasi szervezetekkel val6 sgsggsgal atlagosnal
kapcsolat ellemz jellemzsbb
RC3 atlagosnal atlagosnal
Kapcsolati téke Kutatd szervezetekkel valé kapcsolattartds | kevésbé 'ellegr’nzébb
(egyéb kapcsolatok) jellemzs J
atlagosnal atlagosnal
Szakmai szervezetekkel val6 kapcsolattartédskevéshé atlagosi
iellemz jellemzsbb

Forras: a szefzsajat szerkesztése
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Az analizis futtatdasa soran tobb valtozat készAit. elemzést megétéen a faktorelemzés

kovetelmeényeinek vald megfelelés vizsgalatara kdil@ngsulyt fektetni.

A vizsgalt minta esetében az adatok az alabbiakgzdakultak:
0 a valtozok intervallum skalan voltak értelmezve,
Kaiser-Meyer-Olkin (KM0)=0,921 volt?
0 A Bartlett féle szférikus teszt szignifikans voks megeisitette az elemzés
elvégezhdisegeét:
- X% =8247,003
- szabadségi fok (df)= 696
- szignifikancia= 0,000
Az adatok alapjan elmondhato, hogy a minta kivalédi&almas faktorelemzésre.
A faktorok szama a sajatérték szabaly segitséde@valt megallapitasra: azon faktorok alkotjak
a végs modellt, ahol a sajatérték legalabb 1 volt.
A Varimax rotaciét alkalmazasa kézen fékvolt a faktorok interpretalhatésaganak javitasa
céljabol.
A faktorelemzést kévéen az analizis eredményét és a kapott faktorsulyaka6. tablazat

tartalmazza:

16. TABLAZAT: A MERT SZELLEMI T OKE ELEMK CSOPORTOSITASA FAKTORELEMZESSEL **

1 2 3 4 5 6 7 8

Dolgozok szakmai felkésziiltsége 0,761

Dolgoz6k szakmai tapasztalata 0,749

Dolgozok szakmai hozzaértése 0,761

Dolgozok cégismerete 0,283 0,754

SD(;)rlgrc:zok onallésdga munkavégzés 0261 | 0589

Dolgozok kreativitasa 0,311 0,61y 0,247
Eﬂlggszggeszakmal fefldési 0334 | 0521

Dolgozok motivaltsaga 0,489 0,41B 0,362
Vezetk motivacios képessége 0,271 0,769
Vezetk irdnyitasi képessége 0,791
Vezebk szervetkészsége 0,301 0,712 0,281

3 Malhotra a KMO>0,5 értéket mar elfogathaténaljaai¥alhotra, 2002)
> Mérési modszer: Scorecard
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1

Munkahelyi [égkor

0,716

0,25¢

Szervezeti kultira éssége,
meghatérozottsaga

0,518

0,272

0,258

Dolgozok szervezeten bellli
Osszefogasa

0,739

0,267

Dolgozdk csapatmunkara valo
hajlandésaga

0,648

0,427

Dolgozok bel§ kommunikécidja

0,721

0,234

Dolgozdk tudasmegosztasa
egymassal

0,659

0,241

Id6 biztositasa a tudas megosztasé

r®,778

0,245

A véllalatndl megszerzett tudas
(szellemi 8ke) hasznositasi
lehetsége

0,719

0,261

A menedzsment ismeri a kiilonféle
vezetési modszereket

0,276

0,842

A menedzsment a gyakorlatban is
hasznélja a kilénbézmenedzsment
eszkozoket

0,261

0,878

A menedzsment hatékonysaga

0,241

0,712

0,284

A rendelkezésre all6 irasban
régzitett
informacio/ tarolt tudas missége

0,769

A rendelkezésre all6 irasban
régzitett informacio elérhésége a
dolgozdknak

0,816

A vallalaton belll a tudas atadas
lehetiségének biztositasa

0,757

Innovacioé a gyartasi eljarasban/
termelési modszerekben/
termékekben/ szolgéltatdsban

0,821

Innovacio a vezetési/ iranyitasi
maédszerekben

0,659

0,274

0,32¢

Allando6 vewskor megléte

0,817

A vevokor folyamatos Bvitése

0,254

0,690

Stabil megrendelés-alloméany

0,821

Képzési/ oktatasi szervezetekkel
valo kapcsolat

0,788

Kutat6 szervezetekkel vald
kapcsolattartas

0,443

0,648

Szakmai szervezetekkel vald
kapcsolattartas

0,771

Forras: a szefizsajat szerkesztéSe

%5 A tablazat nem tartalmazza a 0,25 alatti faktoskat.
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A faktorelemzésnegfeleb eszkdznek bizonyult a nagyszamu valtozok tom@igsaz elemzés

eredménye 6 illeszkedést mutatott.

Az informécidtartalom 71,489 %-a megmaradt a vélkokozel 6todére torténredukalasa

mellett. A faktorszerkezet j0 hasznalhatosagatemtalja a reprodukalt korrelacios matrix

adatsora is, mely alapjan elmondhat6, hogy az éssdta 13%-a tartalmazott 0,05 alatti értéket.

Ez alatamasztja azt a megallapitast, hogy a redfdédbrokkal az eredeti korrelacios matrix jol

reprodukalhato.

A kovetked lépésben afaktorok interpretaldsarakerilt sor. A kialakult faktorok teljes

mértékben jonak bizonyultak a szelleighe tartalmi tipizalasanak.

A faktorok elnevezése az aladbbiak szerint alakult:
1.

N o o~ Db

8.

17. TABLAZAT: CRONBACH FELE ALFA ERTEKEK A SZELLEMI

Dolgozd6i huméandke: HC1, HC2, HC2
Vezeti tudas éke: HC4

Szervezeti kultura faktora: SC1, SC2
Iranyitasi rendszer faktora: HC4
Explicit tudas faktora: SC4

Innovacios déke faktora: SC5

Vevoorientalt kapcsolatioke faktora: RC1

Partnerorientalt kapcsolatike faktora: RC2, RC3
A Cronbach alfa értékeket a 17. tdblazat fogladiszé:

TOKE FAKTOROKRA

VONATKOZTATVA
Faktorok Cronbach alfa | Elemszam

Dolgozo6i huméandke 0,887 11
Vezeti tudas bke 0,861 3
Szervezeti kultdra faktora 0,911 9
Iranyitasi rendszer faktora 0,924 3
Explicit tudas faktora 0,879 3
Innovécios éke faktora 0,876 2
Vevéorientélt kapcsolaticke faktora 0,803 3
Partnerorientalt kapcsolatike faktora 0,769 5

Forras: a szefzsajat szerkesztése
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A skéla hasznéalhatosagét igazolja, hogy a kaptikék minden esetben joval 0,600 felettiek.
A vizsgalt hipotézis ok-okozati 6sszefliggeést feles a véllalat szellembkéje illetve az adott
vallalat versenyképessége kozott.

Ennek bizonyitasanaegresszio elengssel tortént az empirikus kapcsolat tényének aiasg.

A fuggo és fuggetlen valtozok kozotti kapcsolat lineassziefiiggést mutatott, eftkiindulva
az egyszef linearis regresszibmodszerre esett a valasztas; kontrollvaltozokéntalbalat

dolgozoi létszamadata kerilt beépitésre a hamisskégtti viszony kisirése céljabol.

A ,stepweise” modszér alkalmazva a fluggetlen valtozék magyaradzhatésagoikendjébe
keriiltek be a modellbe. Mivel a fuggetlen valtodakrelalatlanok, igy nem rontjak egymas
magyarazo erejét.

Hat olyan valtozo kertilt be a regresszios modeilégdp soran, melyeknek szignifikans éével
ereje van a vallalati versenyképességre nézve.

A determinacios egyitthatd értéké=0,369) arra utal, hogy a szellertiké jelenss hatassal bir
a versenyképességre; azaz a versenyképesség 36, @vitlenciat ad a kulonféle szellerdke
elemek megléte vagy hidnya. Ez a vallalatvezet&spantjabdl jelerdsnek mutatkozik.

A regreszidelemzés szignifikancigjat a 18. tabléaaiasztja ala adatokkal:

18. TABLAZAT: ASZELLEMI T OKE ES A VERSENYKEPESSEG SZIGNIFIKANCIAJANAK

VIZSGALATA
Négyzetosszeg| df F Sig.
Regresszio 26378766,83 6 23,764 0,000
Rezidualis 41994526,21 221
Osszesen 67961193,04 22V

Forras: a szefzsajat szerkesztése

A versenyképességet magyarazo szignifikancia éwetlel9. tdblazat reprezentalja:
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19. TABLAZAT: A VERSENYKEPESSEG SZIGNIFIKANCIAJANAK  MAGYARAZO TENYEZ Ol

R Standard Standardizalt t Sig.
hiba R
Konstans 1713,976 29,971 52,32L 0,000
Innovacios dke faktora 195,391 28,617 0,331 6,458 0,000
Vevgorientalt kapcsolaticke faktora | 180,751 33,509 0,297 5,788 0,04)0
Dolgoz6i humandke faktora 161,213 30,566 0,276 5,672 0,01)0
arterorientalt kapesolafite 106,411 | 28,025 0,187 3499 0000
Vallalati kultura faktora 86,281 30,091 0,152 2,357 0,007
Iranyitasi rendszer faktora 82,541 27,915 0,147 2,684 0,008

Forras: a szefzsajat szerkesztése

A tablazatbol lathatd, hogy minden 3 érték stakartértelmezés szerint differens 0-t0l, azaz
magyardzza a versenyképesség nagysagat. A Star@dar@i értekek jelzik, hogy mely

tokeelemek jarulnak hozzéa leginkabb a vallalatokreikeégehez.

A tablazat alapjan a sorrend az alabbiak szerahiudt:
Innovacios &ke faktora — Vevdorientalt kapcsolati 6ke faktora — Dolgozéi human dke —

Partnerorientalt kapcsolatike faktora— Vallalati kultdra faktora— Iranyitasi rendszer faktora

A lineéris regresszio elemzésran aDurbin-Watson mutatd kiszamitabatositott leheiséget
az autokorrelacio kiszamitasara. A rezidualisok&szb (Sajtos-Mitev, 2007) homogén volt (D-
W=2,124). Ez arra utal, hogy a regresszié eredméeye mutatott rizikds autokorreléciot illetve

jOl értelmezhet.

A elemzés adatait tekintve levonhatéo az a kovethézt hogy csakis azok a szelleket
elemek eredményeznek a versenyképesség tekintesdisidést az adott vallalatnak, melyek
0sszhangban vannak a képviselt stratégiaval, ezékiségesnek bizonyult a stratégiak kollektiv
feltar6 elemzése, azaz indokolt a szintetizaldiaisal

Az ersforrds alapu megkdzelités alapjan az elemzés erggimek ismeretében elmondhato,

hogy 4,3%-al fitt a magyarazé 8r(r’=0,369— r’= 0,412) a stratégiak modellbe foglalasaval.
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Figyelembe véve azt a tényt is, hogy mas-mas &égtéamal mas-mas a szellemiké elemek

mennyisége. A modell magyarazoé ereje tovabts@itést mutatott.

Az ersforras alapu stratégiak eredményességére eltérfiagigien, hogy milyen piaci stratégiat

képvisel az adott vallalat.

M6.3 A H2 hipotézis tesztelése

A hipotézis vizsgalatdhoz a H1 hipotézis igazolagébltart faktorok keriltek felhasznalasra:
= Minéségorientacio
= FOkuszalas
= Specializacio

Statisztikai szempontbdl j6 valasztasnaht ta stratégiak definialasa.

A szellemi 6ke faktorok illetve a stratégiai dimenzidk intetuah szinti valtozoként kertltek
beépitésre a modellbe.
Ez lehebvé tette, hogy mind a piaci vonatkozasu faktorolkndnpedig az éiforras alapu

faktorok egyetlemegressziés moddlé beépithéek legyenek.

Alkalmazott technikak:

v' regresszi6 elemzés (,stepweise” modszer)

Ismételten aegresszio analizie esett a valasztas a H2 hipotézis vizsgalatahoz.
A metodus jelen esetben is a modell szakaszoskiiata volt a valtozok egymas utani
bevonéasat lehéve tew ,stepweise” modszeralkalmazva. A véds modellbe 6 olyan faktor

kerilt, ami a versenyképességet szignifikansan ataghzo tényeként szerepel.

A determinéciés egyiitthaté értéké=0,412. Ez az adat a H1 hipotézis vizsgalatanahépé

eredményénél magasabb, azaz javulast eredménggetth modellben.

A modellbe bevont valtozok szignifikancia értéleR0. tablazat foglalja 6ssze:
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20. TABLAZAT: A STRATEGIAI IRANYULTSAG ES A KULONBO Z0 SZELLEMI T OKE ELEMEK
MAGYARAZO TENYEZ Ol A VERSENYKEPESSEG TEKINTETEBEN

Standard | Standardizalt t Sig.
3 .
hiba B

Konstans 1593,251 26,494 56,275 0,000
Mindségorientacio 203,493 33,619 0,368 6,489 0,000
Specializacio 98,522 29,232 0,159 3,344 0,002
Fékuszalas 61,021 27,418 0,143 2,119 0,024
Vevéorientalt kapesolati | 444 950 | 35787 0,249 4,39& 0,000
toke faktora

Innovacios &ke faktora 108,215 33,561 0,178 3,211 o,od)z
Dolgozéi humandke

faktora 87,098 37,133 0,166 2,7913 0,049

Forras: a szefzsajat szerkesztése

Az elemzés értékeit tekintve az alabbi kovetkeztkévonhatdéak le a versenyképesség
magyarazo erejére vonatkozoan:

v alegmeghataroz6bb a ndseégorientacié (mint stratégiai iranyultsag)

v' meghatarozo aewsorientalt kapcsolatiske faktoravalamint az innovacié$ke faktora

v’ a specializacio, a fokuszalas illetvea@gdzéi humandke faktora szintén ésiti a

versenyképességet

Arra viszont nem dertlt fény, hogy a réggégorientacié (a miségre valé fokuszalas) és a
szellemi 6ke elemek kdzbsen hatarozzak-e meg a versenyk@etske a hatas az adatelemzés

soran ugy vizsgalhatd, hogy ha 6nallé elemkéntlkez@pitésre a modellbe a valtozok szorzata.

A stratégiai iranyultséag illetve a szellendké elemek faktoraibdl képzett interakcids valtozok
beilleszthetk az ebzetesen meghatarozott regresszios modellbe.

A végs modell a kiterjesztett form4jaban is szignifikéakmmutatkozott, ez aldtdmaszthaté a
kapott értékekkel: F=19,950; Sig.=0,000 W3>1,791 (a Durbin-Watson préba sem
mutatott rizikds autokorrelaciot)

A determinéciés egylitthat6é értéke0,513 lett. Ez arra utal, hogy a végsodell magyarazé
ereje tovabb ésodott.
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A modellben maradt valtozok szignifikancia értélke1. tablazat foglalja 6ssze:

21. TABLAZAT: A STRATEGIAI IRANYULTSAG ES A KULONBO 70O SZELLEMI T OKE ELEM
KOLCSONHATASOK MAGYARAZO TENYEZ Ol A VERSENYKEPESSEG TUKREBEN

Standard | Standardizalt t Sig.
3 .
hiba B
Konstans 1626,467 29,116 56,374 0,000
Minéségorientacio 174,917 39,123 0,318 5,995 0,000
Specializacio 83,001 22,046 0,149 3,032 0,003
Fokuszalas 45,797 29,526 0,067 1,580 0,093
Veviorientélt kapcsolaticke faktora | 148,113 38,154 0,248 4,391 0,000
Kolcsonhatasvezeti tudas ke x| 150 g15| 25 878 -0,221 4,677 0,000
fékuszalo stratégia
Innovéciods &ke faktora 107,232 31,856 0,199 3,432 0,001
Dolgoz6i humandke faktora 103,119 29,543 0,179 3,543 0,001
Koélcsbnhatas
szervezeti kultdra x fékuszalo 61,056 21,764 0,138 2,679 0,008
stratégia
Partnerorientalt kapcsolatike i ]
faktora 68,478 29,296 0,109 2,27 0,029
Kolcsonhatasdolgozoi humandke X | g5 195 [ o5 249 0,113 2,400 0,021
specializal6do stratégia
Kdlcsonhatasinnovacios ke x 68,698 | 27,611 0.122 2299 0,019
minéségorientacios stratégia
Kolcsonhatasszervezeti kultrax | g4 g5g [ 94 971 0,121 2,420 0,022
minéségorientacios stratégia

Forras: a szefzsajat szerkesztése

Az elemzéshez a porteri stratégiak alapjan straité@iisoportok kertltek szétvalasztasra.

- afugd valtozé elemei: a komplex versenyképességet magimt faktorok,

- afiggetlen valtozé elemei: a szelleli¢ elemei.

A 22. tablazat szemlélteti a kilonféle stratégiakikapcsoldodoéan a kilonbdzzellemi éke

faktorok lehetséges hatésait a versenyképességnee r& regresszidé elemzést (,stepweise”

maddszer) koveéien.
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22. TABLAZAT: A VERSENYKEPESSEGET MAGYARAZO SZELLEM
KULONBOZ O STRATEGIAK TEKINTETEBEN

| TOKE FAKTOROK A

Stratégiak D',W R2 Szignifikans faktorok Sl E Sig.
proba 3
Vevéorientélt kapcsolaticke
faktora: RC1 0,419 0,000
MJn oseg, ) 0021 | 0364 Vallalati kultura faktora: SC1 0.329 0.002
irdnyultsagu SC2
Dolgozéi tuman tke: HC1,
HC2, HC2 0,270 0,009
Innovacios éke faktora: SC5 0,666 0,007
Vezeti tudas tke: HC4 0,632 0,001
Specialis Vevdorientalt kapcsolatiske
g P 2,269 | 0,734 p
iranyultsagu faktora: RC1 0,574 0,005
Partnerorientélt kapcsolati
toke faktora: RC2, RC3 0,406 0,036
Dolgoz6i humandke: HC1,
HC2. HC2 0,336 0,022
Kozépen Vezeti tudas tke: HC4 0,379 0,011
. . 2,148 | 0,358 | vevgorientalt kapcsolatiske
megrekedt p
egreked takiora: RC1 0,325 0,027
Vallalati kultara faktora: SCI 0.596 0.007
SC2
Tobbiranyultsagu - - - - -

A H2 hipotézis vizsgalatahoz az alapot a valaszaddkjektiv valaszai szolgaltattdR.

Forras: a szetzsajat szerkesztése

Meg kellett becsulni, hogy az egyéké elem milyen értékaranyt reprezental a vallaldtekil

agy, hogy a szazalékos arany summa 100% legyen.

Alkalmazott technikéak:

v klaszterelemzés (hierarchikus klaszterezési eljgi€gkozelebbi szomszéd”

mdbdszer; Ward modszer; Mann-Whitney féle U-préba)

A ,legktzelebbi szomszéd” hierarchikus klasztereg§éras bizonyult a megfelél valasztasnak

a stratégiak kiugré elemeinek kiggsére.

A valés hierarchikus klaszteranalidefuttatdsa &Vard modszesegitségével valdosult meg.

%6 A kikiildott kérdbiv 15. kérdése kapcsolhaté a H2 hipotézis vizsgttat (M2. melléklet)
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A klaszterszamok meghatarozasat kdeatelmentésre keriiltek a klaszterértékek és akkitila
csoportképé valtozok alapjan tortént az egyes klaszterelenialg@nak vizsgélata.
A klaszterek statisztikai elemzésérblann-Whitney féle U-probsegitségével valosult meg.
A dendogramokat tekintve a két-klaszteres megdidamyult elfogadhatdnak.
A csoportkbzéppontok statisztikai értelemben sfiggmsnak mutatkoztak mind a humdike,
az ugyfél tke, illetdleg a fizikai tke tekintetében.
A klasztermodellek esetében a vallalatok két cdopezeparalddtak:
- afizikai ©6kére alapulé stratégiak

- aszellemidkére alapulo stratégiak

A analizis 6sszefoglaldé eredményeit a 23. tablgzamnlélteti.

23. TABLAZAT: A STRATEGIAK ES A SZELLEMI T OKE TIPUSOK ALAPJAN KEPZ ODOTT

KLASZTEREK
) Egye
Humd& | Szervezet| Ugyfé | Fizika | Pénzlgy b
Stratégiak Strgtegl n tpke i tqke I tqke i tqke i tqke toke N
atipusa | arany | arany |arany | arany | arany | elem
(%) (%) (%) (%) (%) arany
(%)

o Fizikai | g 19 411 11,33| 4865  2805| 1,59 330
Min éseg toke 0
iranyultsagu Szellemi | ) 64 11,01 26,91 20,06  1942| 561 %0

toke 0
Fizikai 8,05 4,12 7,69 | 68,46 9,91 449 5,00
Specialis toke
iranyultsagu Sztg:('gm' 17,15 14,02 2179 1931 11,98 16,]1813’0

L Fizikai 11,02 3,39 8,54 | 48,18 31,42 1,07 200
~KoOzépen toke 0
megrekedt Szellemi | 54 13 11,92 2317 22,02 17,34 261 130

toke 0
Fizikai 19,0
Tobbiranyultsag | ke 6,69 4,21 598 | 4315 34,71 53¢ o
u Szellemi |44 47 13,08 26,03| 19,21 22.29 555 100
toke 0

Forras: a szefzsajat szerkesztése
A H1 hipotézis feltevésének bizonyitasdhoz sziksél) a hagyomanyos stratégiat kévet
szervezetek, illetve a szellenkére alapozo véllalatok versenyképességenek viersgal
Az analizis lefuttatasaMann-Whitney féle U-probsegitségével tortént.

A 24. tdblazat tartalmazza az adatok 0sszesitését.
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24. TABLAZAT: A STRATEGIAK ES A SZELLEMI T OKE TIPUSOK ALAPJAN KEPZ ODOTT
KLASZTEREK ES AZOK VERSENYKEPESSEGE

Stratégiak Stfategla Verse,nykepesseg Sig. N
tipusa atlaga
_ o o Fizikai toke 1429,598 33,00
Min é6ség iranyultsagu - 0,091
Szellemi 8ke 1598,146 34,00
o o Fizikai toke 2038,091 5,00
Specidlis irdnyultsagu - 0,787
Szellemi 8ke 2022,522 17,00
Fizikai toke 1528,598 20,00
.K6zépen megrekedt” - 0,271
Szellemi tke 1331,101 13,00
) Fizikai toke 2110,509 19,00
Tobbiranyultsagu - 0,959
Szellemi ke 2098,368 10,0

Forras: a szefzsajat szerkesztése
Az adatok alapjan elmondhatd, hogy egy esetben m5 %-0s szignifikancia szinten
szignifikans eredmeény, bar a még elfogadhato 10s%Hoahatar mellett a versenyképesség két
stratégia esetén magyarazhaté a szellékére illetve a hagyomanyos értelemben vett fizikai
tokére alapozott stratégia kulonbségeként.
A tobbi eredmény nem tekinttiemérvadonak, ugyanakkor tendenciagearkitinik a mintat
vizsgalva, hogy léteznek tudas alapu stratégiadyekeversenyképesebbek a hagyomanyos

stratégiakkal szemben.

M6.5 A H3 hipotézis tesztelése

A H3 hipotézis analizalasanal a fiiggaltozo vizsgalata nehezitette a helyzetet.
A H2 hipotézisben 1&v klasztervaltozé beépitésre kertlt a fluggetlen ozék koze,
kontrollvaltozoként pedig a vallalat mérete lett vémeva a dolgozoi létszam

operacionalizalaséaval.

Alkalmazott technikak:

v’ regresszi6elemzés (Durbin-Watson proba).

Kényelmi szempontbdl a regresszidelemzésre esgilagztas az analizis lefolytatasahoz, bar a
kovariancia modell is megfelelt volna a magas niésegti a fugd valtozd, és a binaris

flggetlen valtozo vizsgalatara.
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A Durbin-Watson proba nem jelzett rizikds autok@esdt (D-W=1,925), a bevont elem
szignifikansnak mutatkozott.
Az elemzés adatait a 25. tablazat foglalja 6ssze:

25. TABLAZAT: A SZELLEMI T OKERE ES A FIZIKAI T OKERE ALAPOZOTT STRATEGIAK ES
MOZGASTERUK KAPCSOLATA

Standard | Standardizalt t Sig.
3 .
hiba 3
Konstans 772,262 85,142 9,495 0,000
ﬁze"em',ﬁke/ . | 148591 | 53,389 0,178 2695 0007
agyomanyos stratégia

Forras: a szefzsajat szerkesztése

Binaris valtozok kédolasa: ,1": hagyomanyos stra&egépviselte

,2": szellemi tke alapu stratégiat képviselte

A 3 értéke pozitiv, mely levonhaté az a kdvetkeztetés, hogy a szelléke alapu vallalatok
szignifikAnsan nagyobb mozgasteret tudhatnak mamgkkémint a hagyomanyos stratégiat
kovebk.

Ez a megallapitas maga utan vonja azt, hogy a pt&dwist el kell vetni.

Az adatok kelb bizonyitékkal szolgalnak arra, hogy a hipotézisregp az ellenkéie
helyénvalé.
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M7. Koészonetnyilvanitas

A tanulas, a kutatas, () ismeretek megszerzésélésdsen a doktori tanulmanyok néha valdban
hatalmas lemondassal jarnak nemcsak annak, akive#én résztveyje a folyamatnak, hanem
mindazoknak, akik tamogatjak, és latszolag kivakiént kisérik végig az embert ezen aton. A
munka soha sem egyetlen ember teljesitménye, hanamazoknak az éfeszitése, akik

tirelemmel viseltetnek irantunk.

Elstként szeretnék koszOnetet mondani témavemetk, Prof. Dr. Balazs Juditnak, aki

bizalmaval, segitségével végigkdvette munkamat.

Halas vagyok eédesanyamnak, férjemnek, drdga gyeimekk, baradtaimnak az odaado
szeretetikért és veégtelen turelmikért, a biztatipriid és lelkesit szavakert, amelyekkel

atlenditettek a holtpontokon, és segitettek abibagy eljussak idaig.

Halas szivvel gondolok dr. Jager Idara, aki nemcaalszavaival tanitott, hanem olyan

ismeretekkel gazdagitott, melyek elengedhetetlemiibsak a mindennapi életben.

Kodszonettel tartozom Prof. Dr. Székely Csabéanak, d#kankeént, illetve a kébbiekben a

doktori iskola vezéijeként lehaiséget biztositott a kutatasra.

Tovabba kdszonet illeti Arendas Gyorgyot, a Széghkstvan Doktori Iskola titkarat a sokiét
segibkész munkéjaért, hiszen nagyban hozzajarult altagyy a tanulméanyi tigyek intézése és a

doktori szigorlat lebonyolitasa zokkémentesen torténjen.
Kulon kdszondm disszertacidtervezetem biraldinddkés észrevételeit.

Kdszonet illeti mindazokat, akik koordinaciés vaapatszolgaltaté tevékenységiikkel segitették
a kutatast. Koszondbm a kéidet kitdlts személyek figyelmét, idejét, hogy megtiszteltek a

kérdsiv kitoltésével és a mélyinterju készitésére lébéget nyujtottak.
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M8. Nyilatkozat

NYILATKOZAT
Alulirott Marké Gabriella, jelen nyilatkozat alairdsaval kijelentem, hogy

» A tudasauditok soran azonositott szellerdke 1étének és hianyanak hatasa a
versenyképességre”

cimi
PhD értekezésem

onallo munkam, az értekezés készitése soran ldant@ szerd jogrol szolo 1999. év

LXXVI. torvény szabalyait, valamint a Széchenyi vit Gazdalkodas- és

Szervezéstudomanyok Doktori Iskola altaligl a doktori értekezés készitésére vonatkozo

szabalyokat, kiilléndsen a hivatkozasok és idézésaktetébert.

Kijelentem tovabba, hogy az értekezés készitésansaz ©nalld kutatomunka kitétel

tekintetében témavezgi)met, illetve a programvez&tnem tévesztettem meg.

Jelen nyilatkozat alairasaval tudoméasul veszemy fogennyiben bizonyithato, hogy gz

ertekezést nem magam készitettem, vagy az értedatz@pcsolatban széiogsertés ténysg

A1

merdl fel, a Nyugat-magyarorszagi Egyetem megtagadj értekezés befogadasat. Az

=.

ertekezés befogadasanak megtagadasa nem eérirgrzi gagsértés miatti egyéb (polga

jogi, szabalysértesi jogi, blunégbgi) jogkdvetkezményeket.

Kelt Sopron, 20 ev hénap nap

doktorjelolt

11999. évi LXXVI. tv. 34. § (1) A th részletét — az atvévmii jellege és célja altal indokolt
terjedelemben és az eredetihez hiven — a forrAemiat az ott megjelolt szebz

megnevezéseével barki idézheti.

36. § (1) Nyilvanosan tartott éddasok €s mas hasonldivek részletei, valamint politikai beszédek tajéazst
céljara — a cél altal indokolt terjedelemben — szatin felhasznéalhatok. llyen felhasznélas eseténradt — a
szerd nevével egyitt — fel kell tlintetni, hacsak eztlenek nem bizonyul.
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