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1. Bevezetés
Egy folyamatosan valtozo vilagban éliink, ahol varatlan térténések kovetkeznek be, amelyek
folyamatos valtoztatasra késztetnek minket. Ahhoz, hogy sikeresek legylink alkalmazkodnunk
kell és fel kell venniink a ritmust a valtozé vilaggal. Ugyan ez elmondhaté egy vallalkozas
esetében is. Folyamatosan 0j technologidk és trendek jelennek meg, az iigyfelek egyre
kritikusabba €s tudatosabba valnak fogyasztasuk révén. Ahhoz, hogy egy vallalat megfeleléen
ki tudja szolgélni a fogyasztoi igényeket, tisztaban kell lenni azok valtozasanak iranyaval és el
kell sajatitaniuk az 0j igények kielégitéséhez sziikséges technikakat és tudast.
1.1. A valasztasom indoklasa
Véleményem szerint egy vallalkozas esetében a versenyelény fenntartasanak titka, maga az
egyén, aki a tudast ténylegesen birtokolja. Az ujonnan megjelend technikakat az ember tudja
elsajatitani és a megszerzett ismeretei révén versenyelonyhdz juttatni a vallalatot. ,, Ma
tudasalapu tarsadalomban, tudasalapu gazdasagban éliink. Ez a tény a tuddsintenziv iparagak
megerosodesét, elotérbe keriilését jelenti, ahol a hozzaadott érték forrdsa nagymértékben az
emberi szakértelem, mivel a tudds hordozdja az ember.” (Szeghegyi A. 2011, p. 53.)
Elengedhetetlen tehat, hogy a vallalatok folyamatosan a stratégiajukba a tudasfejlesztését, a
valtozo technologidk elsajatitasahoz sziikséges oktatasokat beépitsék. A fentiek alapjan
elmondhatd, hogy egy sikeres vallalkozas akkor tudja a vevoi elégedettséget ndvelni, ha a
nem a dolgozoknak kell egyediil a valtozasokat kovetni €s naprakésznek lenni, legyen szo
termeld vagy szolgaltato vallalatrol, hanem a tarsasagnak kell segitséget nyQjtania az Uy
szabalyozasok helyes elsajatitasaban. Amennyiben a dolgozok megfeleld, friss és naprakész
informacioval rendelkeznek, ligyfél elégedettség érhetd el, ami profit ndvekedéséhez vezethet.
Az eldbbiek alapjan elmondhato, hogy a valasztasom azért esett a tuddsmenedzsmentre, mert
ugy gondolom, ha egy vallalatnak egy j6l miikod6 tudasmenedzsment rendszere (tovabbiakban:
TMR) van, ezaltal a dolgozoi megkapjak a kell6 tamogatast a tudasuk fejlesztésére,
megosztasara, akkor a vallalat képes lesz a fejlddésre és a profitjanak novelésére.
1.2. A problémafelvetés

Sajat és ismer6si korombdl begyljtott tapasztalataim szerint a TMR  kiépitésére ¢€s
miikodtetésére a legtobb vallalkozds nem fektet elegendd tokét, nem latja fontosnak és
sziikségesnek. Holott elmondhatd, hogy ,, 4 mai piaci versenyben meghatarozo a szervezeti
tudas és annak menedzselése. Ennek hianyaban még a jelenleg sikeres szervezetek is veszitenek

versenyelonyiikbdl. ” (Ronavari-Kedves L., Varga L. 2013, p. 103.)
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Az eldbbiekkel sok esetben nincsenek tisztdba, nem ismerik el a fontossagat €s a versenyelony
tényez0jét. Vizsgalatomban elsdként szeretnék informacidval szolgélni a tarsasagoknak, hogy
miért is fontos, a TMR kiépitése, mennyi elonyt rejt magaban és egy jol kidolgozott stratégia
kialakitdsaval hosszutavon is fenntarthatd, valamint csekély iddéraforditassal kivitelezheto.
Tovéabba a Vas ¢és Zala megyei vallalkozasokban megszeretném vizsgalni, hogy milyen szinten
is all a TMR az ott dolgoz6 lakossagi tapasztalatok felmérése alapjan. Az eredmény
kiértékelésével szeretnék segitséget nyujtani a cégeknek, hogyan lehetne még fejleszteni a
tudasmenedzsment szintjét €s milyen eszkozok bevezetésével érhetd el és tarthatdé fent a
versenyelény, amellyel profitnovekedést érhetnek el.
1.3. A szakdolgozat felépitése

A szakdolgozatom elsé felében szekunder kutatds segitségével bemutatom a tudas és a
tudasmenedzsment elméleti fogalmat, koncentrdlva az eldnyei megragadasara. Tovabba
részleteiben bemutatom egy jol mikodé TMR felépitését és a hozza tartozd hatraltatd
tényezokre is kitérek. A szakdolgozatom masodik felében primer és kvantitativ kutatas alapjan
vizsgalom, hogy a Vas €s Zala megyei tdrsasagoknal az ott dolgozdok milyen szinten talalkoztak
a tudasmenedzsment eszkozeivel, tovabba milyen véleménnyel vannak a bevezetést illetden.
Ezaltal kovetkeztetést szeretnék levonni a rendszer szintjér6l és segitséget nyujtani a
kornyékbeli vallalkozasok szamara a fejlesztés megvaldsitasahoz. A kutatds eredményét a

Microsoft Excel programmal fogom elemezni és megvizsgélni.



2. A tudas fogalma

A tudasmenedzsment értelmezéséhez fontos beszélni magéarol a tudasrol is. A tudas
megértéséhez elséként fontos megemliteni az adat és az informacio fogalmat, valamint
kapcsolatat. ,,Az adat olyan itélet és dsszefiiggés nélkiili objektiv tény, rogzitett mérési
eredmeény, amely egy szitudciora vonatkozik egy adott idopontban, [...]. Az adatok nem
tartalmaznak sem magyardzatot, sem véleményt. \nformdciorol akkor beszéliink, ha az
adatokat kategorizaljuk, elemezziik, Osszegezziik, valamilyen jelentéstartalmat, hozzaadott
ertékét rendeliink hozza, kovetkeztetést vonunk le beléle.” (Bencsik A. 2015, p. 14.) Ezekbdl a
kapott informéciokbdl all ossze a tudds. A megszerezett tudas egyénenként eltérhet, mivel
mindenki mashogy értelmezi és dolgozza fel az informécid halmazokat, eltérd ¢lethelyzetek és
szocializacidé miatt mas jelentés tartalmat, értelmezést tarsithat hozza. ,, 4 tuddas az emberi
elmében létezik, része az emberi komplexitasnak, alapja az informdcio. Olyan
transzformdciokon keresztiil sziiletett értelmezések, mint az osszehasonlitds, konzekvenciak
levonasa, kapcsolatok, parbeszédek. A tudas a tapasztalatszerzéssel, tanulassal fejlodik.”
(Lukdcs A., Doner H. 2019, p. 27.)

A tudés meghatarozasanal fontos kiillonbséget tenniink az explicit és a tacit tudas kozott. Amig
az explicit tudds konnyen atadhato ezaltal régzitheto és a tények ismeretét foglalja magaban,
addig a tacit tudas egyéni megtapasztalds utjan szerezett tudads. A tacit tudads egyedi, személyes
kapcsolatok folyaman megszerzett tudas, amelyet nem lehet megfogalmazni, ezaltal kézvetleniil
dtadni sem, csak megfigyeléssel és gyakorlattal szerezheté meg. (Bencsik A. 2015, p. 15-16.)
Osszeségében elmondhato tehat, hogy a facit tuddas az emberek belséjébdl ered, nem kénnyii
kifejezni, ezzel szemben az explicit tudas konnyen szavakba ontheto, régzitheto. (Lukacs A.,
Doner H. 2019, p. 27.) Azonban a TMR megfelel6 felépitése és kialakitasa esetén nem szabad
megfeledkezniink arrdl, hogy a tudés java része tacit tudas, amelyet a legtobb esetben nehéz a
felszinre hozni, ezért sok esetben a tarsasagok nem pontos informécidval rendelkeznek arrél,
hogy ténylegesen milyen tudast birtokolnak az egyének. Ezért elengedhetetlen TMR kialakitasa
soran a megfeleld eszkdzok felkutatdsa, hogy a tacit tudas felszinre hozhat6 és legféképpen
atadhato legyen. A szervezet ezzel energiat és tOkét sporol meg, hiszen nem lesz sziiksége

tudasfelvasarlasra, ha kideriil, ténylegesen milyen tudast birtokolnak az egyének.



2.1. A tudas kulcsa, az ember
Az eldbbi fejezetbdl kiindulva, elengedhetetlen, hogy magar6l az emberi tényez6érdl emlitést
tegyek. ,, A villalati tudas meghatdrozo hordozdja az egyén. ”(Kurucz A. 2018, p. 133.) A tudas
atadasa és megosztasa soran a legtobbszor a jol kialakitott csapat fontossagarol tesznek emlitést,
azonban a csoportmunka megfeleld 1étrehozasdhoz elengedhetetlen az egyén fejlesztése. A
szervezetnek olyan személyre van sziiksége, aki készen dll a tanuldasra, fejlédésre és ezzel
egyidejiileg hajlandé az ismeretbdzisat a vallalati célok elérése érdekébe dllitani. Az emberi
erdforrasnak kettos befolydasolo szerepe van: egyidejiileg a leginkabb kritikus tényezo,
ugyanakkor gondolkodoképességének eredményekent a leginkdabb megbizhato eleme a
vallalatnak. (Bencsik A. 2015, p. 80.)
A Korabbi fejezetre visszautalva elmondhat6, hogy az informaciohoz minden ember mas és mas
értelmet  kapcsolhat, ezaltal eléfordulhat, hogy ugyanazon ismeretanyag atadasakor
emberenként a megtanult tudas eltérhet. Mindenki mas tapasztalatokkal rendelkezik, ezaltal a
kapott informacidt mas médon tudja értelmezni és tovabbadni. Korabbi tapasztalasok utjan a
szervezetben nem csak 0 tudast tanul meg az egyén, hanem kordbban megtapasztaltakat is
athozza ezéltal a szervezet tudasat gazdagitja. Ezért nagyon fontos, hogy a vallalat ismerje a
dolgozoja korabbi tudasat is, €s igy tisztdban legyen azzal, hogy az adott személy milyen plusz
tudast tud majd megosztani a szervezettel.
A tudas hatalom. Az egyénnek a sajat birtokolt tuddsa az egyediségébdl adoddan a versenyeldny
tényezdje. Emiatt nem csak a vallalati fejléddést kell el6térbe helyezni a rendszer kiépitése soran,
hanem hogy a folyamat részeként az egyén is képes legyen a fejlodésre, versenyelony
tényezdjét novelhesse.
Az emberek, amennyiben a tuddsukat dtszeretnék adni, megosztani mdsokkal, arra képesek,
azonban ha kényszeritik oket, mdar vonakodva dllhatnak a kérdéshez. Ez az emberi természetre
vezetheté vissza. (Bencsik A. 2015, p. 80.) Ezért, ha nincsenek 0sztondzve a tudasuk
megosztasaban, hatraltathatjak a folyamatot, ezaltal a vallalat innovativ fejlodését is lassitjak.
A vallalatnak a dolgozoéit 6sztonozni kell arra, hogy a tudasukat atadjak egymasnak, igy
tud a vallalat tudasintenziv gazdalkodast kialakitani és innovativva valni.
Az eldbbiekbdl kiindulva egyértelmtien elmondhatd, hogy nem hanyagolhaté el maga az

emberi tényez0 a tudasmenedzsment kialakitasa soran.



2.2. A szervezeti tudas értelmezése
A tudés, ugyantigy, mint a pénzeszkoz €s az egyéb anyagi javak, szervezeti toke. Az a vallalat,
aki folyamatos Uttord eljarasok kutatasat végzi, egyedi versenyeldnyt tud eléri. Egy 10j piaci
célcsoportot tud felismerni. Létre tud hozni egy szamara 1j piaci szegmenset®, akik révén akar
Uj piaci teriiletre tud terjeszkedni és a vallalat novekedésre szdmithat. Tehat egyértelmiien
kijelenthetd, hogy a tudas a szervezetben egy versenytényezé. Elengedhetetlen a vallalat
fennmaradéasahoz. Az0k a tarsasdagok, akik képesek a tuddas osszegyiijtésére, egységes
tarolasara, megosztasara és akar uj tudas létrehozdsara sikeresek tudnak maradni
hosszutavon. A tudas régota létezo fogalom, de a technologiai fejlodéssel egy uj dimenzioba
Jutott, hiszen tobb eszkoz all rendelkezésre az informacio begyiijtéséhez és taroldsdahoz. (Keczer
G., 2016, p. 166.)
Felmeriilhet benniink a kérdés, hogy létezik-e szervezeti tudés, vagy az eldbbi fejezetbdl
kiindulva a tudast csak az egyén birtokolhatja? ,, Minden tudas csak az egyének fejében megy
vegbe, a szervezetek pedig kétféle modon tanulhatnak, vagy a tagjaik tanulasa altal, vagy pedig
uj tagok befogaddsa dltal, akik a szervezet dltal eddig nem birtokolt tudassal rendelkeznek.”
(Simon H. 1998, p.30.)
Tovabbi értelmezés szerint: ,, Egyes felfogdsok szerint a szervezeti tudas nem létezik, mivel a
tudas birtokosai, hordozoi, az egyének. Mas vélemények szerint a szervezeti tudas személyektol
fiiggetleniil is létezik. Kozosségi vagy szervezeti tudaskeént értelmezhetjiik a szervezetek kézosen
vallott nézeteit, felfogdsait.”(Gergely R. 2011. p. 4.) Az elébbi meghatarozasokbol kiindulva
elmondhat6, hogy a tudast maga az egyén tudja birtokolni, masokkal személyes tudasuk
révén egyittmikodve egy magasabb szintet tudnak elérni, amely hatasara alakulhat ki a
szervezeti tudas. Tehat az egyéni tudasok kombinacidjaval €és az egyiitt gondolkodas
megvalositasaval valami plusz tudas tud létrejonni, az egyének egymas tudasat kiegészitik,
amelyet nevezhetlink szervezeti tudasnak. Tovabba az is elmondhatd, hogy a szervezeti tudasba
beletartozik a vallalat sajatos kultiraja, nézete, elvart normai, amelyek fiiggetlenek a dolgozok
személyes tudasatol és tapasztalataitol, a szervezetnél toltott 1do alatt tanuljadk azt meg.
Véleményen szerint a szervezeti tudas egyrészrél a tarsasag Kkulturajat, sajatos
szabalyozasait foglalja magaban, masrészrél viszont a szervezeti tudds a dolgozok

tudasanak osszessége és az azokbol 1étrejovo tobblet tudas.

! Szegmens fogalma: hasonlé jellegzetességeket mutatd vevéi csoportok. A szegmenseket szegmentacid révén

hozzak 1étre, ami a piac megismerését célzd és azt homogén részekre oszto eljaras.
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Akkor képes fejlodni a szervezet, ha az alkalmazottak tanulnak, tudasukat bovitik, és
egylittmiikodés révén ebbdl egy egyedi innovacié valosul meg.

Ahogy a korabbi fejezetben is megerdsitést nyert, itt is elmondhat6, hogy a szervezet
legfontosabb tényezdje az ember, igy a vezetésnek kiemelt figyelmet kell forditania az egyén
fejlesztésére, mert ezzel tudja elérni a szervezeti tudas bovitését, az innovaciot, valamint tartos

piaci versenyelényt fenntartani.

3. A tudasmenedzsment fogalma

Legel6szor felmeriilhet benniink a kérdés mit is jelent a tudasmenedzsment. Tobb kiilonbdzo
szakirodalom is foglalkozik a pontos meghatarozassal, amelyekbdl szeretnék néhanyat
kiemelni €s értelmezni. ,, Az egyik legrovidebb meghatarozas szerint a tudasmenedzsment nem
mds, mint az intézményi szellemi toke novelését célzo torekvések osszessége.” (Sandori Zs.
2001.) Ertelmezésemben tehat annyit jelent, hogy a tudasmenedzsment révén az adott szervezet
Iépéseket tesz, hogy dolgozdéinak bovitse a tudasat, elosegitse a fejlodését és ezt egy
menedzselt folyamaton keresztiil valositia meg.  Lukacs Andrea és Dorner Helga
esettanulmanydban emlitést tesz, hogy ,4 tuddsmenedzsment egy folyamatorientailt
tevékenység, mely magaban foglalja a kiilonbozo forrasokbol szarmazo tudasok dsszegytijtéset,
ertekelését, katalogizalasat, tarolasat és ujra felhasznalasat, illetve a tudashoz valo hozzaférés
biztositasat és az elavult tudasok eltavolitasat is.” (Lukdcs A., Doner H. 2021, p. 153.) Az
elébbi meghatarozas alapjan elmondhatd, hogy a tuddsmenedzsment egy olyan folyamatot
takar, amely automatikusan tarolja, frissiti és rendszerezi a megszerzett tudast, illetve
gondoskodik a megosztas megszervezésérdl. Tehat nem csupan az ismeretanyag 1étrehozasabol
all, hanem az oktatasi folyamat megszervezésébél is. Tovabbi értelmezésben: ,, A4
tuddasmenedzsment a tuddssal térténd eredményes és hatékony gazdalkoddast jelenti. A sziikséges
tudas eloallitasanak, kezelésének, alkalmazdsanak, megosztasanak, kozzétételének, tovabbi
kutazasok motivaciojanak folyamata. Lehetévé teszi egyének, csoportok szamara, hogy a tuddst
kollektiven és rendszerezetten alkalmazzak iizleti céljaik elérésében. Nem a tudas mennyiség a
meghatdrozo, hanem a sajdt és mdsok tudasdanak fejlesztése.” (Szeghegyi A. 2011, p. 61.) Az
elébbi meghatarozasban mar emlitést tesznek a tudassal valo gazdalkodéasrol, amely hozzajarul
az iizleti cél vagy célok hatékony eléréséhez. Szamomra azonban ebben a meghatarozasban a
legszembetlinObb, hogy megemlitik nem a tudas mennyisége a legfontosabb, hanem az, hogy a
meglévo tudas atadasra tudjon Keriilni sajat és masok ismereteinek a fejlesztése érdekében.
Véleményem szerint is a megfeleld tudasatadassal tudja a vallalat sikereit eredményesebben

elérni.



Hasonl6 megfogalmazas szerint ,, 4 tuddasmenedzsment olyan vezetési megkozelités, amely a
tudas kiilonbozo formait kezeli annak érdekében, hogy versenyelonyt/iizleti értéket biztositson
egy adott szervezet szamara” (Szeleczky ZS. 1999, p. 25.) Ezen megfogalmazas értelmében
egyértelmiien kimondja, hogy a tudasmenedzsment célja, hogy versenyelényhoz jusson az adott
vallalat. Végiil egy a fenti fogalmakat Osszefoglalod értelmezést vennék alapul, amelyet a
Magyar Tudomanyos Akadémia Vezetés- ¢és Szervezéstudomanyi Bizottsaganak
Tudasmenedzsment Albizottsdga konszenzus utjan fogadott el: ,,A tudasmenedzsment, egy
olyan folyamat (menedzsment alrendszer) és kultura, amely sordn: a tudastoke feltarasa,
osszegytijtése, létrehozdsa, szamontartisa, megtartisa, megosztasa, dllando gyarapitdsa
integraltan kezelt, és informdciotechnologiaval tamogatott. Célja a szervezet hozzdadott értek
termelésének  novelése, innovdcios potencialjanak  gyarapitisa, kulcsfogalma a
szinergia®. ”(Noszkay E. 2010, p. 4.)

Osszességében elmondhato, hogy a tuddsmenedzsment célja, hogy a szervezeti tudastokéjét,
tehat a szellemi tokéjét novelje. Elengedhetetlen, hogy az alkalmazottak a specialis szervezeti
tudast megismerjék. Minden szervezet rendelkezik egyedi szabalyozési rendszerrel, amely
elsajatitasahoz nélkiilozhetetlen a tuddsmenedzsment megfeleld miikodtetése. Tovabba az
alkalmazottak tudasat az innovaciok megvaldsitashoz béviteni, fejleszteni sziikséges. EQy
megfeleld rendszer felépitésével egyértelmi elorejutas érhetd el és a versenyelony megtartasat
vagy javitasat hozza magdaval, biztositja, hogy a vallalat az 1j, tuddsalapu gazdasagban

versenyképes maradhasson.

3.1. A tudasmenedzsment fejlodési fazisai
A tudas fontossaganak felismerése az emberiség torténetével egyidos, hiszen mar régen is
léteztek tanitok, varazslok késobb pedig tudosok. Maga a tudas megosztdsa és a tudds egységes
tarolasara valo torekvés is régre vezetheto vissza, vegyliik csak a mester és tanitvanya viszonyat.
Uj szemlélet megjelenése a tudasmenedzsmentben, amely a kilencvenes évek mdsodik felére
tehetd, az informdcios technologiai (tovabbiakban: IT) hattértamogatds teszi lehetévé, ami a
felerésodott  globalizacio és globalis  tudasgazdasag létrehozdasanak igénye all. A
tudasmenedzsment 1991-ben valt tudatosan hasznalt fogalomma a Fortune magazinban
megjelent publikacionak koszonhetéen, amely Tom Stewart Brainpower cimii cikkében

szerepelt. Ezt kovetden terjed el a tudismenedzsment megnevezés.

2 Szinergia fogalma: Egylittmiikodés, egyiitthatas, amikor tobb elem vagy tényezd egyiittmitkodésébdl nagyobb
teljesitmény, magasabb eredmény jon létre, mintha az elemeket vagy tényezoket egyszeriien 6sszeadnank.
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Napjainkra a tudasmenedzsment fontossagat tobb vallalat is felismerte és a menedzserek nem,
mint technikara, hanem a tuddsra, mint kulcsfontossagu erdforrdasra koncentralnak. Mostanra
a tudas tudatos és rendszerszintii kezelése valt a szervezeti versenyképesség fokozdasanak egyik
eszkozévé. (Bencsik A. 2015, p. 39-40.)

A tudasmenedzsment fejlddésének fazisait Anklam P. (2005) féle osztalyozas szerint mutatnam
be, amely 3 korszakra bontja a fejlodéstorténetet, de mara mar az ¢ kategoriait is feliil irta a
fejlodés és igy jelenleg 5 korszakka boviilt.

Az elsd korszakot a technologiai fokusz jellemezi. A tudas eldallitasanak technologidjat,
vagyis az IT-t helyezi elétérbe. A tudast termékként fogtaik fel, az informacio erdforrdasként. Cél
a mindségi tartalomszolgaltatas volt. Létrejottek az adatbazisok, elektronikus dokumentumok,
adattarak, online portalok. Ebben a fazisban az 1T-tol reméltek a tudashasznositas mindenre
kiterjedd megoldasait. Azonban a késébbiekben fényderiilt, hogy a tacit tudas feltdardasdhoz,
integraldasdhoz és atadasahoz nem elegendo az IT.

A masodik korszakot a humdnfokusz jellemezi. A hangsuly az ismeretalapu és a tapasztalati,
problémamegoldo tudas kiilonbozoségenek felismerésen és tudatos kezelésén alapul. Amig az
explicit tudas kezelésére az informatikai fejlodés lehetdoséget ad, addig a tacit tudds elérése és
felhasznaldasa mar joval komolyabb nehézséget jelent. Masik fo kérdése, hogyan lehet az emberi
eroforrast, mint a tudds legfobb hordozojat a tuddasanak a megosztasara osztonozni. Elotérbe
keriil még a legjobb gyakorlatok, az ugynevezett , best practice” megismerése. Tovabba a
kollektiv szervezeti tudas megismerését, és a vallalati tuddasvagyon mérésének a lehetoségeit
vizsgaltdk.

A harmadik korszakot az ember- és folyamat fokusz jellemezi. A tuddssal kapcsolatos
gondolkodas mar tullép az | T-n, az egyéneken és a szerveteken is, itt mar halozatként jelenik
meg. Ennek oka a valtozdasok rohamos tempdja, és célja az ujonnan megjelend innovacios
igények kielégitése és megismerése. Uj iizleti modellek sziilettek, amelyek a tuddskozosségek
épitését szorgalmaztak. A kutatas és fejlesztés és a halozatosodas szimbiozisabol létrejott egy
ujfajta érdekkozosség, amely a tuddasmegosztast helyezte az egyiittmiikodés kozpontjaba.

A negyedik korszak a tudds téketényezoként torténd figyelembevételére és annak
szamszertsitesi lehetoségeire fokuszal, azonban nehézségei, hogy az emberbe fektetett pénz
megtériilése nehezen értelmezhetd. Az otodik korszak a vdllalati versenyképesség innovdcioval
valo kapcsolatit firtatja. Ezen két korszak elésorban a nyugati orszdagokban jelenik meg és az
emberi erdforrdas értékének novelésére helyezi a hangsulyt, amely még Magyarorszagon

kevesbé lelheto fel.
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Elmondhato, hogy a fenti 3, de inkabb 2 korszak Magyarorszagon pdrhuzamosan egymds
mellett is elofordulhat, kiilonbozo fejlettségi szinteken, amely oka, hogy a menedzsment mds és
mas értékrenddel rendelkezik, a torekvés nem mindig tudatos és egyértelmii.

Elmondhato, hogy a tudasmenedzsment intenziv elterjedése és rohamos fejlodése mogott az
informatikai technologia fejlodése dall, amely athidalja a tudas feltarasanak, rogzitésének,
fenntartasanak, fejlesztésének, aramoltatasanak, a munkafolyamatokba torténd integraldasanak
és a szervezeti kulturaval valo megbaratkoztatisnak problémdit. (Bencsik A. 2015, p. 41-45.,
Fejes J. 2015, p. 26-27., Noszkay E. 2010, p. 6-12.)

3.2. Az informacios technolégia és a tudasmenedzsment kapcsolata
Korabbi fejezetben emlitést tettem, hogy a TMR kialakulasa osszefiiggott az I T fejlodésével.
A tudds emberi oldalanak hangsulyozdsa mellett, tehat nem elhanyagolhat6 a technoldgiai
rendszer, ami a tudas explicitté tételére torekszik ¢és annak elektronikus rogzitésére. Az IT a
TMR hattértdmogatd rendszereként lizemel. Célja, hogy a tudést egy rendszerben rogzitse,
egységesen tarolja, és az a dolgozok részére egységesen elérhetd legyen, hogy a tudas
aramolhasson. Segitséget nyljt Gjonnan jovO dolgozok szamdra a betanitas soran, valamint
tudasfrissitéshez is hasznalhatok a rogzitett anyagok. 4 rendszer tdmogatasat kiilonbozo 1T
rendszerek szolgaljak, mint példaul: intranet, internet, adatbazis kezel6  és
dokumentummenedzselési  rendszerek, adattarhazak, adatbanyaszat, dontéstamogato
rendszerek. Az adatok, informaciok, tudds kezelésére alkalmas eszkoziik példaul a tudastarak,
egytittmiikodesi  platformok, tudaskatalogusok és tudastérképek. Lathato, hogy szamos
tamogato rendszer a rendelkezésére dllhat a vallalatoknak, azonban fontos megjegyezni, hogy
a nagy mennyiségii adatokbdl ki kell tudni sziirni azokat az informdciokat, amelyek valoban
relevansak és a felhasznalok szamara tudasértékiik van, azaz munkdjukhoz hasznalni,
beépiteni, tovabb fejleszteni is tudjak azokat. Erre pedig csak az emberi gondolkodas és logika
képes. (Bencsik A. 2013, p. 17-18.) Tehat kijelenthetd, hogy az I'T rendszer sziikséges, azonban

onmagaban nem elegendo feltétele a TMR kialakitasdhoz.

3.3. A vallalati kultira és a vezetéi stilus befolyasolo szerepe
A TMR kiépitése soran fontos, hogy egy olyan vallalati kultarat kell kialakitani, amit mindenki
magéénak érez, igy a vezetdk elvarasai szerint tudjdk a dolgozok miikddtetni a szervezetet. A
TMR szintjén a szervezeti kultura legfobb pontja a tudasmegosztasra valo készséget, mas
tudasanak felhasznadldsat és a szervezet tagjainak a kozos tudasbol épitkezo egyiittmiikédését
jelenti. Ha a dolgozok ugy érzik, nem tamogatjak 6ket a tudas megosztisaban, akkor értékes

tacit tuddsukat megtartjdk, és tavozasuk esetén azt magukkal viszik.
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A tudasmegosztas gatja a dolgozok félelmeibol indul ki, amik 3 f6 okon alapszanak: az egyik,
hogy félnek, ha megosztjak tuddsukat az 6 versenyképességiik csokken, masrész masoktol nem
mernek segitséget kérni, félve attol, hogy ugy tiinik keves tudassal rendelkeznek, harmadrészt,
szeretnek a szakerto szerepében maradni, és inkabb nem kérnek segitséget. Ezek a negativ
viselkedési mintak megsziintetésehez harom fo dologra kell odafigyelnie a vallalatnak: a
bizalom, a nyilt kommunikdcio és a gyors tanulds. Ezzel kialakithato egy megfeleld
tudaskultura, ahol a dolgozok azt érzik tudasukat megbecsiilik, a tuddsatadast batoritjdak és
Jutalmazzadk. Ezzel félelmeik alaptalannd valnak. (Bencsik A. 2015, p. 49-50.)

Az alapokat 6sszegz6 vallalati kultura elvart mindségi jellemzoi a kovetkezOk egymasra épiild
sorrendben, amelyet az 1. dbra is szemléltet: Bizalom, egyiittmiikodés, informacio, tudas és

tapasztalat, valamint pénz, iizlet és haszon.
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1. dbra: Az elvadrt szervezeti kultira jellemzdi (Forras: Koles S. 1999, p. 39-41.)

Lathato, hogy a bizalom megléte az alapja az egész rendszernek, ha ez hianyzik, a tobbi
1épcsot, igy a cslicsot sincs mire épiteni, vagyis a vallalati siker elmarad. Ezen abra is azt erdsiti,
hogy a legfontosabb a tudas megosztasat tamogaté szervezeti kultara létrehozasa.

Tovabbi fontos szempont a szervezeti kultara 1étrehozasaban, hogy a munkavallalok érezzék, a
szervezeti célok elérésén Kkeresztiill sajat egyéni céljaik is megvalosulnak. Ennek
kialakitasaban nagy szerepe van a vezetOnek és a HR teriiletnek is. Elséként is fontos
megemliteni, hogy a megfeleld szervezeti kultira kialakitdsahoz elengedhetetlen egy olyan
vezetdi stilus 1étrehozasa, amelyben az ember Keriil elétérbe és nem csak az iizleti szamszert
eredmények a fontosak, hanem az emberi mindségli mutatok is. ,, Egyre nagyobb szerepet kell,
hogy kapjon az a fajta szemlélet, amely elkotelezett a munkavallalok fejlesztése, tudatossaguk
és felelosségvallalasuk novelése mellett. Ennek a szemléletnek az egyik modszertani

megkozelitése a coaching szemléletii vezetés.
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Ez a vezetés egy olyan vezetoi hozzaallas, amely a munkatdrsak bels6 motiviaciojat erdsiti,
tanulas, gondolkodas, alkotas, dontés és felelosségvallalas lehetd legnagyobb szeletét hagyja a
munkatarsaknal. ... Erdteljes hangsulyt kap a kozos jovokép és az egyiittmiikodeés
kialakitasa. ”(Lakner Sz. 2017, p. 119.) Techat az el6bbiek alapjan elmondhaté, hogy a
szervezeti kultura kialakitasahoz a megfelelo vezet6i hozzaallas is nélkiilozhetetlen.
Ahhoz, hogy a tuddsmenedzsment megfelelden fel tudjon épiilni, egy tdmogatd szervezeti

kultarara van sziikség, amelyet a vezetésnek is erdteljesen tamogatnia sziikséges.

3.4. A humaneréforras és a tudasmenedzsment kapcsolata
A korabbi fejezetek alapjan elmondhatd, hogy az egyik fontos és sziikséges feltétele a TMR
kialakitasanak a technikai tamogatottsag, és a megfelelé vezetdi stilus biztositasa. Azonban
fontos megjegyezni, hogy ezek az eszkdzok onmagukban nem elégséges feltételek. Emellett
nagyon fontos szerepet tolt be a huménerdforras (tovabbiakban: HR) a rendszer kialakitdsaban,
mivel az el6z6 fejezeteben is emlitettem, mindvégig az embert helyezziik a kdzpontba. A
szervezetet emberek alkotjak, a tuddst emberek hozzak létre és hasznositjdk, ezért kiemelt
figyelmet kell forditani az emberi erdforrds megfeleld kezelésére. (Bencsik A. 2015, p. 48.)
A megfeleld vallalati kultira kiépitése a HR teriiletén dolgozé munkatarsak szintjén
megoldand¢ feladat, igy nem elhanyagolhato6 a tuddsmenedzsment és a HR kapcsolata, de meg
kell jegyezni, hogy nem tekintheté kizarolag a HR feladatanak TMR kiépitése. ,, 4
tuddasmegosztas csak onkéntes lehet, arra a szervezet tagjait nem lehet kényszeriteni, csak
motivalni. Az emberi erdforrds menedzsmenthez tartozo tevékenységeken beliil szamos olyan
van, melyeken keresztiil fokozni lehet a szervezet tagjainak tudasmegosztasi hajlandésagit, és
ezzel eld lehet segiteni a tudasmenedzsment rendszer eredményességet.”(Keczer G. 2016, p.
170.) Az el6bbi hivatkozas is megerdsiti, hogy szamos eszkoz 1étezik a HR menedzsmentjében,
amely a TMR kialakitasat eldsegiti. Az alabbiakban ezeket a feladatokat mutatnam be.
A tudasmenedzsment fontos feladatdhoz tartozik a tudas azonositésa és a tudas megszerzése.
Ezen két feladathoz a HR erdsen hozz4 tud jarulni. A tudas azonositas soran fel kell térképezni
a belso ¢€s kiils6 tudashelyzetet. Ebbe tartozik bele a versenytarsak, a szallitok technologiaja, a
termékek, az ligyfelek, illetve a sajat know-how is. A belsd helyzet elemzéséhez fontos eszkoz
a tudastérkép elkészitése, valamint a kompetencia matrixok 1étrehozasa. Ezen feladatokban a
HR nagyban hozzatud jarulni, hogy a TMR megfelelden felépitésre keriilhessen.
A tudas megszerzés soran is nagy feladata van a HR-nek. Tobb lehetséges modja van, egyik a
toborzas, amely a magasan képzett (1j munkatarsak felvételére ad lehetséget, valamint a tudas
vasarlas is egy opcio.
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Tovéabba megemlithetd a kapcsolatok kiaknazasa a vevok és a szallitok oldalarol, a politika és
a nyilvanossag altal nytjtott informacidk gyiijtése, valamint a partnerekkel valé egyiittmitkodés
soran szerzett tapasztalatok és informaciok dsszegytiijtése. Természetesen kiilsé tanacsadok is
bevonhatok a tudas bdvitése érdekében.

Az allashirdetések és a Kivalasztasok soran a HR fogalmazza meg a feltételeket, igy nagy
szerepet jatszik abban, hogy a legmegfelelobb kolléga keriiljon kivalasztasra. A felvételi
elbeszélgetés soran fontos szempontnak kell lennie, hogy az aktualis palyazé munkakoréhez
sziikséges képességin kiviil megvizsgaljak, hogy milyen egyéni képzettségekkel rendelkezik,
amelyek a késébbiekben a cég érdekében hasznosithatok.

A tudast nem elég megszerezni, hanem fejleszteni is kell, hogy igazi versenyelonyhoz
juthasson a tarsasag. Ennek célja, hogy a szervezetben beliil a dolgozok sajat maguk generaljak
a sziikséges ismereteket, amely magaban foglalja az otletek, a modellek, a képességek, a
termékek és a folyamatok kifejlesztését is.

Nagyon fontos eszkdze a HR-nek a karriertervezés kialakitasa. A dolgozokat 6sztonzik arra,
hogy fejlédjenck, és tobbet hozhassanak ki a helyzetiikbdl. A karriertervezés mar a felvételnél
kell, kezd6djon, és a munkavallalas idészakaban egy folyamatosan visszatéré értékelendo,
ugyanakkor a személyes fejlodést, tudas gyarapitast lehetdve tevo feladat. Biztositani kell, hogy
érezhetd legyen a szervezeti biztositas azok szamara, akik fejlodni szeretnének.

Az el6zd fejezetben emlitett megfelelden kialakitott vallalati kultira elésegit a
tudasmegosztast, amely kialakitdsaban a HR nagy szerepet tolt be és szdmos segitséget tud
adni: a mentor lehetséges személyének megfelel6 eszkozokkel torténd kivalasztasa, a munkaido-
rendszerek kialakitasa a tudas megosztasahoz sziikséges ido biztositasanak szem elott
tartasaval, a motivdcios rendszerek kiépitése, mely az egyiittmiikodés motorja lehet, szakértoi
csoportok létrehozdsa, valamint fontos feladat a kulcsember megtaldldsa és megtartdsa iS.
(Bencsik A. 2015, p. 126.)

A HR a tudas rogzités soran is szerepet tud vallalni, hiszen azonositani tudja, hogy melyik
ember melyik helyen kell, hogy legyen. Itt kap szerepet a szervezeti meméria kialakitasa is,
valamint a megfeleld vezetdi gondolkodas, magatartasformalas, céliranyos képzések
kialakitasa, kotetlen programok megvaldsitasa stb.

Tovabba még a HR feladata a tudas ellendrzés, amely keretén beliil sziikséges folyamatosan
feliilvizsgalniuk a munkakoroket, az elvarasok és a teljesitmények egyensulyat, illetve a

célkitlizések megfeleld teljesitését, valamint annak értékelését.
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A 2. abra szemlélteti egyrészt a HR értéklanc modelljét, amelynek a keretét a stratégia és az
elofeltételek, nevezetesen a szervezeti kultira és az IT biztositjak ahhoz, hogy a HR
értéklanc minden Iépése megfeleld6 modon alkalmazhatova valjék. Masrészt a modellhez
hozzakapcsolasra Keriilt a tudasmenedzsment rendszer elemei, ezzel lathatova téve az

osszefiiggéseket a HR és a TMR lépései, feladatai kozott.

Stratégia, tervezés — kontrolling rendszer

Valtozasmenedzsment, szervezeti kultara

., . | Toborzas, Osztonzés, \ Teljesitmény,\ Képzés, Elbocsatas,
HR stratégia | \iodlasatss /) motivécié /  értékelés / fejlesztés Kilépés
Pioritasok, Tudas Tudas
kiilsd-belsé | Tudas- Tudas hasznositasa, Tudas megosztasa,
tudashelyzet | szerzés | megosztisa tudas fejlesztése tudas
azonositasa ellendrzese ellendrzése

Tudasrigzités
Informacié menedzsment

2. abra: A TMR lépéseivel kiegészitett HR értéklancmodell (Forras: Bencsik A. 2015. p. 129.)

Az 2. abra alapjan kijelenthetd, hogy a TMR lépései dsszeegyeztethetdk és belefoglalhatok a
HR feladati kozé, tehat egyértelmisithetden szoros kapcsolat lathatdé a megfeleld
tudasmenedzsment létrehozasa ¢és a HR feladatai kozott. Személyes véleményem szerint a HR-
tol nem kiilonithetd el a TMR, s6t a java eszkoztarat a HR lenne képes megfelelden kezelni,
természetesen ehhez sziikséges egy jol miikodd technologiai rendszer és egy tamogatd
szervezeti kultira, valamint vezetés.

Osszeségében elmondhato, hogy szdmos feladata van a HR-nek a TMR kialakitisaban, azonban
jelenleg nincs egyetértés abban, hogy a HR vagy mas szervezeti egységnek kell feleldsséget
véllalnia a megfeleld kialakitdsban. Ez is okozhatja a kezdetleges problémakat rendszer a
kialakitasa és bevezetése soran. Fontos ismételten kiemelni, ahogy az 6sszefoglald 2. abra is
mutatja, hogy a HR nem tudja a feladatokbdl kivonni magat, ahogy a korabbi fejezetben emlitett
IT és a vezetdség sem. ,, A vallalati tudds megszerzéséhez, fenntartisahoz, folyamatos
fejlesztéséhez és eredményeinek érvényesitéséhez uj megkozelitésii szervezeti miikodés
sziikséges. A legfontosabbnak itélt tényezok ez esetben is az emberi erdforrds, a szervezeti
struktura, a kultura, a vezetési stilus, valamint az informdcio technoldgiai

tamogatottsdga. ’(Bencsik A. 2015, p. 121.)
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3.5. A tudiasmenedzsment innovacios lehetéségei
A versenyképesség fenntartasanak egyik 6 eszkoze a folyamatos fejlodés, az innovacié. Az
innovaci6 folyamatos tanulds ¢és tudasbdvités kapcsan valdsithatd meg, amihez tehat
elengedhetetlen a TMR megfelel6 miikodtetése egy adott tarsasagnal. A tudasmenedzsment
szamos innovacios lehetoséget hordoz magaban.
A TMR és az innovacid esetén Kritikus tényezo a szervezeti kultara. A kultara kell, hogy
biztositsa a vallalati vezetés szamdra a tovabbi dontések kialakitdsat a tapasztalati és
dokumentalt tudas hasznositasar6l. Ez vezet az innovativ Otletek véglegesitéséhez, amely a
tudasmegosztas, az egyiitt gondolkodas, a folyamatos fejlesztés, tanulds, csoportmunka nélkiil
elképzelhetetlen.
., A tudasmenedzsment olyan iizleti modell, amely a tuddast, mint szervezet vagyonat hasznalja
fel versenyelony eléréséhez. Olyan menedzsment eszkoz, amely a szervezet szellemi tokéjének
azonositasat, eértékelését, hasznositdasat, létrehozasat, novelését, védelmét, megosztasat és
alkalmazasat hivatott integralt megkozelitésben tamogatni ”(Davenport T. H., Prusak L. 2001.)
Az el8bbi definicio értelmében az innovacid és a tuddsmenedzsment kozoselemei: a rendszer,
az ember-ember kapcsolat, a fejlodés és a visszacsatolas.
Ezek alapjan elmondhatd, hogy az innovacio6 és a tuddsmenedzsment nagyban Osszefligg €s
szoros kapcsolatban allnak egymassal. Tovabba nem hanyagolhato el a szervezeti kultira nagy,
befolydsold hatdsa sem. Hiszen ennek koszonhetden fokozhaté vagy befagyaszthatdo a
kreativitas, az egyiittmiikodés, a tuddsmegosztés, vagyis végeredményében az egész innovacios
folyamat. ,, Az innovacios kultira a villalkozdsok versenyelényének elsédleges forrdasa és az
evek folyaman kifizetodik. (...) Ha megragadja a munkavallalokat ez a szemlélet, az innovacio
az életiink részeéveé valik. Ez biztositja, hogy az osszes humdan tokét megfelelo erdfeszitéssel
hasznaljak, hogy termelje a szervezetbdl szarmazo étékeket.”(Sharpio S. 2011.)
Ahhoz, hogy egy kivalo innovacios teljesitmény alakulhasson ki, sziikséges hogy vilagosan
megfogalmazott célok és pontosan megfogalmazott elvarasok legyenek, rugalmassag,
felelésség, onallosag valosuljon meg, tovabba teammunka megfelelé mitkdodése is fennalljon,

valamint elismerést kaphassanak a dolgozok.
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4. A tudasmenedzsment rendszere és a felmeriilé problémai

A tuddasmenedzsment nem uj dolog, hosszii évek ota létezik csak a fogalom nem volt ismert a
szervezetek szamara. A mar meglévo forrasokbol meritkezik, amelyet a szervezet mar korabban
kialakitott, donteniiik arrol kell, hogy mely ismereteket tartjak fontosnak megosztani a
munkatarsakkal. (Ronavari-Kedves L., Varga I. 2013., p. 104.)

Ebben a fejezetben szeretném bemutatni a TMR felépitését, eszkozeit, illetve a rendszerben
felmeriild problémakat ¢és azok megoldasi lehetdségeit. A korabbi fejezetek alapjan
elmondhat6, hogy egy innovativ, versenyképes vallalat szamara fontos egy jol miikodé TMR
kialakitasa. Ezért elengedhetetlen, hogy megfeleld hangsulyt fektessenek a tarsasagok a

rendszer létrehozasara és a mukodtetésére.

Tudascélok }4—’ Tudés mérése
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3. dbra: Probst modell kérfolyamata (Forrds: Probst G. J. B. 1998.)

., A tudasmenedzsment talan legismertebb modelljét Probst (1998) alkotta meg, ciklikusan
bemutatva a tudassal torténd gazdalkodas alapveto épitokoveit. A modell kétkort (ciklust)
tartamaz: kiviil a tudascélok valamint a tuddsmérés (visszacsatolas) kapcsolat; beliil a
tényleges tudasgazdalkodas hat lépése fonodik ossze egy folyamatta. ... A nyolc alkotoelem
logikusan egybekapcsolodo tevékenységek, amelyek meghatdarozhato inputot kévetelnek, és igy
definialt eredményeket céloznak, azaz folyamatnak tekinthetjiik. ”(Kurucz A. 2018, p. 130.)

A 4. 4dbra mutatja be a rendszer eszkozeit és az egyes elemek kozotti Osszefliggést Az
elébbiekben bemutatott Probst modellje alapjan. ,, A klasszikus értelmezés szerint az emberi
tudas menedzselése (a tudassal valo gazdalkodas és hasznositas) alatt értiink minden olyan
tevekenységet, melynek célja egy szervezeten beliil felhalmozott, dokumentalt ismeretek és
implicit tudas, szakértelem, tapasztalat feltérképezése, Osszegyiijtése, rendszerezése,

megosztasa, tovabbfejlesztése és hatékony hasznositasa.
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A definicio meghatdroz szamunkra egy olyan tevékenység. lancolatot, mely sajat magaba
visszafordulva a tudas menedzselését egy elore halado, fejlodo, ciklikus folyamatként

dbrdzolja.” (Davenport T.H. 1996, p. 57-60.)

Kizbs
/ ertekek

Kapesolatrendszerek
HKommunikacid

1. Tuddsprioritis

meghatarozasa

2. Atudis azonositdsa

3. A tudas megs Zerzése

B. A tudis ellenbrzése

7. Atudds m@
6. A wdds hasznositisa
5. A tudds szétosztdsa

4. abra: A tuddasmenedzsment nyolc alkot eleme (Forrds: Farkas F. 2004.)

4. Atudds fejles mtése

Ko6z0s értékek, kapcsolatrendszerek és a kommunikaciorol a 4.1. fejezetben teszek emlités, ahol
is a kultira épités és a miikodéstamogatas tartozik bele, utobbi elméleti részérél a 3.3.
fejezetben irtam. Majd sorban vizsgalom meg a tudascél meghatarozasa, a tudas azonositas, a
tudas megszerzése, a tudas fejlesztése, a tudds szétosztdsa, a tudas hasznositasa, a tudas
rogzitése, €s a tudas ellendrzése 1épéseket. A fejezetben az elméleti sik mellett a gyakorlati
alkalmazasi lehetoségekre térek ki és néhany gyakoribb problémara, amely az egyes szinteken

elofordul.

4.1. A tudasmenedzsment rendszer mikodéstamogatasa, kultura épités és
kultaravaltas

A TMR tamogatasdhoz leginkabb a szervezeti kultira megfeleld kiépitése jarul hozza. A

tudasmenedzsment szempontjabol a szervezeti kultira legfontosabb elemei, ahogy a

korabbiakban mar bemutattam: a bizalom, a kommunikacié és a tanulds. Erre épiiléen

elsOként a kulttra épités legjobban miikodo elemeit tekintem at. A vallalati kultura alapja, hogy

a szervezetben mindenkire szamitanak, véleménytik és tapasztalatuk egyarant fontos.
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A vezetés odafigyel a beosztottjaink a véleményére, értékelik tudasukat, megfontoljak az
altaluk tett javaslatokat, és sokesetben alkalmazzak is 6ket. A problémajukat barki megoszthatja
a felsOvezetéssel is. A vezetés kezdeményez és segitséget ad, hogy a dolgozdk lojalissa
valjanak, bliszkék legyenek arra, hogy az adott tarsasagnal dolgozhatnak. A szervezeti kultara
kialakitdsaban fontos, hogy a kollégak bizalommal fordulhassanak egymas felé, kozos céllal
rendelkezzenek, aminek a tudatositdsaban a HR tud segitséget nyudjtani.

Az egységes vallalati kultara kialakitasa mar az 0j kollégak érkezésénél kezdddik és érdemes
nagy hangsulyt fektetni a megfeleld atadasara. Ehhez j6 eszk6zok lehetnek az etikai kodexek,
a szabalyzatok, de egyéb segitd praktikdk nyujtasa is, amik a szakmai ismeretek elsajatitasban
segitséget adnak, mint példaul képernydvédoként megjelennek a szamitdégépen az iranyelvek,
poszterként a falakon, vagy éppen a konyhdban, fénymdasoldé szobaban is olvashatok ezek.
Tovabbi munkatarsi lojalitds kialakitasat segiti még el egy belsé oldal, ahol sportolasi,
egészségmeglrzési rovatok vannak, tovabba nyari iddszakban kedvezményes iidiilési
lehetdségeket mutatnak be. Ami még megerdsitést adhat ebben, hogy az ujonnan belépd
kollégaknak mar az els6 munkanapon betekintést mutatnak ezekbe a lehetdségekbe ¢és
megismertetik Oket a béren kiviili juttatasi rendszerbe is. Az elobb emlitett rendszer kialakitasa
¢s miikddtetése fontos és alapvetd a megfeleld szervezeti kultura kialakitasaban, azonban nem
elég csupan fenntartani, hanem sziikségesek olyan vezetdk, akik ebben tdmogatast adnak, ¢€s el
tudjak érni a valtozast.

A kovetkezOkben a felmeriild problémdkat mutatndm be. A tuddsmenedzsment rendszer
kialakitasa a dolgozokban szamos félelmet kelthet. A legtobb ember csak az tjabb
adminisztraciot, szamonkérést latja, a jovObeni tevékenység megkonnyitését nem. Ezért
ellenallasok sora jelenhet meg. Ezt véleményem szerint a vezetdség tudna a legjobban korddban
tartani és gyakorlati példakkal segiteni a pozitivitast. Azonban a menedzsment ezt az emberi
bizonytalansagot nem veszi figyelembe és nem kezelik megfeleléen. A vallalati novekedés
elkezdddésével személytelenné valhatnak a munkakapcsolatok, ami az informacié aramlast
neheziti, a bizalom gyengiilését okozza. Ezért a vezetdség esetében fontos ezt is szem elétt
tartani, akar tréningek, csapatépités megszerzésével. Nagy valtozast okoz, amennyiben egy Uj
vezetdt neveznek ki, aki kiils6s, nem ismeri a vallalat miikodését. Az 0j vezetés nem latja at és
nem képes idében kezelni a korabban felmeriilt problémakat, tudomést sem vesz rodla, és sok
esetben a mindenki potolhato elvet tekinti. Emiatt a régi, tapasztalt kollégak elmennek, tudasuk
elveszik, a helyiikre hozott 1j kollégdknak azonban nem lesz kit6l megtanulni vagy atvenni a

korabban jol miikkoddszervezeti kultarat, munkavégzéshez kapcsolddo értékeket.
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Ilyen esetben egyértelmiisithetd, hogy a tdvozd dolgozok tudasa nem volt megfeleléen
értekelve, ez szintén a megfeleld vezetés kialakitdsaval lenne kikiiszobolhetd, ¢és az el6zd
bekezdésben emlitett pozitiv elismerd gyakorlatok bevezetésével.
Osszeségében elmondhaté, hogy a kultlira épités a vezetés és a human eréforras feladata,
és az alapvet6 bizalom kialakitasahoz elengedhetetlen. Amennyiben alapjaiban sériil a
rendszer nem érhetd el iizleti siker. Az elsé naptdl egy ujonnan jové dolgozoé életében fontos,
hogy megismertessék a vdllalati kultura, etika alapjaival és az id6 folyaman ezeket
megerdsitsék, ¢és megfeleld alapra épitsék fel. Az elkotelezodés kialakitasdhoz ezek
elengedhetetlenek. (Bencsik A. 2013, p. 26-27., 35-36.)

4.2. A tudascél meghatirozasa és a stratégia kialakitasa
A szervezeti miikddést barmely gazdasidgi forma esetén, nagymértékben befolydsolja a
stratégia korrekt megfogalmazasa ¢és a helyes piaci elemzéseken alapulod kialakitasa.
Egyértelmiien elmondhatd, hogy ezt a dolgozénak ismernie kell, hiszen konnyebb
kotelezettséget vallalni egy olyanért, amelyet ismeriink, hogy a nagy egész cél elérésében miben
jéarul hozza a mi munkénk és persze mi is a cél, amiért dolgozunk. Tovabba l1ényeges tényezd,
hogy a vallalati cél elérése kozben a dolgozd sajat fejlodése is megtudjon valosulni, sajat
célkitlizéseit el tudja érni.
Egy megfeleld szervezeti struktiraval és technikai adottsdgokkal rendelkez6 szervezet tobbféle
stratégiai lehetOségek koziil valaszthat, amelyek koziil az egyik a tuddsmenedzsment
rendszerépités is. El6szor a vallalatnak mérlegelnie kell sajat helyzetét. A stratégiai tervezés
soran egy vallalatnak a vevdi igények és visszajelzések alapjan kovetkeztetéseket kell levonnia.
Tovabba a versenytarsak ismerete is fontos tényezd a stratégiai kialakitas soran.
A stratégia kivalasztasa utan lehet magat a tudascélt is meghatarozni. Itt elengedhetetlen, hogy
a dolgozok ismerjék, milyen célbdl kell az adott képességiiket fejleszteni és ez miben jarul
hozza a kitiizott stratégiai célhoz. Erdemes kialakitani egy tudastranszfert, amely megadja,
hogy mik a tudasprioritasok a felsé vezetés elvarasai szerint, milyen sziikséges informécidkkal
kell rendelkezniiik a dolgozdknak. Ezeket érdemes beépiteni a teljesitményértékelésbe. Jo példa
ra, hogy minden dolgozonak adnak legaldbb egy szakmai tudésat fejlesztendd célt, amelyet az
értékelési idoszak lejartaval tudnak elemezni. Sok esetben mar a tudascél ismertetése IS
elmaradott a tarsasag részérdl, ami félreértést, bizalmatlansagot és elégedetlenséget general a

dolgozdk kozott.
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4.3. A tudasazonositas eszkozei
Az el6z6 pontban emlitett stratégia meghatarozasahoz szorosan kapcsolodik maga a
tudasazonositas. A szervezetek alapvetd igénye, hogy pontosan és megbizhatoan attekintsék,
hogy milyen tudasra van sziikségiik a stratégidban megfogalmazott célok eléréséhez, és hogy
ez a tudds milyen mértékben és hol all rendelkezésre. Ehhez sziikséges a meglévd adat-,
informacios és tudasfolyamatok elemzése, mennyiben felelnek meg az igényeknek, valamint
mukaodtetésiik milyen tovabbi feltételeket igényel. A tudasazonositas célja, hogy megtalaljak
a szervezetben a stratégia megvalositasahoz sziikséges tudast, a tudashordozokat és
biztositani tudjak azok kihasznéldsat, az esetlegesen hidnyzé tudas potlasat. Elso 1épésként,
tehat tisztaban kell lenni azzal, hogy a dolgozdok milyen ismeretekkel, képzettségekkel, tudassal
valamint kompetencidkkal rendelkeznek, hidny esetén ezek hol és hogyan érhetdk el.
Ertelemszertien ezen informaciok folyamatos karbantartasa és naprakészségének biztositasa
tovabbi eldfeltétel.
»A leggyakrabban alkalmazott eszkozok az alabbiak:
o  belépési interju — a munkakori elvarasok tesztelésére, majd rogzitésére alkalmas,
o munkakori leirasok — az elvart feladatmegoldast szolgalo ismeretek irasos gyiijteménye,
a szervezeti pozicio megnevezésével egyiitt;
e kulcsemberek azonositisa — a vdllalat szamara az életben maraddst biztosito ismeretek,
tuddas birtokosainak azonositasa;
e kompetenciatérképek — a szervezetben tevékenykedo emberek kompetencidinak
gyiijteménye;
o tudastérképek — a szervezetben tevékenykedo emberek tudasanak gyiijteménye, a tudas
elérhetoségenek feltiintetésével egyiitt;
e mind mapping — elmetérkép, amely kulcsszavakat hasznal a legfontosabb tuddselemek
kapcsolatainak dbrazoldsara;
o tudashalok — erdforras és tapasztalati tudasmegosztas leképezése egy halozati kozosség
tagjai kozott, akiknek a folyamatos tanulds, a teljesitménynévelés a céljuk;
o tudasmenedzsment kérdoiv — személyes kitoltésen alapulo helyzetfeltarast szolgal;
o tudasmenedzsment érettségi szint meghatarozasa — kérdoives vagy interjutechnikan
alapulo felmérés eredményeként azonositja a szervezeti tudas szintjét;
o vdllalati nyilvantartdasok — kiilonbozo célu irasos nyilvantartasok;
e vdllalati aranyoldalak — specidlis tudas és birtokosainak gyiijteménye, ki, mit tud, hol

érheto el;
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adatbazisok — vallalati igényekhez igazitott IT tamogatott adatgytijtemények;

adattarhdazak — hasonlo az elozohdéz, nagyobb léptékii, szélesebb  korii

felhasznalhatosaggal,

o dokumentumkezel6 rendszerek — rendszerezett dokumentumok kozotti keresést biztosit,
kiilonbozo szempontu lekérdezésekre,

o szervezeti portil — a szervezetek webes feliilete, ahol a munkatarsak, szervezeti
egységek, a hozzajuk rendelheto tudas, annak fellelhetosége azonosithato,

e intranet — vdllalati belsé halozatok tobbfunkcios tuddstarolo, tovabbito, fejlesztd stb.
celjat szolgalo megoldas;

e Dest practice — a legjobb gyakorlatok gyiijteménye, melybdl a cég, a munkatarsak egy-
egy probléma megoldasa esetén hasznositani tudjak a korabbi tapasztalatokat;

e Dbenchmarking — a vilag barmely pontjan miikédé mds szervezetekkel valo folyamatos

osszehasonlitds, hogy informaciot nyerjiink sajat szervezetiinkrol a tudas megfelelo

kiaknazasat illetoen;

o [képesség leltar — kiterjedhet az egész egyszerii tudaselemekre, vagy akdr személyes
kompetenciakra is, a vezetés ezaltal ralat, hogy ki mire képes és miként akndzhatja ki
az adott személy addig ,, rejtett” kompetencidait. ”(Bencsik A. 2015. p 196-197.)
Ezen 1épésnél egybdl felmeriilhet benniink, hogy vajon a vallalatok ismerik-e milyen tudéssal
rendelkeznek és ez hol érhetd el. Kik azok a kollégak, akik a legjobban hasznosithatd
ismereteket birtokoljak az adott feladat célkitlizéséhez. Sok esetben nincsenek eszkozeik a
sziikséges tudas gyors eléréséhez €s azonositdsahoz. A legtobb esetben nem rendelkeznek
egységes adatbazissal, az adatok rendezetlen mddon allnak rendelkezésre. Emiatt bizonyos
feladatok tobbszor is elvégzésre keriilnek, vagy 1j munkatars felvételére, majd elbocséjtasara
keriil sor, esetleg kiils6 tudast vasarolnak, ahelyett, hogy a rendelkezésre all6 belsé kollégat és
a tudasat hasznositanak.
Gyakorlati tapasztalatok alapjan, a legtobb esetben egy 1) belépd kolléganak a tudasat nem
teljes kortien mérik fel. Sok esetben birtokol olyan tudast is, amelyet nem kell a mindennapi
munka végezés soran hasznalni, azonban lehetséges lenne masik teriileten alkalmazni, viszont
nem keriil felszinre. Az adatbéazisok, amelyek a dolgozok képzettségének, tapasztalatanak
nyilvantartasara szolgalna, vagy egyaltalan nem all rendelkezésre, vagy elavult, nem naprakész.
A legtobb cég nem fordit kelld figyelmet a tuddsazonositdsara, nem érzékelik a fontossagat,

holott a fentikbdl kiindulva 1ddt, energiat és koltséges sporolhatnanak meg.
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Megoldésok lehetnek akar kiils6s tanadcsado cégek felfogadasa, akik a rejtett informéciokat is
feltérképezik, valamint az egyes munkakorokhoz sziikséges kompetenciakat is meghatarozzak.
Bels6 intranet adatbazis létrehozasa is segitséget adhat egyrészr6l a Szakmai anyagok
Osszegzésére, illetve segit egységben latni a szervezetet, megtalalni a megfelelészemélyt és

informaciot a vallalat minden egységér6l. (Bencsik A. 2015, p. 28-29., 37.)

44. A tudasszerzés modszerei
Megfelelo tudas nélkiil egyetlen vallalkozas vagy szervezet sem oldhatja meg az elétte allo
feladatokat. Amennyiben a tudas beliilr6l rendelkezésre all, a belsé intranctes feliiletek
segitenek a megfeleld embertdl a sziikséges tudast megszerezni. Ha nem all rendelkezésre
cégen beliil, a kiilsé kutatas is segitséget adhat. A nyilt innovacio és a kozos tudasépités
koncepciodjanak is az online vilag az alapja. Az online tér lehetdséget nyujt bizonyos személyek
utdna kereséséhez, hogy valoban 6 a megfeleld személy az adott szerepbe. Egyéb szervezett
szakmai kdzosségek is szamos szakmai informacioval szolgalhatnak.
Nagyszdmu eszkoztara van a tudadsszerzésnek, azonban meg kell emliteni, hogy ezek a
megoldéasok a tudasfejlesztés és tudasmegosztas lehetdségeitdl nehezen elkiilonithetdk, mivel
ha egy eszkdz a tudds megszerzését szolgalja a tudast fogado részérdl, akkor a masik oldal
szamara ez a tudasmegosztast jelenti.
., Néhany megoldas:
o tanulds — klasszikus megoldas, minden esetben hasznalhato tudasunk gyarapitasara, uj
tudas megszerzésére;
® sajat tapasztalat — a megtapasztalt élmények maradando tudast, ismeretet adnak;
o uj munkatars felvétele — biztosithatja a hianyzo tudas potlasat az uj munkatars magdaval
hozott tuddsa;
e tovabbképzés — belso erdforrasra épitett megoldas, mely a munkatdrsak fejlesztését is
szolgalja egyuttal;
e betanitds — olyan esetben alkalmazott megoldads, amikor az uj munkatars betanitasa
elmaradt vagy rogziilt, rossz modszert kell korrigalni;
e tanacsado alkalmazasa — ha nem dll rendelkezésre mas formaban a tudds, kiilso
tanacsado specialis ismereteinek, tapasztalatainak atadasa segithet megszerezni a

hianyzo tudast;

e piaci informaciok — a stratégiakészités fazisaban, az innovdciok folyamatos

fenntartasaban elképzelhetetlen a korrekt piaci informaciok nélkiil jo dontéseket hozni;
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e versenytdarsak, piackutatis — ezek a piaci informaciok hasonloan az el6zo lépéshez,

elengedhetetleniil fontos informaciokat jelentenek;

o sajat kutatasi eredmények felhasznalasa— olyan esetekben, amikor sajat kutatasi
eredmények bevonasa a napi gyakorlatba elengedhetetlen, pl. egy termékfejlesztés, egy
piackutatas, egy innovdcio megvalositasa soran,

e kongresszusokon, forumokon, konferencidkon valo részvétel — a szakmai kézosség
kreativitasat, erejet, tudasat kihasznalva uj gondolatok, kutatasi eredmények bevondsa

valik lehetségessé;

o tanuldst célzo latogatas — amikor sziikséges, hogy munka kozben lassuk, mit tudnak
masok, érdemes lehet elmenni, meglatogatni oket. Ennek segitségével a leheto legtobb

tudast szerezhetjiik meg;

o kooperdcio egyetemekkel, tudomanyos szervezetekkel — a legujabb lehetoségek, kutatasi

eredmények a fejlodeést, tovabblépést, innovaciot szolgalhatjak;

o Delso tréningek, vdllalati képzések — a hianyzo tudas potlasat és egymas kozotti
megosztasat szolgalja ez a lehetdség, kifejezetten a cégen beliili munkatarsakra és

problémakra vagy kérdésekre fokuszalva.

o ¢riekeziletek — akar belsd, akar kiilsé tuddsra épitve, a kézos gondolkodds szinergiajdt

kihaszndlva szerezheto uj tudas, ismeret;

o story telling — egy taldlo torténet elmesélése uj informaciéo a fogadonak, és
tapasztalat/tudasmegosztas a kozlének; (az elmult években terjedt el) ”(Bencsik A. 2015,

p. 202-205.)
Fentebb emlitést tettem, hogy ezen eszkoz tar egybefolyik a tuddsmegosztas és a tudasfejlesztés
eszkoztaraval is. Sok esetben maguk a cégek sem tudjak ténylegesen elkiiloniteni a fazisokhoz
kapcsolddo intézkedéseket vagy az alkalmazott modszereket. Gyakorlati részre dsszevontan a

kovetkezd fejezetben térek ki részletesebben.
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4.5. A tudasfejlesztés lehetoségei

A tudasfejlesztés célja, hogy a dolgozok maguk generaljak a sziikséges ismeretket, mint

példaul otletek, modellek, képességek, termékek, folyamatok Kkifejlesztését. Tovabba a

kozosségi feliiletekrol tobbrétii €s sokoldali informacié gytijthetd be, amelyek lehetové teszik

a cégek megoldasait fejleszteni. A bels6 munkatarsak fejlesztésének modszerei is gyakran

jelentenek tovabb 1épési lehetdséget a stratégia megvalositasa felé. Tehat elmondhato, hogy

nem elég a tudast megszerezni, azt fenntartani és legfoképp fejleszteni sziikséges. Ezen eszkoz

kozvetlen versenyképesség-befolyasold tényezd. ,,Az elozéekben targyalt tudasszerzési

megoldasok, amelyek egyidejiileg szolgaljak a tudasfejlesztés céljat is az alabbi megoldasokkal

bovithetok:

oktatds — kiilso, belso képzések a legkiilonfélébb formaban és szinten;

otletborzék kiilonbozo formaban — az uj lehetoségek bevondsa mindig friss tuddst jelent,
ami segitségével a kreativ megoldasok, innovativ kezdeményezések realizalhatok;
fejlesztési programok — tobbnyire a HR teriilet gondoskodik a felismert hianyos
teriiletekre, ~munkatarsakra  érvényes, akar személyre szabott programok
kidolgozdasarol;

rotacio — adott munkakorokben, hasonlo teriileten tevékenykedé munkatdarsak
helyettesitése valik lehetségessé;

tehetségprogramok — a vallalat dltal felismert, kiilonosen tehetséges munkatarsak
szamara olyan programok kidolgozasa, melyek elosegitik a karrierjét;

szakmai életpalyaprogramok — eldre tervezett, adott szakteriiltekre érvényes vallalati
programok kidolgozasa, melynek célja, egy elore meghatdrozott iitem szerinti
elorehaladas a karriertervnek megfeleloen;

tovabbkeépzési terv — személyekre, csoportokra, szakmai teriiletekre, munkakorokre
lehet kidolgozni, a sziikséges tudas potldasa érdekében;

karrierterv — legtobbszor személyre szolo, a szervezeti hierarchiaban torténd elérelépés

lehetoségét takarja, a sziikséges képzések eloiranyozasaval egyiitt;

nyelvoktatas — napjainkban az egyik leggyakoribb képzési igény kezelésére tervezetek,

kidolgozott programok késziilnek, kiilso vagy belso képzés formaban is lebonyolithato;
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e CSOportos megbeszélések — célja a heti megbeszélésekhez hasonlo, de tobbnyire
valamilyen szakmai kozdsséget, csoportot, kisebb szervezeti egységet érinto fejleszto

célu dsszejovetel.

e fonferenciik — a tudasszerzésnél emlitett lehetoség, amely uj vagy magasabb szintii
ismeretek megszerzését, a meglévo tovabbfejlesztését teszi lehetové;

e tréningek — tobbnyire gyakorlatorientalt, sajat élményt preferalo képzési forma,

e paros munka (tandem) tapasztalt szakemberrel — segiti a fiatalok, kevésbé rutinos
munkatarsak fejlodését, elsésorban a manualis/fizikai munka teriiletén;

o osztondijprogramok — tobbfajta lehetéséget takarhat a vallalat altal nyujtott 6sztondij,
a nappali képzésben részt vevd fiatalok szamdra, vagy a vallalatnal alkalmazott
munkatarsak szamara nyujtott, pl. kiilfoldi tanulmanyokat tamogato lehetoség;

o felsooktatasi intézménnyel kozos képzes — jellemzo, hogy elsosorban nagyvallalatok
kezdeményeznek kozos képzési programokat felsooktatasi intezményekkel, melynek a
gerincét a vallalat hatarozza meg, elvardsokat tamasztva a képzés tartalmat illetéen.”
(Bencsik A. 2015, p. 209-210.)

A fenti eszk6z0k szamos lehet6séget adnak a tudas megszerzésére és fejlesztésére, amelyek
koziil akar néhanyat beépitve a vallalat sikereket tud elérni, versenyképességét ndvelni tudja.
Azonban a gyakorlati megvalositasa soran szamos probléma meriilhet fel. El6fordulhat, hogy
rendelkezésre 4ll egy nagy informacié halmaz, amely adatbazisban van rogzitve, azonban ez
nem mindenki szdmdra egységesen elérhetd, valamint nincs is kelléen rendezve. Ezért a
dolgozok elvesznek benne €s igy egyenldtlen, hidnyos tuddssal rendelkeznek. Sok esetben
megvaldsulnak az oktatdsok, tanfolyamok, fejlesztések biztositasa, azonban ezt nem egy
kidolgozott stratégia mentén teszik, ezért a befektetett pénz, id6 és energia nem a kelld
hatékonysaggal tud hasznosulni. Amibdl adodhat, hogy akar az osztdlyok ugyanazon
targyalasokat kiilon-kiilon folytatjak le a képz6 cégekkel, mivel nincs meg a megfeleld
informacio aramlas.

Osszeségében elmondhatd, hogy nem szdnnak erre a két szintre sem kellé idot és energiat a
tarsasagok, ezaltal a megvalositas szegényes és a befektetett toke sem tud megtériilni kellden.
A problémak leirasanal egyértelmiisithetd, amennyiben kelld id6t, energiat és munkaerdt
biztositanak a megszervezésre, akkor a felesleges tobbletmunka elkeriilhet6 és megfeleléen tud
miikddni a tudasszerzés és fejlesztés, ami a kulcsa a vallalati versenyképesség novelésének

¢s a versenyelOny megszerzésének, valamint megtartdsanak.
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4.6. A tudasmegosztas és a tudasatadas eszkozei

A tudasmenedzsment legkritikusabb és egyben kulcslépése a tudasmegosztas. ,, Konnyii

belatni, hogy a tudasmenedzsment kulcseleme a tuddasmegosztas, hiszen ennek révéen lesz az

egyeni tudas ,, kozkincs”, azaz masok altal is hasznalhato szervezeti tudas.” (Keczer G. 2016,
p. 168.)

A legnehezebb, hogy az emberek a tudas megszerzésén és fejlesztésén tal hajlamosak

legyenek azt tovabb adni, megosztani massal. Ez a tudasvesztés elkeriilése szempontjabol

kritikus fontossagu feladat. Lényeges kérdés tovabba, hogy megtalaljuk azokat a személyeket,

akik a kulcsemberek, vagyis akik olyan tudassal rendelkeznek, amelyet mindenképp meg kell

osztani a szervezet Osszes tagjaval. Fontos, hogy 6k beazonositasra keriiljenek. (Bencsik A.,

2015., p 215.)

Néhany segédeszkoz a tuddsmegosztas eldsegitése érdekében.

., betanulaskor egymas segitése — kézenfekvo megoldas, uj munkatars érkezése esetén a
leginkabb alkalmazott modszer;

heti kotetlen beszélgetések szervezett modon — nem keverendé ossze a kotelezo vezetoi
meetingekkel, a téma szabadon vadlasztott, a miikédés kotetlen, de elore szervezést
igenyel;

igazgatosagi megbeszélések — miikodeési mechanizmus részeként fontos informaciok

atadasa céllal;

dokumentdcios rendszer haszndlata — a vallalati rutin részeként gyakran kotelezé
dokumentdaciot jelent elektronikus formaban, célja kozkinccsé temni minden fontos
tudnivalot;

on the job — munka kozbeni tuddasmegosztds, betanitds, a legkénnyebb tanulni ily modon,
amikor nem csak az explicit tartalmat tudjuk kézvetiteni;

e-learning — az egyik legfrissebb tuddsmegosztasi technika, egyre tobb nagyvallalat

hasznalja tanulas—fejlesztés és tudasmegosztas célzattal;

betanulasi nyomtatvany — elore elkészitett formula, melyen bejelolheto, hogy ki mit, hol
tud megtanulni, megbeszélni, megnézni stb., egyidejiileg alkalmas a tuddsszerzés és -

fejlesztés demonstralasdra is, jelolve a munkatars mar megszerzett ismereteit, tudasat;
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e mentor program — gyakorlott szakember segiti a kevésbé gyakorlott munkatarsat,

explicit és tacit tudas egyidejiileg megosztasra keriilhet;

e csoport/team munka — leggyakrabban alkalmazott tudismegosztdsi célu munkavégzési
mod a vallalati folyamatok barmely teriiletéen, az egyiittmitkodés akaratlanul is

tudasmegosztast eredményez;

e intranet — belsé IT halozat, mely szamtalan lehetdsége kozott a tuddasmegosztast is
lehetove teszi;

e adatbazisok — vallalati kezdeményezésre, altalaban kotelezé jelleggel haszndlando
adatbazisok, ahova az eldirasok szerinti adatokat fel kell tolteni, le lehet hivni, mdsok
szamara hozzaférés megoldott;

e Dblogok — egyéni miifaj, amit villalati korben iranyitott formdaban kell haszndlni, elére
megtervezett taxonomia Sszerint, oOsztonozve a kapcsolodo  kommunikaciot,
egytittmitkodeést a tudasbirtokosok kozott, ma mar elfogadott megoldas a szakmai
tuddasmegosztas céljaval, a tapasztalatok, problémamegoldast segité bejegyzések egyre

nepszeriibb eszkozok;

forumok — a munkatarsaknak lehetdségiik van kozvetleniil a felso vezetoknek feltenni

kérdeéseiket, eljuttatni észrevételeiket, valamint a szakmai forum keretei kozott

egyeztethetnek témaspecifikusan problémakat, kérdéseket napi munkajukkal

kapcsolatban;

e Otlettdar — uj, innovativ, kreativ megoldadsok, otletek rogzitését és kozzétételét teszi

lehetévé, a hozzaszolds és tovabbgondolads lehetéségével, ”(Bencsik A. 2015, p. 215-
218.)

A fentiekben hasznos eszkozoket emlitettem, amelyek a tudasmegosztast segitik, de nem

szabad elfeledkezni az el6z6 fejezetekben emlitett megfeleld szervezeti kultura

kialakitasanak és a vezetdi tamogatasnak a fontossagarol. Ezek megteleld kialakitasa nélkiil

a felsorolt eszk6zok nem tudjak kivaltani az elvart hatast.

ElsOként olvasva a tudids megosztas kifejezést felmeriilt bennem is, hogy mi inspirdlja az

embereket arra, hogy a megszerzett tudast, amit tobbévnyi tanulas révén sikeriilt elsajatitani,

megossza masokkal? (Sandori Zs. 2001.)
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A nem megfeleléen miikodd tuddsmegosztas hatterében ,,sokszor a magyar gondolkoddasbol,
kulturalis gyokereinkbdl eredo viselkedés all, mely a ,, tudds hatalom” szlogennel azonosithato
leginkabb.” (Bencsik A. 2013, p. 65.) Tovabbi problémat okoz az id6 és helyhiany. Nincs
beépitve rendszerint a folyamatos tuddsmegosztas a munkaidébe. Onbizalom hiany is fent all,
mert a dolgozok kevés visszajelzést kapnak, vagy egyaltalan nem és igy nem merik felvallalni
a véleményliiket és megosztani tudasukat. Ezzel parhuzamosan all az elfogadas hianya is, hiszen
bizalmatlansag alakul ki a kapott informécioval kapcsolatban, €s igy kevésbé hajland6 az egyén
a magaéva tenni. Tovabba egyéni tényezOk is nehezitik a tudasatadast ilyen a versengd
magatartas, az érdektelenség, kiilonbozo félelmek, kulturalis kiilonbségek és kommunikacids
problémak. Egyre novekvo vallalat esetén elszemélytelenedés alakul ki, tal sok informécio lesz,
amelybdl nem talaljak mit is kellene megosztani, elvesznek az informéaciohalmazban. A masik
f6 probléma, hogy az explicit tudas megosztasat célzo technikak domindlnak, a tacit tudés
megosztasat el6segité technikak azonban elenyészOk. Viszont a tudas java a gyakorlati
tapasztalas tjan valosul meg, amelyet nem feltétleniil lehet explicitté tenni.

A tuddasmegosztast 3 fo téenyezo motivalhatia Tomka Janos irasa alapjan: egyik a vallalaton
beliili hirnévszerzés és tekintélyszerzés igénye. A masik a cserekereskedelem gondolata, amely
keretén beliil azért segitenek, mert cserébe elvarjak, hogy Vvissza is kapjanak. Ez a két megoldas
inkabb kényszeren alapszik. A harmadik esetet nevezziik az altruista tipusnak, aki onzetleniil
segit. Ez a szakmaszereteten, a szervezet érdekeinek a szolgdlatan vagy masok segitésének
természetes vagydan alapszik. (Tomka J. 2009, p. 45-61.)

Véleményem szerint fontos tovabbra is hangstilyozni a fentiek ismeretén tal, hogy a
tudasmegosztast tamogato vallalati kultara kialakitasa és a tAmogaté vezetdi stilus el6nyben
részesitése vezet a megfeleld tudasmegosztas kivitelezésében.

,,Ahhoz, hogy élvezni tudjuk a tudismegosztas eldnyeit, alapvetéen szemléletviltisra van
sziikség. Félre kellene tenni a birtoklas vagyat, az énzést, a sziiklatokoriiséget, sajat tuddasunk
alul- vagy uilértékelését. Belsé meggydzddésiinkké kell valnia annak, hogy magunk és a
szervezet fejlodése szempontjabol is elonnyel jar, ha tudasunkat megosztiuk egymassal. A

tudasmegosztas szandék és dontés kérdése. ”(Lakner Sz. 2014, p. 118.)
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4.7. A tudashasznositas megoldasai
A tudashasznositas, ahogy a nevében is benne van, a korabban elsajatitott tudas
felhasznalasat jelenti, vagyis hogy milyen modon tud a szervezetbe beépiilni. A
tudasmenedzsment magaban foglalja az emberek emberekkel és azok informaciokkal valo
Osszekapcsolasat. Ezaltal lesz alkalmas hogy a kordbban megszerzett, megosztott ¢s fejlesztett
tudast az értékteremtd folyamatokban felhasznaljak.
A tudas hasznositast mérni igazan nehéz. Nehéz meghatarozni, hogy milyen mértékben
épiilnek be a vallalat mindennapi teljesitményébe a megszerzett ismeretek. Egyrészrol
lehetdséget ad a mindségbiztositds, mindségiigyi auditok, termelés mennyiségi adatai,
eladasivolumen, vasarloi reklamaciok ¢és egyéb visszajelzések alapjan is lehet
kovetkeztetéseket levonni. Masik moddszer az informatikai tdmogatassal miikodd eszk6zok
hasznalata.
., A tudas beépiilését tamogato eszkozok:

[ ]

e lessons learned — megvalosult projektekbdl utolag levont tanulsagok, melyeket egy
adatbazisban rogzitenek, a tovabbi felhasznalas érdekében,

e csoportmunka — a csoporttagok egyéni tuddisa az egyéni gyakorlatba beépiilve, a
csoportmunka sordan szinergia formdjaban a kozos memoria része lesz, igy
hasznosulnak a korabbi ismeretek;

o tartalommenedzsment szoftverek —  dokumentumkezeld, kommunikacios ~ és
csoportmunka komponensek specialis modon integralt egysége, jo iranyba aramoltatja
az informaciot, jokor és jol hasznalhato tudassal szolgal a felhasznaloknak, megkiméli
Oket a felesleges ismeretektol, csokkenti a redundanciat és az ,, adatszemetet”.

A tudads mérését szolgalo eszkozok:

e Login tesztek — a szdmitogépbe vagy valamelyik munka végzéséhez sziikséges
alkalmazadsba torténd belépéskor egy erre a célra készitett modul, kérdéseket tesz fel, és
a munka a kérdések megvdilaszoldsa utan folytatodik;

o e-learning — egyes rendszerek esetén sajat kérdésszerkesztd, mds esetekben egy
tananyagmodul importal kérdéssorokat, de a kérdéssorok kezelése, a statisztikdk
készitése nem egyszerii, és a rendszerek teljesitménye csokkenhet, ha tobb szaz

felhasznalo jelentkezik be;
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o teljesitményértékelés — a rendszeresen visszatéro vezetoi értékelés személyre szabottan
képes mindsiteni az elvart célokhoz mérheto teljesités eredményét;

e Management by Objectives (MbO) — menedzselés célkitiizéseken keresztiil, amely a
tobbletteljesitmény mérheto célok kozos kitiizésével valo elérésének lehetosége;

o celkitiizés matrix (objectives matrix) — a szervezeti és egyéni szintii teljesitményméreés
egy egyszeril és igen praktikus eszkoze, célja a célok lebontdsa és az azokkal kapcsolatos
tevékenységek végzése soran egy, a teljes teljesitményt tiikrozo pillanatnyi érték
meghatarozasa.

A tudas felhasznalasanak eredményét kozvetve minosito lehetoségek:

o mindségiigyi audit — termékeket (szolgaltatasokat, folyamatokat stb.) az eldadllitds
bizonyos fazisaiban és adott idokézonként auditalni kell, igazolva azok megfeleloségét
az osszes eloirt kdvetelmény szerint (6sszes méret, funkcio, csomagolas, cimkézés stb.),
bizonyitva a tudas beépiilését a mindsités egyre magasabb szintje dltal;

e vdsarloi visszajelzés — a vasarloi pozitlv és/vagy negativ visszajelzések, azok
szamossaga, a megjegyzesek, reklamdciok sulyossagi foka a kiindulo informdacio;

e hatékonysdg, termelékenység — olyan mutatészamok, melyek jelzik, ha a kordbbi
eredményekhez képest javulast tudunk produkalni elsosorban a tudds beépiilése
kovetkeztében;

o termékmennyiség — eldallitott mennyiség a kordabbi eredményekkel oOsszevetve.”
(Bencsik A. 2015, p. 221-223.)

Talan a legnehezebb a tudishasznositdst lehet mérni, hiszen nem egyértelmiien
visszaigazolhatd valaszt szolgalatnak a mérési modszerek. A legtobbszor elhanyagolt
kategoridba sorolhato a TMR kiépitése soran, mivel nincs kiépitett mérési lehetOség, az
informaciok attekinthetetlenek, alapvetdonek veszi a legtobb cégvezetés, hogy a tanult tudés
ugyis beépiil a gyakorlatba, holott ez sajnos nem igazolhaté vissza. Azonban fontos lenne
nagyobb hangsulyt fektetni erre is, véleményem szerint akar tesztekkel ellenérizve, ami adna
egy képet, mennyire jol tudjak alkalmazni a megtanultakat, és a hianyos tudasrészekre a
késbébbiek soran nagyobb hangsulyt fektethetnek. Felmeriilhet benniink, hogy ha nem tartja a
vezetés kellden fontosnak a tudashasznositast és annak mérését, akkor az el6z6 1épésekben tett

er6feszitések hasztalanna valhatnak.
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4.8. A tudasrogzités eszkozei

A tudas megosztas mellett a masik kiemelt fontossagi része a TMR-nek az a tudas
rogzitése. Hiszen nem elég megszerezni a tudast, de azt rogziteni, tarolni és karbantartani
sziikséges. A munkéank soran fontos, hogy a sziikséges tudas a megfeleld idoben és helyen
rendelkezésre allhasson. Ehhez elengedhetetlen, hogy a tarolt tudas elérheté legyen minden
érintett szamara, illetve folyamatosan frissitve legyenek az informdciok, tehat naprakészek
legyenek. A szervezeti tudasbazisokban a tarsasadg explicit tudasat képesek raktarozni. A
vallalatok torekednek arra, amennyiben egy tapasztalt kolléga tavozik, ne vigye magaval a
tudashalmazt, ezért az mar korabbrol rogzitésre keriiljon. Ezért is fontos, hogy a tacit tudas is
kifejezhet6bb legyen, hogy azt is lehet6ség legyen rogziteni, azonban ez teljes egészében nem
tud megvalosulni. Akkor sikeres e része a rendszernek, ha az explicit tudast képes rogziteni és
a kultaraban, a szervezeti memoriaban a tacit tudast is maradanddova, tovabbithatova és
megOrizhet6vé teszi.

., Néhany explicit tudas rogzitést szolgalo eszkoz:

o nyilvantartasok — papir és elektronikus alapu informacid/ismeret/tudasgyiijtemény,
melyben a késobbi felhasznalok szamdara bizonyos rendezéelvek alapjan a keresett
dolgok elérhetové valnak;

e szabvanyok — vallalati és/vagy felsébb szervek altal eldirt, nem valtoztathato eldirasok,
melyek az emberi munkavégzés szabdlyait, viselkedési normadkat tartalmaznak;

o munkakori leirasok — személyre szolo, munkakérhoz kotott feladatgyiijtemény, mely a
tényleges feladatokon tul tovabbi elvardsokat is magaban foglal, kijeloli a munkavallalo
helyét a szervezetben, a sziikséges kompetenciakat, felelosséget stb.;

e munkautasitisok — adott szakteriileten érvényes, a munkavégzés modjara, feltételeire
vonatkozo leirdsok, nem azonos a munkakori leirassal;

e adattarak — adott szempontok alapjan rendezett, és kiilonbozo cimkék szerinti
lekérdezést lehetove tevo IT alapu gytijtemény;

e katalogusok — a keresett informdcio, tdirgy, ember, munkahely stb. helyének,
elérhetoségének azonositasara szolgalo lista, IT és papir alapuakat is hasznalnak;

o szamitogépes modulok — a szervezeti kovetelményeknek megfeleloen oOsszedllitott, a
miikodeési feltételek tamogatasat szolgalo IT alapu megoldasok, amelyek kiilonbozo

kombinaciokban szolgadlhatjdk a piaci eredmények produkalasat;
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e papir és elektronikai alapu nyomtatvanyok — a szervezet altal hasznalt, legkiilonfélebb
célokat szolgalo szabvanyos dokumentumok, melyek lehetnek belso kévetelmények vagy
kiilso elvardsok szerint formazottak.

o tréningek archivilasa — a szervezet dltal finanszirozott képzések tartalmi elemeinek
rogzitéset szolgalja, hozzdférhetoveé és hasznalhatova téve barki szamara az ott
elhangzottakat;

e otlettar — a munkatdrsak dltal feltolthetd tarhely, ahol a legujabb, kreativ, innovativ
megoldasok kozzététele torténik, kiilonbozo belsé szabalyok irjak elo a feltoltes,
hozzaférés, alkalmazas feltételeit; tudasmegosztasndl is szerepet kap;” (Bencsik A.
2015, p. 226-227.)

A tudas rogzitésére szamos lehetdség adott, azonban itt is el6fordulnak problémak akadalyozo
tényezOk. Olykor a til sok informacié miatt elveszik az ember, maskor pedig tudashiany 1ép
fel, és sok esetben tudas vesztés is torténik. Illetve a masik kikiiszoboltelen probléma, hogy
csak az explicit tudast tartjdk fontosnak régziteni és a tacit tudas rogzitésére sok esetben eszkozt

sem talalnak.

4.9. A tudas ellendrzés és értékelés modszerei

A tudas ellendrzés soran kapunk visszacsatolast, hogy a kitiizott stratégiai célokat valoban
elértiik. Fontos, hogy az ellendrzéshez olyan eszk6zoket valaszunk, amelyek a szervezet egésze
szintjén képesek valaszt adni a rendszer sikeres milkodését firtatd kérdésekre. Kiilsd
visszajelzéseket kaphat a tarsasag akar kozosségi média feliileteken keresztiil, illetve vasarloi
vélemények alapjan vagy eladési szam alapjan is. Bels6 visszajelzés megvaldsulhat szakmai
eredményekben, innovacios otleteken, vagy a kultira és a bizalom er6sédésen keresztiil is.
Ilyen lehet még a piaci adatok, versenytarsakkal valdo Osszemérés, tligyfelek visszajelzése,
auditok eredményei is.

., Leggyakrabban alkalmazott eszkozok:

o [Liilonbozo elemzorendszerek — leggyakrabban cégspecifikus osszeadllitasban allitanak
elo kiilonbozo mutatokat, melyek a mindsito osszevetés céljat a vallalat egésze szintjén
szolgaljak;

o neuralis halozatok — olyan statisztikai alapu eszkoz, amely kiemelkedden jol
alkalmazhato olyan esetekben, amikor jellemzo adatok felhasznalasaval kell multbeli
eseteket kiilonbozo kategoriaba sorolni, fontos ismérve, hogy képes tanulni, az
osztdalyozas pontossiga az esetek szamdnak emelkedésével névekszik, gyakran a

mesterséges intelligencia témakorében keriil targyalasra.” (Bencsik A. 2015, p. 229.)
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Az utolsé fazis, a tudas ellendrzés szintén egy kevésbé kedvelt teriilet és a legtobb esetben
érint0legesen hasznaljak csak, nem tudatosul a jelentOsége €s altalanos szinten marad. Holott
fontos lenne hangsulyt fektetni az ellendrzésre, mert segitséget adhat a versenytarsakkal valo
Osszevetésben, illetve teljesitményértékelésbe beépitve a dolgozodi visszajelzés is meg tud

valosulni és fény dertilhet itt is, hogy melyik részt sziikséges jobban erdsiteni.

5. A Vas és Zala megyei vallalatok tudasmenedzsment rendszer szintjének a

felmérése a dolgozoi tapasztalatok alapjan

5.1. A Kkutatas célja és célcsoportja
A szakdolgozatom jelen részében egy primer kutatas keretében fogom megvizsgalni, hogy a
megkérdezett lakossagi visszajelzések alapjan milyen szinten allhat a Zala és Vas megyei
vallalatok és szervezetek TMR szintje. A kutatisom segitséget adhat a vallalkozasok és
szervezetek részére, hogy mely teriiletet kell jobban erdsiteniiik a megfelelé6 TMR kiépitéséhez,
tovabba dolgozoéi visszajelzést is kaphatnak a TMR bevezetését illetGen.
A célcsoportja a kutatdsomnak minden olyan személy, aki Zala vagy Vas megyei vallalatnal
dolgozik, igy visszajelzést tud adni a jelenlegi TMR miikodését illetden.
Az el6z6 fejezetekben bemutattam, hogy mit is jelent a tuddsmenedzsment, milyen fejlodési
fazisokon ment at és milyen kulcsfontossagu teriiletei vannak, amelyek tamogatasa nélkiil nem
tud megfeleléen megvaldsulni. Tovabba részletesen elemeztem a TMR megfelel6 felépitését €s
az egyes folyamatokban rejlo problémak feltehetleges okait. Ezek alapjan a kutatasomban a
fokuszt a Probst modell 8 elemére helyeztem, hogy milyen szinten 4llnak a vallalatoknal vagy
szervezeteknél, esetlegesen a benniik rejldé problémaékat probaltam felmérni. Tovabba hangstlyt
fektettem a dolgozok egyéni véleményére, hogyan vélekednek magérol a TMR-16l és az egyes
hianyzo6 folyamatok esetleges bevezetésérol.
Az eldbbiekkel egyidejlileg felallitottam az alabbi kiindulé kutatasi kérdéseket:
e Vajon a Vas és Zala megyei vallalatok a TMR fejlodési fazisanak a szakirodalomban
emlitett masodik szintjén allnak?
e A dolgozok ismerik a TMR rendszert és pozitiv hatasait, valamint a véleményiik a TMR
bevezetése €s hianyzoi elemeinek a bévitésének tdmogatasa kapcsan pozitiv?
e A tudasmegosztas kevésbé van tamogatva, nincsenek megfeleld eszkdzok?

e A Probst modell nyolc elemének erdsitése nem egységes?

34



5.2. A kutatds médszertana és koriilményei
A primer kutatast kvantitativ modszerrel hajtottam végre, egy online kérddiv segitségével,
a Google Forms kérddivszerkeszto feliiletén, mert igy tudtam minél tobb Zala vagy Vas megyei
vallalatnal dolgoz6 személyt elérni.
A kérddéiv tobbségében zart, és két nyitott kérdést tartalmazott, igy a valaszadok
valaszalternativak koziil valaszthattak, néhol Likert skéla segitségével értékelhették a feltett
kérdést vagy sajat szavaikat felhasznalva oszthattdk meg elvarasaikat, gondolataikat,
benyomasaikat és érzéseiket. A teljes kérdéiv megtalalhatdo az 1. szamu mellékletben, s az
alabbi fobb részekre tagozodik:
I. Alapadatok: (demografiai jellemz6k, a kutatds szempontjabol relevans szegmentacios
ismérvek): nem, munkahely elhelyezkedése, szervezetben t6ltott idd, a vallalat nagysaga és a
szervezetnél betoltott pozicio.
II. Témaspecifikus kérdések elsé részében a dolgozok elsddleges benyomasara voltam
kivancsi, hogyan vélekednek a tudasmenedzsmentrdl a jelenlegi munkahelyiikon, valamint
érdekelt a véleményiik a tuddsmenedzsment pozitiv hatasai tekintve.
II1. Témaspecifikus kérdések masodik részében a Probst modell kérfolyamatat alapjaul véve
haladtam végig az egyes részeken a feltett kérdések segitségével. Informaciot szerettem volna
kapni, hogy a rendszer egyes eszkozeinek megvaldsitdsa milyen szinten all az adott
szervezetnél. A kérdések valaszlehetdségei kozé beépitettem tovabbad a dolgozok sajat
véleményiik kifejezésének lehetdségét is. Ezt tigy oldottam meg, hogy ha egy adott eszkoz
jelenleg nincs bevezetve, akkor annak a bevezetését ¢ tamogatna-e. Ezaltal szintén tudtam
mérni a dolgozodi visszajelzést a TMR eszkozeinek bevezetése kapcsan.
IV. Lezaro kérdések részben keretet adva a kérddivnek szintén a dolgozo6i véleményre voltam
kivancsi, hogy mi a véleményiik, miért nincs vagy miért nem megfelelé a TMR felépitése az
adott szervezetnél. Utolso kérdésben sajat Gtleteiket, javaslataikat vartam a TMR fejlesztéséhez.
A kutatas célteriilete: Vas megye és Zala megye, Magyarorszag
A Kkutatas célcsoportja: Vas vagy Zala megyei szervezetnél dolgozé maganszemélyek
A kutatds nem reprezentativ. A mintavétel nem véletlenszerlien, hanem az Onkényes és a
holabda modszer 6tvozésével valosult meg a 2022/2023-as tanév elsé szemeszterében. A
kérddivre mutatd linket megosztottam a kozdsségi meédia oldalaimon, bekiildtem tobb
csoportba, illetve elkiildtem csalddtagjaimnak, ismerdseimnek, barataimnak, és kértem Oket,

hogy toltsék ki, majd 6k is tovabbitsék azt ismeretségi koriikben. gy sikeriilt 85 fot elérni.
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Elemzési technika: a kérdésekre adott valaszok szamszeriisitett elemzése statisztikai
modszerekkel, aranyok, megoszlasok, kereszttablak segitségével tortént. Az adatelemzéshez a

Microsoft Excel programot is segitségiil hivtam.

5.3. A kutatis eredményei
5.3.1. Alapadatok bemutatasa
A kérdoivet 0sszesen 85 10 toltotte ki, ebbdl 61,2 %-ot képviselnek a ndk 52 fovel és 38,8 %-
ot a férfiak 33 fével. Ennek a megoszlasnak a f6 okai azok lehetnek, hogy a holgyek altalaban
aktivabban kapcsolodnak be a kérddiv kitdltésekbe, illetve az ismeretségi korom nagyobb része

holgyekbdl all, igy kevesebb férfihoz is juthatott el a kérddiv.
1. kérdés: Neme:

85 vdlasz

m NG

W Férfi

5. abra: A kitoltok nemek szerinti megoszlasa (Forras: Sajat szerkesztés a primer kutatas adatai alapjan)

A kutatasban a Vas és Zala megyei vallalatoknal dolgozokat céloztam meg, ezért fontos volt az
elején kiszlirni a kitoltoket, és aki esetlegesen nem dolgozik, vagy mas megyében dolgozik, az
6 kitoltési adatait kivenni. Az alabbi abra alapjan elmondhato, hogy a kit6ltok koziil 3 f6 mas
megyében dolgozik, 1 f6 nem dolgozik, ezért az 6 valaszaikat kivezettem a kiértékelés soran,

igy 0sszesen 81 f6 kitoltése volt mérvadd, a tovabbiakban ezzel a szammal fogok szamolni.

Lathato tovabba, hogy tobb Zala megyei vallalatnal dolgozo kit6lté van (64 6), mint Vas
megyei vallalatnal dolgozé (17 £6). Ez abbdl adddhatott, hogy én magam is Zala megyei vagyok
¢s Zala megyei vallalatnal dolgozok, igy tobb Zala megyei ismerdsom van, akiket eltudtam

érni, mint Vas megyei.
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2. kérdés: Melyik megyében van a

jelenlegi munkahelye? ,
/_ 85 vdlasz

M Zala megyében
H Vas megyében
B Mas megyében

Jelenleg nem dolgozom

6. dbra: A kit6lték munkahelyének megyénkénti megoszldsa (Forrds: Sajat szerkesztés a primer kutatds adatai
alapjan)

A 7. dbra a munkavallalo adott szervezetnél t6ltott idejét mutatja be. A kitoltok 43,2 %-a 5
évnél kevesebb ideje, 38,3 %-s 5-10 év kozotti ideje dolgozik az adott szervezetnél, vagyis kettd
egyiitt 81,5 %-at teszik ki a kitoltoknek. 10 évnél tobb ideje az adott szervezetnél dolgozok 18,5
%-ot tesznek ki, amibdl 8 6 11-15 éve, 2 f6 16-20 éves és minddsszesen 5 f6 20 évnél tobb
ideje dolgozik az adott szervezetnél. Egyrészrél tobb kitoltét sikeriilhetett elérnem a
korosztalyomban, akik vagy 5 évnél kevesebb vagy épp, hogy 5 évnél tobb ideje dolgozhatnak,
lehetnek a munkaer6 piacon. Masrészrél viszont elmondhato6 az is, hogy ritka, hogy valaki 10
évnél tobb ideje dolgozzon egy szervezetnél. Az adatokbol tobb kovetkeztetés is levonhato.
Véleményem szerint, aki régebb ota dolgozik a szervezetnél, tobb mindent tapasztalt ott, és
talan szélesebb korli a ralatasa is a TMR-re. Ellenben, aki kevesebb ideje dolgozik ott,
eléfordulhat, hogy kevesebb informécioval rendelkezik, és amivel rendelkezik is lehetséges,

hogy nem teljesen allja meg a helyét.
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3. kérdés: Midta dolgozik az adott
szervezetnél?
E2 m

81 vdlasz

B 5 évnél kevesebb ideje
M 5-10 év kozott
m 11-15 év kozott

16-20 év kozott

M 20 évnél tobb ideje

7. dbra: A kitolick szervezetnél 16liott idejének megoszlasa (Forrds: Sajdt szerkeszés a primer kutatds adatai
alapjan)

A vallalat munkatarsainak a szdmat mutatja a 8. abra. Erdekesség, hogy nagyon hasonld
aranyban mutatkozik meg a véllalatnal dolgozok szama. 50 {6 alatti 24,7 %, 50-250 {6 kozotti
25,9 %, tehat a fele kitolté 250 {6 alatti munkavallaloval rendelkezé vallalatnal dolgozik.
Tovabba 251-500 6 kozott 19,8 %, 501-1000 f6 kozott 13,6 % és 1000 o felett 16 %.
Elmondhat6, hogy egy hatar huzhaté meg a 250 {6 alatti munkavallaloval rendelkezd vallalatok
tekintetében és az a feletti munkavallaloval rendelkezdk esetén. Személyen véleményem szerint
egy nagyobb vallalatnal nehezebb a TMR megfeleld kiépitése, mivel sok munkavallalé esetén
nehezebb a megfelelé bizalom biztositasa, igy a rendszer kulcseleme a tudasmegosztas
Osztonzése is akadalyozottba. Egy kisebb létszam vallalkozés esetén jobban ismerik egymast
a munkavallalok igy erésebb bizalmi kapcsolat tud kialakulni, valamint jobb egyiittmiikodés
révén konnyebben kitudjak épiteni a TMR-t.
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4. kérdés: A vallalat munkatarsainak
szama:

81 vdlasz

H 50 f6 alatti

m 50-250 f6 kozott

M 251-500 fé kozott
501-1000 6 kozott

o, 25,9%
19,8% 5 B 1000 f4 feletti

8. dbra: A vallalatok létszamdnak megoszidsa (Forrds: Sajat szerkesztés a primer kutatds adatai alapjan)

tobbségben vannak 79 %-al az alkalmazottak ¢s a maradék 21 % oszlik meg a kdzépvezetdk
(11 £6) és felsovezetdk (6 f6) kozott. Elmondhatd, hogy egy szervezetnél tobb alkalmazott van,

mint vezetd, tehat nem meglepd a kitdltési arany.

5. kérdés: Mi az On szervezetnél
betoltott pozicidja?

81 vdlasz

M FelsGvezetd
M Kozépvezet6

m Alkalmazott

crer
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5.3.2. Témaspecifikus kérdések elsé részének elemzése

A kutatasom elsé felében a dolgozok személyes véleményére voltam kivancsi. Mennyire
ismerik a tudasmenedzsment kifejezését a vallalatnal, ahol dolgoznak, mennyire érzékelik az
eziranyba tett Iépéseket? Tovabba kikértem a véleményiiket, hogy szerintiik milyen és mekkora
a befolyasolo szerepére a TMR-nek.

Els6 kérdésem rogton egy sajat véleményt kifejtd kérdés volt: ,, 6. kérdés: Mi jut eszébe a
tudasmenedzsmentrol annal a vallalkozasnal, ahol dolgozik? . A kitoltok fele vagy egyaltalan
nem hallott még errdl, ismeretlen szamukra a kifejezés is, vagy egyaltalan nincs jelen a
vallalatnal a TMR. Valodsziniileg, akik nem hallottak a kifejezésr6l, ott vagy egyaltalan nincs
jelen a vallalatnal, vagy nem helyeznek elég hangsulyt ra, mert akkor ismernék a dolgozok.
Néhol tettek megjegyzést, hogy tamogatnak, ha megvalésulna, és ugy vélekednek, sziikség
lenne ra. A kitoltok masik fele ismerte a kifejezést és a legtobbjiiknek az alabbi kulcs
gondolatok jutottak esziikbe rola: képzések, betanitds, mentordlds, tuddsmegosztas,
tudasrogzités, tudas megbecsiilés és szamomra a legpozitivabb, hogy néhanyan emlitették az
innovacio lehetdségét is a tudasmenedzsment bevezetése esetén.

A kovetkez6 kérdések szintén vélemény kifejtésre alapoztak a Likert skdla segitségével, ahol
az 1 nagyon kezdetleges vagy egyaltalan nem, a 6 kiemelten j6 vagy kiemelkedden vélasz
lehet6ség volt. ,, Hogyan értékelné a munkahelyén a tuddasmenedzsment érdekében tett
erdfeszitéseket?” kérdés az el6z6 vélemény kifejts kérdésre hivatott utalni. Atlagosan a
valaszadok 3,78-as értéket adtak meg. Itt érdekesség képpen elmondhato, hogy a 4 és a feletti
értekelést a valaszadok 63 %-a adta, 3 vagy az alatti értékelést a valaszadok 37 %-a adta. Az
el6z6 kérdés alapjan itt kicsit mar pozitivabb iranyba tolodott el a véleményiik, ami azt
hivatott erdsiteni, hogy torekednek a vallalatok a TMR Kiépitésére, csak még kezdetleges és

nem teljesen jol megvalositott formaban teszik ezt.
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7. kérdés: Hogyan értékelné a
munkahelyén a tudasmenedzsment

érdekében tett erofeszitéseket?
81 vdlasz

10. dbra: A vallalat tudasmenedzsment erdfeszitésének dolgozoi értekelése (Forrds: Sajat szerkesztés a primer
kutatds adatai alapjan)

A kérdoiv 8. és 9. kérdése hivatott a dolgozdk véleményét vizsgalni, hogy a TMR bevezetése a
vallalat versenyelonyét, valamint a dolgozoi elégedettséget szerintiik novelne-e. A két kérdés
atlagat egyiittesen a 11. abra mutatja. Egyértelmiien elmondhatd, hogy a dolgozdok 90,7 %
értékelte a két kérdést 4-6 kozotti értékre, ebbol 37 % valasztotta a 6-os, kiemelkedden
jelzot. Csupan 9,3 % valasztotta a két kérdés esetén 1-3 kozotti jelzot. A két kérdés atlag értéke
4,96 lett. Ebbol egyértelmiien megallapithato, hogy a dolgozok szerint is pozitiv hatasa lenne
a TMR megfelel6 miikodtetésének mind a vallalat versenyeldny tényezojét tekintve, mind a

dolgozai elégedettség ndvelését tekintve.

8. kérdés: Mit gondol, a tudasmenedzsment rendszer
megfeleld kialakitasa versenyel6nyh6z juttatna a vallalatot?
9. kérdés: Mit gondol, a tudasmenedzsment rendszer
kialakitasa novelheti dolgozoi elégedettséget?

A két kérdésre adott 81 vdlasz dtlaga

1 2 8 4 5 6

11. dbra: Dolgozoi vélemény a tuddsmenedzsment pozitiv hatdasait illetéen (Forrds: Sajat szerkesztés a primer

kutatas adatai alapjan)
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10. kérdés: Mit gondol, a vallalat ahol dolgozik,
milyen szinten ismeri el a tudast szervezeti
tokeként ugyanugy, mint a pénzeszkozt és az

egyéb anyagi javakat?
81 vdlasz

=

1 2 3 4 5 6

12. abra: Dolgozoi vélemény a tudas szervezeti tékeként valo elismerésében a vallaltnal (Forrds: Sajat
szerkesztés a primer kutatas adatai alapjan)

Lezar6 kérdésként ebben a fejezetben kivancsi voltam, hogy a vdllalatnal milyen szinten
ismerik el a tudast szervezeti tokekent. Itt a valaszadok 50,6 %-a értékelte 3-4 értékre, 17,3 %
1-2 értékre és 32,1 % 5-6 értékre. Tehat a valaszadok tobb mint fele, 46 {6 értékelte ezt 4 vagy
annal jobb értékre. Természetesen lathat6 az abrabol, hogy az arany inkabb 3 és 4 fel¢ htizza az
értékelést, atlagosan 4,99-re értékelték. Ezzel bizonyithatd, hogy még nem teljesen alakult ki
a szervezeteknél a tudas megfeleld értékelése, de mar a pozitiv iranyba mozdult el a tendencia.
A kérdéiv elsd részébdl megallapithatd, hogy a dolgozék véleménye pozitiv a
tudasmenedzsment hatasait tekintve. Tovabba a dolgozoéi visszajelzések alapjan
megallapithatd, hogy a vallalatok elkezdtek tenni a TMR Kiépitésért, viszont ez még egy

kezdetleges statuszban allhat, amelyet a kérd6iv kovetkezd kérdései alapjan részletesebben

megvizsgalhato.
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5.3.3. Témaspecifikus kérdések masodik részének elemzése
A kutatdsom masodik f6 részében a Probst modell nyolc elemének segitségével probaltam fényt
deriteni a vallalatok TMR szintjére. A kérdések a modell egy-egy fazisanak felderitésére
szolgélnak.
A 11. és 12. kérdéssel szerettem volna megismerni, hogy a dolgozok értesiilnek-e a tarsasdag

célkitiizésirol, valamint hogy az uj informaciokhoz milyen feliileten keresztiil jutnak hozza.

11. kérdés: A tarsasag ismerteti a
munkavallalékkal a rovid és a hosszutavu
célkitlizéseit?

81 vdlasz

H Igen
® Nem, de fontosnak tartanam
® Nem, nem is tartom fontosnak

Nem tudom/Nincs informaciom

13. dbra: Dolgozok ismerete a tarsasag révid és hosszutavu célkitiizéseirdl (Forrds: Sajat szerkesztés a primer
kutatds adatai alapjan)

A 13. abra szemlélteti a kapott valaszok megoszlasat. A valaszadok 58 %-a ismeri a tarsasag
célkitiizéseit, a maradék 42 % nem, vagy nincs rola pontos informacidja. Véleményem szerint
az egyik Kkulcsfontossagu eleme lenne a TMR Kkialakitasanak a célkitiizések
megismertetése a dolgozéval, hiszen akkor fogja tudni miért is érdemes a tudasat fejleszteni,
megosztani. A dolgozok, akik nem ismerik a tarsasag célkitizéseit 91 %-uk, vagyis 31 o6
hasznosnak tartani, ha ez megvaldsulna. Ezzel is alatdmasztva a célok megismertetésének

fontossagat a dolgozoval.
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12. kérdés: A tarsasag belsd hirei, informacioi

hol talalhaték meg?

Tobb valasztas is lehetséges
EGYEB | — 2

VALLALATI LEVELEZO RENDSZEREN 45

BELSO INTRANET FELULETEN 39

ETKEZOKBEN, FOLYOSOKON KIHELYEZETT
HIRDETO TABLAKON

NINCS ILYEN ESZKOZ, DE FONTOSNAK
TARTANAM

NINCS ILYEN ESZKGZ, NEM IS TARTOM ‘
o

26

10

FONTOSNAK — 0

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

14. dabra: A tarsasag belsdi hireinek informdacioinak elérési helye (Forras: Sajat szerkesztés a primer kutatds
adatai alapjan)

A 14. dbra mutatja be, hogyan értesiilnek a dolgozok az informéciokrol, hirekrdl a tarsasagban.
A kérdés megvalaszoldsa soran tobb valasztis is lehetséges volt. Legtobbszor a vallalati
levelezé rendszert jelolték meg, majd ezt kovette a belsd intarnet felillet és végiil az
étkezOkben, folydsokon kihelyezett hirdetétablak. Egyéb lehetdségként a vezetdi személyes
tajékoztatast és a mobil applikaciot irtdk. Viszont volt 10 valaszadd, akik munkahelyén
semmilyen moédon nem értesiilnek a hirekrol, informaciokrol, viszont ezt fontosnak
tartanak. Egy valasztas sem érkezett a ,, Nincs ilyen eszkéz, nem is tartom fontosnak”
valaszlehet6ségre. Az lenne a legidealisabb, ha tobb platformon értesiilnének a hirekrdl a
dolgozdk, hogy biztosan mindenkihez eljussanak az informaciok valamilyen modon. Célszerti
lenne egységes tajékoztatas mindegyik csatornan. A tajékoztatas elmaradasa szintén
neheziti a TMR Kkialakitasat.

Az eldbbi két kérdés alapjan megallapithato, hogy a Probst modell elsé szintje nincs jol
felépitve a vallalatoknal, igy a dolgozok mar itt nehézségbe litkoznek, nem kapnak egységes
és teljeskoru tajékoztatast a célokrol és a fontos informaciokrol.

A kérdoiv 13., 14. és 15. kérdésével a TMR tudasazonositas lépésének a felmérését céloztam

meg.
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Az alabbi 15. abra mutatja, hogy a tdrsasdgokndl a munkatdirsnak a feladataik ellatdsdhoz
sziikséges tudasa felmerésre keriil-e. A valaszadok 59,3 %-a valaszolt igennel, a valaszadok
40,7 %-anal viszont ezt nem mérik fel, vagy nem tudnak rdla. Azok a valaszadok, ahol nincs
ilyen tudas felmérés, kozel 70 %-uk, vagyis 23 fé6 fontosnak tartana, ha megvalosulna.
Ahhoz, hogy a tarsasag a megfelelé dolgozot tudja kivalasztani az adott feladat ellatashoz
nélkiilozhetetlen a feladathoz sziikséges tudas felmérése. A tudisazonositas fontos eszkoze

lenne ennek a Iépésnek a megvalositasa is.

13. kérdés: A munkatarsak feladataik
ellatasahoz sziikséges tudasa felmérésre
keriil a tarsasagnal?

m 81 vadlasz

W Igen

B Nem, de fontosnak tartanam
Nem, nem is tartom fontosnak

Nem tudom/Nincs informaciom

15. dbra: A munkatarsak tudasanak a felmérésre (Forras: Sajat szerkesztés a primer kutatas adatai alapjan)

A kovetkez6 kérdés: ,, 4 tarsasag kello és rendszeres figyelmet fordit a dolgozdinak a tovabbi
készsegeik megismeresére?”, amelyre adott valaszokat a 16. abra mutatja. A valaszadok 61,7
%-a valaszolt igennel, viszont csak 33,3 % valaszolta, hogy évenkénti rendszerességgel, 28,4
% esetén pedig csak ritkan fordul eld, hogy felmérik a dolgozok tovabbi készségeit. Az
évenkénti felmérés fontos lenne, mivel igy tudja a tarsasag a feleslegesen tudasbévitésre
kiadott koltségeit csokkenteni. Eléfordulhat olyan j dolgozéi tudas, amely beépithetd a
TMR-be a vallalati célok elérése érdekében . Ellenben a valaszadok 38,3 %-a esetén, egyaltalan
nem mérik fel a dolgozok tovabbi képességeit. Koziilik 25 fé6 fontosnak tartand, ha
felmérnék, 1 f6 nem tartja fontosnak, 5 f6 viszont nem rendelkezik informaciéval, valdszinii
ott sincs tovabbi tudasfelmérés, mert akkor tudna rola. Tehat elmondhato, ahol nem valdsul
meg a tudasfelmérés, ott a dolgozok tdmogatnak és fontosnak tartanak, ha megvaldsulna, ezzel

is felismerve a fontossagat.
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14. kérdés: A tarsasag kell6 és rendszeres
figyelmet fordit a dolgozdinak a tovabbi
készségeik megismerésére?

81 vdlasz

M Igen, legaldbb évente

M Igen, de nagyon ritkan

m Nem, de fontosnak tartanam
Nem, nem is tartom fontosnak

B Nem tudom/Nincs informaciom

16. dbra: A munkatarsak tovabbi képességének felmérése (Forras: Sajat szerkesztés a primer kutatds adatai

alapjan)

A kérddiv 15. kérdése a kulcsember® azonositast hivatott mérni. A valaszokat a 17. abra mutatja.
A valaszadok 56,8 %-a valaszolt igennel, a maradék 43,2 % esetén viszont nem keriil felmérésre
a tarsasagnal, ki a kulcsember Ebbdl 27 fé6 tamogatna, ha beazonositasra Keriilnének a
kulcsemberek, 1 f6 nem tartja fontosnak a megvalosulasat és 7 f6 nem rendelkezik pontos
informacioval, ami szintén arra utal, hogy nem valdsul meg a kulcsemberek felmérése, mert
akkor értesiilne rola. A tarsasagnak fontos azonositania a kulcsembereit, mert ha tivoznak
a tarsasagtol, vagy kiesnek egy adott idore a munkavégzésbél, akadalyozva lehetnek egyes
folyamatok. Az a legcélravezetdbb, ha nem csak egy, hanem legalabb 2 kulcs ember van az
adott szakteriileten beliil, igy a varatlan hidnyzéasok esetén biztonsagosabb a poétlas és a tudas

megléte.

3 Kulcsember fogalma: 4 kulcsember a vdllalat szamdra az a személy, aki az életben maradast biztosito ismeretek,

tudas birtokosa.
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15. kérdés: A tarsasag képes azonositani a
kulcsembereket?

m\ 81 vdlasz

W Igen

B Nem, de fontosnak tartanam
Nem, nem is tartom fontosnak

Nem tudom/Nincs informaciém

17. abra: A kulcsemberek beazonositasanak megosziasa (Forrds: Sajat szerkesztés a primer kutatas adatai

alapjan)

A kovetkezé 3 kérdéssel a tuddsszerzés és fejlesztés fazisat szerettem volna felmérni a
vallalatok TMR-ben. Elsoként kivancsi voltam, hogy mennyire alkalmazzak a tarsasdagok kiilsé
szakértok bevonasanak, amely adatait a 18. dbra mutatja. Itt a valaszaddk 53,1 %-a vélaszolta,
hogy a tarsasag alkalmaz kiils6 szakértoket, a maradék 46,9 %-nal nem alkalmazzak, vagy nem
tud rola. Amelybdl 8 f6 nem rendelkezik informacioval, ami a nem megfeleld informacid
aramlashoz vezethetd vissza és 8 f6 nem is tartja fontosnak, hogy megvalosuljon. Szamomra itt
érdekességként kitint, hogy ahol nem valésul meg kiilsé szakérté bevonasa, ott a dolgozék
is kisebb aranyban tartjak ezt fontosnak, még pedig csupan 17 f6 valaszolta, hogy szerinte
fontos lenne. Ebbdl azt a kovetkeztetés tudnam levonni, hogy vélhetéleg féltik sajat
pozicidjukat, félnek, ha Kkiilsds szakértot hivnak az 6 tudasuk kevésbé értékes és
értékelend6. Ellenben kiils6s szakérté bevonasa nem ezt hivatott elérni, hanem egy kiilso
szemlélé targyilagosabb tud maradni és gy mondva feliilrdl tud ralatni a miikodésekre és
eredményesebb, részlehajlas nélkiili tanacsokkal tud szolgalni. Fontos tehat a dolgozoknak
is ezt hangstlyozni, hogy nem az ¢ tudasuk, szakértelmiik van ezaltal lekicsinyitve, s6t ezzel
fény deriilhet akar addig rejtve maradt tuddsokra is. A vallalat kozponti, ez iranyu
megerositése is segithet abban, ha kiilsés szakértd érkezik a vallalathoz, ne idegenkedve
fogadjak a dolgozok, hanem ellenkezdleg segitség munkajat, igy hasznos ismeretek, bovités

és fejlesztés érheto el.
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16. kérdés: A tarsasag alkalmazza kiilso
szakért6k bevonasat egy-egy
szakteriileten? 81 vdlasz

W igen
B Nem, de fontosnak tartanam
Nem, nem is tartom fontosnak

Nem tudom/Nincs informaciém

18. dbra: Kiilsd szakértd bevondasanak megoszlasa (Forrds: Sajat szerkesztés a primer kutatds adatai alapjan)

A kovetkezOkben a tovabbképzéseken vald részvételi lehetdséget vizsgaltam. Itt a valaszadok
63 %-a kap lehetdséget Kiilonbozé tanfolyamokon valé részvételre az adott tarsasagnal,
28,4 %-uk nem, de fontosnak tartana, ha lenne ra lehetéség, 4,9 %-uknak nincs informacioja
réla, tehat vélhetdleg nincs is ilyen lehetdség és 3,7 % nem is tartja fontosnak, hogy részt
vehessen rajta. Szamomra pozitiv, hogy a valaszadok kétharmadanak lehetésége van
valamilyen képzésen a cég tdmogatasabol részt venni. Fontos a tarsasagoknak céliranyos
képzésekkel tamogatni a dolgozok tudasuk bovitésének lehetdségét, ezzel mind dolgozéi
elégedettség és elhivatottsag ¢rhetd el a tarsasag iranyaba, mind a tarsasag versenyelony
helyzete is javul és hozzajarul a szervezeti tudas fejlesztéséhez is. Azok a dolgozok, akiknek
nincs lehetdségiik részt venni oktatasokon, 6k is tobbnyire, 23 6 koziiliik, tamogatnak, ha lenne
lehetdséglik oktatdsokon részt venni. 3 f6 jelolte, hogy nincs ilyen lehetdség, de nem is tartjak
fontosnak, itt vélhetéleg nincs elegendé motivaciojuk, amit viszont erésiteni szintén a
vallalati kultira megfelel6 felépitésével lehetne. 4 f6 nyilatkozta, hogy nincs rdla
informacioja, itt valdsziniileg nem biztosit lehetdséget erre a tarsasdg, vagy ha igen a rossz
kommunikaciohoz vezetheté vissza az informacio hianya, amivel a kérdéiv témaspecifikus

kérdéseinek elsd két kérdése foglalkozott.
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17. kérdés: A tarsasag lehetGséget biztosit
tovabbképzéseken, tanfolyamokon,
konferenciakon valo részvételre?

81 vdlasz

Higen
B Nem, de fontosnak tartanam
® Nem, nem is tartom fontosnak

Nem tudom/Nincs informaciom

19. dbra: Tovabbképzéseken valo részvétel lehetdsége (Forras: Sajat szerkesztés a primer kutatds adatai

alapjan)

A kérdoiv 18. kérdésében a felsdoktatasi intézményekkel valo egyiittmiikodésre kérdeztem ra,
amelynek adatait a 20. abra mutatja. Itt a valaszadok 45,7 %-a valaszolt igennel, hogy a tarsasag
egylttmiikodik felsdoktatasi intézménnyel, 22,2 %-a nemmel, de fontosnak tartana, ha
megvaldsulna. Itt a valaszadok 9,9 %-a valaszolta viszont, hogy nincs egylittmiikdés, de nem
is tartana fontosnak. Valdszintleg itt sem tudjak a benne rejlé lehetéségeket azonositani egy
ilyen egyiittmiikodés keretén beliil. Itt is fontos megemliteni a vallalati kultira megfeleld
kiépitését, amellyel az ilyen egyiittmiikodés eldnyei is ismerté valhatnak. lgen magas 22,2 %-
a a kitoltéknek nem rendelkezik errdl informacioval. Itt ismételten szembe koszon a nem
megfeleld informaci6 aramlas. Tobb kérdésnél is szembetiing, hogy az informécio6 hianya igen

magas.
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18. kérdés: Egyiittmiikodik a tarsasag
fels6oktatasi intézményekkel?

81 vdlasz

M igen
m Nem, de fontosnak tartanam
Nem, nem is tartom fontosnak

Nem tudom/Nincs informaciom

20. dbra: Felséoktatasi intéezményekkel valo egyiittmiikodés (Forras: Sajat szerkesztés a primer kutatas adatai
alapjan)

A fenti harom kérdés kiértékelésével elmondhato, hogy a tarsasagok nem fektetnek kellé
figyelmet a tudasszerzésre és fejlesztésre. Sok esetben a dolgozok nem ismerik a
lehetoségeket, kevésbé értesiilnek roluk, ami a nem egységes informacio aramlashoz
vezethet6 vissza.

A kovetkez0 szintén 3 kérdésben a TMR kulcselemére a tuddasmegosztas felmérésére helyeztem
a hangsulyt. ElsOként kivancsi voltam a 19. kérdés keretén beliil az osztalyok, csoportok kdzotti
informéaci6 aramlasra. A kérdés igy hangzott: , A tdrsasag osztalyai/csoportjai kézott
megfeleloen és gyorsan aramlik a sziikséges informdcio?” A Likert skala segitségét vettem
alapul 1-6 értékekkel, ahol az 1 egyaltalan nem, a 6 a kiemelkedéen jelz6t birtokolta. Atlagesan
3,52 értéket jeloltek és az adatok szorasa 1,48. A legtobben 24 6 4-et, majd 15 6 2-6t és 14
f6 3-at valasztotta. Megallapithato, hogy az informacié aramlas nem megfeleld, és emiatt
nem egységesen jutnak el a fontos hirek, tudnivalok az érintettekhez. Ez az eldbbi kérdések
kapcsan is kidertilt és a kérddiv 12. kérdésére adott valaszok is mutattak, nem egységes minden
helyen az informdcid aramlas és néhol egyaltalan nincs is ra platform. A tudasmegosztas kulcsa
a megfeleld informéci6 dramlds, emiatt fontos ennek a megfeleld kialakitasa.

A kovetkez6 kérdésben a tuddasmegosztasra valo osztonzést mértem fel. A kapott adatokat a 21.
abra tartalmazza. Csupan 46,9 % valaszolt igennel, hogy a tarsasag 0Oszt6ndzi a
tudasmegosztast, 45,7 % valaszolt nemmel, de fontosnak tartana, ha 6sztonéznék és 7,4 %-nak
nincs informdaciodja. A ,,Nem, de nem is tartom fontosnak™ valaszt senki nem jelolte. A TMR

kulcsa a tudasmegosztas és annak megfelelé 6sztonzése.
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A kapott adatok alapjan egyértelmiien elmondhatd, hogy nem megfeleloen mikodik a
tarsasagoknal és kevésbé vannak motivalva ehhez a dolgozék. Az el6z6 kérdésben kijott
eredményt, miszerint nem jo az informdci6 aramlas az osztalyok kozott, megerdsitette, hogy

oka lehet a tudasmegosztas 6sztonzésének a hianya.

20. kérdés: A tarsasag 6sztonozi a

dolgozdkat a tudasmegosztasra?
81 vdlasz

Mligen

B Nem, de fontosnak tartanam

46,9%

® Nem, nem is tartom fontosnak

Nem tudom/Nincs informdaciom

21. 4bra: Tudasmegosztasra vald 6sztdonzés megoszlasa (Forras: Sajat szerkesztés a primer kutatas adatai alapjan)

A kovetkez6 kérdés a tudasmegosztas elosegitéséhez rendelkezésre allo eszkozoket hivatott
vizsgalni, amely adatait a 22. abra mutatja. Itt tobb valasztasi lehetdség és rendelkezésre allt.
Legtobbszor a betanitast valasztottak, mégpedig 74-szer, tehat az uj dolgozdnak segitséget
nyUjtanak a feladatok elsajatitdsaban. Majd az e-learning és a heti/havi kotetlen megbeszélés
eszkozét jelolték. Ezeket kovette az adatbazisok hasznélata, igazgatosagi megbeszélések,
mentor program ¢és a szakmai forumok. Néhdnyan vélasztottak csak az otlettar, legjobb
gyakorlatok megosztasat egymassal, a rotaciot és a megosztasi portalokat. Az lenne a
legkedvezobb, ha mindegyik segit6 eszkoz elérheté lenne, mert igy lenne a legjobban
lehetdség a tudas megfeleld megosztasara, és hogy mindenkihez a kelld informacié eljuthasson.
Azonban megallapithatd a valasztasi szamok alapjan, hogy sok tarsasagnal nem all
mindegyik eszkoz rendelkezésre. Természetesen az el6z0 kérdésekre visszautalva, a segitd
eszk0zok tudasmegosztas motivalasa nélkiil nem tudjak a hasznukat kifejteni. Els6ként a
tudasmegoszto vallalati kultira Kkiépitése lenne a feladat, hogy a rendelkezésre allo

eszkozoket hasznaljak.
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21. kérdés: Kérem, jelolje be melyik tudasmegosztast
el6segitod eszkozzel rendelkezik a tarsasag!

Tobb valasztas is lehetséges

ROTACIO 9
SZAKMAI FORUMOK 23
LEGJOBBAN BEVALT GYAKORLATOK VALLALATON BELULI MEGOSZTASA 14
OTLETTAR 16

MEGOSZTASI PORTALOK, BLOGOK 5
MENTOR PROGRAM 25
E-LEARNING 38
DOKUMENTACIOSRENDSZER ES ADATBAZISOK HASZNALATA 31
IGAZGATOSAGI MEGBESZELESEK 28
HETI/HAVI KOTETLEN MEGBESZELESEK CSOPORTOKON BELUL 38

BETANULASKOR EGYMAS SEGITESE 74
I I 1

0 10 20 30 40 50 60 70 80

22. abra: Tuddsmegosztast elosegito eszkozok (Forras: Sajat szerkesztés a primer kutatds adatai alapjan)

Az utolsoel6tti 3 kérdésben a tuddsrogzités és felhasznaldsanak szintjét igyekeztem felmérni a
tarsasagoknal. A 22. kérdésben a Likert skala segitségével mértem fel altalanosan, hogy
mennyire vannak az egyes munkafolyamatok dokumentdalva illetve Szabdlyozva a
tarsasdgokndl. 1 egyéltalan nem, 6 teljes mértékben értéket adta meg. Atlagosan 4,63 értékre
értékeltek a valaszadok a tuddsanyag dokumentalasanak mértékét és a szoras 1,28 lett. A
valaszadok 81,5 %-a értékelte 4 vagy annal jobb értékre a kérdést. Elmondhato, hogy jelentés
mértékben vannak dokumentialva a munkafolyamatok, viszont még mindig nem
egységesen teljes egészében.

Kovetkezd kérdésben a dokumentalt tudasanyagok elérhetoségere, felhasznalhatosagara és
ertelmezhetosegére voltam kivancsi. A 23. abra mutatja a kapott valaszok megoszlasat. 64,2 %
valaszolt igennel, tehat a dokumentalt tuddsanyagok mindenki szdmara konnyen elérhetdk és
értelmezhetdk, azonban a fennmarado 35,8 % esetében viszont nem és ebbdl 34,6% fontosnak
is tartand, ha a meglévd dokumentalt tuddsanyag mindenki szamdra elérhetd és konnyen
értelmezhetd lenne. 1,2 %-a a valaszadoknak nincs ismerete errdl, tehat vélhetéleg nem
hozzaftérheto ¢€s értelmezhetd szamukra a tudasanyagok, mert akkor lenne réla informaciéjuk.
Az lenne fontos elérni a tarsasagoknak is, hogy a mar dokumentalt tudasanyag olyan
formaban rogzitsék, hogy mindenki szamara érthetd, felhasznalhato és konnyen elérhet6
legyen, hiszen akkor tudja a legnagyobb hasznat kifejteni, és egységesen fogjak a tudast

felhasznalni.
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23. kérdés: A dokumentalt tudasanyagok
mindenki szamara konnyen elérhetdk,
felhasznalhatok és értelmezhetdk?

B

81 valasz

Mligen
m Nem, de fontosnak tartanam
® Nem, nem is tartom fontosnak

Nem tudom/Nincs informaciom

23. abra: Tudasanyagok elérhetdsége, felhasznalhatosaga (Forras: Sajat szerkesztés a primer kutatas adatai alapjan)

Végezetiil kértem, hogy jeloljék meg, milyen formaban keriilnek réogzitésre a tudasanyagok,
amelyet a 24. é4bra mutatja. Legtobben a munkakori leirasokat, szabalyzatokat,
nyilvantartasokat és papir €s elektronikus nyomtatvanyokat jelolték meg. Ezeket kovették a
munkautasitasok és adattarak, végiil az otlettar, tréningek archivalasa és kataldgusok. Itt is tobb
valasztasi lehetdség adott volt, amibdl 1athato, hogy a tarsasagoknal tobbféle rogzitési modot is
hasznalnak, ami ha mindenki szamara elérhetd és hasznosithaté informacioval rendelkezik,
akkor megfelelGen kifejti hatasat. Véleményem szerint fontos lenne a hagyomanyos rogzitési
eszkozokon tul, az Gjabb, kreativabb eszkozoket is hasznalni, amely segiti a tuddsanyag
konnyebb elsajatitasat. Erdemes példaul a tréningen elhangzott tudasanyag rogzitése, hogy
akiknek nem volt lehetdségiik részt venni rajta, 6k is értesiilhessenek az ott elhangzottakbol,
igy az egységes oktatas, tudasatadas is meg tud valdsulni. Valamint a kreativabb, szinesebb

tudas rogzitési modszerek alkalmazasa is eldsegiti a tanulast és a gyorsabb megértést.
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24. kérdés: Kérem, jelolje meg, milyen formaban
keriilnek rogzitésre a tudasanyagok a tarsasagban!

4 ) Tobb valasztas is lehetséges
OTLETTAR 13

TRENINGEK ARCHIVALASA 14
PAPIR ES ELEKTRONIKUS NYOMTATVANYOK 40
KATALOGUSOK 13
ADATTARAK 29
MUNKAUTASITASOK 30
MUNKAKORI LE[RASOK 64

SZABVANYOK/SZABALYZATOK 50

NYILVANTARTASOK 40 |

0 10 20 30 40 50 60 70

24. abra: Tuddsanyagok rogzitésének formai (Forrds: Sajat szerkesztés a primer kutatas adatai alapjan)

A témaspecifikus kérdések 2. résznek utolsé kérdésben kivancsi voltam, hogy a lezdro

tudasértékelés megvalosul-e. Az adatokat az alabbi 25. abra mutatja. 48,1 % valaszolt igennel,

28,4 %-uk nemmel, de fontosnak tartana, 2,5 %-uk szintén nemmel és nem is tartana fontosnak,

ha megvalosulna, és igen magas szazalékkal 21 %-uknak nincs errél informacioja, tehat ez

is azt jelenti, hogy nem valosul meg, mert arrdl tudniuk sziikséges. Fontos lenne, hogy

megvaldsuljon, hiszen a dolgozo ezzel tud visszajelzést kapni a tudasfejlodésérol és a

tovabbi sziikségérdl. Viszont a kérdésre adott valaszokat az elsd témaspecifikus kérdés

igazolja vissza, miszerint is mar a tudascél, a tarsasagi célkitlizések sincsenek ismertetve a

dolgozoval, igy nehézkes is lenne lezaro értékelést adni hozza. Tehat elsddlegesen az lizleti év

eleji tudascél és tovabbi célkitlizések ismertetése lenne fontos.
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25. kérdés: Létezik a tarsasagnal osszegzo
tudasértékelés az tizleti év lezarasaval?

81 valasz

M igen
B Nem, de fontosnak tartanam
Nem, nem is tartom fontosnak

Nem tudom/Nincs informaciom

25. dbra: Tudasértékelés az iizleti év zdrdsaval (Forrds: Sajdt szerkesztés a primer kutatds adatai alapjdn)

5.3.4. Lezaré kérdések elemzése

A lezar6 kérdésekkel adtam egy keretet a kérddivnek, amelyben szintén a dolgozok véleményét
kértem ki. Itt viszont arra voltam kivancsi, hogy szerintiik mi okozhatja a nem megfelel6 TMR
kialakitasat, illetve nekik milyen javaslataik lennének a rendszer javitasat illetoen.

A 26. kérdésben, amely igy hangzott: ,,On szerint az alabbiak kéziil mi akaddalyozza a
tarsasdgot, ahol jelenleg dolgozik, a tuddsmenedzsment programok bevezetésében,
miikodtetésében?”, az akadalyozo tényezOk koziil valaszthattak a kitoltdk, ahol tobb vélasz
megjellése is lehetséges volt. A valaszadok 35-40 %-a az id6é hidnyat, a tudasmegoszté
kultira hianyat, a munkatarsak nem megfelelé hozzaallasat és a cégvezetés
tamogatasanak hianyat valasztottak ki, mint akadalyozo tényezd. 10-15 %-uk valasztotta a
tovabbi jelzdket, a szakértdk elfoglaltsagat, technikai problémdkat, a tuddsmenedzsment
kevésbé beillesztését a vallalati rendszerbe és a mindennapi munkavégzésbe, valamint egyéb
kategoriaként a pénz hianyat emlitették meg, és hogy a tudas fontossagat nem ismerik el. Ezeket
ajelzéseket a kérdéiv is visszaigazolta, hiszen a tudasmegosztas timogatasa csekély, ezaltal
a dolgozok hozzaillasa is, ami a cégvezetés nem megfeleld tamogatasahoz vezethetd vissza,
amibol kovetkezik az id6 hianya is.

Az utolso, 27. kérdésben szintén sajat véleményiik kifejtését kertem a valaszadoknak, szerintiik
hogyan lehetne javitani a TMR a vallalatnadl, milyen javaslataik, otleteik lennének. Ebbol

néhany hasznosabb javaslat otletet kiemelnék:
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o Elsosorban arra kell torekedni, hogy a tapasztalt munkatarsaknak lehetoséget adjunk
egy kisebb csoporton beliil. Ez motivdlo lesz szamukra a késobbiekben arra, hogy
nagyobb csoportokban is megmutassak, megosszik tudasukat; az uj, vagy kevésbé
tapasztalt munkatarsaknak pedig példat mutathatnak arra, hogy megfelelo teljesitmény
mellett van lehetoség feljebb lépni a ranglétran.”

o A tudas atadasara kiilon hely és ido biztositisa. A leendo szakeérto altal fontosnak
tartott konferenciak, kerekasztal-beszélgetések latogatasanak engedélyezése.”

e, Munkatdirsak ne csak sajat csoportiukon beliil osszik meg észrevételeiket, hanem
vallalat szinten. Szakértok kivilasztisa ne kiilsé kollégdval valosuljon meg, hanem
fejlett szakmai tudadssal rendelkezo régi kolléga személyében. Tobb szakmai forumon
valo részvétel minden dolgozo részére.”

A tovabbi valaszokban a legtobben t6bb képzést, belso tréminget, csapatépitést, gyakoribb

ertekezleteket, jobb egymas és tarsosztilyok kézotti kommunikdciot javasoltak.

Ezen két kérdés alapjan elmondhatd, hogy a legnagyobb problémat a dolgozok és a

cégvezetés hozzaallasa okozza. Elsoként az id6 és pénz hidnya a cégvezetés nem megfeleld

hozzaallasa okozza. Nem ismerik el, a tudas értékét, ezért nem tamogatjak kell6 képpen és
nem biztositanak a fejlesztésre, megosztasra elegenddé idot és pénzt. A dolgozok
hozzaallasa a tudasmegosztast gatolja legf6képpen. Ahhoz hogy a rendszer megfeleléen
milkodjon nekik is oroszlanrészt ki kell ebbdl venni, mégpedig a leginkabb a tudasuk

megosztasa, fejlesztése és rogzitése révén tudjdk ezt megtenni. Az elébbiekhez leginkabb a

tudasmegosztast elosegité vallalati kultira kiépitése jarulna hozza.

5.4. A kutatas kovetkeztetései

A kutatdsomban elsdként valaszt kerestem, hogy a Vas és Zala megyei vallalatok a TMR
fejlodési fazisanak a szakirodalomban emlitett masodik szintjén dallnak-e. Az elsd korszakot a
technolodgiai fokusz jellemezi, amely keretén beliil az IT segitségével a fellelhetd explicit tudast
rogzitik, mindenki szamara elérhetd feliileteken. A kérddiv 22., 23. és 24. kérdése hivatott
felmérni a tudasrogzités szintjét. Itt lathatd volt, hogy ugyan nagyobb mértékben vannak
rogzitve a tudasanyagok, mégpedig az 1-6 skalat felhasznalva, ahol az 1 az egyaltalan nem, a
6 a kiemelkedden jelzd volt, atlagosan 4,63 érték, amibdl azt a kovetkeztetést tudjuk levonni,
hogy igen elkezdédott mar a Vas és Zala megyei vallalatoknal is a nagyobb mértékii
tudasrogzités, de még mindig nem teljesen. A véalaszadok koziil voltak, akik 1 vagy 2 jelzot
valasztottak, tehat még eléfordul olyan is, ahol egyaltalan nincsenek a tudasanyagok
rogzitve.
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Elmondhat6 tehat, hogy a teljes excplicit tudas dokumentalasa nincs egységesen megvalositva,
igy némely tarsasag még az els6 korszaknal tarthat a TMR bevezetését illetéen. A masodik
korszak 0 jellemzdje a huméanfokusz, amelyben mar felismerésre keriilt a tacit tudas nehezebb
rogzithetdsége és mellette a dolgozok tudasmegosztasanak 6sztonzésére helyezik a hangsulyt.
Legtoképp a kérdoiv 20. és 21. kérdésével kaptam valaszt a tuddsmegosztas Osztonzésének
mértékére a Vas és Zala megyei vallalatok esetben. A 20. kérdésnél kérdeztem ra kozvetleniil,
hogy a tdarsasdg részérdl a tudas megosztisra valo osztonzés megvalosul-e. Itt a valaszadok
csupan 46.9 %-a valaszolt igennel. Amibdl levonhatjuk a kovetkeztetést, hogy elkezd6dott
mar a masodik korszakra jellemz6 tudiasmegosztas elosegitése, amellyel a 21. kérdésben
valaszthat6 segit6 eszk6zok mennyiségébdl is kideriilt, azonban még kezdetleges szinten all.
Osszességében az elsé kutatasi kérdésemre azt a valaszt kaptam, hogy a Vas és Zala megyei
vallalatok még a TMR els6 és masodik fazisanak megvalositasanak ttjan haladnak. Nem
mondhat6 el az adatok alapjan, hogy mindkét szint egységesen megvalosult volna mar. Tehat
az elsé fazis erésebben, a masodik fazis kezdetlegesebben valéosulhatott meg a Vas és Zala
megyei vallalatoknal.

A Kkovetkez6 kutatasi kérdésemben kivancsi voltam, hogy a dolgozok vajon ismerik-e a TMR
rendszer pozitiv hatdsait és pozitivan vélekednek a TMR bevezetése és hianyzo elemeinek a
bovitésének tamogatasa kapcsan. A valaszok kiértékelése soran egyértelmiien elmondhato,
hogy a dolgozok pozitivan vélekednek a TMR megitélése kapcsan. A kérdoiv
témaspecifikus kérdéseinek elsd részében magéanak a rendszer hatasainak az értékelésére
voltam kivancsi. A kérddiv 8. és 9. kérdése utalt a versenyeldny és a dolgozoi elégedettség
hozzéjarulasahoz a TMR bevezetésével. Itt a valaszadok atlagosan kozel 5-6s értéket adtak az
1-6 kozotti Likert skalan. Tehat egyértelmiien pozitivan vélekednek a TMR hatasait illetoen.
Valamint a témaspecifikus kérdések masodik részében, azoknal a kérdéseknél, ahol 4
valaszlehetdség koziil lehetett valasztani, betettem a Nem opciohoz két lehetdséget. Tehat ha
egy vallalatnal az adott tuddsmenedzsment eszkoz nincs jelen, akkor a dolgoz6 megadhatta a
véleményét, hogy ,,de fontosnak tartana, ha lenne” €s a masik opcidként, hogy ,, nem tartand
fontosnak, ha megvalosulna™. A 26. abra segitségével mutatom be a kijott szazalékos értékeket.
A diagram készitéséhez felhasznéltam az adott kérdéseknél a valaszok koziil a ,, Nem, de
fontosnak tartanam”, ,,Nem, nem is tartom fontosnak” és ,,Nem tudom/Nincs informdciom”
opciokat. Majd az ezekre adott valaszokbol kiszdmoltam, hogy mekkora szdzalékban

valasztottak a ,, Nem, de fontosnak tartanam” opciot.

57



A 26. abra alapjan elmondhatd, hogy atlagosan 71,8 %-uk tamogatna a jelenleg nem
alkalmazott eszk6zok bevezetését a tarsasagnal. Egyediil a 16. és 18. kérdésnél lett 50 %-nal
kisebb mértékben a tdmogatottsag aranya. Ezek a kérdések a kiils6 szakértok bevonasat és a
fels6 oktatasi intézményekkel vald egyiittmiikodésre kérdeztek ra. Elmondhatd, hogy ezek a
lehetdségek pozitiv hatasat vélhetdleg kevésbé ismerik a valaszadok, vagy mast fontosabbnak
tartananak. Azonban 0sszeségében elmondhatd, hogy a hidnyz6 eszkozok bevezetését

tamogatnak a valaszadok.

A "Nem, de fontosnak tartanam" valaszt jelolok
szazalékos ara Nnya ("Igen” kiviili valasz opciok koziil)

25. KERDES: 42 VALASZADOBOL 54,8%

23. KERDES: 29 VALASZADOBOL 96,6%
20. KERDES: 43 VALASZADOBOL 86,0%

18. KERDES: 44 VALASZADOBOL 40,9%

17. KERDES: 30 VALASZADOBOL 76,7%

16. KERDES: 38 VALASZADOBOL 44,7%

15. KERDES: 35 VALASZADOBOL 77,1%

14. KERDES: 31 VALASZADOBOL 80,6%

13. KERDES: 33 VALASZADOBOL 69,7%

11. KERDES: 34 VALASZADOBOL 91,2%

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0% 120,0%

206. dabra: A valaszadok vélemeénye a hianyzo eszk6zok bevezetését illetéen (Forras: Sajat szerkesztés a primer
kutatas adatai alapjan)

A kovetkezé kutatdsi kérdésben kivancsi voltam, hogy vajon a tuddsmegosztis milyen
mértékben van osztonozve és elegendo eszkoz all-e rendelkezésre hozza. Erre a kérddiv szintén
20. és 21. kérdése utalt. Itt elmondhatd, hogy a valaszadok 46,9 %-a értékelte ugy, hogy
0sztonozi oket a tarsasag a tudas megosztasra, amely egy alacsony arany. Az eszk6zok
kivalasztasanal a ,, betanulaskor egymads segitésén” kiviil a tobbi vélaszthatd eszkoz kevesebb
jelolést kapott. Az adatok alapjan elmondhatd, hogy Kkevésbé van tamogatva a
tudasmegosztas és vélhetéleg kevesebb eszkoz is all ra rendelkezésre a tarsasagok
eszkoztaraban. A tudasmegosztas tdmogatasat a vallalati kultiiraba valé beépités soran

lehet leginkabb tamogatni, amihez a HR ¢s a vezetdség tud a legfobb 1épéseket tenni.
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Az utolsé kutatasi kérdésem a Probst modell nyolc elemének egységes erdsitését hivatott
vizsgalni. A kérdések 0sszegzését a 27. abra mutatja, ahol a kérdések tematikdjatol fliggben az
,,1gen” valaszok széazalékos értékét jeloltem. Megallapithatd, hogy a tudas megorzésé és
felhasznalasa, tehat az explicit tudas rogzitése a meghatarozo, viszont itt is vannak még
hianyossagok. Ezt koveti hasonlo ardnyban a tudascélok meghatdrozasa, a tudas megosztasa
¢s a tudas szerzése, fejlesztése. Majd legkisebb aranyban a tudas azonositasa és mérése szerepel.
Elmondhat6 viszont, hogy kozel hasonlé aranyban vannak tdmogatva az egyes részei a Probst
modell szerinti TMR felépitésének, egyediil a tudas rogzités és felhasznaldsa a kiemelkedd, ami

arra utal, hogy a TMR elsé fazisanak a fejlédési szintje a legkifejlettebb a tarsasagoknal.

Probst modell elemeinek 6sszehasonlitas

(Az "Igen" valaszt jel616k szazalékos aranyaval)

TUDAS MERES 48,1%
TUDAS MEGORZESE ES FELHASZNALASA 70,7%
TUDAS MEGOSZTASA 52,8%
TUDAS SZERZESE ES FEJLESZTESE 53,9%
TUDAS AZONOSITASA 49,8%
TUDASCELOK MEGHATAROZASA 58,0% | | ‘

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

27. dbra: A Probst modell elemeinek az erdsitésének szintje (Forras: Sajdt szerkesztés a primer kutatds adatali
alapjan)

Osszegezve a kutatasi kérdések vizsgalatat az elébbiekben kielemezett valaszok alapjan:

o Az elsé felallitott kutatasi kérdésem igy szolt: A Vas €s Zala megyei vallalatok a TMR
fejlodési fazisanak a szakirodalomban emlitett masodik szintjén allnak.
Ezt a kutatasi kérdésemet egyontetiien nem tudom megerdsiteni. Némely vallalatok
még az elsd fazisnal tartanak, vagy épp a masodik fazis kezdetleges szintjén.

e A masodik felallitott kutatasi kérdésem igy szol: A dolgozok ismerik a TMR
rendszert €s pozitiv hatdsait, valamint a véleményiilk a TMR bevezetése és hianyzoi
elemeinek a bdvitésének tdmogatasa kapcsan pozitiv.

Ezt a kutatasi kérdésemet megerdsitem, hiszen a kérddiv kérdéseire adott valaszok

visszaigazoltak ezen allitast.
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e A harmadik felallitott kutatasi kérdésem igy szolt: A tuddsmegosztas kevésbé van
tamogatva, nincsenek megfeleld eszkozok.
Ezt a kutatdsi kérdésemet megerésitem. A kérddiv adatai alapjan elmondhato, hogy
kevésbé vannak 0sztondzve a dolgozok a tudasmegosztasara és a segitd eszkdzok is
korlatozva allnak rendelkezésre.

e A negyedik, azaz utolsé kutatasi kérdésem igy szolt: A Probst modell nyolc elemének
erdsitése nem egységes.
Ezt a kutatasi kérdésemet szintén megerdsitem, hiszen a tudas megoOrzése ¢s
felhasznalasa, tehat a dokumentalasra helyeznek eddig a legnagyobb hangsulyt. A tobbi

teriiletre kevésbé forditanak figyelmet.

6. Osszefoglalas

Egy sikeresen miik6do vallalathoz nem elegendd egy egyszeri magas mindségli termék vagy
éppen szolgaltatds. Folyamatosan valtozé vildgban ¢€liink, amihez elengedhetetlen, hogy a
vallalkozasok is alkalmazkodjanak. A hagyomanyos menedzsment eszkdzok mellett fontos az
ujabb menedzsment irdnyokat is figyelembe venniiikk, hogy egyedi versenyelényhoz
juthassanak és megkiilonboztethetd legyen a termékiik vagy szolgaltatasuk a versenytarsakéhoz
képest. Egyik ilyen menedzsment eszkdz a tudasmenedzsment. Elmondhatd, hogy egy jol
felépitett tudasmenedzsment a vallalati versenyelénytényezé novelése mellett dolgozoi
elégedettséget tud elérni, ami hozzajarul a vallalat céljainak eléréséhez.

A mai vallalati menedzsment iranyzatokban kevés hangsulyt fektetnek a tudasmenedzsment
megfeleld felépitésére, nem ismerik igazan a benne rejld lehetdségeket. Ahol fellelhetd ez az
irdnyzat, ott is még a kezdetleges szinteken 4ll a fejlddés. A tudasmenedzsment kulcsa a
tudiasmegosztas és annak Osztonzése, amihez a leginkdbb a megfelelé vallalati kultira
kialakitasa és az ehhez sziikséges vezetdi tamogatas jarul hozza. A bevezetéshez valtozasokat
kell alkalmazni, de egyszeri valtoztatassal hosszantarto versenyelényokhéz juthat a
tarsasag.

A primer kutatdsom Iényegi megéllapitasai a fentiekben leirtakat megalapoztak és a kovetkezdk
lettek: Elmondhatd, hogy a Vas és Zala megyei vallalatok a tuddsmenedzsment fazisait illetéen
az elsé és masodik fazis 1épcs6fokan allnak. A legtobb vallalat esetén a tudasanyagok
dokumentéléasa elkezdddott, viszont fellelhetd még olyan tarsasag is, ahol nem. Azonban a

tuddsmegosztasra valo 0sztonzés nagyon kezdetleges szinten all.
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Tehat a Vas és Zala megyei vallalatok ugyan elkezdték felismerni a tudismenedzsment
sziikségességét, de nagyon kezdetleges szinten allnak még, és joval nagyobb vezetésbeli
tamogatottsag sziikséges ahhoz, hogy fejlddhessenek. Ebbdl kiindulva megallapithato volt a
kutatasban, hogy a tudasmegosztas osztonzésére nem fektetnek kell6é figyelmet, holott a
rendszer kulcseleme. Tovabba egyértelmiisithetové valt a kérd6iv kiértékelése soran, hogy csak
az explicit tudasanyag rogzitésére helyezik a hangsulyt, azonban fontos lenne egységesen a
tobbi sziikséges Probst modell szerinti elemre is kiépiteni a tuddsmenedzsmentet.

A primer kutatasom masrészrél egyértelmiien igazolta, hogy a dolgozok véleménye a
tudasmenedzsment bevezetését illetéen pozitiv és tamogatjak azt. Ebbol levonhato az a
kovetkeztetés, hogy a rendszer bevezetése soran, hasznos segitséget nyujtananak a dolgozok
IS, hiszen érzékelik a rendszerben rejlé lehetéségeket, amely hozzajarul a sajat személyes
fejlodésiikhoz is. Tehat a vallalatok vezetésének a tudiasmenedzsment bevezetése és a
megfeleld vallalati kultira kiépitése kapcsan lenne segitsége és tamogatottsaga a dolgozok
részérol. Tovabba elmondhatd, hogy egy boldog, kiegyensulyozott dolgozd, aki magabiztos
tudassal rendelkezik, egyértelmiien tudja novelni a vallalat hirnevét, legyen sz6 termeld vagy
szolgaltato tevékenységet végzo szervezetrdl. A vallalat szaméra nagyon fontos, hogy tligyfelei
elégedettek legyenek termekével vagy a szolgaltatasi arujaval, hiszen akkor fog tudni kialakulni
benniik hiiség és visszatérd vasarlokka valnak.

Végezetiil néhany javaslatot fogalmaznék meg a Vas és Zala megyei vallalatok részére a kapott
kutatdsi  eredményeket felhasznilva. Els6éként elmondhatdo, hogy érdemes a
tudasmenedzsmentet bevezetni, hiszen szamtalan elényt hordoz magaban, és egyszeri id6 és
energia raforditdssal hosszantartdan beépithetd a vallalati tevékenységek kozé. Célszerii a
bevezetést a vallalati kultura alapjaiban alkalmazni, amihez nagy segitséget nyujthat a
human eréforras. Tovabba az explicit tudas anyagok létrehozasaban, tarolasaban és azok
megosztasaban, valamint a konnyli elérhetdéségében az informaciés technolégia nyujt
meghatarozo segitséget. Nem szabad elfelejteni a vezet6i tamogatas fontossagat, hiszen 6k
tudjak a leginkabb elfogadtatni az aj vallalati kultira nézoépontjait ¢s alkalmaztatni a
dolgozokkal megfeleld 6sztonzési rendszeren keresztiil. Amennyiben a vallalati kultarédba a
tudasmegosztast eldsegité nézetek sikeresen beépitésre keriiltek érdemes felhasznilni a
Probst modell elemeit és a felépitést is aszerint kezdeni, igy egy egységes folyamat tud
hosszutavon kialakulni. Minden iizleti év elején célszerii meghatarozni egy-egy célt, amelyet
a vallalat a tudasmenedzsment megszervezésében kivan elérni, és ismertetni, hogy ez miben

jéarul hozz4 a 6 vallalati célkitlizéshez.
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Nagyon fontos keretet adva a rendszernek az iizleti év végén értékelni is az adott
tevékenységeket, hogy mennyiben sikertilt azt elérni, és mi az, amiben sziikséges fejlédni vagy
valtoztatni. Ezt dolgozékra levetitve is fontos megadni, hogy 6 maguk miben tudnak fejlédni,
mi a cél az tzleti év végéig és ez miben is jarul hozza a tarsasagi célok eléréséhez, majd az
iizleti évvégén visszacsatolast adni résziikre. Ezzel a vallalati célok kénnyebben elérhetové
valnak, valamint a dolgozdi egyéni fejlesztések is meg tudnak valdsulni, ami altal dolgozéi
elégedettség érheté el. A rendszer felépitésének fontos eszkoze a tudas azonositasa, amit
folyamatosan érdemes alkalmazni. Erdemes felmérni milyen poziciokhoz, milyen tudas
sziikséges, illetve a valtozasokkal frissiteni és emellett a dolgozoi tudas szinteket is naprakészen
kell tartani, hogy egy-egy Ujabb megszerzett képesités beépithetd legyen a vallalati siker
érdekében. Nem szabad elfeledkezni a tudas megszerzésérol, ami az 01 tudast foglalja magaba,
hogy az 10j technoldgiak elsajatitasra tudjanak keriilni. Tovabba a meglevé tudast fejleszteni
sziikséges. Ezekhez a kiilonb6z6 képzések nagyban hozzajarulnak és itt nagyon fontos, hogy
egységesen tudjanak részestilni a dolgozok beldle. A megszerzett tudast, valamint a tacit tudast
folyamatosan sziikséges megosztani egymassal ¢és Gjonnan érkezo kollégaknak atadni a mar
meglévot, ehhez nyujt segitséget a vallalati kultura és a korabban rogzitett tudasanyagok. Nem
szabad elfeledkezni a rendszerben a tudas megfelelé felhasznalhatosagarol. Tehat fontos a
kiépitésnél, hogy egyértelmi, jol hasznosithatd tuddst tudjanak a kollégak elsajatitani és
hasznalni.

Roviden ezekkel az alapvetd javaslatokkal érdemes a meglévd vagy még bevezetés alatt allo
tudasmenedzsment rendszeriiket a Vas ¢és Zala megyei vallalatoknak béviteni, amely

segitségével tartos versenyeldnyhoz juthatnak, és dolgozoi elégedettséget érhetnek el.
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9. Mellékletek
1. szamu melléklet: A kérdoiv
Tisztelt Kitolto!

Szakdolgozatomban a Vas és Zala megyei vallalatok/szervezetek tuddsmenedzsment

rendszerének a felmérését végzem az ott dolgozd lakossagi tapasztalatok alapjan, ehhez

jelentene nagy segitséget, ha néhany percet szanna az alabbi anonim kérddiv kitoltésére,

amennyiben On is egy Vas vagy Zala megyei székhellyel rendelkezé véllalatnal/szervezetnél

dolgozik. Faradozasat és segitségét elbre is koszonom!
Tisztelettel:
Kovécs Nora, végzos, gazdalkodasi és menedzsment szakos hallgatd

(PE Gazdalkodasi Kar Zalaegerszeg)

I. Alapadatok

1. Neme
a) N6
b) Férfi

2. Melyik megyében van a jelenlegi munkahelye?
a) Zala megyében
b) Vas megyében
€) Mas megyében
d) Jelenleg nem dolgozom

3. Midta dolgozik az adott szervezetnél?
a) 5 évnél kevesebb ideje
b) 5-10 év kozott
c) 11-15 év kozott
d) 16-20 év kozott
e) 20 évnél tobb ideje

4. A vallalat munkatarsainak szama
a) 50 f6 alatti
b) 50-250 f6 kozott
c) 251-500 6 kozott
d) 501-1000 f6 kozott
e) 1000 f6 feletti
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5. Mi az On szervezetnél betoltott poziciéja?
a) FelsOvezetd
b) Kozépvezetd
c) Alkalmazott
II. Témaspecifikus kérdések 1. rész

6. Mi jut eszébe a tudasmenedzsmentrél annal a vallalkozasnal, ahol dolgozik? Irja le
az alabbiakban!

7. Hogyan értékelné a munkahelyén a tudasmenedzsment érdekében tett
erofeszitéseket?

1 nagyon kezdetleges - 6 kiemelten jo
8. Mit gondol, a tudasmenedzsment rendszer megfelel6 kialakitasa versenyelonyhoz
juttatna a vallalatot?
1 egyaltaldn nem — 6 kiemelkedden
9. Mit gondol, a tudasmenedzsment rendszer Kkialakitasa novelheti dolgozoi
elégedettséget?
1 egyaltalan nem — 6 kiemelked6en
10. Mit gondol, a vallalat ahol dolgozik, milyen szinten ismeri el a tudast szervezeti
tékeként ugyanigy, mint a pénzeszkozt és az egyéb anyagi javakat?
1 egyaltalan nem — 6 kiemelkedden
I11. Témaspecifikus kérdések 2. rész
11. A tarsasag ismerteti a munkavallalokkal a rovid és a hosszutavi célkitiizéseit?
a) Igen
b) Nem, de fontosnak tartanam
¢) Nem, nem is tartom fontosnak
d) Nem tudom/Nincs informaciom
12. A tarsasag belsé hirei, informacioi hol talilhaték meg? (Tobb valasztas is
lehetséges!)
a) Nincs ilyen eszk6z, nem is tartom fontosnak
b) Nincs ilyen eszkdz, de fontosnak tartanam
c) Etkezékben, folyosokon kihelyezett hirdetStablikon
d) Belso intranet feliileten
e) Vallalati levelez6 rendszeren

f) Egyéb
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13

14.

15

. A munkatarsak feladataik ellatasahoz sziikséges tudasa felmérésre Kkeriil a

tarsasagnal?

a) lgen

b) Nem, de fontosnak tartanam

c) Nem, nem is tartom fontosnak

d) Nem tudom/Nincs informaciom

A tarsasag kell6 és rendszeres figyelmet fordit a dolgozéinak a tovabbi készségeik
megismerésére? (pl.: felmérik a dolgozok képzettségét, uj tapasztalatait, tijonnan szerzett
keépesitéseit, stb.)

a) Igen, legalabb évente

b) Igen, de nagyon ritkan

c) Nem, de fontosnak tartanam

d) Nem, nem is tartom fontosnak

e) Nem tudom/Nincs informaciém

. A tarsasag képes azonositani a kulcsembereket?

(A kulcsember a vdallalat szamadra az a személy, aki az életben maraddst biztosito

ismeretek, tudds birtokosa.)

a) lgen

b) Nem, de fontosnak tartanam

c) Nem, nem is tartom fontosnak

d) Nem tudom/Nincs informaciom

16

17.

. A tarsasag alkalmazza kiils6 szakérték bevonasat egy-egy szakteriileten?

a) lgen

b) Nem, de fontosnak tartanam

c) Nem, nem is tartom fontosnak

d) Nem tudom/Nincs informaciéom

A tarsasag lehetdséget biztosit tovabbképzéseken, tanfolyamokon, konferenciiakon
valo  részvételre? (pl.:.  nyelvoktatasonlkészségfejlesztd  tréningekenlkiilfoldi
konferencidkon/szakmai tovabbképzéseken valo részvétel biztositasa, stb.)

a) lgen

b) Nem, de fontosnak tartanam

c) Nem, nem is tartom fontosnak

d) Nem tudom/Nincs informaciém
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18.

19.

Egyiittmiikodik a tarsasag felsooktatasi intézményekkel? (pl. gyakornoki
programok/dudlis képzéseklosztondij programok keretén beliil)

a) lgen

b) Nem, de fontosnak tartanam

c) Nem, nem is tartom fontosnak

d) Nem tudom/Nincs informaciom

A tarsasag osztalyai/csoportjai kozott megfeleléen és gyorsan aramlik a sziikséges

informacio?

1 egyaltalan nem-6 kiemelkedden

20.

A tarsasag osztonozi a dolgozokat a tudasmegosztasra?

a) lgen

b) Nem, de fontosnak tartanim

c) Nem, nem is tartom fontosnak

d) Nem tudom/Nincs informaciém

21.

a)
b)

c)
d)

e)

f)

9)

h)

Kérem, jelolje be melyik tudasmegosztast elosegité eszkozzel rendelkezik a
tarsasag! (Tobb valasztas is lehetséges!)

Betanulaskor egymas segitése (uj munkatars betanitasa)

Heti/havi kotetlen megbeszélések csoportokon belill (egymads tapasztalatainak
megosztdsa, felmeriil6 kérdések dtbeszélése)

Igazgatdsagi megbeszélések

Dokumentacidsrendszer és adatbazisok hasznalata (feladatok kételezé dokumentalasa,
ezdltal a fontos tudnivalok célzottan elérhetévé vilnak)

E-learning (hatékony oktatasi lehetéség, tanulas-fejlesztés multimédia eszkozeit
felhasznalva, pl.: kételez6 oktatdsok és tesztek megvalositasara, csoporton beliili
oktatasi lehetdség, stb.)

Mentor program (gyakorlott szakember segiti a kevésbé gyakorlott munkatarsat, az
elméleti és a gyakorlati tudas egyidejii megosztasdaval)

Megosztasi  portalok, blogok (pl.: egymds tapasztalatainak  megosztdsa,
tartalomfeltoltési lehetoség, amely informaciot szolgaltat)

Otlettar (1j, innovativ, kreativ megoldasok, oletek rogzitését és kozzétételét teszi
lehetéveé, a hozzaszolds és tovabb gondolds lehetdségével)

Legjobban bevalt gyakorlatok vallalaton beliili megosztasa
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J) Szakmai forumok (a munkatarsaknak lehetdségiik van kozvetleniil a felsé vezetéknek

feltenni a kérdéseiket, eljuttatni észrevételeiket, tovabbd alkalmas Sszakmai

egyeztetésekre témaspecifikus probléemakrol, stb.)

K) Rotacido (hasonlo teriileten tevékenykedd munkatdrsak meghatarozott iddnkénti

rotdcioja, uj ismeretek megosztasa, elsajatitasa szempontjabol)

) Egyéb:

22. A

tarsasagnal milyen mértékben vannak az egyes munkafolyamatok

dokumentalva, szabalyozva?

1 egyaltalan nem — 6 teljes mértékben

23. A  dokumentalt tudasanyagok mindenki szamara konnyen elérhetok,

felhasznalhatok és értelmezhetok?

a) Igen

b) Nem, de fontosnak tartanam

c) Nem, nem is tartom fontosnak

d) Nem tudom/Nincs informaciéom

24. Kérem, jelolje meg, milyen formaban Keriilnek rogzitésre a tudasanyagok a

tarsasagban! (Tobb valasztas is lehetséges)

a)
b)

c)
d)

e)
f)

9)

h)

)

Nyilvantartasok

Szabvanyok/Szabalyzatok

Munkakori leirdsok

Munkautasitasok

Adattarak (elektronikus gyiijtemény, kiilonbozo szempontok szerint rendezve)
Katalogusok (lista, amely a keresett informdcio, tdargy, ember, munkahely, stb.
helyének, elérhetéségének azonositasat szolgalja)

Papir és elektronikus alapt nyomtatvanyok (kiilonféle célokat szolgalo szabvanyos
dokumentumok belsé vagy kiilsé elvirasok szerint)

Tréningek archivalasa (képzések tartalmi elemeinek a rogzitése, elhangzottak barki
szamara elérhetok)

Otlettar (munkatarsak altal feltoltétt tarhely, ahol a legiijabb, innovativ megolddsok
keriilnek rogzitésre a szabalyok betatasa mellett)

Egyéb:
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25. Létezik a tarsasagnal 0sszegzo tudasértékelés az iizleti év lezarasaval?
(pl.: egyéni teljesitményértékelésbe beépitve)

a) lgen

b) Nem, de fontosnak tartanam

¢) Nem, nem is tartom fontosnak

d) Nem tudom/Nincs informaciom

IV. Lezaro kérdések
26. On szerint az alabbiak koziil mi akadalyozza a tarsasagot, ahol jelenleg dolgozik, a

tudasmenedzsment programok bevezetésében, miikodtetésében?

a) Az id6 hianya

b) A szakértok tul elfoglaltak

€) Technikai problémak

d) A tudasmegoszto kultara hidnya

e) A munkatarsak hozzaallasa

f) A tuddsmenedzsment nem illeszkedik a vallalati rendszerekhez

g) A tudasmenedzsment nem illesztheté bele a mindennapi munkaba

h) A cégvezetés tamogatasanak hianya

1) Egyéb:

27. Milyen otletei, javaslatai lennének a munkahelyén a tudasmenedzsment rendszer
fejlesztéséhez? Irja le az alabbiakban!
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PANNON EGYETEM
GAZDALKODASI KAR ZALAEGERSZEG

SZERZOI OSSZEFOGLALAS

A dolgozat cime: A Vas és Zala megyei telephellyel rendelkezé vallalatok tudasmenedzsment

rendszerének a felmérése a dolgozéi tapasztalatok alapjan

Hallgato neve: Kovacs Néra NEPTUN kéd: BU5SI4L
Képzési szint: Alapképzés

Szak: Gazdalkodasi és menedzsment Szakirany: Vallalkozas menedzsment
Témavezetd neve: Markus Monika Beosztasa: Tanarsegéd

Tanszék: Logisztika és Menedzsment Informatika Tanszék

A valasztasomat azért esett erre a témara, mert gy gondolom, ha egy vallalatnak egy jol
miikodo tuddasmenedzsment rendszere van, ezaltal a dolgozoi megkapjak a kell6 tamogatast a
tudasuk fejlesztésére, megosztasara, akkor a vallalat képes lesz az innovéciokra és a profitjdnak
novelésére. Egy folyamatosan valtozo vilagban éliink, ahol varatlan torténések kovetkeznek be,
amelyek folyamatos valtoztatasra késztetnek minket. Ahhoz, hogy egy vallalat megfelelden ki
tudja szolgéalni a fogyasztoi elvardsokat, el kell sajatitaniuk az 0j igények kielégitéséhez
sziikséges technikakat és tudast. Véleményem szerint a vallalati versenyeldny fenntartasanak
titka maga az egyén, aki a tudast ténylegesen birtokolja, ezért is fontos nagy hangsulyt fektetni
a tudasmenedzsment rendszer megfelel6 kiépitésére. Ezek alapjan a kutatdsomban szerettem
volna megvizsgalni a Vas és Zala megyei telephellyel rendelkez6 vallalatok tudasmenedzsment
rendszerének szintjét a dolgozoi tapasztalatok alapjan. Tovabba kivancsi voltam a dolgozoi
véleményekre a tudasmenedzsment megitélése és a hidanyzo eszkozeinek a bevezetése kapcsan.
A szekunder kutatds kozben bemutattam az egyéni €s szervezeti tudds értelmezését, a
tudasmenedzsment fogalmat és fejlodését, tovabba kitértem a vallalati kultara, a human
eréforrds és az informacios technoldgia szerepére a megfeleld tuddsmenedzsment rendszer
kiépitése kapcsan, megemlitve az innovacios lehetdségeket és végezetiil részletesen elemeztem
a tudasmenedzsment rendszer eszkozeit, Kitérve a felmeriild problémakra is. A szekunder
kutatasban segitségemre voltak a hazai és kiilfoldi szakirodalmak, folyoiratok és tanulmanyok.
A sajat primer kutatast egy anonim, online kérddiv segitségével végeztem el. A kérddivet Vas

vagy Zala megyei telephellyel rendelkez6 vallalatnal dolgozo személyek tolthették Ki.
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A kutatas segitségével megallapitottam, hogy a Vas és Zala megyei vallalatok ugyan elkezdték
felismerni a tuddsmenedzsment sziikségességét, de nagyon kezdetleges szinten allnak,
vélhetbleg a fejlodési fazis elso, illetve masodik szintjén. A vezetdi tdmogatas csekély, emiatt
elsddlegesen a vallalati kultara tamogatasa sziikséges a rendszer kiépitéséhez. A Vas és Zala
megyei vallalatok nagy része er0sebb hangsulyt fektet az explicit tudas rogzitésére, azonban
van olyan vallalat, ahol a tuddsanyag rogzitése még nem kezdddott el. A tudasmenedzsment
rendszer tobbi elemének a kiépitésére kevésbé fokuszalnak, igy a kulcs elemre a
tudasmegosztasra is kisebb hangstulyt fektetnek. A kutatds eredményeibdl tovabba
egyértelmiien megallapithato volt, hogy a dolgozok tamogatnak a tudasmenedzsment rendszer
egységes bevezetését. Elmondhato, hogy a vallalatok kell6 tdmogatast kapnanak a kiépités
soran a dolgozdok részérdl is, €s egyszeri id6 és energia raforditdssal hosszantarto
tudasmenedzsment rendszer lenne kiépithet6. A primer és szekunder kutatas alapjan néhany
javaslattal szolgéaltam a Vas és Zala megyei telephellyel rendelkezd vallalatok szamara. A
kutatasok adatait felhasznalva megallapithato, hogy érdemes a tudasmenedzsment rendszert
bevezetni, amely kiépitése versenyelonyhoz juttathatja a vallalkozast. Els6dlegesen a tdmogato
vallalati kultura megfeleld kialakitdsa a cél, amiben a humdnerdforras és a vezetdség tud
segiteni, tovabba az explicit tuddsanyag létrehozdsdban az informacids technologia tudja a
legnagyobb tamogatast nyujtani. A dolgozatban bemutatott Probst modell eszkozeinek

egyseges alkalmazasa is segitséget nyujt a megfeleld tuddsmenedzsment rendszer kiépitésében.
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