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1. Bevezetés

Diplomadolgozatomban a tudasmenedzsment GOsszetett témakorét vizsgalom mikro-
, Kis- és kozépvallalkozasok, valamint nagyvallalatok jelenlegi gyakorlatainak elemzésével.
A napjainkat meghatarozé gazdasagi €s tarsadalmi valtozasok miatt egyre fontosabba valik
a human toékével torténd tudatos gazdalkodas, amin keresztiil jelentds gazdasagi novekedés
¢s vallalati versenyeldny érhetd el. A vallalatok szadmara kulcsfontossagu, hogy hatékonyan
tudjak kezelni az informacidkat és a tudast, amelyet a munkatarsaik birtokolnak. A
tudasmenedzsment, angolul knowledge management (roviditve: KM) ebben a kontextusban
valt fontossa, mint egy olyan folyamat, amely lehetdvé teszi az informéciok és a tudas
hatékony kezelését és megosztasat. A KM nem csak az informacidk gyuijtésére és tarolasara
koncentral, hanem a tudas atvitelére, megosztasara és alkalmazdsara is, ezenkivill a
munkatarsak, az ligyfelek és a szallitok kozotti tudasmegosztasra is Osszpontosit. A KM
alapelvei és gyakorlatai nem 0jak, azonban a digitalis korban 0j kihivasokat jelentenek. Az
informéciok ¢és a tudas olyan sebességgel és mennyiségben jonnek létre, hogy a
vallalatoknak sziikségiik van arra, hogy hatékonyan kezeljék és felhasznaljak azokat. Az
ilyen informécio- és tudasmennyiség kezelése hagyomanyos modszerekkel nehézkes lehet,
igy a vallalatoknak fel kell késziilnilik az 0 technologidk és eszk6zok alkalmazéséara a

tudasmenedzsment folyamataikban.

A vezetési stilus jellege befolyasolhatja a tudasmenedzsment folyamatokat. Ha a
vezetOk tdmogatok és 6sztonzik a tudas megosztasat, akkor az alkalmazottak is valosziniibb,
hogy nyitottabbak lesznek és aktivan részt vesznek a tudasmegosztasban. A vezet6k szerepe
tehat kulcsfontossagu abban, hogy megfelelé kornyezetet teremtsenek a tudasmegosztasra
és a tudas aramlasara. Azonban, ha a szervezeti kultira és a vezetési stilus nem 0sztonzi a
kommunikaciot, akkor az alkalmazottak nem érzik sziikségét a tudasmegosztasnak, és igy a
tudas aramlasa is korlatozottabb lesz. Az ilyen szervezetekben az emberek altalaban
meglrzik a tuddsukat és nem osztjdk meg azt konnyen masokkal. Ezen feliil, az
alkalmazottak és a vezeték hozzaallasa a valtozashoz is fontos szerepet jatszik a
tuddsmenedzsmentben. Az olyan szervezetek, amelyek képesek alkalmazkodni a
valtozasokhoz és folyamatosan fejleszteni magukat, nagyobb esélyt kapnak arra, hogy

sikeresek legyenek a tudasmenedzsment terén.



A kutatas célja annak feltérképezése és pontosabb megértése, hogyan hat a szervezeti
kultuara, illetve ehhez kapcsoléddan a vezetési stilus a szervezeten beliili egytittmiikodésre,
kommunikécidra, és ezen keresztiil a tudasmenedzsment folyamatokra. A kutatdshoz
felhasznalhatjuk a mar 1étez0 ismereteket a szervezeti kultira és a vezetési stilusok

Osszefiiggéseirdl.

A tudasmenedzsment gyakorlatanak felvazolasa egy komplex feladat. A szakdolgozat
célja, hogy bemutassa a tuddsmenedzsment alapjait, gyakorlatait és technologiait, valamint
a vallalati kontextusban térténé alkalmazasukat. A dolgozat az alabbi fejezetekre tagolodik.
A bevezetést a szervezeti kultira bemutatasa koveti, fogalma, Gsszetevoi €s a témahoz
kapcsolodo elméletek attekintése. Ezt kovetden a vezetési stilusok elemzése kovetkezik,
magatartastudomanyi megkdozelités és a kontingencia-modellek vizsgalataval. Az elméleti
hattér attekintését a tuddsmenedzsment témakorének felvazolasa zdrja. Az altalam végzett
primer kutatast a témahoz kapcsolodo szekunder forrasok kutatasi eredményeivel fogom
alatamasztani, melyet a kutatds modszertana kovet, melyben bemutatom a primer kutatas
részleteit. A hetedik fejezet a primer kutatas eredményeit mutatja be, melyet kvantitativ
formaban, egy kérddives kutatds soran végeztem. Végezetiil a dolgozat Osszegzi a
tudasmenedzsment fontossagat és eldnyeit, valamint az 0j kihivasokat és lehetoségeket,
amelyekkel a vallalatok szembenéznek ezen a teriileten. A tudasmenedzsment olyan fontos
témakor, amely a vallalatok szdmara kulcsfontossagl. Az informaciok és a tudas gyors és
hatékony kezelése a vallalatok szdmara lehetvé teszi, hogy hatékonyabban miikddjenek és
jobb eredményeket érjenek el. A tuddsmenedzsment folyamatai és gyakorlatai azonban
sokrétiiek és komplexek lehetnek, és a vallalatok szdmara szilikséges, hogy jol megalapozott
stratégiakat és gyakorlatokat alakitsanak ki, hogy hatékonyan tudjak kezelni a tudast és az
informaciot. Az 4j technologiak és eszkozok segitségével azonban a vallalatok hatékonyabba
valhatnak a tuddsmenedzsment terén, és jobban felkésziilhetnek az 0j kihivasokra és

lehetdségekre.

A dolgozatban felhasznalt szakirodalom tobbek kozott tartalmazza Bencsik Andrea
0nalld és szerzbtarssal készitett munkdit a tuddsmenedzsment stratégia kialakitdsanak
témajaban, Lakner Szilvia munkajat a tudasmenedzsment 0j kihivasair6l, Hogman és
Pontusson irasat A Paradox for Learning in Times of Crises? és a Blizas-Pronay szerzéparos
Tudasteremtés és — alkalmazas a modern tarsadalomban cimii tanulmanykotetét. Ezenkiviil

szamos relevans internetes forrast felhasznalok.



A szakdolgozat kutatasi kérdése Milyen kiilonbségek tapasztalhatoak az eltérd
szervezeti kulturaval rendelkezd cégek és az altaluk alkalmazott tuddsmenedzsment

rendszerei kozott?
A szakdolgozatban feldllitott hipotézisek a kovetkezok:

H1: Az alacsony kontrollt gyakorlo vezetdi stilus hatékonyabb tuddsmegosztassal jar

egyltt.

H2: Az egyiittmikodésen alapuld szervezeti kultira és a nyitott kommunikacios

csatornak eldsegitik a tudasmegosztast €s a tudasmenedzsment hatékonysagat.

H3: A tudasmegosztas egyik fontos tényezdje a vezetéi Osztonzés. Azokban a
szervezetekben, ahol a tuddsmegosztast Osztonzik, a tuddsmenedzsment rendszer

hatékonyabban miikodik.

H4: Az informdcidtechnologiai  eszkozok  kulcsfontossaguak a  hatékony

tudasmenedzsmenthez.



2. Szakirodalmi attekintés

2.1. Szervezeti kultura

2.1.1. Szervezetek Kkialakulasa, szervezeti formak

A szervezeti forma az, ahogy egy szervezet megszervezi és felosztja munkajat,
erOforrasait és hataskoreit. A szervezetek miikodése nagyban fiigg az adott szervezeti
formatol, amelynek megvalasztasa szamos tényezotdl fiigg, mint példaul az adott szervezet
célja, mérete, tevékenységi teriilete, kornyezete, munkaerd- €s pénziigyi eréforrasai, illetve
a kormanyzati szabalyozasok. A szervezeteket a belsd szerkezetiik alapjan az alabbi

tipusokba soroljuk (Gydkér, 2012):

e Linerais szervezetek: Egyszer(, attekintheté szervezeti forma, egyértelmii ala- és
folérendeltségi viszonyok jellemzik. A szervezet a termék/szolgaltatas Iétrehozasanak
¢és értékesitésének megfelelden alakul ki. Jellemzden kis méretnél miikoddképes,
hatranya ugyanis a vezetdség tlterhelddése, €s az informéciotorzulas.

e Torzsegységi szervezeti forma: A szervezet a linearis felépitéshez hasonlo, azonban
a vezetOi tulterheltséget azzal kiiszoboli ki, hogy a szervezet kiegésziil egy
torzsegységgel, ami a vezetdt tdimogatja.

e Funkcionalis szervezeti forma: FO rendezdelve a feladatok szerinti munkamegosztas.
Az egyes szervezeti egységek funkcidkra specializalodnak, mint példaul a marketing,
a termelés vagy a pénziigy.

e Diviziondlis szervezetek: Az egyes teriiletek, a diviziok nagyfoku Onallésaggal
rendelkeznek. Jellemzden olyan cégeknél jellemzd, ahol az egyes tevékenységek
fiiggetlenek egymastol, kiilon lizletagakban.

e Matrix szervezetek: funkciondlis €s divizionalis tagoltsdg egyszerre jellemzi,
tobbvonalas iranyitds valosul meg. a dontések decentralizaltak. Rugalmasan képes
alkalmazkodni a valtoz6 kihivasokhoz, ugyanakkor a vezetok kozotti nézeteltérések

nagyban gatolhatjak a hatékony mitkddest.

A szervezetek kialakulasa a tarsadalom és az iizleti kornyezet valtozasainak kdszonhetd. A
valtoz6 piaci feltételek és az 0j technologidk 1j iizleti igényeket hoznak 1étre, amelyekre a
szervezeteknek rugalmasan kell reagalniuk ahhoz, hogy versenyképesek maradjanak. Ez
gyakran azt jelenti, hogy a szervezeteknek meg kell valtoztatniuk szervezeti formajukat €s

miikddési modjukat, hogy megfeleljenek az 0j kihivasoknak (Domschitz és Ruzsa, 2018).



A szervezetek kialakulasa az elobb emlitetteken tilmenden, az emberek szervezett
egylttmiikddésére vezethetd vissza. Az emberek az idék soran rajottek arra, hogy
egyiittmiikddve és megosztva az eréforrasaikat hatékonyabban tudnak munkat végezni és
célokat elérni. Az 6si civilizacidkban a szervezetek els6sorban a hadviselés és a gazdalkodas

tertiletén alakultak ki.

Az iparosodas és a modern kapitalizmus korszakaban a szervezetek miikddési modja
radikalisan megvaltozott. Az ipari forradalom a termelés és a gazdasagi ndvekedés 1j
korszakat hozta el, amely a szervezetekben szamos tjitast vezetett be, példaul a gépi
termelést és a munkamegosztast. A nagyvallalatok és az ipari konglomeratumok

megjelenése révén az lizleti életben is megjelent a hierarchikus szervezeti forma.

Az informacids kor korszakéaban az 0 technologiak lehetdvé tették az informaciok gyors
¢s hatékony cseréjét a szervezetekben. Ez megvaltoztatta a szervezetek miikddési modjat, és
lehetové tette az osztott szervezeti forma megjelenését, amelyben az egyes egységek

nagyobb Onallosaggal és rugalmassaggal mikddnek.

A szervezetek kialakuldsa és miikodése tehat a tarsadalmi és gazdasagi valtozasokkal
egylitt alakult ki. A szervezeti formdk fejlédése folyamatosan adaptaldédik a valtozo
igényekhez és kihivasokhoz, igy az egyes szervezeteknek folyamatosan figyelemmel kell
kisérnitlik a valtozasokat, és alkalmazkodniuk kell hozz4juk a sikeres miikodés érdekében. A
szervezetek kialakuldsat szdmos tényezd befolyédsolja, és ezeknek a tényezOknek a
kombinacidja hatarozza meg a szervezetek formajat és miikodését. Az egyik legfontosabb
tényez0 a kiilsé kornyezet, amely magaban foglalja a gazdasagi, politikai, jogi €s tarsadalmi
eroket, valamint az ipardg €s a versenykornyezet jellemzdit. Emellett a szervezetek belso
tényezOi is fontosak, mint példaul a vezetdk stilusa ¢és készségei, az alkalmazottak
képzettsége €és motivacidja, a technologiai lehetdségek €s a pénziigyi erdforrasok. A
szervezetek kialakuldsat befolyasold egyéb tényezdk kozé tartozik az innovécid és az
ujitasok szerepe, a vevoi igények €s elvarasok valtozasa, valamint a szervezeti kultura és az

értékek. Az Abra 1. a fent emlitett tényezék kapcsolatat mutatja be.



KORNYEZET
piac, tudomanyos- technikai kérmnyezet, kapcsolatrendszerek,
kulturalis kdrnyezet

v A

A vezetdk és A szervezet A vallalat
beosztottak tevékenységi adottsagai
jellemzdi kodrének
jellege
STRATEGIA
A
[ Uj szervezeti struktura |

Abra 1. A szervezetek kialakulasat befolyasolo tényez8k Forras: Centroszet.hu (2023)

A szervezetek kialakulasat befolyasolo tényezok.

2.1.2. A szervezeti kultira fogalma és dsszetevoi

Schein definicidja szerint a szervezeti kultira a szervezet ,,puha” tényezdje, ami a
kozosen elfogadott hiedelmeken, értékeken és magatartasi szabalyokon alapszik, és ez a
normarendszer befolyasolja a szervezeten beliili tényleges miikodést és a munkahelyi 1égkort

(Schein, 2010, idézi Gyokér, 2015).

Papp (2020) a kovetkezOket irja a szervezeti kultara értékeir6l, mint annak
épitékoveirdl.

- Azonosulds a munkakorrel vagy a szervezettel

- Az egyén- vagy csoportkdzpontisag (individualizmus—kollektivizmus) mérlegelése,
hogy mennyire hangstlyozzak az egyéni célokat a csoportcélok elé vagy ala

- A human orientaci6 (feladat — kapcsolat) figyelembevétele, hogy mennyire fontos
szempont az emberekre gyakorolt hatasok a szervezeti feladatok megoldasdban

- A belsd fliggés és fliggetlenség mérlegelése, hogy mennyire elfogadott az egyes
szervezeti egységek Onallo cselekvése, vagy mennyire sziikséges a koordinalt

cselekvés



- Az erds vagy gyenge kontroll kérdése, hogy mennyire szabalyozza a szervezet a
tagjainak viselkedését eldirasokkal, szabalyokkal, kdzvetlen feliigyelettel

- A kockézatvallalas és kockazatkeriilés mérlegelése, hogy mennyire elvaras az
innovativ, kockazatkeresd magatartas a munkatarsaktol

- A teljesitményorientacié figyelembevétele, hogy mennyire kapcsolodnak a
szervezeti jutalmak a teljesitményhez, illetve mennyiben mtilnak mas tényezékon

- A konfliktustiirés és konfliktuskeriilés mérlegelése, hogy mennyire nyilvanithatok ki
nyilvanosan a konfliktusok ¢és a kritikak

- A cél- (eredmény-) és eszkoz- (folyamat-) orientacio figyelembevétele, hogy
mennyire 0sszpontosit a vezetés a végsd eredményre, vagy inkabb a technikakra

- Aznyilt rendszer (kiilsd) és zart rendszer (belsd) orientaltsag kérdése, hogy mennyire
koveti és valaszolja meg a szervezet a kiilsé kornyezet valtozasait, vagy csak sajat
belsé mitkddésére koncentral

- A rdvid és hosszu tavu idéorientacio kérdése, hogy mennyire tekint eldre a szervezet

rovid vagy hosszu tavon.

A technoldgiat tekintve az eldre meghatarozott miveletek, amelyeket a
technologia végrehajt, rutinszertiek és altalaban funkcionalis struktirat igényelnek.
Ha a technoldgia magas szintli szakértelmet igényel és koltséges, akkor is altalaban
a funkciondlis struktura lesz a legmegfelelobb megkdzelités. A nagyberuhdzast
1gényld tomeggyartd szervezeteknek szintén a funkciondlis struktura lesz az
optimalis valasztds. Azonban a szakaszos vagy egyedi gyartds esetén a matrix
struktara lesz az iranyad6 megkozelités. A valtozo technologidknal is inkabb a matrix
struktara lesz a meghatarozo. Ha a technologia kdlcsonds fiiggdségen alapul, akkor

a funkcionalis struktara lesz a legmegfelelébb megoldas.

A szervezeti kultara 6sszetevoi rendkiviil valtozatosak lehetnek, de altalaban az alabbiakat

tartalmazzak:

Ertékrend: A szervezet értékei hatirozzak meg, hogy mi a fontos a szervezet szimara.
Az értekek magukban foglalhatnak az tigyfelekkel, a munkatarsakkal és a szélesebb

tarsadalommal szembeni elkdtelezettséget, valamint a mindség €s az innovacid timogatésat.

Normdk: A normdk a szervezet milkddésének szabalyait hatdrozzdk meg. Ezek
magukban foglalhatjdk a munkaid6t, a jelenléti kotelezettséget, az 61tozkddési szabalyokat

¢és az elvart viselkedési normakat.



Hagyomanyok: A hagyoményok azok az eléirasok, amelyek hosszabb tavon jelentek
meg a szervezetben, ¢és amelyek daltaldban a szervezet torténelmébdl, kultarajabol és
értékeibdl erednek. A hagyomanyok fontosak lehetnek a szervezeti kultura fenntartasdban
¢és atorokitésében.

Kommunikacio: A kommunikacié a szervezetben alapvetd fontossagu. A szervezeti
kultara magaban foglalja a kommunikécios szokasokat és az informacidaramlas moédjait,

példaul az értekezleteket, a szervezeti belso hirleveleket és a vezetdi beszédeket.

Vezetési stilus: A vezetési stilus a szervezetben végzett vezetéi munka modjat hatarozza
meg. Ez a stilus lehet autokratikus, demokratikus, transzformacids vagy barmilyen mas

stilus.

Munkakoérnyezet: A munkakornyezet a szervezetben végzett munka feltételeit jelenti.
Ide tartozik a munkahely kialakitdsa, az ergondémiai feltételek, a munkaeszk6zok és a

munkakoriilmények.

Az emberek: A szervezet emberei a legfontosabb Osszetevoi. A szervezeti kultira
meghatdrozza a munkatarsak egymassal vald kapcsolatdnak moddjait és az emberek szerepét
a szervezetben. Az emberek lehetnek a szervezetnek az értékei, a normai és a hagyomanyai
szerinti tagjai, és lehetnek azok is, akik a szervezetben végzett munkdjukkal hozzajarulnak

a szervezet sikeréhez.

Konfliktuskezelés: A szervezeti kultira befolyésolja azt, hogy a szervezetben keletkezd
konfliktusokat hogyan kezelik. A konfliktuskezelési modok a szervezet kulturdjatol fiiggden

lehetnek nyilt kommunikacio, egyiittmiikodés, kompromisszum vagy akar konfrontacio.

Teljesitményértekelés: A szervezeti kultira befolydsolja a  munkatarsak
teljesitményértékelési folyamatat. A szervezet kulturajatol fliggden a teljesitményértékelés

lehet hierarchikus, értékalapti vagy a munkatarsakkal valo egytittmiikodésen alapulo.

Innovacid és kreativitds: A szervezeti kultira lehet eldsegité vagy akadéalyozd a
kreativitas és az innovacié szempontjabol. Az eldsegitd kultira batoritja a kreativitast és az

innovaciot, mig az akadalyozo kultira inkabb a konformitasra €s a rutinra 6sszpontosit.

Ezek a szervezeti kultura fontosabb 6sszetevoi, amelyek meghatarozzék, hogy a szervezet
hogyan miikodik, hogyan banik a munkatéarsaival, az iigyfeleivel, és hogy mennyire képes
alkalmazkodni a valtozé koriilményekhez. A szervezeti kultura fejlesztése és karbantartasa

kulcsfontossagu a sikeres és fenntarthat6 szervezet mitkodéséhez.
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2.2. Szervezeti kultura elméletek bemutatasa

2.2.1. A Handy-féle elmélet

A Charles Handy altal kidolgozott kulturatipusok koziil az egyik legelterjedtebb szerint
a szervezet kulturajat a dominans csoport hatarozza meg, amely az uralkodé kultara mellett
szubkulturakat is kialakithat. Ezek a szubkultardk erdsithetik, vagy éppen gyengithetik a
szervezet egységes identitasat és teljesitményét. A szervezeti kultara tipusai 6sszefliggenek
a szervezet méretével. Az Abra 2. a Handy-féle besorolast abrazolja, melyet Papp (2020) a

kovetkezOképpen definial.

Hatalomkultara Szerepkultara

Feladatkultira Személyiségkultiira

Abra 2. A Handy-féle kultara modell Forras: BenyovszKy (2016) Kultira modellek és
tipusok

A "hatalomkultura", amelynek metafordja a pokhalo, azt jelenti, hogy egy kdzponti
személy meghatarozo eleme a szervezetnek, amelybdl hatalom és befolyas sugarzik minden
iranyba. A biirokracia szabdlyai minimalisak, és inkdbb az egyén erejében biznak, mint a
testiilet erejében. A kornyezeti valtozasokra gyorsan reagédlnak, de ez fligg a kdzponti

személy képességeitdl. Ez a kulttra jellemz6 a kisebb, vallalkoz6 tipust szervezetekre.
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A biirokratikus kultura vagy mas néven Szerepkultura, logikai és észszeriiségi alapokon
nyugszik. A funkcionalis szakteriiletek a kultura tartdoszlopai. Az egylittmiikddés
szabalyozasanak eszkoze az lgyrend. A szik kort fels6 vezetés felel a személyes
koordinaciéért. A szerepkultira szerint a szerep fontosabb, mint a személy, aki azt betolti,
azaz a személyt a szerepre valasztjak ki. A szerepkultira akkor miikodik jol, ha a kdrnyezet
valtozatlan marad, kulcsfontossagu elemek a biztonsdg, a megfelelés eldirasoknak, a

dontéshozatali hataskordok elhatarolésa és a felelosségre vonhatosag.

A munkakor- €és projekt-orientalt kultura metafordja a halo, és amelynek leggyakoribb
strukturéalis megjelenése a matrix-szervezet. A | feladatkultura” legfobb célja az, hogy a
munkat elvégezzék. Az elsddleges befolyasforras a szakértelem és a személyiség, mig a
formalis pozicié masodlagos jelentdségli. Ez egy olyan kultira, amely jol alkalmazkodik a
valtozo koriilményekhez. Azonban, ha az erdforrasok korlatozottak, akkor a szervezet
kontrollja sériilhet, és konfliktusokhoz vezethet. A feladatkultira leginkabb olyan
szervezeteknél alkalmazhatd, ahol a piaci verseny nagyon erds, és a termékek élettartama
rovid. Az ilyen szervezeteknek folyamatos innovacidra van sziikségiik, és gyorsan kell
reagalniuk a piaci és kornyezeti hatasokra. A feladatkultara kiilonosen alkalmazkodoképes
azokban a vallalatokban, amelyek tudasintenziv iparagban miikddnek, mivel az ott dolgozo
szakeértdk rendkiviili értéket képviselnek a cég szdmara. A gyors fejléddésre €s annak

lereagélédsara itt kiemelten nagy sziikség van.

A "személyiségkultura" altaldban az ligyvédi kamardkban és a tanacsadd/auditdlo
cégekben jellemzd szervezeti felépitést és kultarat jelenti, amelyeket altalaban partnerek
iranyitanak. Ezeknek a szervezeteknek az egyszeriisége az, hogy foként az egyénekre
fokuszalnak, és az egyetlen ellen6rzé mechanizmus a partnerek k6zds megegyezése, ami
nem tartalmaz vezetdi hierarchiat. Az ilyen kultarat viseld szervezetek szama korlatozott.
Az olyan szervezetekben, amelyek projekt alapuak és komplex, multidiszciplinaris tudast

O0tvoznek, altalaban gyakori ez a jelenség.

2.2.2. A Quinn modell

A Quinn nevéhez fliz6dé ,,versengd értékek” modell két értéket emel ki, az

Osszpontositas helyét és a kontrollt, ezen beliil pedig négy dimenzidt kiilonboztet meg. Az
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Osszpontositas lehet vagy kifelé, vagy befelé iranyulo, és azt jelenti, hogy az ember inkabb
a kornyezetre, vagy a bels6 folyamataira fokuszal. A masik dimenzi6 pedig arra vonatkozik,
hogy az egyén vagy a csoport, illetve az altaluk végzett munkafolyamatok felett inkabb
rugalmas vagy inkabb szigora a kontroll. Az emlitett két dimenzié mentén Gsszesen 4 kultira

tipust lehet megkiilonboztetni. (Abra 3.)

Rugalmassag és dinamizmus

.g Klin Adhokracia Z
- =
= &
= =
) g
2 &
E s

as.
m o . UQ.

Hierarchia

Stabilitas és kontroll

Abra 3. A Quinn-modell Forras: Benyovszky (2016) Kultara modellek és tipusok

A szabalyorientalt Hierarchia kultira arra fokuszal, hogy a belsé folyamataira
Osszpontositson, €s szoros kontroll alatt tartsa rendszereit és embereit. Fontos szerepet
jatszanak a szabalyok, a munkafolyamatok, a poziciok és a hozzajuk kapcsolodd dontési
jogok, amelyek biztositjak a kultara szabalyozottsagat €s szervezettségét. Az ilyen tipusu
kultara hasznos lehet olyan szervezetekben, ahol a tevékenységbdl addddan szamos
jogszabaly és megfelelési kritérium koti a szervezetet, és a hibak elkeriilése a legfontosabb
prioritas. Az ilyen szervezetekben az alkalmazottaknak jol meghatarozott szerepet kell
betoltenilik, €s fontos, hogy kdvessék a protokollt €s a belsdé szabalyokat, valamint az eldirt
kiilsé direktivakat. A szabalyorientalt kultura féleg a 60-as években volt jellemzd, és a mai

modern, nem allami cégek esetében egyre kevésbé elterjedt.
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A tamogat6 Kléan kultara esetében egy olyan kulturarél van sz6, amely figyelmet fordit
a csapatmunkara és az egyének fejlédésére, mikdzben rugalmas kontrollt alkalmaz. Az
egységes vélemények, az Osszetartds ¢és a csapatmunka fontossagat hangsulyozza. Az
informaci® megosztasa kulcsfontossagi, ami altal az Osszetartozds érzése athatja a
szervezetet. Ez a timogato kultra leginkébb olyan vallalkozasokban miikddik jol, ahol az
tizleti siker az egyéni tuddson €s annak fejlesztésén alapul, és az ilyen tudas elvesztése nagy
kockézatot jelent. Tipikusan a szolgaltatoipar vagy a specializalt cégek lehetnek ilyen
célpontok. A kultara csaladias jellegli, és tiszteletben tartja az egyének munkéjat és
feladatkorét. A humdan eréforrés fejlesztése €s tovabbképzése a legjobb reakcid a kdrnyezeti

valtozasokra.

A célorientalt Piac kultira definicidja szerint szoros kontroll mellett a kiilvilagra
Osszpontosit és kozpontilag meghatarozott célok, racionalis tervezés, termelés és a profit
maximalizaldsa jellemzi. A hatékonysag és a teljesitmény a folyamatos ellendrzés allando
figyelmét igényli ebben a kultiraban. A célorientdlt kultira hatékonyan mikodik a
nagyvallalatokndl, illetve a multinaciondlis vallalatoknal, amelyek a piac versenyébdl
motivalo erdt meritenek. Az ilyen tipusu versengésbdl meritett 6sztonzés miatt a célorientalt
kultara kiépitése kiilonosen hasznos lehet azoknal a vallalkozasoknal, amelyek a
szektorukban erds piaci versennyel szembesiilnek, €s fontos szamukra a gyors reagalas €s az

1d6ben torténd kiilpiaci igényekhez valo alkalmazkodas.

Az innovéacié kdzpont kultura a kiilvilag felé irdnyul, mikdzben rugalmas ellendrzés
alatt all. Ez a tipust kultura teljesen eltér az iizleti alapelvektdl, mivel a folyamatosan valtozo
technologiai kornyezetben sziikséges ad-hoc megkdozelitésre €piil. Ennek a kultiranak a
kreativitas, az allando innovacio és a vallalkozoi szellem a legfontosabb jellemz6i. Ezt a
kultarat leginkabb a start-upok és a frissen alapitott vallalkozasok alkalmazzak. Ez a kultara
akkor milkodik a legjobban, ha a dolgozok képesek alkalmazkodni a valtozo
munkafolyamatokhoz, teljes szabadsagot élveznek €s az energidikat a kutatas-fejlesztésre és
az innovaciora forditjak, nem pedig a szabalyoknak valdé megfelelésre. Csak igy tudja a
szervezet a kreativ potencidljat teljes mértékben kibontakoztatni. Az innovativ szellemii

vallalkozasokban nagyon hasznos lehet.
2.2.3. Schein elmélete

Az elmélet (Schein, 1980, idézi Papp, 2020) a szervezeti kultura szintjeihez kapcsolodik,

pontosabban annak nem lathatd részeihez. A megragadhatd jellemzdk kozé sorolhatdak a
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ceremonidk és szertartasok, melyek rendszeresen ismétlddod cselekvések, mig a szertartdsok
lehetnek dijatadok, bucsuztatok. Szintén megragadhatd elem a nyelvezet €s a szakzsargon,
mely olyan kifejezések dsszessége, olyan roviditések hasznalata, amelyek kiils6sok szamara
¢érthetetlenek. Ezaltal a szervezettel valdé azonosulast erdsitik. Tovabbi elemei a lathato
szervezeti kultira elemeknek a szimbolumok, az 6ltozkodés és a kiils6 megjelenés. lde
tartoznak példaul a logok, az iroda berendezése, vagy az egylégteri munkahely. Schein

elmélete a szervezeti kultura nem lathato részét két szintre bontotta:

Az explicit médon megfogalmazhatd és a szervezet tagjainak fejében vildgosan
megfogalmazdodo értékek kozott és az ezek mogott meghuzodo eldfeltevések kozott fontos
kiilonbséget tenni. Az elobbi kdnnyen azonosithatd és nyilvanosan kommunikélhatd, mig az
utobbiaknak sokszor tudataban sem vagyunk, és olyannyira természetesnek vessziik Oket,
hogy nem is gondolunk rajuk. Az ilyen rejtett eldfeltevéseknek azonban nagy hatasuk lehet
a szervezeti kultirdra és a munkahelyi dinamikdra. Gyakran csak akkor jonnek valnak
tudatossa, amikor a szervezet tagjai mas kultaraval talalkoznak. Az érzéseket,
beallitodasokat, érzelmeket letapogatd attitlidvizsgalatok a kultura felszini rétegeire
vilagithatnak r4, mig az alapvetd hiedelmeket, feltevéseket, meggydzddéseket feltard
értékvizsgalatok a kultira mélyrétegeit célozzak, és engednek betekintést azokba a rejtett

eléfeltevésekbe, amelyek meghatarozzak a szervezet mitkodését (Papp, 2020).

2.2.4. A Hofstede nemzeti kultira dimenziéok

Geert Hofstede (1980, idézi Gyokér, 2012) nemzeti kultira modellje eredendéen arra
iranyult, hogy kimutassa a nemzetkozi kulturakban meglévé kiilonbségeket, amik alapjan az
orszagok jellemezhetéek és Osszehasonlithatoak. Eredményeit és modelljét azonban
elészeretettel alkalmazzak a vallalati kultardk jellemzdinek megragadasdhoz, kiilonds
tekintettel a multinacionalis hatterti vallalatok esetében, ahol a szervezeti kultira 6sszetevoi
keverednek a nemzetk6zi hattér sajatossagaival. Hofstede el8szor négy dimenziot

azonositott, amelyet a késbbiekben két tovabbi dimenzidval egészitettek ki (Abra 4.):

A hatalmi tavolsag azt mutatja, hogy az emberek kozott milyen egyenldtlenséget
tartanak elfogadhatonak, ahol az alacsony hatalmi tavolsag kisebb egyenldtlenséget jelent,

mig a nagyobb hatalmi tadvolsag nagyobb egyenldtlenséget mutat.
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Az individualizmus-kollektivizmus azt jelzi, hogy egy adott nemzeti kultira elényben
részesiti-e az egyéni cselekvést vagy a csoportban végzett tevékenységet. A kollektivista
tarsadalmakban fontos a csoport ¢és az egymas iranti segitségnytjtas, mig az individualista

tarsadalmakban az egyén €s az 6nalldsag az elsddleges.

A férfiassag-ndiesség arra utal, hogy egy tarsadalomban mennyire elkiiloniilnek a nemi
szerepek, ahol a férfias jegyek a teljesitmény, siker, versengés, kitartas, mig a ndies jegyek

a gyengédség, szolidaritas, tAmogatas €s az emberi kapcsolatok.

A bizonytalansdgkeriilés megmutatja, hogy egy tarsadalomban mennyire igénylik a
strukturalt, szabalyozott helyzeteket, ahol a magas bizonytalansagkeriilés szorongo6 és az
ujtol tartd tarsadalmat jelol, mig az alacsonyabb értékii rugalmasabb és konnyedebb

tarsadalmat jelent.

JovGorientacio, vagy mas néven pragmatizmus azt jelzi, hogy egy tarsadalom mennyire
gondolkodik hosszu tavon, és mennyire fontosak a jovobeli tervek és célkitiizések a rovid

tavu sziikségletekkel szemben.

Az engedékenység dimenzidja azt mutatja meg, hogy az egyes kultirakban az emberek
mennyire képesek az Oket ért ingereket, érzéseiket és vagyaikat kordaban tartani. Egy
engedékeny kultaraban a kontroll szintje altaldban alacsonyabb. Itt jellemzobb az egyén
optimista hozzaallasa, szabadabb iddgazdalkodas, eldtérbe helyezik az élet élvezetét és
viselkedéstiben is szabadabbak. Ezzel ellentétben a korlatozo kultiraban az erds kontroll a
jellemzd, a szabadid6 kevésbé fontos, jellemzdébb a pesszimista hozzaallas és a tarsadalmi

normak nagyban befolyasoljak az egyén dontéseit.

Hofstede tigy véli, hogy a hatalmi tavolsag és a bizonytalansagkeriilés az alapvetd
tényezOk, amelyek meghatarozzak egy tarsadalom szervezeti strukturdjat. Az emberek
szervezeti gondolkoddsmodja erdsen fiigg attol, hogy milyen vezetdi hierarchiat és beosztasi
rendszert tartanak elfogadhatonak, valamint, hogy a kornyezetilk hogyan viszonyul a

bizonytalansaghoz.

Hofstede négy szervezeti tipust kiilonbdztetett meg a hat dimenzio segitségével. Az
angolszasz €s skandinav orszagok a Piac tipusba tartoznak, melynek jellemz6i a Kis hatalmi
tavolsag ¢és a gyenge bizonytalansag keriilés, autonomia és mellérendeltségi viszonyok. A
német nyelvteriileten miikodo vallalkozasok a Jol olajozott gépezet tipusba sorolhatoak, Kis
hatalmi tavolsag és erds bizonytalansag kertilés, alapos, jO szabalyozas a sajatossaguk. A

dél-kelet azsiai orszagokra jellemz6é a Csalad tipus - nagy hatalmi tavolsag és gyenge
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bizonytalansag keriilés, a biirokracia személyorientalt. Végiil, az iszlam és tavol-keleti
orszagokban ¢és a latin kulturdkban a Piramis tipusu szervezetek jellemzéek - nagy hatalmi

tavolsag és erds bizonytalansag keriilés, minimalis kockazatvallalas (Gyokér, 2015).

Individualizmus-
kollektivizmus

Engedékenység Férfias-nGies

Hofstede
kultura
dimenzidi

Bizonytalansag-
keriilés

Pragmatizmus

Hatalmi tavolsag

Abra 4. A Hofstede-féle nemzeti kultura dimenziok Forras: Sajat szerkesztés

Az el6z6ekben bemutatott szervezeti kultura modellek mindegyike tartalmaz a vezetésre
iranyulo fogalmakat: ilyen példaul Handy modelljében a hatalomkultira, Quinn-nél a
hierarchia, Hofstede-nél a hatalmi tavolsag meghatarozasa. A vezetési stilus jellege
sziikségképpen meghataroz6 eleme a szervezeti kultiranak. A kovetkezd fejezetben a

vezetési stilushoz kapcsolodo elméleteket vizsgalom meg kozelebbrol.
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2.3. A vezetési stilusokhoz kapcsolodé elméletek bemutatasa

A vezetés, mint miikodésmod célja a befolyasolas: a szervezet szerepldit a vezetd egy
meghatarozott cél elérése érdekében alakitja. A vezetés hatékonysagatol fiigg, hogy ezt a
célt eléri-e a szervezet, ezért mar régdta foglalkoztatja az elméletalkotokat, hogy tanulhat6-
e a vezetés, illetve milyen vezetési stilus a leghatékonyabb (Gyokér, 2012). Az alabbiakban

az ehhez kapcsolddo legfontosabb elméleteket mutatom be.
2.3.1. Magatartastudomanyi megkozelités

Lewin féle tipologia

Az elmult évszazad kezdetén tobb jelentds fejlemény tortént a pszichologia teriiletén,
amelyek késobb az alkalmazott pszichologiai eredmények széles korti felhasznéalasat
eredményezték a szervezeti életben. A 1930-as és 1940-es években szadmos figyelemre mélto
eredmény sziiletett a csoportdinamika, az emberi viselkedés megértése és a szervezeti
személyi kapcsolatok leirasa terén. Kurt Lewin a Neoklasszikus korszak
magatartdstudomanyi irdnyzatanak egyik legkiemelkedobb alakja. Az egyének cselekedeteit
kiils6 és belsd hatderdk befolyédsoljdk, amelyek meghatarozott térben és idében hatnak
egymasra. Az adott pillanatban mutatott magatartds a hatderdk egymadsra hatdsanak
kovetkezménye. Ha az egyénnek befolydsold ereje vagy irdnya megvaltozik, akkor Uj
magatartas alakul ki, és az "erd6tér" kiegyenstlyozott allapotba keriil. A csoport €s a
kulturalis normék jelentik a legfontosabb tényez6t az egyéni magatartds megvaltoztatasaban.
Azok a kisérletek, amelyek azt vizsgaltak, hogy a formalis vezetdk vezetési stilusa hogyan
befolydsolja a vezetett csoportok magatartasat €s teljesitményét, még mindig nagyon
fontosak ¢€s hatdsosak. Lewin kutatdsai alapjan harom vezetési stilust kiilonitett el, az
autokratikus, a demokratikus és a laissez-faire vezetési stilust. Azt is megfigyelték, hogy az
eredményes magatartasi valtozasok harom fazisbol tevédnek Ossze. Az elsd 1€pés a meglévd
szokasok, rutinok, miikdodési sémak felolvasztasa, azaz a megrogziilt allandosagok
felszamolasa. A kovetkezd 1épés az 1) magatartas felé valo elmozdulés, azaz a valtozas
megvaldsitasa. Végiil pedig a megvaltozott magatartas rogzitése, azaz befagyasztasa (Kiss-

Téth, 2015).
A vezetési stilusok jellemz6i a kovetkezok:

- Az autokratikus vezetd iranyitasa alatt all6 munkacsoportban minden

tevékenység a vezetd altal meghatarozott szabalyok szerint torténik. A vezetd
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megszabja a konkrét munkafeladatot és kijeloli, hogy ki végezze azt. Az
eljarasokat és a tevékenységek sorrendjét a vezetd hatarozza meg, és csak egy
1épést ad eldre, igy a csoporttagoknak nagyon bizonytalan a jovobeli 1épésekkel
kapcsolatban. A vezetO sajat szubjektiv megitélése szerint értékeli, dicséri vagy
birdlja a csoporttagokat. A vezetd altaldban nem vesz részt a feladat
végrehajtasaban, kivéve, ha mutatja, hogyan kell azt elvégezni.

- A demokratikus vezet6csoportban minden dontést a csoport hatarozatai alapjan
hoznak meg, amit a vezetd tamogat és eldmozdit. A csoport dolgozza ki a
modszereket és a tevékenység 1€péseit. A vezetd altalanos ttmutatast és néhany
vazlatos irdnymutatast ad, és ha sziikséges, alternativakat kinal fel, amelyek
koziil a csoport véalaszthat. A csoport tagjai maguk valasztjdk ki, hogy kivel
dolgoznak egyiitt, és a munkamegosztas a csoport dontésén mulik.

- A laissez-faire vezetd szabadsagot ad a csoport tagjainak, hogy egyéni vagy
csoportos dontéseket hozzanak, mivel a vezetd hattérbe vonul és csak akkor
segit, ha kérnek tdle segitséget. A csoportmunkéaval kapcsolatosan csak ritkdn
tesz spontdn megjegyzéseket, és nem szol bele a feladatokba vagy azok
elvégzdinek személyébe, hacsak nem kérnek tdle tandcsot. A vezetd nem

befolyasolja az események menetét (Csillag és Kiss, 2012).

Tannenbaum-Schmidt-féle modell

Tannenbaum és tsa (1973) publikalta hatalom-részvétel modellben egy hétfokozata
skalat alkalmaztak, aminek segitségével szemléltethetové valt, hogy a beosztottak milyen
mértékben vesznek részt a szervezeti dontésekben, és milyen mértékben van keziikben a
hatalom. Az Abra 5. szemlélteti ezeket a 1épcsoket, a vezeték szamara elérhetd lehetséges
magatartasformakat. Minden cselekedet 6sszefligg a fonok altal hasznalt hataskor fokaval és
a beosztottak szabad dontéshozatali jogéval. Az a menedzser, aki szoros iranyitast tart fenn,
az skala szélsObal oldalan lathato cselekedeteket hajt végre, mig az a menedzser, aki nagy
szabadsagot ad a beosztottaknak, a skala szélséjobb oldalan lathato cselekedeteket hajt
végre. Egyik széls6ség sem abszolut; a hataskor és a szabadsag sosem korlatlanok. A skala

fokainak eldnyeit €s hatranyai Drew (2019) vazolta fel.

A skala els6 foka, a tekintélyelvii vezetési stilus egyik jellemzdje, a vezetd meghozza a
dontést és bejelenti alkalmazottainak. Ez a vezetd tipus olyan vezetd, aki mindenféle

egyeztetés nélkiil tajékoztatja csapatat a dontéseirdl.
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A skéla masodik foka, a vezetd dontést hoz, de az elsé lépcsdvel ellentétben nem
tényeket kozol a beosztottakkal, hanem ,,eladja” a dontést, meggydzi alkalmazottait a dontés

elényeirdl és segit nekik elfogadni azt.

A harmadik fok esetében még mindig a vezeté hozza a dontést, de annak elfogadtatasa
érdekében lehetdséget biztosit beosztottjai szamara, hogy kérdéseket tegyenek fel, és jobban
megértsék a vezetd szandékat és magyarazatot kapjanak. Ezaltal jobban megérthetik a dontés

hatasait és kdvetkezményeit.

A skala negyedik foka, a vezetd bejelenti dontését, azonban valtoztatni lehet rajta a
csapattagok bevonasaval. Ez a magatartasforma lehet6vé teszi a beosztottak szamara, hogy
bizonyos befolyast gyakoroljanak a dontésre. A probléma azonositasanak és
diagnosztizalasanak kezdeményezése azonban a vezetd¢ marad. Mieldtt taldlkozna
alkalmazottjaival atgondolta a problémat és dontést hozott - de csak ideiglenesen. Miel6tt
véglegesitené, bemutatja javasolt megoldasat azoknak, akiket érinteni fog. Ezaltal felkéri

Oket, hogy formaljanak véleményt, de hangstilyozza, hogy a végs6 dontés az 6ve.

Az 6todik fok abban kiilonbozik az el6z6kt6l, hogy a vezetdé mar nem a megoldast,
hanem a problémdt ismerteti csapata tagjaival, javaslatokat var toélikk a probléma

megoldasara és csak ezutdn dont.

A hatodik fok a vezet6t, mint egy demokratikus csapat egyik tagjat mutatja be. A vezetd
ismerteti a problémat, és felallitja a hatdrokat, azonban a dontést a csapata tagjai hozzak a
megadott feltételeken beliill. A csapat megakadalyozhatja a fonokot abban, hogy rossz

dontéseket hozzon. Hatranya, hogy bar a vezet6é a feleldsség, de nincs teljes iranyitasa.

Végiil a skala utolso, hetedik foka egy 'extrém' megkozelités, amelyben a csapatot
szakértdi csoportként alkalmazzak, 6k fliggetleniil a vezet6tdl azonositjak a problémakat,
lehetséges megoldasokat és végs6 dontéseket hoznak. Az egyetlen korlatozas ebben az
esetben a munkahelyi szabalyozas vagy azok a szabalyok, amelyeket a vezetonél magasabb

szinten allo emberek hoztak 1étre.
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Abra 5. A Tannenbaum-Schmidt-féle modell Forras: Tannenbaum, R. and Schmidt,

W.H. (1973). How to choose a leadership pattern
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Blake-Mouton féle vezetdi racs modell

A Blake-Mouton személyiségkdzponti elmélet a vezetési stilusokat kategorizalja a
vezetOk felépitett kapcsolatai alapjan. A modell két tengelyt alkot: a vezetOk
figyelembevételének tengelyét (ahogy figyelembe veszik a dolgozok érzelmeit és igényeit)
¢s a termelékenység tengelyét (az eredmények és a teljesitmények alapjan). Létezik egy
harmadik tengely, a motivaci6é. Ennek mutatdoszama a félelem és a vagy mértékét jelzi. A
személyiségkozponti elmélet a megfeleld vezetési stilus megtalaldsaban segit, amely a
dolgozdk motivacidjdnak maximalizalasara és a vallalat teljesitményének novelésére

iranyul. Az Abra 6. az 6t vezetési stilust mutatja be.

9 | | | | | | |
|| Emberkézpontu Csoport- s
8 vezetes (1,9) kézpontu
_ vezetes (9,9) 1
/
Beosztottakra 6
forditott 5 Kompromisszumos
vezetés (5,5)
figyelem 4
3 =
S [} »Fel ) Hatalom —
< vezetes -
engedelmesség
1 - (1~1) (9’1 ) -
I [ 1 1 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Termelésre forditott figyelem

Abra 6. A Blake-Mouton-féle vezetdi racs modell Forras: Papp, G. (2020). Leadership

elmeletek

Az egyik tengely az emberekre forditott figyelem, amely arra vonatkozik, hogy milyen
mértékben veszi figyelembe egy vezetd a csapattagok sziikségleteit, érdekeit és személyes
fejlodési teriileteit, amikor a feladat legjobb megoldasarol dont. A masik tengely az
eredményorientaltsag, mely arra vonatkozik, hogy milyen mértékben hangsulyozza egy
vezetd a konkrét célokat, a szervezeti hatékonysagot és a magas termelékenységet, amikor a

feladat legjobb megoldasarol dont.
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Papp (2020) cikke szerint az a vezetd, aki a beavatkozast elkeriili (Impoverished
Management), a tengely mindkét vonalan 1-es értéket mutat, nem jellemzi érdeklédés az
emberek érdekei irant, és nem hoz Iétre olyan rendszereket és folyamatokat, melyek a
termelést elosegitik. Ennek a vezetési stilusnak az eredménye az elégedetlenség az
alkalmazottak kozott, a szervezetlenség €s az alacsony termelés. A masik vezetési stilus, az
emberkdzpontu vezetés (Country Club Management). Ebben az esetben a vezetd nagy
figyelmet fordit az alkalmazottakra — 9-es eredménnyel a tengelyen, azonban a feladatait, a
termelés hatékonysagat elhanyagolja — 1-es eredménnyel a tengelyen. Ez a vezetési stilus
rendkiviil kellemes, és nyugodt munkahelyi atmoszférat teremt, de az ellen6rzés hianya
alacsony termelési mutatokat eredményez. A kovetkezd vezetési stilus az, amelyik a
gyakorlatban leginkabb alkalmazhato, a kompromisszumos vezetés (Middle-of-the-Road,
vagy Organization Man Management), mindkét tengelyen 5-0s értéket mutat. Ez a tipust
vezetd egyensulyt teremt az emberekre forditott figyelem és a termelékenység kozott.
Veszélye azonban, hogy kozépszeri teljesitményt eredményez. A kovetkezd vezetdi stilus
hattérbe szoritja a beosztottak érdekeit, érzelmeit figyelmen kiviil hagyja, a tekintélyelvii
Hatalom — engedelmesség stilus (Authority-Obedience Management) a vezet6 részérdl a
teljesitmény tengelyén 9-est, az emberekre forditott figyelem 1-est mutat. Ez a vezetd
szigoru szabalyokat szab, és fegyelmet tart, a biintetést motivalonak hasznalja. A feladat
megoldasara fokuszal. Végiil az utolso tipus a csoportkdzpontl vezetés (Team
Management), mindkét tengelyen 9-es értéket mutat. A szerzOparos ezt a tipusu vezetési
magatartast mindsiti a leghatékonyabbnak, mivel elkotelezik magukat szervezetiik céljai és
kiildetése mellett, motivaljak beosztottaikat, és keményen dolgoznak azért, hogy az emberek
kivalo eredményeket érjenek el. Ugyanakkor inspiraloan hatnak kornyezetiikre is, akik
vigydznak a csapatukra. A "Csapat" vezetd altal irdnyitott ember tiszteletben részesiil,
megerdsitést kap, és elkotelezett a céljai elérésének érdekében, prioritast adnak a szervezet
termelési igényeinek és az emberek igényeinek is.

A felsorolt modellek ko6z0s jellemzdje, hogy a vezetd-csapat kozotti interakcio
kiilonb6z6é formadit probaljak megragadni, kategoéridk vagy skala forméjdban. Ennek az
interakcionak az egyik legfontosabb mozgatorugoja a vezetd altal gyakorolt kontroll, amely

az alabbiakban bemutatott kontingencia-modellnek is fontos eleme.
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2.3.2. Kontingencia-modellek

Szamos kontingencialista elmélet 1étezik, melyek koziil Fiedler (személyiségkozponti)
elméletét fontos kiemelni, mivel kutatdsom szempontjabdl — a vezetési stilusokat €s a
tudasatadast elemezve — a legrelevansabb. Fiedler elmélete szerint a kiilonb6zo
szituaciokban kiilonb6zé vezetési stilusok alkalmazdsa vezethet a legpozitivabb
eredményre. Bakacsi (1989) cikke szerint Fiedler elmélete a vezetésrél azon az alapelven
alapszik, hogy a vezetd hatékonysaga az 0 vezetési stilusatol és a helyzeti kornyezetétol
fligg. Az elméletet Fred Fiedler dolgozta ki az 1960-as években, és ma is relevans a

szervezeti viselkedés €s a vezetés tanulmanyozasaban.

Fiedler elmélete szerint két fo vezetdi stilus létezik: a feladatorientalt és a
kapcsolatorientalt stilus. A feladatorientalt vezetok az adott célok ¢és feladatok elérésére
Osszpontositanak, mig a kapcsolatorientalt vezetOk prioritdst adnak az erds személyes
kapcsolatok kiépitésére a kovetdikkel. Fiedler azt allitotta, hogy egyik stilus sem jobb a

masiknal, hanem hatékonysaguk a helyzeti kornyezettdl fiigg.

Fiedler harom f6 korilményt azonositott, amelyek hatassal vannak a vezetd
hatékonysagara: a vezetdi hatalom ¢és befolyds, a feladat strukturaja és a kapcsolatok
mindsége a kovetdkkel. Az elmélet szerint ezek a tényezdk hatarozzék meg, hogy melyik
vezetdi stilus a leginkabb hatékony a konkrét helyzetben. Fiedler elmélete fontos hatdst
gyakorolt a vezetés és az emberi eréforrdsok menedzsmentjére, és azdta is széles kdrben
alkalmazzak az iizleti életben és a vezetdi tréningekben. Fiedler kontingencia modelljét az

Abra 7. szemlélteti.
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Fiedler's Contingency Theory of Leadership
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Abra 7. Fiedler kontingencia modellje Forras: Pareto Labs (2021). What is Fiedler’s
Contingency Theory of Leadership.
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2.4. Tudasmenedzsment

2.4.1. Tudas a szervezeten beliil

A tudas az egyik legfontosabb eréforras a szervezetek szdmara. A szervezeteken beliil a
tudas képviseli a tapasztalatot, a szakértelmet €s az innovaciot, amelyek segitenek az iizleti
célok elérésében és a versenyelony megszerzésében. Ezenkiviil az is megemlitendd, hogy a
tudas birtokldsa és alkalmazdsa szdmos eldnyt kinal. Példaul a tudassal rendelkezd
alkalmazottak hatékonyabbak és produktivabbak lehetnek, mert jobban értik a feladatokat
és a folyamatokat. Ez noveli az tigyfél elégedettségét és a szervezet hatékonysagat. Emellett
a tudas megosztasa €s az j ismeretek megszerzése segiti a szervezeteket az innovacioban és
a fejlédésben. Az olyan szervezetek, amelyek tudatosan bannak a tudassal, jobban
alkalmazkodnak a valtozo lizleti kornyezethez, és az innovacio révén 01j piacokat hodithatnak
meg. A tudas atadasa és megosztasa szintén eldsegiti a munkahelyi kulttra fejlodését, mert
noveli a szervezetekben dolgoz6 emberek kozotti egyiittmiikodést és kommunikaciot. Az
ilyen kultira eldsegiti a munkahelyi elégedettséget és a motivaciot, ami hosszi tdvon
hozzajarul a szervezetek sikeréhez. Végsd soron a tudas az egyik legfontosabb eszkdz a
szervezetek szamara, amely lehetdvé teszi szamukra, hogy a valtozo iizleti kornyezetben
rugalmasak €s innovativak maradjanak. Ezért a szervezeteknek érdemes befektetniiik a tudas
kezelésébe ¢és fejlesztésébe annak érdekében, hogy noveljék hatékonysagukat és

versenyképességiiket.

Fehér (2009) a tudasmenedzsment stratégidk kezdeményezésének két tipusat
kiilonbozteti meg. A feliilrol-lefelé megkozelités azt jelenti, hogy a stratégia kialakitasat és
annak gyakorlatba torténd bevezetését felsd szinten, a vezetdség iranyitja €s hatarozza meg.
Mig a lentrél-felfelé megkdzelités soran a beosztottak kezdeményezik ezeket a valtozasokat,
mivel gyakorlati szinten szembesiilnek a problémakkal. Mivel mindkét esetben korlatokba
itkozhetnek az eréfeszitések, igy a megfeleld kovetkeztetés, hogy az akadalyok nagyrésze
megsziintethetd, ha a kozépvezetok feladata, feleldssége a tudasmenedzsment stratégiak
kialakitasa, hiszen 6k azok, akik a vezetéssel és a beosztottakkal egyarant kapcsolatban
allnak. A szerz6 a vallalat tudéasszintjét harom szintre osztotta. Az iparagon beliil miik6dd
versenytarsakkal dsszehasonlitva felmérhetd, hogy a szervezet tudésszintje alapjan élet- és

versenyképes cégrol van-e sz6. A harom tudésszint:

Alaptudas: A minimalis sziikséges tudasszint az adott ipardgban valdo mikodéshez,

amely lehetdvé teszi a szervezet szamara, hogy részt vegyen az iparagban vagy a piacon. Bar
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ez a tudas nem elegendd a hosszu tavu versenyképességhez, az adott iparagban vagy a piacon
belépési korlatként szolgalhat. Fejlett tudas: az életképes versenyképességhez sziikséges
tudasa a szervezetnek, amely lehetévé teszi, hogy hatékonyan versenyezzen az adott
iparagban. Altalaban a szervezet hasonld tudasszinttel és mindséggel rendelkezik, mint a
versenytarsai, azonban a tudas tartalmi eltérései megkiilonboztetik a versenytarsaktol. Ha az
ilyen jellegii tudaskiilonbségeket a vallalati stratégia kihasznalja, akkor ez versenyelényhoz
juttathatja a szervezetet. Innovativ tudds: Ezen tudasra tamaszkodva egy szervezet vezetd
szerepet tolthet be az ipardgban, ¢és hatarozottan megkiilonboztetheti magat a
versenytarsaktol. Az ilyen jellegli tudassal rendelkezé cégek nem csak vezetni képesek az
iparagat, hanem képesek alakitani az iparagi feltételeket is tigy, hogy a verseny elemei
elényosebbek legyenek szdmukra. A tudéds kihasznélatlansdga, vagy nem megfeleléen
torténd megosztdsa olyan akadalyokat jelent a szervezeten beliili tudasmenedzsmentben,
melyek sulyos kovetkezményeket jelenthetnek a hatékonysadg ¢és versenyképesség
szempontjabol. Lakner (2018) a tudas megosztasat gatld tényezok kozott a kovetkezoket

sorolta fel.

- A pozicioféltés miatt a beosztottak nem osztjdk meg tudasukat, azt gondolvan, hogy
veszitenének autoritasukbol.

- Id6- és bizalomhiany.

- Onbizalomhiény a fels6 vezetés részérdl érkezd pozitiv visszajelzés hidnyaban.

- Az atvett tudéssal jar6 elfogadasi akadalyok.

- A vallalati kultira nem mindsiti értéknek a tudasatadast.

- Motivacid hianya a vezetdség részEérdl a beosztottak fel¢, hogy tudasukat megosszak
¢s egylittmitkddjenek.

- Az alkalmazottak félelme az esetleges kudarctdl, hogy otleteiket, javaslataikat és

tudasukat nem értékelik és elvetik.

Minden szervezet szdmara elsddleges, hogy a tuddsmenedzsmenttel kapcsolatos
fogalmakat, modelleket megismerje, és beosztottjai képességeit értékelje. Ez hozzasegitheti

Oket, hogy kialakitsak a megfeleld stratégiat.
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2.4.2. Miért van sziikség tudismenedzsmentre?

Az innovécio ¢és a tuddsmenedzsment szorosan Osszefiiggd fogalmak, amelyek
kulcsfontossaguak a sikeres vallalkozasok szamara. Az innovécid lehetévé teszi az 1j
Otletek, termékek ¢&s folyamatok kifejlesztését, mig a tudasmenedzsment segit a
vallalkozasoknak megtaldlni és hatékonyan felhaszndlni a meglévé tudasukat. Az
innovaciohoz sziikséges alapvetd elem a tudds. Az innovativ Otletek és termékek
kifejlesztése altalaban a megfeleld tudds és tapasztalat meglétén alapul. Ezenkiviil az
innovaci6 folyamata soran a vallalkozasoknak folyamatosan meg kell tjitaniuk és
boviteniik kell a tudasukat, hogy Iépést tartsanak a piac valtozasaival és az Uj
technoldgidkkal. A  tudasmenedzsmentnek fontos szerepe van az innovacid
eldmozditasaban. A tuddsmenedzsment célja, hogy hatékonyabban hasznalja fel a
vallalkozasok rendelkezésre all6 tudasat, és megossza azt a megfeleld emberekkel a

szervezetben.

A tudasmenedzsment és az innovacié kozotti kapcsolat azt is jelenti, hogy a
vallalkozasoknak a tuddsmenedzsmentre kell 6sszpontositaniuk annak érdekében, hogy az
innovaciés folyamataikat hatékonyabba tegyék. A tudidsmenedzsmentnek meg kell
konnyitenie a szervezeten beliili és kiviili kommunikéciot, hogy az innovaciora vonatkozo
informaciok  szabadon  aramolhassanak az  egész  vallalkozason  belil. A
tudasmenedzsmentnek meg kell konnyitenie az innovacios folyamatokat, és az innovacio
altal kifejlesztett 0j tudasnak vissza kell dramolnia a tuddsmenedzsment rendszerbe annak
érdekében, hogy a vallalkozasok hatékonyan tudjdk felhasznalni azt a jovObeli

fejlesztésekhez.

Szdmos szakirodalom foglalkozik a tuddsmenedzsment és az innovacié kapcsolataval.
Ezen beliil érdemes megemliteni Szivos (2017) munkajat, aki a hallgatolagos tudas négy
tipusanak — eszkdz- és targykOzpontl, kornyezetkozpont, személykozpont,
intézménykozpontl — jelenlétét bizonyitotta az innovacid négy formajaban. Uj termék vagy
szolgaltatds bevezetése minden esetben kockazattal jar a vallalkozas szamara, azonban
elengedhetetlen, ha 1épést akar tartani a versenytarsakkal. Az uj terméknek nem csak
technikailag kell megfelelnie, hanem a piacon is sikeresnek kell lennie, igy a
termékfejlesztoknek nem csak az eszkoz- és targykozponti hallgatolagos tuddsukat kell
felhasznalniuk, hanem figyelembe kell venniiik a piackutatds eredményeit is. Ha az 0

termék kialakitasa régi technologiaval torténik, akkor a hallgatolagos tudas foként a régi,
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eszkozkozponti tudas rekontextualizaldsara koncentralédik. Ha azonban az 0j termék
elkészitése régi technologidhoz 1) kiegészitéseket tartalmaz, akkor a termékinnovacio €s a
technoldgiai innovacid kozotti kapcsolat megmarad, de az eszkoz- €s targykdzpontu tudason
alapuldé rekontextualizacid6 tovabbra is fontos. Az 1j szolgéltatasok esetében a
személykozponta és intézménykozponth hallgatolagos tudasok kulcsfontossaguak. Mivel a
szolgaltatasok altaldban nem fizikai termékek, a személykdzponta és intézménykdzponta
tudassal lehet a leginkabb tamogatni az innovaciot ezen a teriileten. Ha azonban a
szolgaltatasok eladasaval jar a hallgatdlagos tudésfajtak atadasa, akkor azok nem valosulnak

meg személyes kapcsolatokban.

Uj technologia bevezetése és annak mindennapi hasznalata problémat jelenthet a
beosztottak részére és visszaeshet a termelés, esetleg alacsonyabb, rosszabb mindségii
termékeket eredményezhet. Az 1j technologia kifejlesztése és bevezetése sordn a mar
meglévo eszkdzkdzponth implicit tudas rendkiviil fontos szerepet jatszik, ideértve a gyartok
altal torténd telepités idoszakat is. Bar az el6z6 technologia miiszaki elemeihez kapcsolddo
implicit tudas tovabbra is kulcsfontossagu marad, mivel az 0 technoldgiaval kapcsolatos 1)
eszk6zkozpontl tudéas nagyban erre épiil. Ennek megfeleléen az innovécio sordn az 0jitasok
kontextusat jra kell értelmezni a korabbi implicit tudéasra épitve. Az eszkozkozpontu
implicit tudason kiviil a személykoézponth implicit tudés is fontos szerepet jatszik (Szivos,

2017).

Uj marketing stratégia bevezetése nem csak 1j termék vagy szolgaltatas bevezetése
esetén, de piacbdvités alkalmaval is sziikségessé valhat. Ebben az esetben is nagy szerepet
jatszik a tudasatadas és tudasmenedzsment. Az Ujitasok sokszor erdsen tdmaszkodnak a
pszichologia, szocidlpszicholdgia és szociologia kutatdsi eredményeire. A vallalati
szervezeteken beliil a marketing feladatokkal foglalkoz6 csoportok elkiiloniiltek, ami
hozzajarult a szakmai tudasuk specializalodasdhoz és gyorsabb fejlédéséhez. Ez a szétvalas
felgyorsitotta a csoporton beliili hallgatdlagos tudas felhalmozddasat és tovabbadasat, ami
végiill a marketinginnovacio elkiilonitéséhez vezetett az egyéb innovacios formaktol. A
folyamatos kapcsolattartds a vevOkkel azt jelenti, hogy az Uj marketing eljarasok
kidolgozaséanal és alkalmazasanal a személykdzpontl €s intézménykdzpontl hallgatdlagos

tudasra nagyobb sziikség van (Szivos, 2017).

Az altalanos munkafolyamatok egy részének 1) szervezeti formaba torténd atalakitasa
az intézmény vagy vallalat hatékonyabb miikddését eredményezi. Az 0j szervezeti forma

sikeressége jelentds mértékben fiigg az intézményi tudaskészletre tdmaszkodd személyek
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egylittmiikddésétdl. Az dtmenet soran minden érintett személynek modositania kell az eddig
megszerzett tudasat és alkalmazkodnia kell az 0j szervezeti kdrnyezethez. Az 0ij szervezeti
forma hatékonysagat az 0j hallgatolagos tudas alkalmazasa €s a szervezeti viselkedés Uj
formainak megvaldsitdsa biztositja (Szivos, 2017). Az emlitettek egyértelmiien
ravilagitanak, hogy innovacio nélkiil a vallalkozasok fennmaradasa kérdéses, azonban
minden fejlesztés bevezetésénél sziikség van a mar meglévo tudas maximalis kihasznalasara,

¢s annak zokkendmentes atadéasara és az 0j tudas megszerzésére.
2.4.3. A tudasmenedzsment fogalma, eszkozei és az alkalmazhaté modellek

Davenport - Prusak (1998) a tudasrol és annak megosztasardl a szervezeten beliill Ggy
fogalmazott, hogy a tudas hosszl tava eldényt biztosit, szemben az anyagi javakkal. A
versenytarsak altaldban el tudjak érni a piacvezetd jelenlegi termékeinek mindségét és arat.
Azonban, amikor ez megtorténik, a tudassal rendelkezd és azt hatékonyan kezeld vallalat
mar a mindség, a kreativitds vagy a hatékonysag ijabb szintjére 1épett. A tudas eldnye
fenntarthat6, mert novekvo megtériilést és folyamatos elényoket eredményez. A materialista
eszkozokkel ellentétben, amelyeknek értéke haszndlatukkal csokken, a tudashoz kapcsolodo
eszkozok értéke hasznalatukkal novekszik: az dtletek 0 Otleteket sziilnek, €s a megosztott
tudas mindkét felet gazdagitja. Az eszkozkészletbdl szarmazd tudasbol eredd 0y otletek
potencidlja a wvallalatban gyakorlatilag korlatlan — kiilonosen, ha a véllalat emberei

lehetdséget kapnak a gondolkodasra, tanulésra és arra, hogy egymassal kommunikaljanak.

Ahogyan Davenport és szerzdtarsa is megfogalmazta, a tudas és annak kezelése az, ami
megkiilonboztet egy adott véllalkozast versenytdarsaitol, annak hasznalata, elmélyitése és
megosztasa vezethet a cég sikeréhez vagy kudarcdhoz. Ehhez szdmos eszkoz 4ll
rendelkezésre, amelyek segitségével hatékonyabba tehetdé a tudds megszerzése, tarolésa,
megosztasa és felhasznalasa (Klippe Learning, 2022). Az egyik legfontosabb eszkoz a
tudasbazis vagy a tudasportdl. Ez egy olyan adatbazis, amelyben a vallalatok rogzithetik
azokat az informaciokat, amelyekre a munkatarsaiknak sziikségiik lehetnek. A tudasbazis
tartalmazhat cikkeket, dokumentumokat, gyakran ismételt kérdéseket, videokat, képeket és
mas tartalmakat. A csoportmunka €s a szakértdi halozatok is hatékony eszkozok lehetnek a
tuddsmegosztasra. A csoportmunka sordan a munkatarsak kdzosen dolgoznak egy projekten
vagy feladaton, és megosztjak egymadssal az informéciokat és a tapasztalatokat. A szakértdi
halézatok pedig olyan platformok, amelyeken keresztiil a munkatarsak kapcsolatba

Iéphetnek egymassal, €s megoszthatjak egymassal a szakmai tapasztalataikat és tudasukat.
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A mentoralas is egy hatékony eszkdz a tudasmenedzsmentben. A mentorok olyan tapasztalt
munkatarsak, akik segitséget nyujtanak a kezdé munkatarsaknak, hogy jobban megértsék a
vallalat miikodését és az adott teriilet szakmai kihivasait. Végiil, az oktatas €s a képzés is
fontos eszkozei a tudasmenedzsmentnek. A vallalatok képzései lehetové teszik a
munkatarsak szamara, hogy fejlesszék a szakmai tudédsukat és képességeiket, és 1j
készségeket sajatitsanak el. Az oktatas és a képzés lehetnek online vagy személyes formaban

is, és altalaban a vallalat bels6 oktatasi részlegének feladata az iranyitasuk.

A tuddsmenedzsment modelljei azok a strukturak, amelyek segitenek a
vallalkozdsoknak a tudasuk hatékony kezelésében és az elénydk kiakndzasaban. Ezen

modellek tobbféle tipusa létezik, amelyek eltérd fokuszt €s megkdzelitést alkalmaznak.

Az egyik legismertebb modell a Nonaka és Takeuchi (1995, idézi Lukacs és Dorner,
2019) modellje, amely a tudas ciklusat jeleniti meg ¢és kiilonosen alkalmazhaté az
innovaciora és a tudasmegosztasra. A SECI modell (Spiralmodell) (Socialization,
Externalization, Combination, Internalization) a tudastranszfer folyamatat irja le. (Tablazat
1.) Ebben a modellben a tudas atadasa tarsas folyamat, amely magaban foglalja az
egylittmiikddést, a kommunikaciot és a cselekvést. A tudés atadésa soran az egyéni tudast
megosztjak masokkal, akik tovabbi tudast adnak hozza, hogy 1étrehozzanak egy uj tudast.
Alapfeltevésiik, hogy a szervezeti tudas gyakran szubjektiv bels6é gondolatisagbol ered, amit
szlogenekkel, metaforakkal és jelekkel irhatunk le. A modell a tudéasalkotas és felismerések
menedzselésén alapul, és konstruktivista szemléletii, ami azt jelenti, hogy a tanulds nem
pusztan a tudas atadasara korlatozodik, hanem aktiv folyamat, amelynek eredményeként a
tudas az elmében épiil fel. A legfontosabb mozzanat az, hogy a szervezet tagjai az Uj
informaciot a mar meglévd, rendszerezett ismereteik segitségével értelmezik, hasonloéan a
tanulokhoz. A szerzdk elkiilonitik a tacit és explicit tudas fogalmat, azonban mindkét fajta
tudasra sziikség van az egyén, a csoport €s a szervezet szintjén ahhoz, hogy 1) tudas
(innovacid) johessen létre. Az explicit tudas kézzelfoghato, kénnyen megoszthato, példaul
dokumentumokon vagy hasznalati utasitdsokon keresztiil. A tacit tudds ezzel szemben
személyes, nehezen verbalizalhato, gyakran készségszintli vagy informalis tudas, ami

nehezen atadhato.
A tudas atadasadnak négy modjat kiilonitik el (1asd: Tablazat 1.):

Szocializacio: tacit tudasbol tacit tudas: egyik személytél a masikig terjedd tudas,

megosztott élményeken, megfigyelésen, brainstormingon keresztiil.
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Externalizacid: tacit tudasbol explicit tudas: az egyén tacit, személyes tudasa explicitté

valik, amikor megosztja az Gtleteit, ami igy a szervezet tobbi tagja szamara lathatova valik.

Kombinécid: explicit tudasbol explicit tudés: a tudasatadas legegyszeriibb formaja,
amikor példaul dokumentumok kombinalasanak, kategorizalasanak Utjan keresztiil j tudas

keletkezik.

Internalizacid: explicit tudasbdl tacit tudas: amikor a tudast megosztjak és hasznaljak a
szervezetben ¢és ez beépiil az ott dolgozok személyes tudasanyagaba. Akkor valik
internalizalt, belsé tudassa, amikor személyes tapasztalatokon, otleteken keresztiil Uj tudas

is adodik hozza.

A Spiralmodell tehat egy folyamatmodell, amelynek kdzéppontjaban a tudas
megteremtése all. A tudasmenedzsment 6 feladata pedig a személyes tudas elérhetdvé

tétele a szervezet egészének.

Tablazat 1. A tudas keletkezésének modjai Forras: Nonaka—Takeuchi (1995)

Tacit tudas Explicit tudas
Tacit
tudas Szocializacio Externalizacio
Explicit
tudas Internalizacio Kombinacid

Egy masik modell a Wiig modell (Wiig, 1993, idézi Lukacs és Dorner 2019), amely a
tuddsmenedzsment folyamatat a tudas értékelésére, tarolasara, fejlesztésére €s alkalmazasara
osztja fel. Ez a modell kiilondsen fontos a tudas értékelése szempontjabdl, mivel segit a
vallalkozasoknak megérteni, hogy milyen tudasuk van, és hogyan hasznélhatjak fel ezt a
tudast. Az értékes és hasznos tudasnak rendszerezettnek kell lennie, és annak szervezése
attol fiigg, hogy milyen célra szeretnénk felhasznélni. A tudds rendezésének dimenzidi a

kovetkezok:

- Teljesség: a relevans informaciok mennyisége €s az, hogy milyen tipusu tudas

(tacit/explicit) all rendelkezésre és hol talalhato.
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- Kapcsolddas: a tudas jellemzdéen mas tudaselemekhez kapcsolodik, és fontos is
ezeknek a haldzatba rendezése, mivel igy még értékesebb tuddsobjektumma valnak.

- EgyezOség: a tények kozotti kovetkezetességre vonatkozik, amiben nincsenek
logikatlansagok vagy félreértések.

- Perspektiva és célok: a tudas szervezésekor figyelembe kell venni, hogy milyen
célbdl és milyen nézdpontbdl tekintiink a tudasra. A tuddsunk altalaban az idében

vagy az elérhetd informacido mennyiségében szervezdodik.

A Wiig modell kisérletet tesz arra, hogy finomitsa a mar idézett spiralmodell kategoriait.
A tudas internalizacidjanak legals6 szintjén még nincs tudomdasunk arrél, hogy barmilyen
tudas létezik, ez az jonc (novice) allapot. A legmagasabb szinten a tudas teljesen belsévé
valik, beépiil az értékrendiinkbe, az itéléképességiinkbe, és automatikusan alkalmazzuk, ez
a mester (master) szint. A k6zépso szinteket az alabbi médon lehet leirni. A masodik szint a
kezdé (beginner), az indulé allapot, amikor tudjuk, hogy a tudas Iétezik és hol talalhato, de
nem tudjuk, hogyan hasznaljuk a rendelkezésre allo informacidt. A harmadik szint a
kompetens (competent) allapot, amikor tudjuk, hogy a tudas l1étezik, hol talalhato, és képesek
vagyunk haszndlni, valamint érvelni a rendelkezésre all6 dokumentéciok alapjan, vagy
megkérdezni azokat, akik tudjak. A negyedik, a tapasztalt (expert) szint azt jelenti, hogy
ismerjiik és megjegyezzik a tudaselemet, tokéletesen alkalmazzuk a megfeleld helyen és
1d6ben, sikeresen alkalmazzuk az érvelésre anélkiil, hogy kiils6 segitségre lenne sziikségiink

(Wiig, 1993, idézi Lukdcs és Dorner 2019).

Azt 1s fontos megemliteni, hogy a tudasmenedzsment modelljei gyakran szervezeti
kultaratol és kornyezettdl fliggden valtoznak. A vallalkozasoknak fel kell mérnitik a sajat
kornyezetiiket és igényeiket, és megfelelden kell kivalasztaniuk a megfeleld modellt. A
hatékony tudasmenedzsment segithet a véallalkozdsoknak javitani a munkafolyamatokat, az

innovaciot és a versenyképességet.
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2.4.4. Szekunder forrasok kutatasi eredményei - Tudasmenedzsment kapcsolata a

szervezeti kulturaval, vezetési stilusokkal

A szekunder forrasok azok a forrasok, amelyek mas forrdsokbdl szarmaznak, vagyis
nem elsddlegesek. A szekunder forrasok lehetnek irott dokumentumok, statisztikak, kutatasi
jelentések, konyvek, folyoiratok, cikkek és egyéb informacidforrasok. Az eldnyeik és

hatranyaik koz¢ a kovetkez faktorok sorolhatoak.

Eldnyei k6z¢ sorolhato, hogy a szekunder forrasok konnyen és széles korben elérhetok
¢és lehetdvé teszik, hogy kiilonb6z6 nézépontokbol megkozelitve vizsgaljak az informéaciot.
Tovabba, a szekunder forrasok hasznalata gyakran gazdasdgosabb, mint az elsddleges

forrasok gytijtése, mivel nem sziikséges a kutatasra forditott id6 és pénz.

Hatranyai azonban, hogy a szekunder forrdsok pontossdga ¢s megbizhatosaga
kiilonb6z0 lehet, mivel az informaciok atirddhatnak és torzulhatnak, amikor azokat masok
altal idézik, és az informaciok iddvel elavulhatnak, ez az idobeli korlat a szekunder
forrasoknal nagyobb jelentéséggel bir, mint az elsédleges forrdsok esetében. Végiil pedig

egyes informéciok nem érhetdk el szekunder forrdsokbol.

Osszességében a szekunder forrasok széles valasztéka all rendelkezésre szinte minden
szakteriilet témajaban, ¢és gyakran gazdasagosabbak, mint az elsddleges forrasok. Azonban
az informdaci6 pontossaga ¢€s frissessége kihivast jelenthet, és bizonyos informécidk hianya
is el6fordulhat. Az informacioforrasok pontos értékelése és kivéalasztasa elengedhetetlen

ahhoz, hogy hatékonyan hasznaljuk a szekunder forrasokat.

A tuddsmegosztas terliletén végzett kutatasok koziil az egyik megemlitendd a
Cservenyak és szerzdtarsai (2014) altal végzett felmérés, mely a vallalatméretet szintén
figyelembe vette, ahogyan a szakdolgozat primer kutatasa is. Az altaluk készitett kérd6ivet
299-en toltotték ki, és az eredményeiket megosztottak azokkal a vezetdkkel, szakértokkel —
0t személy — akivel a témaban mélyinterjut készitettek, valaszaikkal és véleményiikkel
alatdmasztva a kutatasi eredményeket. A kutatast 2013 tavaszan végezték, és a kérddiveket
a ,,hogolyd” moddszerrel tovabbitottak. A vizsgalt vallalatok megoszlasat a foglalkoztatottak

szama alapjan az Abra 8. mutatja.
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Abra 8. A véllalatok méretmegoszlasa Forras: Cservenyak, T., Obermayer-Kovacs, N.

and Tomka, J. (2014). Szervezeti tuddsmegosztas Magyarorszagon 2013/2014.

Felmérésiik azt mutatta, hogy a vizsgalt vallalkozasok 81%-a tekinti szervezeti stratégiai
eszkoznek a tudast, és 69%-uk rendelkezik olyan programmal, amely tamogatja a
tudasmegosztast. A felmérés soran tizenegy vallalkozason beliili tuddsmegosztast eldsegitd
gyakorlat vagy technologia meglétét szazalékos leosztasban az Abra 9. mutatja. A
legelterjedtebb a belsé tréning, melyet tizbél kilenc vallalkozas alkalmaz. A
dokumentumkezeld vagy tudasbazisrendszer a vizsgalt szervezetek haromnegyedére volt
jellemzd, és a szakmai kozosségekben valo részvétel is kozel ekkora ardnyt mutatott. A
szervezetek felére jellemzd az tlizenetkiildé halozat, a prezentdciomegosztd €s a groupware
alkalmazasa. A szervezetek egyharmada rendelkezik belsé bloggal, kompetencia vagy
kivalosagi kozponttal, vagy intranetes ismertségi halozattal, és mindossze 19 szazalékukra

jellemzd a videdbmegosztod hasznalata.

Figyelembe kell venni a kordbbiakban emlitett adat-elavulast ebben az esetben, mivel a
felmérés 2013-ban késziilt, az elmult tiz évben a technologiai fejlodés és a gazdasagi helyzet
valdsziniileg nagymértékben befolyasolta ezen modszerek alkalmazasanak aranyat, ennek
ellenére mégis haszndlhatd adatokat tiikrozhet a jelen kutatds szempontjabdl annak
vizsgalata, hogy mely eszk6zok és stratégidk a legelterjedtebbek, mivel a szervezet szaméra
legnagyobb koltséget jelentdé modszerek alkalmazasa valoszinlisithetden manapsag is

hattérbe szorul.
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Abra 9. Tudasmegosztast elésegitd gyakorlat vagy technologia megléte szazalékos
leosztasban Forras: Cservenydk, T., Obermayer-Kovacs, N. and Tomka, J.

(2014). Szervezeti tudasmegosztas Magyarorszdagon 2013/2014.

A kutatds soran a szerzOk azt tapasztaltdk, hogy a vallalati kultira és a vezetd
személyisége befolyasolja a tudasmegosztas gyakorlatat, a vezetok fele nem fektet hangsulyt
vagy nem taladl modot a tudasmegosztas elGsegitésére a szervezeten beliil. Azt is
megfigyelték, hogy a fiatalabb alkalmazottak az egész vilaghalot tudasbazisnak tekintik és
aszerint alkalmazzak, nem csak a vallalkozas sajat tudastarat. Azt is érdekességként jelolték
meg, hogy a szakmai kozosségekben valo részvételre leginkabb a felsd vezetOknek van
igénye. A vélaszadok tilnyomo része, 95%-a, a tudasmegosztast segitségnytjtasnak tekinti,
azonban a valaszadok fele, 51%-a, egyetértett azzal az éllitassal, hogy a tuddsmegosztas oka

résziikrdl az elismertség, mint értékes szakember.

A korabbiakban mar emlitett Lakner (2018) altal megnevezett tudadsmegosztast gatlo
tényezoket vizsgalva Cservenyakék a kovetkezd eredményre jutottak. A pozicioféltés a
valaszadok 66%-ara jellemz0, mig 41%-uk nem tartja fontosnak, vagy bizalomhiany az oka.
31%-uk ugy véli, hogy ez nem része a munkakoriiknek, és ugyanekkora aranyt mutatott azok
szama is, akik az elismerés hianya miatt nem gyakoroljak a tudasmegosztast. 26%-uknak

rossz tapasztalataik vannak, és 21%-ukndl az anyagi motivacio hianya a gatlotényezo.

A szerzOk egyetértenek abban, hogy a kutatds idején mért eredmények azt mutatjak,

hogy a tudasmegosztas 2013-ban még nem jellemz6 a vallalkozasokra, melyet fontos
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gatlotényezOk akadalyoznak és a motivacidhiany is nagy szerepet jatszik ebben. A
szervezeten beliil a legfontosabb szempont, hogy a vallalkozas minden tagja megértse, a
tudas egy kozos toke, nem pedig egyéni vagyon. Csak akkor tudnak a cégek tovabbi
sikereket €s jobb eredményeket felmutatni, ha ezt altalanossagban az emberek megértik.

Ugyanakkor javul6 tendenciat latnak, és az 0j technologidk alkalmazésanak elényeit.

Masik emlitésre mélto kutatas a Noszkayék altal végzett felmérés (Noszkay and Balogh,
2015, pp.146-157), melynek soran 38 tudasigényes szolgaltatd céget vizsgaltak meg. A
szerzOk mindenekelOtt sziikségesnek tartjak annak tisztazasat, hogy melyek a tudédsintenziv
vallalkozasok és a tudasigényes szolgaltatd vallalkozasok. A tudasintenziv vallalkozasok
jellemzéen a kiildetésorientalt vallalatok, amelyek fOleg immaterialis eréforrasokra
tamaszkodnak, szakért6ket foglalkoztatnak, akik a sajat tudasukat és mas erdforrasokat
hasznaljak szellemi eszk6zok 1étrehozasara, hogy értéket teremtsenek a dinamikusan valtozo
tizleti kornyezetben. A tudasigényes szolgaltato szervezetek jellemzoi kdzé tartoznak, hogy
az altaluk kinalt koztes termékek és szolgaltatasok magas szintli szakértelmet igényelnek. A
szolgéltatasnyljtds sordn nagymértékben tdmaszkodnak specidlis technologiai vagy
tudomanyos ismeretekre, ezért a dolgozdk tobbsége nagyon magasan képzett. Céljuk az
ismeretek 1étrehozésa, felhalmozasa és terjesztése, valamint képesek a kiilsé tudasforrasok
folyamatos bevonasara az innovaciés folyamatba. A vevok is aktivan részt vesznek a
szolgaltatd innovacidiban, és a nyujtott szolgéaltatdsok nehezen standardizalhatok. A
tudasigényes szervezeteknek kulcsfontossagu a tudasgeneralds, mivel szolgaltatasaik a tudas
létrehozasan, megosztasan és felhasznaldsan alapulnak. Az ilyen vallalkozasok gyakran
gyorsan novekednek, és fo eréforrasuk a munkatarsak tudasa. Ezek a szervezetek altalaban
két kiilonboz0 stratégiat alkalmaznak a tudds menedzselésére: a kodifikalt és a perszonalizalt
stratégiat. A kodifikalt stratégidban a meglévd tudast rogzitik és adatbazisokban taroljak,
mig a perszonalizalt stratégidban az emberek tudasfejlesztése és az interperszonalis

kapcsolatok a legfontosabbak.

Kutatasuk eredményei azt mutatjak, hogy a sikeresség mérvadé tényezdi a tudasigényes
vallalkozasok esetében az aldbbiak: az érdemi szervezeti résztvevok, vagyis a
tudasmunkasok specialis tudasa, amely toketényezdként miikodik, valamint az ezen tudasok
kombinalasaval torténd tjabb tudasok generdldsanak képessége. A hatékony tudasgeneralast
mindig a legmagasabb szinten alkalmazott intelligens rendszerek €s technologiak segitik, €s
a szolgaltatastipus jellegzetességei szerint inkdbb kodifikalt vagy inkadbb személyre szabott

stratégiat alkalmaznak. A tudds terjesztése, védelme ¢és a Kkiils6 ¢és belsd tudas
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kombinéciojabol szarmaz6 tudasteremtés eldsegitésére szolgaldé kommunikéacio és
szervezeti kultara is fontos. Végiil, a szervezeti és menedzsment megoldasoknak meg kell

érdekében, hogy a mindségi szolgaltatas nytjtasa biztositva legyen.

A tudésigényes szervezetek menedzselésének ¢és tudéaskezelésének legfontosabb
tényezOi a szerzOk kutatdsa alapjan a kovetkezok. A tudasigényes szolgéltatasokat nyujtd
vallalkozasok sikerének ¢€s versenyképességének megtartdsat olyan tuddsmenedzsment
stratégia segiti €ld, mely OGsszhangban van a szervezeti stratégiaval és az cég tizleti tervét
elémozditja. Gyakran az oktatéssal és az Gjraképzéssel potoljak a hidnyzo6 tudaselemeket, és

csak akkor fordulnak j munkaer6 felvételéhez, ha teljesen hianyzik a sziikséges ismeret.

Masik fontos tényezé, hogy a jol miikodd tudasigényes vallalkozasok gyakran
hasznalnak tudastérképet, amelyet folyamatosan frissitenek is. Az aktualizalt és intelligens
informatikaval tdmogatott tudastérkép nem csak gyors attekintést ad a menedzsereknek a
meglévo tudaselemekrol, hanem segit hatékonyan megtalalni a hianyz6 tudaselemeket is —

kiilondsen azokat, amelyek kritikusak a tudasigényes szolgaltatdsok szempontjabol.

Tovabba, az iizleti folyamatok kidolgozasa soran tapasztalhatd, hogy két fontos tényezd
jatszik szerepet a sikeres tudéasigényes szervezeteknél, kiilondsen az informatikai és
mérnokiroddkban, valamint a tandcsadd cégeknél. Azonban ezek a tényezdk eltérd aranyban
és jelentdséggel jelennek meg. Az egyik tényezd az Un. kritikus tudédsigényes szolgéltatasok
kiemelt kezelése, amely f6ként az informatikai és mérnokirodaknal fontos, mig a tanacsado
cégeknél nagyobb hangsulyt kapnak az Un. halozati megoldasok. Gyakran eléfordul, hogy
nagyobb projektek esetén tobb tandcsadd cég Osszefog, de az dgazatban a tuddsmegosztast

¢s informdcioterjedést eldsegitd kezdeményezések is jelentOsek.

Az lizleti folyamatok eredményes mitkddtetése magaban foglal egy tanulasi folyamatot.
Bar a tudasszolgéltatasok egyediek lehetnek, bizonyos szolgaltatdselemekbdl kialakulhatnak
olyan "rutinok" és tuddselemek, amelyek kezdetben a szervezet kulcsembereinek tacit
tudasan alapulnak, de késdbbi folyamatok sordn kristalyosodnak és explicit tudasként
beépitheték a szervezeti memoriaba. Ez rendkiviil fontos, mert a szervezeti memoria
gazdagodasa noveli a szolgaltatdsok hatékonysagat. Ezért nem meglepd, hogy a
tudasszolgaltatoknal, kiillondsen az ligyvédi és mérndki irodadknal, nagy jelentdséggel birnak
az ilyen fajta torekvések. Gyakran intelligens keresdkkel tamogatott tudasmenedzsment

rendszerek hasznalatdval lehet jol kihasznalni ezeket a lehetdségeket.
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A szerzOk részére meglepetést okozott az az eredmény, amit a szervezeti kulturaval
kapcsolatban tapasztaltak. Elozetes feltevéseik alapjan a legtobb vizsgalt céget a Hofstede-
féle szervezeti kultara jellemezte. (Ez a tipusu szervezeti kultira az elméleti attekintés soran
bemutatasra kertilt.) Ezzel ellentétben eredményeik azt mutattdk, hogy bizonyos szolgaltato
cégek, amelyek nagyobb tudasigényt tdmasztanak, inkdbb a nagy hatalmi tavolsagot és a
bizonytalansagkeriilést preferdljak a kultarajukban. Bar a felmért cégek szdma nem volt
reprezentativ, mégis szembetlind volt, hogy az eldbbi kultirajellemzok altalaban a
szigorubb, szabalyozottabb "technologiai" cégekre voltak jellemzoek, példdul mérnoki és
tigyvédi irodakra. Azonban még ezekben a cégekben is kevésbé toleraltak a kotetlenséget és
az un. "klasszikus" munkafegyelmi megolddsokat, mint a kotetlenebb tanacsadd és
informatikai fejlesztd ¢és szolgaltatd cégekben, amelyeknél inkabb a kordbban emlitett

kultarajellemzdk voltak tapasztalhatok hipotetikusan.

A kutatast 2015-ben végz6 Noszkayék mar akkor felfigyeltek az ugynevezett ,,szellemi
nomadok™ megjelenésére, akiknek jellemzé munkastilusa és értékjellemz6i a manapsag
elterjedt ,,home office-ban” dolgozé beosztottakra is vonatkoztathatd. Ezek a kovetkezok: a
szabadsag ¢és a kotetlenség iranti vagy, a belsd iranyitottsag, a pénz szerepe, mint eszkdz, a
tarsadalmi nyitottsdg, az aktivitas, a gondoskodas, a fegyelmezettség és az Onellendrzés

magas szintje a munkaveégzés soran, valamint a kreativitas.

Végiil pedig, annak érdekében, hogy a hatékonysdg és a munka iiteme ellendrizhetd
legyen, az Gigynevezett ,,tudasmenedzsment hdmérd” alkalmazasa volt megfigyelhet6, mely
mérési adatokat szolgaltat a teljesitmény és az eredményesség vizsgalatara. Az egyes
munkatarsak aktivitasa és teljesitménye a tudasmenedzsment folyamatokban, valamint a
felsdvezetdk jo példaval valo eldl jarasa, a képzések hatékonysaga és a munkajuk mindsége
¢és korszerlisége mind fontos tényezOk a vallalat szempontjabdl. Emellett a kiilonféle
innovaciot jelzd mutatdk is fontosak, és azt is figyelembe kell venni, hogy mennyire
elégedettek a munkatarsak, kiilonosképpen a kulcsemberek, és mekkora a fluktuacidé mértéke

a cégnél.

A kovetkezé szekunder forrasként felhaszndlt kutatds Hogman és szerzdtarsa irasa
(Hégman and Pontusson, 2015) az interim menedzsment témajaban. Munkajukban az
Inkson-féle definiciot hasznaltak az Interim Menedzser fogalmanak tisztazasara. A primer
kutatas szempontjabol Hégman eredményei azért relevansak, mert konkrét példat mutatnak
a korabbiakban emlitett SECI modell mindennapi alkalmazasara. A szerzék eredményeinek

bemutatésa el6tt az Interim Menedzser definicioja kovetkezik:

39



,»Az interim menedzser egy olyan profi menedzser, akit gyakran egy kozvetitd
tigynokségen keresztiil lehet szerzddtetni azzal a céllal, hogy rovidtavu segitséget nydjtson
a megrendel6 vallalkozasnak, egy adott teriileten végezzen hibaelharitast, vagy egy elére

meghatarozott projektet végig vigyen.” (Inkson, Heising and Rousseau, 2001)

A szerzOk kutatasuk soran két vallalatot elemeztek, melyek stlyos problémaval néztek
szembe, és ez a kialakult helyzet a tovabbi mikddésiiket befolyasolta. Az interim
menedzserek kiilonb6zé modon jutnak hozza az informaciokhoz, amelyek sziikségesek a
megfeleld diagnozis felallitasdhoz. Egyes interim menedzserek eldszor szeretnék
megismerni az §sszes pénziigyi adatot, mig masok a diagnosztikai szakaszt az alkalmazottak
megfigyelésével és a velikk vald beszélgetéssel kezdik. Gyakran tobb informacioforrast
hasznéalnak ebben a szakaszban, és minden interim menedzser képes gyorsan diagnosztizalni

a legsiirgdsebb ¢és létfontossagl problémakat, amelyeket meg kell oldani.

A szerzOk altal meghatarozott kovetkezo, valtozas iranyitasanak szakaszaban, az Interim
Menedzserek a vallalat legkritikusabb kérdéseire Gsszpontositjak eréfeszitéseiket. Azonban
eltéré megkozelitéseket alkalmaznak a sziikséges valtoztatdsok irdnyitdsdhoz. Egyesek a
coaching fontossagat hangstlyozzék az alkalmazottak tdmogatdsa érdekében, mig masok a
struktarak és rutinok kiépitésére fokuszalnak. Mindazonaltal, az Osszes megkérdezett
interim vezetd hangsulyozta az alkalmazottakkal vald folyamatos kommunikacio
sziikségességét.

A Dbefejezd, exodus szakaszban (kilépési fazis), ha a valtozasok sikeresen
interjuk alapjan két dimenzidé azonosithaté az 4tadas soran: (1) az interim menedzser
felkésziti az utddot, beavatja 6t a pozicioba, és megosztja vele az Gsszes folyamatot és
kihivast, vagy (2) az interim menedzser 1) modszereket és struktirakat vezet be, amelyeket
dokumentalnak és atadnak az utddjanak. Azonban a végzett interjukbol kidertil, hogy szamos

kezdeményezés nem keriil atvételre.

A szerz6k a kutatasi eredmények alapjan a tuddsmenedzsment fazisaiban a kovetkezoket

regisztraltak.

A tudasszerzés ezekben az esetekben az Interim Menedzser felvételét jelentette. Azért
tették ezt, hogy gyorsan le tudjdk bonyolitani a "diagnosztikai fazist", és megtalaljak azokat
a kozponti problémakat, amelyeket a vallalatnak meg kell oldania, hogy nyereségessé valjon.

Mindkét cégnél jellemz0 volt a tudashiany, és a szervezeti valsag gyors lekiizdése érdekében
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be kellett fektetnilik a tudasszerzésbe. Mivel a vallalatok nem tudtdk megoldani a valsagot,
vilagossa valt, hogy olyan vezetdre van sziikség, aki i) nézdpontbol értékeli a helyzetet. Az
interjlalanyok szerint az interim vezetok kulcskompetenciaja az, hogy széles kori vezetoi
tapasztalatuk van az iparagakbol, és mindkét esetben kiils6 tudasforrast nyujtottak, amelyet

kevésbé korlatozott a vallalatok multja és régi szokasai.

A tudas-atalakitas és annak hasznositasa soran keriilt gyakorlati alkalmazasra a SECI
modell, melyet a szerzok a kovetkezé 1épésekben mutattak be. A diagnosztikai fazis soran
az alkalmazottak implicit tudasa az interim menedzsernek lett atadva a tudaskonverzid
folyamatan keresztiil, amely a SECI modell szocializacids konverzidjaval jar egyiitt.
Azonban a valtozasiranyitas fazisaban a tudaskonverzié megfordul, és az interim menedzser
Uj, implicit tuddsat a korabbi tapasztalataival kombindlva az alkalmazottak felé¢ iranyitja
annak érdekében, hogy valtozasokat hajtson végre. A kommunikacié rendkiviil fontos ebben
a fazisban, és az interim menedzserek explicitté teszik az implicit tudasukat, majd
externalizacidt végeznek a SECI modell alapjan. Ez vezet az internalizacidhoz, amikor az
alkalmazottak 1j, implicit tudast szereznek az 10 eszk6zok bevezetésével. Az interim
menedzserek végilil 6tvozik az 10 ismereteket a kordbbi tapasztalatokkal és implicit
tudasukkal, hogy megfeleld cselekvéseket és stratégiakat dolgozzanak ki - ezt nevezik
tudashasznositasnak. A SECI modell szocializacios atalakulasa megfigyelhetd az "exodus

szakaszban", amikor az interim menedzser atadja helyét a vallalatnak és az utoédnak.
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3. A kutatas bemutatasa

3.1. A Kkutatas célja és hipotézisei

A kutatas célja annak feltérképezése és pontosabb megértése, hogyan hat a szervezeti
kultuara, illetve ehhez kapcsoldddan a vezetési stilus a szervezeten beliili egylittmiikddésre,

kommunikécidra, és ezen keresztiil a tudasmenedzsment folyamatokra.
A kutatasban felallitott hipotézisek:
H1: Az alacsony kontrollt gyakorld vezet6i stilus hatékonyabb tuddsmegosztassal jar egyiitt.

H2: Az egyiittmiikddésen alapuld szervezeti kultura és a nyitott kommunikacids csatornak

eldsegitik a tuddsmegosztast és a tuddsmenedzsment hatékonysagat.

H3: A tudasmegosztds egyik fontos tényezdje a vezetdi Osztonzés. Azokban a
szervezetekben, ahol a tudasmegosztast Osztonzik, a tudasmenedzsment rendszer

hatékonyabban mukodik.

H4: Az  informacidtechnologiai  eszk6zok  kulcsfontossaguak a  hatékony

tudasmenedzsmenthez.

3.2. A vizsgalat koriilményei és modszere

A primer kutatas kvantitativ formaban kertil elvégzésre, kérddives kutatas forméjaban,
melyet e-mailben juttattam el a valaszadoknak. A kérddives kutatas az egyik leggyakrabban
alkalmazott kutatasi modszer, amely szdmos elénnyel jar, melyek kozott megemlitendo,
hogy a kérddivek egyszerlien és gyorsan elkészithetok, és az adatokat konnyen lehet
Osszesiteni €s elemzd programokkal kiértékelni. Masodszor, a kérddivek lehetdvé teszik a
kutat6 szamara a nagyobb szaml mintavételt, mint mas kutatasi modszerek. Ezaltal nagyobb
reprezentativitast biztosit a minta, és a kutatok szélesebb kori kovetkeztetéseket vonhatnak

le az eredményekbdl.

A kérddives kutatasok altaldban anonim moddon zajlanak, igy az emberek Oszintén
valaszolhatnak a kérdésekre, anélkiil, hogy befolyasolnd dket a kutatd személye vagy

személyes jelenléte. Ezenkiviil a kérddivek lehetdvé teszik a kutatok szamara, hogy olyan

42



kérdéseket tegyenek fel, amelyeket a résztvevok talan kellemetlennek éreznek

megvalaszolni személyes interjuban vagy csoportos beszélgetésben.

Végil a kérddivek online terjesztése lehetoveé teszi a széles korti adatgytijtést a vilag
kiilonboz6 részeirdl, és az adatok Osszegyiijtése és elemzése is koltséghatékonyabb, mint

mas kutatasi modszerek esetében.

A kitoltok kivalasztasanal el0szor az ismerdseimet, jelenlegi és volt munkatarsakat
kerestem meg, majd az ismerdseim ismerdseit probaltam elérni, a hogolyd modszer
alkalmazasaval is, felkérve ismerdseim, hogy Ok is tovabbitsak ismerdseiknek a kérddivet
kitoltésre. A hogolyd mddszernek kdszonhetden olyan szervezetek beosztottai €s vezetoi is
kitoltik a kérddivet, akikhez kdzvetleniil nem jutottam volna el, ezzel hozzéasegitenek a
reprezentativabb mintavételhez. Az anonimitds eldsegiti az Oszinte valaszadast, minek
eredményeképp a vezetési stilusok elemzése ¢és annak hatasa az alkalmazott

tudasmenedzsment stratégiara tisztabb képet adhat majd.

A kritérium minden kitoltd esetében a jelenleg fennalld6 munkaviszony volt. A cégeket
véletlenszerlien valasztottam ki, elsésorban az egészségiparra és az oktatésra koncentraltam,
de mas profillal rendelkez6 cégeket is felkerestem. A kit6ltésre beosztottakat és vezetoket
egyarant felkértem.

"

A kérdoéivek kikiildésére, kitoltésére viszonylag kevés 1d6 allt rendelkezésemre, harom

hét. A 100. kitoltott kérddiv beérkezése utan megkezdtem az adatok feldolgozasat.

A kérdo6iv nyitott és zart kérdéseket egyarant tartalmaz, és harom kiilonb6z6 teriiletet
vizsgal, melyet az elméleti hattér attekintésénél részleteztem. Ezek a kovetkezdk: a
szervezeti kultura, a vezetési stilus és a tudasmenedzsment; valamint ezek kapcsolata. A
kérdoiv elkészitéséhez angol és magyar nyelvii forrasokat is felhasznaltam, annak
érdekében, hogy a kérdések minél atfogobbak, és lényegre torobbek legyenek. A kitoltott
kérdoiveket az SPSS programmal elemzem, amihez minimum 100 kitoltott kérdéivre volt

sziikségem.

43



3.3. A minta bemutatasa

A primer kutatashoz készitett kérddivet 100 o toltotte ki. Az eredményeket az SPSS
programmal elemeztem. A kitoltok korat tekintve 47%-uk, 47 6, 1980-as években sziilettek,
az Y generacio tagjai. Végzettségre vonatkozdan az adatok azt mutatjak, hogy a valaszadok
28%-a foiskolat vagy egyetemet végzett, és 44%-uk rendelkezik mesterdiplomaval, mig
tovabbi 10%-uk doktori cimmel. A cégek székhelye (Abra 10.) igen valtozatos
aranyszamokat mutatott. Azt azonban érdemes megjegyezni, hogy a vizsgalt vallalkozasok
tobb, mint fele budapesti székhelyli. Az emlitett szoérvanyossdg miatt reprezetativabb
eredményeket kaptam, mivel a kutatas nem szoritkozott egy bizonyos korcsoportra vagy egy

bizonyos régiora. A vizsgalt cégek 44%-a tisztdn magyar tulajdonban van.

Title

3)Aceg
székhelye
=
M Budapest
O Dal-Alfald
W D&l-Dunantil
B Eszak Dunantal
B Eszak-Alfsld
[ Eszak-Magyarorszag
W Kizép-Dunantul
I Nyugat-Dunantl

Abra 10. A cégek székhelye. Forras: Sajat szerkesztés

A kitoltok altal adott valaszok alapjan a cégek méretére vonatkozo6 adatok azt mutatjak,
hogy 31%-uk 50-249 f6t foglalkoztatd kozépvallalkozasok, 30%-uk 9-49 {6t foglalkoztato
kisvallalkozas, 10%-uk mikrovallalkozas, és 29%-uk nagyvallalat vagy multinacionalis cég.
A vallalkozasok miikddési szektorait vizsgalva szintén magas szorvanyossag a jellemzo,

azonban 18 vallalkozas, a vizsgalt cégek 18%-a az oktatas teriiletén miikodik, és ez az
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szemlélteti a szektorok

I'e

tat a legmagasabb szamadatot. Az Abra 11.
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Abra 11. A cégek miikodési teriiletei. Forras: Sajat szerkesztés
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4. Az eredmények bemutatasa

H1: Az alacsony kontrollt gyakorld vezetdi stilus hatékonyabb tudasmegosztassal

jar egyiitt.

A demografiai adatokat és a cégekre vonatkozo bemutatkozd kérdéseket a vezetési
stilust elemzd kérdéscsoport kovette. A Lewin-féle tipologiat alkalmazva, a valaszadok
47%-a, 47 f6 vélasztotta a demokratikus vezetési stilust, mint jellemzot a cégliknél. A
valaszadok 36%-a jelezte, hogy autokratikus vezetési stilus jellemzi a cégiiket, mig
minddssze 17%-uk alkalmazza a Laissez-faire stilust. Ez a megoszlas azonban
figyelemfelkeltd, mivel az ezt megel6zd kérdés, mely szintén a vezetdi tipologidra
vonatkozott megnevezés nélkiil, az autokratikus vezetési stilust hozta ki legmagasabb
aranyszammal, 43%-kal (Abra 12.). Ez az eredmény arra enged kovetkeztetni, hogy ha csak
a megnevezes alapjan vessziik figyelembe az eredményeket, azok nem mutatjadk a valos
aranyszamokat. Annak értelmezésére ¢€s vizsgalatira azonban tovabbi kutatdsok
sziikségesek, hogy a megnevezés milyen pszichologiai hatdssal van a beosztottakra és
milyen hatassal a vezetOkre; €s nem csak a vezetési stilust elemezve, hanem mélyebb,

szervezeti kultarahoz és a szervezeti bizalomhoz kapcsolt Osszefliggésekre.

50
45
40
35
30 36
25

20 24

15
10 17

47
43

33

Autokratikus Demokratikus Laissez-faire

Vezetési stilus megnevezéssel Vezetési stilus megnevezés nélkdl

Abra 12. A vizsgélt cégekben alkalmazott vezetési stilus a Lewin-féle tipologia alapjan

Forras: Sajat szerkesztés
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A Blake-Mouton vezetdi racs modell gyakorlatban valé elemzésére szolgaltak a
kovetkezo kérdések, melyek a konfliktushelyzetet, a bizalmat és a motivaciot vizsgaltak.
Elozetes feltételezésem szerint a termelésre forditott figyelem a cégek tilnyomo részénél
nagyobb szerepet kap, mint az emberekre forditott figyelem, igy a Hatalom-engedelmesség
¢s a Kompromisszumos vezetés mutatna nagyobb aranyszamot. Ezt a feltételezést az
elébbiekben megadott Lewin tipoldgia eredménye is aldtdmasztani latszik. A kutatas
eredményei a kovetkezdk. Konfliktushelyzetben a valaszadok 53%-a, 53 {0, valasztotta
annak lehetdségét, hogy kozosen megbeszélik a problémékat, mig 39%-uk gy jellemezte
ezt a szituaciot, hogy a vezetd ebben az esetben ,rendet tesz” azaltal, hogy mindenkit
emlékeztet a feladatara és elvarja, hogy folytassak a munkat. A kitoltok 61%-a jelezte, hogy
eléggé bizik csapattagjaiban, és 34%-uk nagyon. A kovetkezo kérdés a magasabban képzett
¢és motivalt beosztottakra vonatkozott. A vezetdk a cégek 40%-anal nem tesznek kiilonbséget
amagasan képzett és erdsen motivalt alkalmazottak és a tobbi alkalmazott kdzott. Mindodssze
38%-uk jelezte, hogy ezekkel a beosztottakkal gyakrabban tartanak kreativ iiléseket. A
vizsgalt cégek 47%-anal a vezetdség a kivant teljesitmény biztositasa érdekében 9sztonzi a
beosztottak részvételét, de csak 27%-uk mutatja ezt be sajat példdjan, és rendkiviil kozeli
aranyszamot adva, 26%-uk gyakran és széles korben delegdl. Mindezen adatok
alatamasztjak az elozetes feltételezést, és a Lewin tipologia eredményét, hogy a Blake-
Mouton-féle racs modell szerinti Hatalom-engedelmesség vezetési stilus a legjellemzdbb a

vizsgalt cégeknél, de a Kompromisszumos vezetés is gyakori.

A vezetési stilusokat a Tannenbaum-Schmidt-féle modell alapjan vizsgalva a
kovetkezSket lehet megallapitani a valaszok alapjan. (Abra 13.) Annak alapjan, hogy a
vezetd mennyire vonja be a beosztottakat a dontéshozatalba, és javaslataikat hogyan fogadja,
az alabbi értékek a Tannenbaum-Schmidt-féle skala 6todik szintjét mutatjak. A
megkérdezettek kozel fele jelezte, hogy abban az esetben, ha nyolcoras hataridé van egy
olyan projekt elkészitésére, amelyre 16 orara volna sziikség, a vezetd megkérdezné csapata
tagjait, hogy véleményiik szerint mi lenne a leggyorsabb megoldas. Minddssze 28%-uk
valasztotta azt a lehetdséget, hogy a vezetd csupan az utasitasokat és a hataridét osztand meg

a csapata tagjaival, ami joval alacsonyabb, egyes esetleg kettes szintet jelentene a skalan.
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M ElImondom a hataridét, és hagyom, hogy mindenki folytassa a munkat.
B Megkérdezem a csapattagjaimat, hogy szerintiik mi a leggyorsabb mddja a befejezésnek.

Kiadom az utasitasokat és a hatarid6ket minden csapattagnak.

Abra 13. A Tannenbaum-Schmidt modell szerinti értékelés Forras: Sajat szerkesztés

Szintén ezt az eredményt mutatja a kovetkezo kérdésre adott valaszok aranya. A kérdés
azt vizsgalta, hogy egy 1 stratégia kidolgozasanal és alkalmazasanal milyen mértékben és
hogyan vonja be a vezetd a csapat tagjait a dontéshozatalba. A megoszlas azt mutatja, hogy
a valaszadok 14%-a szerint a vezetd kidolgozza a stratégiat és kozli dontését a csapattal, ami
a skala egyes szintjét jelenti, mig 53%-uk ismerteti a problémat és javaslatokat kér a
csapattagoktol, 33%-uk pedig atadja a projektet a csapattagoknak és arra kéri dket, tegyenek
javaslatot a megoldasra, ami a skala hatodik szintje, a delegalds. A dontéshozatalra a kérdés
nem tér ki, azonban ezek a lehetdségek azt mutatjak, hogy az erre a kérdésre adott valaszok
alapjan is az 6todik szint a leggyakoribb vezetési stilus. Ennek az eredménynek mond ellent
a kovetkez6 kérdés, amely mar a dontéshozatalra vonatkozik. A valaszok 55%-a szerint a
dontést a vezetd hozza meg, és indoklasat ismerteti a csapattagokkal, ami a skala masodik
foka a Tannenbaum-Schmidt-féle modellben (Abra 14.) Ezzel szemben, minddssze 39%-uk
enged beleszolast a dontésbe, ami 6sszhangban volna az el6zéekben kapott eredményekkel,

ahol a vezetési stilus a skala 6todik fokat jelezte.
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Abra 14. A dontéshozatal folyamata Forrés: Sajat szerkesztés

Az 1j alkalmazottaknak mindig iddre van sziikségiik, hogy megismerjék, elfogadjak és
megfeleléen alkalmazzak a szervezet altal eléirt normakat, stratégiakat, eszkozoket és a
szervezet részévé valjanak. A valaszadok 42%-a szerint a vezetd egy 0j kezddvel a csapatban
ismerteti az elvarasokat és a munkafolyamatokat, amig 6k megértik azokat. 53%-uk ért egyet
abban, hogy a nagyszerli vezetok aldazatosak és megértik, hogy egy csapat egyiittesen
miutkodik a legjobban, és 52%-uk szereti kiszolgalni csapatat, és abban az esetben, ha a
csapata valamely tagja demotivalt, a valaszadok fele, kész extra erdfeszitéseket tenni, mig
csupan 33%-a figyelné a demotivalt alkalmazott munk4jat még kozelebbrdl €s szorosabb

figyelemmel.

A szakirodalmi attekintés sordn a kontrollt a vezetdi stilus elméletek kdzos pontjaként

azonositottam, ezért ezt valasztottam a hipotézisem fokuszanak.
A kontroll vizsgalatahoz a kérddiv alabbi allitasait hasznaltam fel:

o 38. A vezetdség folyamatosan ellendrzi a munkafolyamatokat, a dontéseket
kozpontilag hozzak.

e 39. A vezetdség nem gyakorol folyamatos €s erds ellenérzést, a dontéseket a
beosztottakkal egyiitt hozzak.

e 40. A beosztottak viselkedését az eldre meghatarozott szabalyok irdnyitjak.

e 41. A beosztottak viselkedését az egyéni és szervezeti szinten meghatarozott

célkitiizések (KPI-ok) befolyasoljak.

A tudasmegosztas jelenlegi szintjét a kérddiv 59. kérdése (,Mennyire hatékony az On

vallalatdnak tuddsmenedzsment stratégiaja?”), valamint a 67. kérdése (,Mennyire latja
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hasznosnak a vallalatnal kialakult tudastranszfer rendszert?”’) mérte. A valaszokat 6 fokozatu

Likert skalan adhattdk meg a valaszadok.

A valtozok kozotti kapesolat vizsgalatdhoz Pearson korreldciot alkalmaztam, ami lehetové
teszi annak kimutatasat, hogy két valtozo kozott milyen iranyu, illetve milyen szoros

kapcsolat van (Turney, 2022). Az eredményeket az Tablazat 2. foglalja 6ssze.

Az eredmények szignifikans pozitiv egylittjarast mutattak ki a 39-es és a 41-es kérdésnél
a tudasmenedzsment rendszer hasznossaga €s a tudasmenedzsment stratégia hatékonysaga
kozott. A kapcsolat mind a négy esetben gyenge, de biztos. Az eredmények alapjan tehat a
kontroll alacsony szintje a vezetéi miikodésben, ugyanakkor az egyéni és szervezeti szinten
meghatarozott célkitizések hatékonyabb ¢s hasznosabb tuddsmenedzsment rendszerrel
jarnak egyiitt. Ez aldtdmasztja a kiinduld hipotézist. A célkitlizések fokozhatjdk a
munkavallalo

sajat munkdja felett érzett kontrolljat, de az egyiittjarasbol nem

kovetkeztethetlink ok-okozati Osszefliggésre, igy ezt tovabbi vizsgalatokkal Ilehet
alatamasztani.
38. A 39. A 40. 41.
vezetdség vezetdség  nem | Viselkedést Viselkedést a
folyamatosan gyakorol szabalyok célkitiizések
ellen6rzi a | folyamatos és erés | iranyitjak. (KPI-0k)
munkafolyamatoka | ellenérzést, a befolyasoljak.
t, a dontéseket | dontéseket a
kozpontilag beosztottakkal
hozzak. egylitt hozzak.
67. ,,Mennyire -0,093 0,203" -0,001 0,307
latja hasznosnak a
vallalatnal
kialakult
tudastranszfer
rendszert?”’
Sig. (2-tailed) 0,358 0,044 0,995 0,002
59. ,,Mennyire 0,107 0,235" 0,09 0,285
haté¢kony az On
vallalatanak
tuddsmenedzsment
stratégiaja?”
Sig. (2-tailed) 0,29 0,018 0,373 0,004

**0,01 szinten szignifikans *0,05 szinten szignifikans

Téblazat 2. A kontroll és a tuddsmenedzsment rendszerek kapcsolatdnak vizsgalatanak

korrelacios eredményei Forras: Sajat szerkesztés
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H2: Az egyiittmiikodésen alapul6 szervezeti kultira és a nyitott kommunikacios

csatornak eldsegitik a tudasmegosztast és a tudasmenedzsment hatékonysagat.

A vezet6i stilusra vonatkozo kérdéseket a szervezeti kultarara vonatkozé kovetkezd
kérdéscsoport kovette. Ezen beliil az elsé kérdéscsoport az alabbi teriileteket vizsgalta egy
1-t61 6-ig terjedd skalan — ahol az 1 egyaltalan nem és a 6 a teljes mértékben skala végpontjait

jelolte:

- A tobboldalu informaciéaramlas horizontalisan.
- A tobboldalu informacidaramlas vertikalisan.
- Szabad véleménynyilvanitas.

- Konfliktusok.

- Feleldsségvallalas.

- Otletek szabad megvaldsitasa.

- Kompromisszumkészség.

- A problémak okainak egyiittes feltarasa.

- A kolcsonos segitségnyujtas.

- Anyitott vallalati hierarchia rendszer.

- Okok keresése a felelsok helyett.

- Gyakori csapatépitd tréningek.

- Nyilt kommunikécio.

- Akadalytalan, szabad tudastranszfer.

- Csapatmunka ¢és kollegialis tisztelet.

A kérdéseket megvizsgaltam a cégméret fiiggvényében is. A cégméretet a kovetkezd

skalan mértem:
- 2-816
- 9-49 16
- 50-249 15
- Tobb, mint 250 £6.

Ebbdl az elsé két kategoriat mikro- és kisvallalkozasok cimszdval dsszevontam, hogy

attekinthetobb eredményeket kapjak és kozel azonos elemszam szerepeljen mindegyik
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kategoridban. A szervezeti kultira jellemzdit megvizsgéltam az igy kapott harom eltérd

cégméretre is, az igy kapott atlagokat az Abra 15. szemlélteti:
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Abra 15. A szervezeti kultira jellemz6i a cégméret fiiggvényében Forras: Sajat

szerkesztés

Az abran jol lathato, hogy a kiilonb6zo cégméret eltérd jellegzetességekkel jar egyiitt. A
vertikélis informacidaramlas egyértelmiien a nagyvallalatok erdssége, mig a horizontalis
inkabb a kis- és kozépvallalkozasokat jellemzi. A mikro- és kisvallalkozasok a szabad
véleménynyilvanitasban, az 6tletek szabad megvalositasaban, a problémak okainak egyiittes
feltarasaban, valamint az ,,okok keresése a feleldsok helyett” kategorianal egyarant a
legmagasabb pontszamot adtdk. Ezzel 0Osszhangban a nyilt kommunikacié és az
akadalytalan, szabad tudastranszfer is a legkisebb Iétszdmt vallalkozasoknal a
legjellemzObb a vélaszadok szerint. A kkv-k ezzel szemben a feleldsségvallalas,
kompromisszumkészség, kolcsonds segitségnyujtas, valamint a csapatmunka és kollegialis

tisztelet kategoridkban multék feliil a masik két cégméret valaszaddinak atlagpontszadmait.
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A tuddsmenedzsment miikddésének hatékonysadga nagymértékben fiigg a szervezeti
kultaratol, amely befolyasolja a tudas megosztasat és terjesztését. Amennyiben a szervezeti
kultira az egyéni teljesitményt jutalmazza, akkor a tudasféltés fokozottan megjelenhet,
mivel az informéciok fontos forrasai lehetnek a személyes hatalomnak és befolyasnak. Ha
azonban a szervezeti kultara inkabb az egyiittmiikddésre helyezné a hangsutlyt, akkor a tudas
megosztasa ¢és terjesztése sokkal hatékonyabb lehetne, mivel az emberek szivesen osztanak

meg az informécidkat egymassal.

Ezt a kérdést vizsgaltam Pearson korreldcioval, ahol az egyik valtozd az egyéni
teljesitmény Osztonzése volt, a masik valtozok pedig a tuddsmenedzsment rendszer és
stratégia hasznossdga ¢és hatékonysdga. Viérakozdsom szerint az egyéni teljesitmény
Osztonzése a tudasféltés miatt negativ kapcsolatot eredményez a tudasatadassal. A kapott
eredmények azonban nem tamasztottdk ald ezt a hipotézist, ellenben szignifikans pozitiv
kapcsolatot mutattak mindkét esetben (r=0,4), ami jelentds erésségui. A kapott eredményeket

az Téblazat 3. foglalja 6ssze.

36. Egyéni
teljesitmény 0sztonzése

67. Tudastranszfer 0,428™
rendszer hasznossaga.

59. 0,414™
Tudasmenedzsment
stratégia hatékonysaga

**0,01 szinten szignifikans *0,05 szinten szignifikans

Téblazat 3. Az egyéni teljesitmény 0sztonzése a tudasmenedzsment rendszer és
stratégia hasznossaga és hatékonysaga fliggvényében-Korrelacios eredmények Forras: Sajat

szerkesztés
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H3: A tuddasmegosztias egyik fontos tényezéje a vezet6i O6sztonzés. Azokban a
szervezetekben, ahol a tudasmegosztast osztonzik, a tudasmenedzsment rendszer

hatékonyabban miikodik.

A kérdo6iv utolso kérdéscsoportja a tuddsmenedzsment témakorének elemzését segitette
el6. A vallalkozdsokon beliil végbemend barmilyen valtozas tuddsmegosztissal, vagy
tanulassal jar. Ez kiilonOsen érvényes azokra az esetekre, amikor a vallalkozas egy beruhazas
folyaman a versenyelony erdsitése ¢és a versenyképesség fenntartdsa érdekében 1j
technoldgiat alkalmaz, vagy valamilyen innovativ, 0j rendszer hasznalatat vezeti be. Minden
olyan alkalmazottnak, aki a mindennapi munkaja soran alkalmazni fogja ezt az \1j rendszert,
minél el6bb el kell sajatitania a megfeleld hasznalatat, lizemeltetését és a velejard protokollt.
A felkészitd tréningre a vezetdségnek ki kell jelolnie a megfeleld személyt €s meg szabnia
egy idokorlatot. Ugyanakkor biztositania kell, hogy a beosztottak bizalommal
fordulhassanak kérdéseikkel feletteseikhez. Ez egy komplex feladat, mely szervezettséget és
odafigyelést igényel. Mas esetekben a mar meglévd tudast sziikséges megosztani a csapat
tobbi tagjaval, ami a korabbi forrasok vizsgélatanal is kitiint, hogy akadalyokba iitkozik,
mivel a pozicioféltés és a bizalomhidny ilyen esetekben gatldo tényezok lehetnek. A
kovetkezd kérdéscsoport eredményei tehat abba engednek betekintést, hogy ez hogyan
miikddik a vizsgalt cégeken beliil. Mivel a vallalkozasok fele magyar tulajdonban van, masik
fele pedig kiilfoldi vagy magyar és mas nemzetiségi, igy azt remélem, az eredmények egy

tagabb értelmezést adnak, alaposabb értelmezést tesznek lehetdveé.

A valaszadok jelezték, hogy amennyiben nem létezik tuddsmenedzsment rendszer a
szervezetnél, szeretnék, ha azt bevezetnék, 80%-uk, 80 6, vélekedett igy. A megkérdezettek
66%-a valaszolta, hogy szervezetiiknél alkalmaznak a tuddsmegosztasra bizonyos
programot vagy eszkozt, melyek koziil a leggyakoribbak a dokumentumtarol6 rendszerek, a
szakmai forumok ¢és a szervezett tudasmenedzsment programok. Ezenfeliil a tudasbazis és a
benchmarking alkalmazasa is megfigyelhetd. A megkérdezettek 67%-a szivesen vesz részt
a tuddsmenedzsmenttel kapcsolatos programokon, fontosnak tartjdk ezeket. Meglatasuk
szerint a tuddsmenedzsment programoknak és eszkozoknek koszonhetden javult a belsd
kommunikécid, csokkent a fluktuacid €s fejlodott a munkatarsak tudasa, mialtal gyorsabb

problémamegoldas valosult meg a szervezeten beliil.
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A cégméret fiiggvényében vizsgaltam azt a kérdést, hogy van e kiilonbség a
tudasmenedzsment rendszerek kidolgozottsdga, a tuddsmegosztids Osztonzése és vezetodi

tamogatottsaga kozott a cégméret fiiggvényében. Az eredményeket Abra 16. szemléleti:
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Mennyire érzi Ugy, hogy a munkahelyén 0sztdnzik és jutalmazzak a tudasmegosztast?
Mennyire latja hasznosnak a vallalaltnal kialakult tudastranszfer rendszert?

B Milyen gyakran hozza fel a vezetés (beleértve a kdzvetlen vezet6ket, dontéshozdkat) a
tudasmenedzsmentet a munkahelyén?

B Mennyire hatékony az On vallalatanak tuddsmenedzsment stratégiaja?

Abra 16. A tudasmenedzsment rendszerek kidolgozottsaga, a tudasmegosztas

Osztonzése és vezetdi tamogatottsaga a cégméret fiiggvényében Forras: Sajat szerkesztés

Az eredmények alapjan a mikro- ¢és kisvallalkozdsok munkavallaléit 6sztonzik a
legkeveésbé a tudasatadasra, vezetdi szinten is itt keriil a legkevésbé szoba a
tuddsmenedzsment. Ugyanakkor némiképp meglepd, hogy a kozépvallalkozasok
munkavallaloi értékelték a leginkabb hasznosnak a szervezeten beliili tudastranszfer
rendszert €s a nagyvallalatokéhoz hasonl6 értékeket adtak a tobbi kérdésnél is. Ez abban a
tekintetben meglepd, hogy jellemzden a nagyvallalatoknal méar szamos kialakult j6 gyakorlat
segitheti a tuddsatadast, és a nagyvallalati miikodés képes a megfeleld infrastruktira

kialakitasara is.

Erdemes kiilon is megvizsgalni a tudasatadds Osztonzését. A motivalas, mint vezetdi

feladat, indirekten visszajelzést nyuajt a vezet6k hozzaallasar6l azaltal, hogy a vezetok
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mennyire 6sztonzik a tudasatadast a szervezeten beliil. Az eredményeket az Abra 17. jeleniti

meg.

Mennyire érzi ugy, hogy a munkahelyén 6sztonzik és
jutalmazzak a tudasmegosztast?

24
22
20
18
13
' -3
1 2 3 4 5 6

1: egyaltaldan nem jellemzd, 6: teljes mértékben jellemzé

25
20
15
1

v O

Abra 17. Tudasatadas osztonzése és jutalmazasa. Forras: Sajat szerkesztés.

A valaszadok tobb mint felénél egyaltalian nem vagy inkabb nem jellemzdé a
tuddsmegosztas jutalmazasa. Az adatok azt mutatjak, hogy egyeldre a vezetok nem fektetnek
hangsulyt arra, hogy a tudéasatadast 6sztondzzeék. Ez hozzajarulhat ahhoz, hogy a kollégak
pozicioféltésbdl nem akarjdk megosztani tuddsukat, hiszen nem kapnak semmiféle
motivaciot, hogy ezt megtegyék. Ezek az eredmények azt mutatjak, hogy paradigmavaltasra
lenne sziikség a vezetdi szinteken a tuddsmenedzsment kapcsan: a tuddsmenedzsment
rendszer eredmények mikodtetéséhez elsésorban a munkavallalok Osztonzésére lenne

sziikség: elismerni a tudasatadasba fektetett id6t és energiat.

"o

Ezt megerdsiti az az eredmény is, miszerint a tudasfelhalmozas tobb, mint a valaszadok
felénél jellemzd: az emberek azért nem osztjadk meg tudasukat, mert attol kevésbé éreznék
magukat értékesnek (az eredményeket az Abra 18. szemlélteti). Ezt az eredményt a

szekunder forrasok is alatamasztjak.
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Mit gondol a tudasfelhalmozas jelentds probléma az 6n
munkahelyén?

A tudasfelhalmozas akkor torténik, amikor az emberek nem akarjak
megosztani, amit tudnak, mert ett6l kevésbé érzik magukat értékesnek.

38,80%

61,20%

Hligen HNem

Abra 18. Tudasfelhalmozas probléméja a munkahelyen Forras: Sajat szerkesztés

A valaszadok 21%-a jelezte, hogy a szervezet kivalasztasi stratégidja szerint a megfeleld
embereket veszik fel az adott pozicidba, és nem képzik Oket tovabb. A cégek 31%-nal
azonban szenior kolléga bevonasaval, kozel felénél pedig tovabbi képzésekkel segitik el a

kollégak fejlesztését és a tudasatadast a szervezetben. Az Abra 19. szemlélteti alébb.

Hogyan segiti el§ a tudasatadast a szervezeten belil?

m A megfelel6 embereket vessziik fel a megfeleld pozicidkba, nincs sziikség tovabbi
tréningre.

B Ha szikséges kozbeavatkozas, akkor egy tapasztaltabb kolléga segitségével oldjuk meg
cégen belil.

1 A beosztottaknak folyamatosan vannak lehet6ségeik, hogy akdr cégen beliil, akdr cégen
kivul a szaktuddsukat fejleszté tanfolyamokon, tréningen részt vegyenek, egyéni dontés
alapjan

Abra 19. A tudasatadas elésegitése Gj belépéknél Forras: Sajat szerkesztés
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A hipotézis teszteléséhez a tudasmenedzsment rendszer hatékonysagara (59. kérdés)
illetve hasznossagara (67. kérdés) adott valaszokat Gsszevetettem a tudasmenedzsment
Osztonzésével. Ez utdbbit a kérddiv 70. kérdése mérte (,,Mennyire érzi Ugy, hogy a
munkahelyén 6sztonzik és jutalmazzak a tuddsmegosztast?”’), ahol szintén 6 fokozata Likert
skalan lehetett véalaszt adni: A valtozok kozotti kapcesolat vizsgalatdhoz Pearson korrelaciot
alkalmaztam, ami lehetové teszi annak kimutatasat, hogy két valtozo kézott milyen irany,

illetve milyen szoros kapcsolat van.
Az eredményeket a 2. szamu melléklet foglalja 6ssze.

Az eredmények szignifikans pozitiv egylittjarast mutattak ki a tudasmegosztas
Osztonzése €s jutalmazasa, valamint a tuddsmenedzsment rendszer hasznossaga (r=0,559),
¢s a tudasmenedzsment stratégia hatékonysaga kozott (r=0,551). A kapcsolat mindkét
esetben kdzepes korrelacio, ami a valtozok kozott jelentds kapcsolatra utal. Az eredmények
alapjan tehat a tudasmegosztds Osztonzése €s jutalmazdsa hatékonyabb és hasznosabb

tuddsmenedzsment rendszerrel jar egyiitt. Ez alatdmasztja a kiinduld hipotézist.

H4: Az informacidtechnologiai eszkozok kulcsfontossagiak a hatékony

tudasmenedzsmenthez.

A kérddiv a tudasmenedzsment rendszer 1étrehozdsanak gatld tényezdire is rakérdezett,
ahol egy valaszado tobb valaszlehetséget is megjelolhetett. Az eredményeket az Abra 20.

szemléleti, ahol kiilon jeldltem a cégméret szerint a valaszokat.
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Tudasmenedzsment rendszer létrehozdsanak a valaszadok
altal megjelolt gatlo tényez6i a cégméret fliggvényében
Technikai hidnyossagok E s
]
A tudasmenedzsment ismeretének a hidnya
A menedzsment tdmogatasanak hianya
Nem illik bele a mindennapi munkamenetbe
A szakemberek nyitottsaganak a hianya
Id6hiany
A munkavallalék hozzddllasa
Nincs kezdeményezés a cégvezetés részérdl

Egyéb
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o

5 10 15 20 25

Toébb, mint 250 f6 50-249f§ m9-49f6 m2-8f8

Abra 20. A tudidsmenedzsment rendszer létrehozasanak gatlé tényezdi Forras: Sajat

szerkesztés

A legtobb valaszado az idShianyt jeldlte meg a legfontosabb gatlo tényezdként, majd ezt
koveti a tuddsmenedzsment ismeretének hianya. A menedzsment tdmogatasanak hidnya,
valamint a hianyzo kezdeményezés a cégvezetés részérdl szintén sok szavazatot kapott. A
cégmeéret helyenként eltérd valaszokat eredményezett. A mikrovallalkozasoknal aranyaiban
tobbszor jelent meg problémaként, hogy a tuddsatadds nem illik a mindennapi
munkamenetbe, illetve, hogy a cégvezetés nem kezdeményezd. Ez utdbbi a
kisvallalkozasoknal is komoly nehézséget jelent, kiegészitve a menedzsment timogatasanak
hidnyaval. A kisvallalkozdsok szintjén jelolték meg aranyait tekintve a legtobben
problémaként a tudasmenedzsment ismeretének hianyat. A kozépvallalkozasoknal ez utobbi
a masodik legfontosabb nehézséget jelenti kdzvetleniil az id6hiany utan. Ezen a cégméretnél
jelolték meg a legtobben problémaként a munkavallalok hozzaéllasat és a szakemberek
nyitottsagat is. Erdekes eredmény, hogy a varttal ellentétben a technikai hianyossagok
aranyait tekintve kevesebb szavazatot kaptak, mint a human feltételek. Ez az elmult évek
technologiai valtozdsai miatt meglepd, mert varakozasaim szerint elsOsorban a

kezdetlegesebb infrastrukturaval rendelkezd kisebb cégeknél jelenik meg problémaként.
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Ennek ellentmondani latszik, hogy épp a 250 fonél tobb munkavallalot foglalkoztatd
vallalkozasoknal jelent meg legtobbszor, mint nehézség. Ez az eredmény arra enged
kovetkeztetni, hogy a cégeknél elsdsorban a humén fejlesztésnél érdemes kezdeni a
tudasmenedzsment rendszerek kialakitasat: a vezetofejlesztés, vezetok edukalasa terén, és
innen lehet fokozatosan bevonni a munkavallalokat is. A tudasatadast tdimogat6 technologiai

rendszer masodlagos.

A kérdbiv utols6d kérdése nyitott kérdésként arra kereste a valaszt, hogy jelenleg a
vizsgalatban részt vevl személyek milyen teriileten tapasztalnak nehézséget az
informacioaramlasban, tudasatadasban a cégen beliil, tovabba milyen fejlesztési
lehetségeket latnak. A kitoltok fele, 6sszesen 51 személy valaszolt erre a nem kotelez6
kérdésre, igy az nem nyujt teljes értékii képet, mégis érdemesnek tlint megvizsgalni
kozelebbrol a kapott valaszokat, mivel itt lehetdséglik nyilt a sajat szavaikkal is visszajelzést

adni.

Az eredményeket kvalitativ szovegelemzd programmal, egy szoéfelhd szerkesztd
segitségével elemeztem, ahové beillesztettem a kapott valaszokat és a szerkesztd pedig a

szavak el6fordulasanak gyakorisdga mentén az alabbi szofelh6t készitette Abra 21.
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Abra 21. Nyitott kérdések elemzése szofelhé szerkeszté program segitségével Forras:

Sajat szerkesztés

A valaszadok tulnyomorészt a vezet6éi kommunikacidé hianyossagait fejtették ki, illetve a

vezetdi példamutatast és motivalast:

,A fonokség tobb informaciot is megoszthatna veliink, mielott elinditanam a

projektet.”
., A vezetoség jobban is motivalhatna a munkavallaloit.”

,A  vezeték kozétti kKommunikdacié hidnya Sokszor okoz ~munkaszervezési

problémdkat.”

Emellett kiemelt szerepet kapott a munkavallalok kozotti egyiittmiikodés nehézsége. A
szervezet kiilonbozd részlegei kozotti informacidatadas hianyossagait tobb valaszado is

emlitette:
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)

., A kommunikacio hianya a kiilonbozo osztalyok kozott és tudasfeéltés.’

1

., Megakad az informacio egyes osztalyokon.’

,, Az értékesiték és a logisztikai osztalyok kozotti kapcsolaton kellene javitani, mert ezen

’

all, vagy bukik a megfelelo vevoi kiszolgalas.’
A kollegialis egyiittmiikddéshez kapcsoléddan néhanyan emlitették a generaciok kozotti
kommunikéci6 kihivasait is:
,, A tapasztaltabb kollégdk lehetnének segitékészebbek a fiatalabbakkal. ”

,Abban latom a problémat, hogy a fiatalabb munkavallalok sokszor nem mernek

segitséget kerni az idosebb kollégaiktol.”

., A tudasfeltés egy valos probléma cégnél. Talan a generaciok kézotti kapcsolat hianya

miatt van.”

A korabbi eredményekkel Osszhangban, itt is megjelentek azok a valaszok, amik

elsdsorban az idohiany miatt latjak nehézkesnek a tudasmegosztast a szervezeten beliil:
., Nincs id6 a megfelel6 tudasatadasra.”

,,Idomenedzsment nem egyszerii - kinek kell mindenképp hallania, tudnia az
informaciorol és kinek sporolunk inkabb idot, ha nem vesz részt? Mennyi idot toltsiink

dokumentdldssal és kutatdssal? Altaldban ezek a kérdéses pontok.”

,,Sokszor hianyzik a részletes dokumentalas idohiany miatt, de van, akit egyaltaldn nem

’

lehet ravenni dokumentdcio irdasara.’
Fejlesztési lehetdségek kapcsan felmertiltek a szakmai €s a csapatépitd tréningek:

., Sziikség lenne szakmai tréningekre még a tapasztaltabb kollégak esetében is a
folyamatos tudasfejlesztés érdekében. ”

,, T6bb csapatépitd tréningre lenne sziikség, hogy a dolgozok konnyebben megtalaljik a

k6zos hangot.”

,, 10bb célzott tréninget tartanék az uj munkavallaloknak és idokozonként frissiteném ezt a

megszerzett tuddst.”
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5. Osszefoglalas

A szervezeti kultira, a vezetési stilus és a tuddsmenedzsment olyan témak, amelyek
kulcsfontossagtiak a modern vallalatok hatékony miikodése szempontjabol. Az elmult
évtizedekben a vezetési gyakorlatok és az lizleti kornyezet jelentds valtozasokon ment
keresztiil, és ennek eredményeképpen megjelentek 1j irdnyzatok és szemléletek. A
szervezeti kultira és a vezetési stilus kérdéseirdl valé gondolkodas a tuddsmenedzsment
szempontjabol is fontos, mivel a szervezetek hatékony miikodése a tuddsmegosztas €s a

tudas felhalmozasan alapul.

A szervezeti kultra olyan hozzaallasok és értékek rendszere, amelyek meghatdrozzak a
szervezet tagjainak viselkedését és cselekedeteit. A szervezeti kultura nagyon fontos
szerepet jatszik a vallalatok sikerességében, mivel befolyasolja az alkalmazottak munkéjat
¢s hozzaallasat. A szervezeti kultira jellemz6i kozé tartozik a szervezeti struktira, a
kommunikacid, a motivacio, az értékek és az elvarasok. A szakirodalmi attekintés soran
elsddlegesen a szervezetek kialakulasat, a szervezetek Osszetevdit és a szervezeti kultura
részeit tekintettem at, majd emlitést tettem a Charles Handy altal kidolgozott elméletrdl,
mely négy kiilonboz6 szervezeti kultirat kiilonboztet meg. Eszerint a besorolds szerint a
primer kutatds eredményei azt mutattadk, hogy hazdnkban a feladatkultira a legjellemzdbb.
Ezek utan a Quinn-modellt tekintettem at, mely szintén négy kategoriaba sorolja a
szervezeteket. Ezt kovette Schein elméletének attekintése, aki a szervezeti kultira nem
lathato részeire forditott nagy figyelmet. Végiil a Hofstede-féle dimenzios elméletet

vizsgéltam, mely soran szintén négy kategoridba sorolhatoak a szervezetek.

A vezetési stilus egy madsik fontos tényezd a szervezetek hatékony miikddése
szempontjabol. A vezetési stilusok eltérdek lehetnek a szervezetek kiilonboz6 szintjein, és
befolyasoljak az alkalmazottak motivaciojat és hozzaallasat. Az autokratikus, a
demokratikus és a laissez-faire vezetési stilusok Lewin nevéhez flizddnek. Emellett
bemutattam a Tannenbaum-Schmidt-féle modellt, ahol a vezetési stilusokat egy hétfoku
skalan osztalyoztdk aszerint, hogy a vezetd milyen szinten vonja be csapata tagjait a
dontéshozatalba, és hogyan fogadja javaslataikat. A Blake-Mouton-féle vezet6i racs modellt
szintén fontosnak tartottam megemliteni, mivel ez a modell leginkdbb a vezetdének nyujt

segitséget, olyan helyzetekben, amikor fel kell mérnie, hogy egy 1j stratégia bevezetésénél
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milyen eldzetes intézkedések sziikségesek ahhoz, hogy a csapata tagjai minél konnyebben
¢s gyorsabban elfogadjak ¢s alkalmazni tudjak azt. Az 1-9-es skdlan torténd osztalyozas
végiil 6t kiillonbdzo csoportra osztja a vezetési stilusokat. Az elméleti hattér attekintése soran
végilil a vezetési stilusokhoz kapcsolodoan a Fiedler-féle kontingencia modellt is

attekintettem.

A tudasmenedzsment olyan folyamatokat jelent, amelyek lehetévé teszik a szervezetek
szamara, hogy hatékonyabban kezeljék ¢s felhasznaljdk az altaluk birtokolt tudast. A
tudasmenedzsment lehetdvé teszi a szervezetek szamara, hogy javitsdk a dontéshozatali
folyamatokat, noveljék az innovacios képességeiket és javitsdk a teljesitményiiket. A
tudasmenedzsment folyamatok kozé tartozik a tudas felismerése, gyiijtése, osztasa és
felhasznaldsa. A tuddsmenedzsment témakorét aszerint vizsgaltam, hogy milyen eszkdzoket,
rendszereket alkalmaznak a leggyakrabban, milyen vezetési stilusok motivaljak leginkabb a
tudasmegosztast és a melyek azok a gatld tényezok, amelyek akadalyozhatjak a szervezeten

beliili tudasmegosztast. A szervezeti tanulas fontossagara is kitértem.

Az elmult évtizedekben a szervezeti kultara, a vezetési stilus és a tudasmenedzsment
témai nagy figyelemmel keriiltek a véllalati vilag fokuszaba. A vallalatok belsd
dinamikdjanak és miikodésének megértése, optimalizalasa és javitasa érdekében ezek a
témak alapvetd fontossadguak lettek. Azok a vallalatok, amelyek hatékonyan kezelik ezeket
a tényezoket, javitjak a teljesitményiiket, novelik az alkalmazottak elégedettségét és javitjak

a vallalatok hosszl tdvl eredményességét.

A szervezeti kultura, a vezetési stilus és a tudasmenedzsment témakorei kozott szoros
kapcsolat van, és ezek egymasra hatassal vannak. A szervezeti kultira €s a vezetési stilus
hatdrozzak meg, hogy az alkalmazottak hogyan viszonyulnak a tudashoz és annak
megosztasahoz. A jo vezetési gyakorlatok és a megfeleld szervezeti kultura elésegiti a tudas

aramlasat és megosztasat, amely javitja a teljesitményt és eldsegiti a folyamatos fejlodést.

A tuddsmenedzsment folyamatok és gyakorlatok szintén segithetnek a szervezeti kultura
¢€s a vezetési stilus javitasdban. Az olyan tuddsmenedzsment eszk6zok, mint a tudasbazisok,
a képzési programok és a mentoralasi rendszerek, eldsegitik az alkalmazottak fejlodését és

hozzajarulnak a vezetdk és az alkalmazottak kozotti hatékony kommunikéacidhoz.

A szervezeti kultira, a vezetési stilus és a tudasmenedzsment témakorei egyiittesen
javitjak a vallalatok hatékonysagat és versenyképességét. A vezetdk €s a menedzsment

feladata, hogy felismerjék a fontossagukat és hatékonyan kezeljék dket. A sikeres vallalatok
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azok, amelyek képesek alkalmazkodni a valtozé kdrnyezeti kihivasokhoz és a valtozo lizleti

trendekhez, és ezekhez a tényez6khoz hatékonyan alkalmazkodni tudnak.

A felhasznalt szekunder forrasokat relevancidjuk alapjan valasztottam ki, ¢és
elemzéseiket, eredményeiket a sajait eredményeim  erdsitésére  hasznaltam,
Osszehasonlitasként. Az egyik feldolgozott forras Cservenyak és szerzdotarsai munkéja, akik
a tudasmegosztas teriiletén végeztek kutatasokat, €s eredményeik alapjan az altaluk vizsgalt
vallalkozasok nagyrésze rendelkezik kidolgozott tudasmenedzsment stratégiaval és annak
hatékonysagat bizonyitottak. Erdekes megjegyezni, hogy kutatasukat 2013-ban végezték és
a vizsgalt vallalatok mar 10 évvel ezel6tt szamos olyan eszkozt és rendszert alkalmaztak
hazankban, melyek sokoldali és néhanyuk viszonylag koltséges formaja volt a
tudasmegosztasnak. Masik szekunder forrasként feldolgozott kutatds a Noszkayék altal
veégzett felmérés, mely 38 tudasigényes vallalkozas bevonasaval késziilt. Végiil relevansnak
taldltam megemliteni Hogman és Pontusson munkajat, mint szekunder forrast, mivel az
Interim Menedzser fogalomkore €s szerepe egyre inkabb elterjedt és kutatasuk soran

gyakorlatban mutattak be a SECI modell alkalmazasat.

A szakdolgozatban felallitott hipotézisek eredményei:

H1: Az alacsony kontrollt gyakorlé vezetdi stilus hatékonyabb tudiasmegosztassal

jar egyiitt.
ELFOGADVA

A vezetéi stilus minden kétséget kizaréan meghatirozza a tuddsmenedzsment
folyamatokat és rendszereket egy szervezeten beliil. Ezt nem csak a szakirodalom, de a
primer kutatas €s a szekunder forrasok is alatdmasztottak. A vezetési stilusokhoz kapcsolodo
elméleti hattér attekintése alapjan a vezetd altal gyakorolt kontroll mértéke mindegyik
modell kdzponti részét képezte, igy ez keriilt a hipotézisem fokuszdba. Az eredmények
igazoltdk a hipotézist, mivel az alacsonyabb vezetéi kontroll hatékonyabb
tudasmenedzsmenttel jart egyiitt. Az alacsony kontroll kapcsolatban allhat a magasabb
szintll bizalommal a szervezeten beliil, ami serkentheti a kommunikéciot és segitheti a

tudastranszfert a kollégak kozott.
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H2: Az egyiittmiikodésen alapuld szervezeti kultura és a nyitott kommunikacios

csatornak elosegitik a tudasmegosztast és a tudasmenedzsment hatékonysagat.
RESZBEN ELFOGADVA

A valaszadok nagyrésze problémaként jelolte meg a kommunikacié hidnyat vagy
mennyiségét, mindségét. Ezt az eredményt tovabb arnyaltdk és megerdsitették a vizsgalatban
résztvevok szabadszavas valaszai, amik tilnyomd tobbségben a legfontosabb fejlesztési
pontnak a vezetdi, valamint az osztalyok/kollégak kozotti kommunikacio fejlesztését
emelték ki. Erdekes eredmény, hogy az egyéni teljesitmény Osztonzése, ami Hofstede
individualizmus dimenzi6jahoz szorosan kapcsolodik, a varakozassal ellentétben pozitiv
egylttjarast mutatott a tudasatadas hatékonysagéaval. Tovabbi vizsgalodas célja lehet a
tudasféltés €s az egyéni teljesitményt jutalmazo vallalati kultura kozotti Osszefiiggések

feltarasa.

H3: A tuddasmegosztias egyik fontos tényezéje a vezet6i 06sztonzés. Azokban a
szervezetekben, ahol a tudidsmegosztast Osztonzik, a tudasmenedzsment rendszer

hatékonyabban miikodik.
ELFOGADVA

Jelen kutatasban tobb eredmény is egybehangzoan felhivta a figyelmet a vezetok
szerepére. Kiemelten fontos a munkavallalok megfeleld 0sztonzése a tudasmegosztasra. A
pontos dokumentécié iddigényes, a mentoralas feladatkore kimeritd, egy belsd tréning
megtartasa is felkésziilést igényel. Fontos, hogy a munkavallalok egyértelmii visszajelzést
kapjanak arr6l, hogy a befektetett energidjuk megtériil: a tuddsuk megosztasaval
hozzajarulnak a szervezet értékességéhez és ezt a vezetd és a cég egyarant méltanyolja. Egy
olyan munkakdrnyezetben, ahol a vezetd ismeri és elismeri a beosztottai értékeit és motivalja
Oket a tuddsmegosztasra, sokkal hatékonyabba valthat a csapattagok egyiittmiikodése.
Ezenkiviil, az ) tuddsmenedzsment rendszerek bevezetése is sokkal kdnnyebb és gyorsabb
egy olyan kornyezetben, ahol a csapat tagjai bizalommal fordulhatnak egymashoz. A
kérddives kutatas eredményei bizonyitottak, hogy amennyiben a vezetdség erre lehetdséget
teremt, a munkavallalok hajlanddak a tuddsmegosztasra. Azonban a gatld tényezdket minden
esetben figyelembe kell venni. A szekunder forrasok eredményei az idGhianyt, a
pozicioféltést és a bizalomhidnyt jelolték meg a vezetdi motivalas mellett. Jelen kutatas

alatamasztotta ezeket az eredményeket, mivel legfontosabb gatld tényezdként az idéhiany
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jelent meg. A vezetdi kezdeményezés és a menedzsment timogatdsadnak hidnya is dobogos
helyen szerepelt a legfontosabb akadalyok listdjan, ugyanakkor érdekes eredmény, hogy a
tudasmenedzsment ismeretének hianyat jel6lték meg masodik helyen a valaszadok. Ezek a
valaszok azonban mind visszacsatornazhatok a vezetdi munkahoz: tudja-e a vezetés azt,
hogy miért fontos a tudasmenedzsment? Tudja-e azt, hogy hogyan foglalkozzon ennek a
fejlesztésével? Van-e eszkoztara a munkavallalok motivaladsara? Hogyan szabadit fel id6t
arra, hogy megvalodsuljon a tudasatadas? Osszességében tehat az idShidny, és az ismeretek
hidnya is visszavezethet6 ahhoz, hogy milyen a vezetdség hozzaalldsa a

tudasmenedzsmenthez.

H4: Az informacidtechnolégiai eszkozok Kkulcsfontossagiak a hatékony

tudasmenedzsmenthez.
ELUTASITVA

A legtjabb informaciotechnologiai eszkdzok beszerzése koltséges lehet. Nem minden
vallalkozas képes felszabaditani a tokét, hogy ezekre beruhazzon és a fejlddéssel
folyamatosan 1épést tartson. Azt tényként kell elfogadni, hogy a tuddsmenedzsment
hatékonysadgahoz hozzajarulnak, de vannak olyan tuddsmenedzsment eszkozok, melyek
sokkal kevesebb koltséggel jarnak és egy vallalkozds nem szoritkozhat csupan IT
eszkozokre. Sem a primer kutatds eredményei, sem a szekunder forrdsok eredményei nem
hangsulyoztdk, hogy a tuddsmenedzsment hatékonysiga csakis informacidtechnoldgiai
eszkozokkel érhetd el. A primer kutatas elsdsorban arra hivta fel a figyelmet, hogy a vezetdi
szemléletvaltas és elkotelez0dés az elsOdleges. A kutatisomban a valaszadok toredéke
jelezte csak, hogy a nem megfeleld technologiai hattér akadalyozza a tudasatadast. A
vezetdk €és a munkavallalok szerepe, hozzaalldsa viszont egyértelmilen megjelent, igy a

szervezeteknek els@sorban ezen a teriileten kell kezdenie a fejlesztést.

Kovetkeztetések: Az eredmények alapjan a tudasmenedzsment rendszer kialakitasa
alapveten vezet6i feladat, ezért elsé 1épése a vezetdk fejlesztése, edukalasa. A tudasatadast
tdmogatd szervezeti kulturdban a vezeték nagyfokd autonomiat biztositanak a
beosztottaiknak (alacsony kontroll), kiemelt figyelmet forditanak a tudasatadas motivalasara
és elismerésére. Megteremtik a megfeleld6 kommunikacios csatornakat (mentorrendszer,
tréningek). A sziikdsebb eréforrasokkal rendelkezé kisebb vallalkozasok szamara jo hir,

hogy egy jol miikodd tudasmenedzsment rendszerhez nem sziikséges draga informatikali
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hattér, illetve ennek megléte onmagaban nem feltételezi azt, hogy maga a rendszer jol fog

miikodni. A vezetdk elkotelezddése, illetve a munkavallalok motivalasa az elsddleges.
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Korlatok, kitekintés:

A hogolyd modszer alkalmazasa a mintavétel soran fenntartja annak a lehetdségét, hogy
egy-egy szervezet tobb munkavallaldja is kitoltotte a kérdéivet, emiatt sériilhet a minta
reprezentativitisa. A Kkutatasban bemutatott statisztika leird jellegli, igy ok-okozati
kovetkeztetések levonasat nem teszi lehetévé, azonban hasznos tdmpontként szolgalhat a
késobbi kutatasok szamara. A diplomamunka soran készitett kutatas soran felmeriilt néhany
pont, melyekkel kapcsolatosan érdemes lenne tovabbi kutatasokat végezni, mivel az
elemzések eredményei hozzasegitenék a vallalkozasokat a versenyképesség fenntartasahoz,

¢s a tudasmegosztas, tudasatadas eszkozeinek fejlesztéséhez. Ezek a kovetkezok:

- A vezetdi stilust mennyiben befolyasolja, ha a cég részben vagy teljesen kiilfoldi
tulajdonban van? Mivel az 0sszes alkalmazott hazai, a vezetd alkalmazkodik az 1j
kornyezethez, és az adott orszag kulturajahoz, vagy a ,,magaval hozott” tradiciokat
adja tovabb és annak megfelelden alakitja ki a szervezeti kulturat?

- A mikrovallalkozasoknal megfigyelhet6-e a pozicioféltés, és ha igen, akkor ez
kisebb vagy nagyobb ardnyban fordul eld, mint egy nagyvallalatnal vagy egy
multinacionalis cégnél, ahol az el6relépési lehetéség sokkal valosziniibb, azonban a
mikrovallalkozasokndl az alacsony létszdm miatt esetleg konnyebben alakul ki
versengés a vezetd figyelméért.

- Milyen 6sztonzék miikodnek a leghatékonyabban a tuddsmegosztas motivalasara?
Hogyan hatnak az anyagi és a nem anyagi 0sztonzok a belsé motivaciora ezen a
téren? Erdemes lenne feltirni, hogy milyen eszkéztarbol valogathat a vezetd,
amennyiben szeretné megfelelden motivalni a munkavallaloit a tuddsmegosztasra.

- Milyen mintdzat azonosithatd generaciok kozotti kommunikaciot tekintve, milyen
jellemzd problémak meriilnek fel? Milyen igények azonosithatoak a fiatalabb és a
tapasztaltabb kollégak kozott? Hogyan befolyasolja a tudasféltés az idOsebb

munkavallalok hozzaallasat a fiatalabb kollégakhoz?
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A DIPLOMADOLGOZAT TARTALMI KIVONATA

Tudasmenedzsment folyamatok miikodése kkv-k és nagyvallalatok korében
Dr. Fodor Tamas
Executive MBA menedzser szak, levelez6 tagozat

Agrar- és Elelmiszergazdasagi Intézet

Belsé témavezets.: Dr. Garamvolgyi Judit egyetemi adjunktus, MATE

A diplomadolgozat a tudasmenedzsment folyamatokat vizsgalja a kkv-k és a
nagyvallalatok korében, ezen beliil is arra kerestem a valaszt, hogy a szervezeti kultura és a
vezetési stilus hogyan hat a szervezeten beliili tudasatadasra. A szakirodalmi attekintés soran
bemutattam a fontosabb szervezeti kultura modelleket Handy, Quinn, Schein és Hofstede
szerzOktol. Ezt a fobb vezetési stilus elméletek attekintése kdvette, mely soran a klasszikus
magatartastudomanyi elméletek mellett a Fiedler-féle kontingencia elméletr6l is szot
ejtettem. A tudasmenedzsment kapcsan részleteztem a tudasatadas gatlo tényezdit, majd az
alkalmazhat6 tudasmenedzsment eszkozokre is kitértem. Olyan szekunder forrasok kutatési
eredményeit IS vizsgaltam, melyek kutatasi szempontjai hasonlosagot mutattak az altalam
végzett primer kutatds témajaval. Kutatdsom formajanak a kvantitativ kutatast valasztottam.
A kérdbives megkérdezés soran 100 valaszadotol kaptam valaszokat, akik kiilonboz6 iparagi

szektorokban tevekenykednek. Az eredményeket az SPSS programmal elemeztem.

A vezetési stilus elméletek k6zos pontjaként a kontrollt azonositottam. Az eredmények
azt tdmasztottak ald, hogy az alacsony kontrollt gyakorlo vezet6i miikodés hatékonyabb
tudasmegosztassal jar egyiitt. Feltételeztem, hogy a tudasféltés miatt a tuddsitadas
nehézkesebben miikodik az egyéni teljesitményt 0Osztonzé individualista szervezeti
kultarédkban, de ennek ellentmondd eredményt kaptam. A tudasatadas gatjaként els6sorban
az 1d6hidnyt és a vezetd1 milkddést emelték ki a valaszadok, és csak kis szazalékuk emlitette
a technologiai hattért akadalyként. Ez azt bizonyitja, hogy a tuddsmenedzsment sikerességét
els@sorban a human tényez0 hatarozza meg. A tudéasatadas motivalasa, mint vezetdi feladat
tovabbi hangsulyos eredménye lett a vizsgalatnak, amire egyeldre a cégek tobbségénél nincs

példa.
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