A TUDASMENEDZSMENT ELEMEINEK ERVENYESULESE A GYORI
IPARI PARK EGYES VALLALATAINAL

POLYAK ZOLTANNE!?

L Ha az elmult évtizedben barmit is tanultunk, akkor az az,
hogy a hosszan tarto siker — pénziigyi és miikodési szempontbol
egyarant - nagymértékben fiigg a szervezet minden szintjén az
alkalmazottak készségeitol, és elkotelezettsegétol.” (idézet a Towers
Perrin dltal 1999-ben végzett, , Europai munkahelyi index”
/Europaean Workplace Index/ elnevezésii kutatas jelentésébol)

Osszefoglalas: A tanulméany rovid osszefoglalot ad a Gyéri Ipari Park vallalatai egy részének korében végzett
postkvalitativ felmérések eredményeirdl. A vizsgalddas kozéppontjdban az a kérdés all, hogy napjaink
globalizal6do vilagaban milyen tudasmenedzsment elemeket alkalmaznak a sikeres, élenjaro, elismert vallalatok,
¢és az 1j elvarasok teljesitése tekintetében mennyire része mindennapi életiiknek a tudas megteremtése, a tudas
megosztasa, altalaban a tudds menedzselése, mennyiben segitik a vallalatok az egyéni és szervezeti tanulast.
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A piacgazdasag miikodésének alapfeltétele, hogy a gazdasagi szervezetek, tarsasagok
eredményesen, sikeresen miikddjenek. Ennek a sikernek egyik meghatarozé faktora lehet a
vallalati szervezeti tudas azonositasa, kezelése, az 11j tudés bevitele a szervezetbe, a belsd és
kiilsé tanulés, a szervezetben meglévo tudas 1) modon vald hasznositasa.

A harmadik évezred elején U tarsadalom latszik korvonalazodni, melyre a tudosok mas és
mas megnevezést hasznalnak. Toffler harmadik hulldmnak, Masuda informacios
tarsadalomnak, Drucker posztkapitalista éranak, Savage tuddskorszaknak, Naisbitt pedig
tudastarsadalomnak nevezi. (Sveiby 2001, 81.) Igaz, a neves szakemberektdl szarmazo
megnevezések még az ezredfordulo eldtt sziilettek, de mar akkor megérezték, hogy vilagunk,
tarsadalmunk atalakuléban van. A tovabbiakban ezt az 1) tipusu tarsadalmat Naisbitthez
hasonldéan tudastarsadalomnak fogjuk nevezni, mely a 21. szdzadban a fejlett nyugati tipust
tarsadalmakat hosszl tavon jellemezni fogja. Az eddigi iparkozponta vildg helyét atveszi a
tudas kozpontl vilag, amit az is igazol, hogy n6 a tuddsdolgozok szama és csokken az ipari
alkalmazottaké. Ez a gazdasdg nem minden esetben viselkedik a klasszikus kozgazdasagtan és
lizlet torvényei szerint, a tudas rendkiviil fontos versenytényezdvé, kritikus eréforrassa valt: a
tudastoke egyre tobb helyen sokkal tobbet szamit, mint a materialis tOkeelemek.

Villalataink az 1) évezred elején fokozott kihivasokkal szembesiilnek, gyakorlatilag a
vilagpiac 0sszes szerepldjével versenyziink. A kiizdétéren tobb nagy csoportosulas van jelen:
az ¢észak-amerikai arany haromszog (USA, Kanada, Mexikd), a kelet azsiai térség fejlett és
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fejlodé gazdasdgai (Japan, Korea, Tajvan, Hong Kong ¢s Szingaptr) és a még mindig
formalodo, 1) tagokkal boviilo €s kozel sem egységes Eurdpai Unio orszagai. A legjelentosebb
kihivas a menedzsment szamara ebben az évtizedben a globdlis versenyképesség kiépitése és
fenntartasa lesz. Az 1) helyzethez val6 alkalmazkodas a kordbbihoz képest 0j hozzaallast és
megoldast igényel.?

Az automatizalt dontés-elokészités €s a telekommunikacié révén megjelend 0j lehetéségek, a
dontéstamogat6 és szakértdi rendszerek, az e-mail, az Internet és intranet rohamosan terjedd
felhasznalasa, és ezzel az informacids és kommunikacidés mintdk megvaltoztatasa fontos, de
onmagaban nem elegendd. A termékek ¢és szolgaltatasok kivalé mindségének biztositasa és
folyamatos fejlesztése, a megfeleld termékvalaszték, a szinvonalas kialakitas, a termékek ¢és
szolgaltatasok arszintje, a technikai innovacid tovabbra is a termék/szolgaltatas megitélésének
fontos tényezdje a fogyasztok szempontjabol, azonban a mindség a vildgpiaci versenyben
kulcskérdéssé valt. Az ) menedzsment technoldgidk vagy modszerek (BPR, TQM, Balanced
Scorecard, stb.) alkalmazdsa Onmagaban ugyancsak nem elégséges, ujfajta felfogasra,
gondolkodésra, megkozelitésmodra van sziikség. A piaci szereplok létérdeke, hogy olyan
eréforrasra épitsék tevékenységiiket, amely korlatok nélkiil felhasznalhatd, melyre a hatarok
nélkiili ndvekedés jellemzd, ez pedig a tudas. A megosztott tudas az 4tadondl is megmarad, és
masok tudédsat is gyarapitja. Az ipari termel0k egyre nagyobb mértékben értékesitenek
szolgéaltatast, tobblet szellemi munkat termékeik mellé.

A szervezeti versenyképesség megorzése érdekében a vezetd menedzsereknek kiemelkedd
jelentdséggel kell kezelnilik annak tudatositasat, hogy cégiik/intézményiik sikerét csak akkor
tudjak biztositani, ha elsajatitjdk a ,lifelong learning” szemléletet sajat magukra,
szervezetiikre és az abban tevékenykedd emberi eréforrasra érvényes modon.

A 21. szazad elején vilagosan belathato, hogy a tarsadalmi-gazdasagi €és kornyezeti problémak
sokasdga olyan komplexitasiva valt, amelyek kezeléséhez és megoldasdhoz a korabbinal
hatékonyabb ¢€s eredményesebb globalis tudasra van sziikség. A ndvekvo 1étszamu és egyben
a gazdasagi — tarsadalmi - kulturdlis, egyuttal mindennapi életviteli esélyeiben dramaian
kiilonb6zé embercsoportok a jobb életmindséget, a fejlédés fenntarthatdsagat is biztosito,
kivételesen hatékony informéciokezeléssel, a kiilonbozd szintli dontések demokratizalaséval
¢s a tudas alapu tarsadalmak tamogatasaval igyekeznek megteremteni. Ennek érdekében —
¢és a gazdasagi-tarsadalmi fejlédés kényszerének nyomésara — a fejlettebb tarsadalmakban
kibontakozé tudasipar (és tudas-business) egy markansan elkiiloniild, illetve dinamikusan
novekvo termelési-szolgaltatasi szektorra valt.

A tudéasalapu gazdasag ¢és a tudasorientalt fejlesztések atalakitjdk a hagyomanyos
tudomanyteriileteket, miiszaki, a szervezés és vezetés tudomdnyadhoz tartoz6 szakteriiletek
mas tipusu modszereket igényelnek, eltérd igényeket tdmasztanak, 01j szakteriiletek jelennek
meg. ,, Knowledge is the only meaningful resource today” (Drucker 1993). A korabban mar
kialakult informatikai megkdzelitéseket ma 11, vagy részben 0j tartalommal kell megtolteni. A
korabban altalanos tranzakcié feldolgozd rendszerek vallalatirdnyitdsi rendszerek irdnyaba
torténd kiterjesztése ma mar elképzelhetetlen az iizleti intelligenciara utalo tartalom és
eszkozok nélkiil. Ebben a rétegben pedig mar a tudas artikulalasa, felhasznaldsa és
disztribcidja valik dominanssa. Az 0j kihivasok a modszertanok, az eszkozok fejlesztésében

is eldtérbe allitjdk a tudas kezelésének probléméjat. Nem lebecsiilhetdek a diszciplinaris
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kolcsonhatasok, kordbban tavol allo teriiletek keriilnek kolcsonhatasba, mint pl. a szellemi
tulajdon, a szellemi vagyon mérése, az emberi er6forrdas menedzsment, illetve
makrogazdasagi  Osszefiiggések, torvényszeriiségek ,athangoldasa”. A  szervezetek
tevékenységének egyre nagyobb hanyada tulajdonithatd a tudasteremtésnek. Altalanosan
megfigyelhetd tendencia, hogy a vezetési és szervezeti tudds valik hangsulyossa a miiszaki
tudassal szemben. A cégjovot meghatarozza a vallalat innovacios képessége, a cégnél
meglévo tudas mennyisége €s kiaknazasanak maodja, a tudas menedzselése.

A tudasnak ez a formaja gyorsan valtozik, kevésbé explicit. Igy a tudas természetére,
létrehozasara, terjesztésére, ataddsara vonatkozoan szamos kérdés mertiil fel. A tradicionalis
menedzsment megfoghatd eszkdzokre koncentral, mig a tuddsmenedzsment a tudas, tanulas
természete miatt a nehezebben megfoghaté teriileteket részesiti elonyben. Az elébbiek is
mutatjadk, hogy az intellektualis erdforrasok hatékony mérési és elemzési eljarasainak
kidolgozésa egyaltalan nem trivialis feladat. A globalizalodas, a csokkend életciklus, a tudas
K+F-ben betoltott szerepe, a termékekkel, szolgaltatdsokkal szemben fennallé ujfajta
kovetelmények (pl. az innovativ jelleg iranti igény) a szolgaltatasok, termékek, alkalmazasi
eljarasok folytonos megajitasi kényszerét eredményezi. *

Robert Fogel Nobel-dijas amerikai kdzgazdasz szerint manapsag egyre inkabb a szellemi
termelés veszi at a terepet, mikézben a kozgazdasagtudomany legfontosabb felismeréseinek
jelentds része tilnyomorészt manufakturakra, azaz a fizikai termelésre vonatkozik. Fogel
kritikdja ota sok uj szakkifejezés honosodott meg hazankban, melyek azt jelzik, a tanulés és a
tudas egyre inkabb bevonul a szakmai koztudatba.
Néhany ezek koziil:
- Tudas-intenziv szervezetek, mint Ujszer(i vezetési és szervezési filozofiat igényld
vallalatok.
- A szervezeti tanulas, mint a Szervezeti valtozasi folyamatok Ujszerii megkdzelitési
modja. Garvin® szerint a tanuloszervezet olyan képességekkel rendelkezik, amely az j
tudas, ismeretek és képességek megszerzés€hez €s alkalmazasahoz sziikséges magatartasat
folyamatosan az igények szerint tudja valtoztatni. Anderson® ugy véli, hogy stratégiai
szempontbol a tanuld szervezet kiilonosen azért fontos, mert megteremti a lehetdséget, a
kreativ alapot a valtozasi stratégia szamara. Ez a koncepcié homlokegyenest szemben all a
status quot mindendron fenntartani akarok sziik 1atokor(i szervezetelméletével.” Baldwin,
Danielson és Wiggenhorn szerint a ,dinamikusan valtozo, egyre globalizal6dd és
technicizal6odd kornyezetben a szervezeti megujulas egyértelmiien a tanulasi képességektol
ﬁigg.”8
- A szervezetek tudas alapu felfogasa, mint egy olyan elméleti megkozelités, ami
Ujszerll valaszokat ad a szervezetelmélet problémakorére (szervezetek célja, sajatossagai,
piaca, egyén ¢€s szervezet kapcsolata, szervezetek kozotti viszony).

Egyre gyorsabban valtozd ¢és jelenleg gazdasagi valsaggal kiizdé vilagunkban egyetlen
szervezet sem engedheti meg, hogy ne foglalkozzon a tudds megszerzésével, megosztasaval
¢s hatékony alkalmazasaval, vagyis a tudasmenedzsmenttel, mivel ennek elhanyagolasa a cég
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kudarcahoz, esetleg megsziinéséhez vezethet. A joléti és iparilag fejlett allamok viszonyai
kozott a 80-as években alakultak meg az elsé un. tudasparkok, amelyek sikeres mikodése
hivta fel a figyelmet a szellemi toke nagy értékteremtd potencidljara. Az akkor beindult
tudasipar altal keriiltek el6térbe a tudéassal valo ésszerti gazdalkodas torvényszerliségei. A
Davosi Vilaggazdasagi Forum felmérése- ,,The Nations CEOs LOOK to the Future”- szerint:
a vallalatvezetdket a globalizacié novekedése utan a leginkdbb a tudasmenedzsment javitasa
érdekli.’ Fentiek alapjan jogosan meriil fel a kérdés, hogy az uj kovetelményeknek hogyan
tudnak megfelelni gazdalkodo szervezeteink, és az 1) elvarasok teljesitése tekintetében
mennyire része mindennapi életiikknek a tudas megteremtése, a tudas megosztasa, altalaban a
tudas menedzselése, €s mennyiben segitik a vallalatok az egyéni és szervezeti tanulast.

A tuddsmenedzsmentet gyakran kizardlag a nagy szervezetek kapcsan emlitik. Val6 igaz, hogy
a tudasmenedzsment bdlcsdi a leginnovativabb nagyvallalatok voltak, de sajat tapasztalatom
alapjan kijelenthetem, hogy a kis- és kozépvallalatok anélkiil folytattak az elmult években
tudasmenedzsment tevékenységet, hogy ennek akarcsak tudatdban lettek volna. Itt
természetesen nem arrdl van szo, hogy ezek a vallalatok tudasstratégiaval, tudasvezetokkel
rendelkeznének, csupan arr6l, hogy Osztondsen — sajat fennmaradasuk érdekében -
kifejlesztettek olyan tudaskezelési, és -fejlesztési modszereket, melyek segitették Oket a
versenyképesség fenntartdsdban. Ezek az 0sztonds tanuldsi formédk magukba foglalhatnak
specialis tudastarhazakat, a belsd tudasmegosztas rendszerét, szervezeti kulturalis elemeket,
vezetdi hozzaallast, vagy barmilyen maés tényezOket. Az alkalmazott modszereket ezek a
cégek nem nevezik tuddsmenedzsmentnek, az egyes elemek nem alkotnak naluk egységes
rendszert, de mégis markansan megjelennek tevékenységiikben ¢és felfogasukban a
tudasmenedzsment elemei.

A Széchenyi Egyetem Marketing és Menedzsment Tanszékén tuddsmenedzsment ¢és
szervezeti tanuldas témaban folytatott primer kutatidsunk a tudas, mint vallalati eréforras
szerepének vizsgalatat célozta. A személyekhez kotott tudds, a készségek és képességek
triojanak felmérését, amely tri6 nagymértékben befolydsolja a vallalat milkodésének
sikerességét. A kutatds a kis- és kozepes méretli vallalatokat allitotta a vizsgalodas
kozéppontjaba, €s arra keresett valaszt, hogy miként javitjak pozicidjukat a tudas segitségével,
¢és miként képesek ezaltal szellemi tékéjiiket novelni. Az Eurdpai Unid a Lisszaboni Program
végrehajtasardl kiadott kozleményében a kovetkezoképpen fogalmaz: ,,Ha Eurdpa meg
kivanja drizni tarsadalmi modelljét, akkor nagyobb iitemli gazdasagi ndvekedésre, tobb 1
vallalatra, a vallalkozok részérdl az innovacio terén fokozottabb befektetési kedvre, és még
tobb magas novekedési potenciallal rendelkez6 kis- és kozépvallalkozasra van sziiksége.”

A kérdbéives megkérdezés — melyet magyar és szlovak véllalatok korében végeztlink -
postkvalitativ mélyinterjukkal egésziilt ki. Ennek korében kifejezetten sikeres, elismert,
kizarolag magyar maganszemélyek tulajdondban allo, és a KKV kategoridba tartozo
vallalatokat kérdeztem meg arr6l, hogy naluk a tuddsmenedzsment milyen melyik eleme,
milyen formdban keriil alkalmazésra. A vallalatok korét jelen eldadéasra késziilve a Gydri
Ipari Parkban talalhato vallalatokra sziikitettem, illetve kiegészitettem tovabbi (nem csak
magyar tulajdont) véllalatokkal.

9 Me¢szaros T., Pitti Z.: [2003] 4 vdllalkozasi szerkezet modosuldsa. Europai tiikkor 8 évf. 1. sz. 47-69.0.



Esetleiras késziilt az Ipari Park vallalatai koziil:
- a HNS Miszaki Fejleszt6 Kft-rol
- & VisioTech Hungary Gépgyarto Klaszterrdl
- a Borsodi Mithely Kft-rél
- a Jankovits Hidraulika Kft-rél
- a Matusz Vad Zrt-rél
A kiegészités - keretében az Ipari Park vallalatai koziil az alabbiakkal késziilt még interju:
- Rondo Elektronikai, Kereskedelmi és Szolgaltato Kft
- Aquacomet Kft
- IGM Robotrendszerek Kft
- MNR Fémmegmunkal6 és Szolgaltato Kft
- STS Group Zrt

Kozép-Eurépa els6 miikodo ipari parkja 1992. 6szén nyilt meg Gyodrben, Nyugat-
Magyarorszag kozpontjdban, harom orszdg (Magyarorszag, Ausztria, Szlovakia)
talalkozopontjan. A mezOgazdasagi teriiletbdl mikodd gyarak és ipartelepek létrehozasa
ugyancsak szertedgazo tudast igényelt. A jogi szabalyozéasi kornyezet sajatossagai, a
betelepiilok igényeinek megfelelni tudo kézmiivek és infrastruktira kiépitéséhez sziikséges
kapcsolatrendszer, és a nem 06nall6 Onkormanyzati formabol szarmazo érdekkonfliktusok
kezelése, a folyamatos ilizem biztositasa, a letelepedni kivand cégek megkeresése komplex
feladat. Tevékenységiik fokozatosan épiilt ki, a Park vezetdje szerint tudasukat alapvetéen
tapasztalati uton gytijtotték.(1991-ben még ,,Ipari Park” fogalom sem létezett.) A kicsi csapat
(3 f6) 10 éve stabil, nagyfoku bizalom jellemzi a légkort. Csak nyugdijba vonultak
munkatarsak, de eldtte tacit tudasuk atadasa érdekében nagy atfedéssel, (3 €vig) tanitottdk be
utodaikat.

Ma a Park 175 hektarnyi Osszteriiletének 90 %-a lekotott. Az lIpari Parkba letelepedett
vallalatok szama jelenleg 98, koziilik néhanyan egyenlore csak telket vasaroltak, de a
tulnyomo tobbség termel, kereskedik, szolgaltat. A 14 orszag érdekeltségébe tartozd cégekben
5500 embert foglalkoztatnak, 455 Milli6 EUR-t ruhé4ztak be.

A parkban megtelepedett fobb dgazatok:
- autoipari beszallitok

- gépipar

- textilipar

- elektronikai ipar

- milanyagipar

- szallitmanyozas, disztribicid

- nagykereskedelem
Ha a tudéast megfoghatosaga alapjan vizsgaljuk, kiilonbséget kell tenni tacit és explicit tudas
kozott. Polanyi Mihaly Személyes tudas cimii hires miivében hasznalta elszor a tacit
(masként implicit, hallgatélagos vagy rejtett), tudas fogalmat. Olyan ismeretek tartoznak ide,
melyeket az emberek hosszu id6n keresztiil, tapasztalat Gtjan szereztek meg, nehezen 6nthetd
szavakba, és éppen ezért szinte lehetetlen a dokumentélasa, csak alkalmazasa révén, annak
folyamatdban érzékelhetd. Erdsen személyes, mélyen az egyének cselekedeteiben ¢és
tapasztalataiban gyokerezik, ataddsa nehézkes €s iddigényes, s amelynek dontd szerepe van a
gyakorlati problémak megoldasdban — annak ellenére is, hogy gyakran tulajdonosanak sincs
tudomasa rola. A megkérdezett vallalatok kivétel nélkiil hangsulyoztak sajat teriiletiikon a
tapasztalati tudas jelentoségét.



Ikujiro Nonaka és Noburu Konno a tacit tudas két dimenziojat kiilonboztetik meg:

Technikai dimenzié: személyes, informalis készségek és fortélyok: a tudni hogyan.

Kognitiv dimenzid: hitek, eszmények, értékek, sémak és mentalis modellek, melyek mélyen
rogziilnek benniink, altaldban természetesnek tekintjiik dket, és nehezen artikulalhatoak.

Egyre tobb szervezet ismeri fel, hogy {lzleti szempontbol a tudas tacit szempontjai a
legértékesebbek (hiszen a versenytarsak nehezen tudjak masolni). Ugyanakkor azt
tapasztaljuk, hogy a tuddsmenedzsmentet elinditd szervezetek oriasi nehézségekkel talaljak
szemben magukat dsszetett koncepciok absztrakt modon térténd kommunikalasa soran.

Az explicit tudas szavakkal és szamokkal kifejezhetd, kiilonb6z6 formakban (adat,
specifikacio, leiras, kézikdnyv, stb.) megoszthato, konnyedén kommunikalhaté mésok felé. Ez
a tudas mindenféle sériilés nélkiil tovabbadhato, ugyanakkor az egyszerli informaciotol az
kiilonbozteti meg, hogy a tudas és a cselekvésre vald képesség itt nem vdalaszthato el
egymastol. Velencey Jolan szerint 1étezik szavakba Onthetd, ill. 6nthetetlen tudas. A szavakba
Onthet6t tanulds utjadn tudjuk magunkéva tenni, mig a masikat csakis tapasztalat Gtjan tudjuk
elsajatitani. Mindkettére egyarant sziikségiink van az életben

A tapasztalat jelentdségérdl Jankovits Istvan, a Jankovich Hidraulika Kft. dgyvezetdje igy
fogalmaz: |, Fiatal munkatdrsaim vannak és rendkiviil tehetségesek. Kivivtuk az elismerést a
partnereinknél, melyek foleg vezeté multinacionalis cégek és hazai nagyvallalatok. Részt vesziink a
gyartasfejlesztésben, a gépek szervizelésében, automatizalunk gyartosorokat, ez mind olyan
tevékenység, amihez legalabb ot év gyakorlat kell. Kitiiné képességii mérnok kollégdim
megtanultak nalunk a szakmat, s ugy érzem, minden piacon helyt tudunk allni.”

Az STS Group-rnal — ahol a munkatarsak atlagéletkora 30-35 év- ugy valik, a fiatalok gyorsan
tanulnak, alig varjak az vj dolgokat, ha feladatot kapnak és biznak benniik, hihetetlen dolgokra
kepesek, de oket rutinos ,,oreg rokdak” vezetik, akik mentor tipusuak, elvart toliik, hogy személyesen
is példadt mutassanak, és biztositsak embereik tapasztalatainak gyarapoddsat.

Az AUDI szamdra beszallito MNR Fémmegmunkalo és Szolgdltato Kft tulajdonosa, Matis Laszlo
szerint a gépek mindig emberfiiggoek, nem attol pontosak, hogy dragak. Tényszeriien be kell tudni
bizonyitani, - meg kell tudni mutatni- hogy meg lehet csindini az adott alkatrészt.

A tacit és az explicit tudas kozotti és azokon beliili atalakulasok lehetséges modjaival Nonaka
foglalkozott. Elméletében négyféle mddot kiilonboztetett meg, ahogyan a személyes tudas
atadhato a tacit és explicit tudds valtogatasaval, melyek a kovetkezOk: externalizacio,
kombinacid, internalizacié és szocializacio. Ezt a folyamatot spiralként (SECI) irja le,
permanens folyamatként képzeli el, ahol a tudas mindig magasabb szervezeti szintre
helyezddik, azzal egyre tobb ember rendelkezik. Nonaka szerint a tudas létrejottéhez a tacit €s
az explicit tudas kozotti folyamatos parbeszédre van sziikség, melyben fontos szerepet jatszik
az egyén, mivel egyediill 6 tud tacit tudadst felhalmozni tapasztalatai révén. Szervezeti
vonatkozasban tudasalkotds akkor torténik, ha mind a négy, az 1. sz. tablazatban kiemelve
lathato folyamat megtalalhato €s egy folyamatos ciklusban halad.

10 Velencei Jolan; Tudastéke konferenciak 2007-2008.



1.sz.tablazat: Tudaskonverziok

Tacit tudasba Explicit tudasba
Tacit tudasbol Szocializacio Externalizacio
Explicit tudasbol Internalizacio Kombinacié

Forras: Zoltayné Paprika Zita, 2002

Szocializacié alatt azt értjiikk, amikor a sajat, hallgatolagos tuddsunkat atadjuk masoknak
kozos tapasztalatok utjan. Ehhez sziikség van az egyének kozotti interakciora és kozos térre,
ahol a tacit tudas atadhat6. (elengedhetetlen a kozds €lmény, fizikai kozelség, azonos
szituaciok).

Tapasztalatom szerint példaul a kiilfoldi kidllitasokon kinn tartézkodo csapatok tagjai kozott — akik kozdsen
eltek meg a latogatok vélemény-nyilvanitasat, vagy egyes kritikus szituaciokat - hazatérve is mitkodott a tacit
tudas atadasa. A szervezeti tudas létrehozasanak spiraljabol ez a szakasz megfigyelheté a megkérdezett
vallalatok partner- (vevd, szallito) kapcsolataiban, (HNS, Borsodi, Jankovits) vagy a pdlyakezdé fiatalok
fogadasakor.

A 21 éve osztrdkok dltal alapitott 1GM Robotrendszerek Kft-nél eleinte a Wiener Neudorfban taldlhato
anyavallalathoz jartak ki a dolgozok megtanulni a fogdasokat, mara mar a konstrukcio is Gyorbe keriilt.

Az STS Group Mérnéki Iroda minden kezdd munkavallalot idésebb, rutinosabb, gyakorlott munkatdars mellé
oszt be.

Az elektrosztatikai iizletdgban tevékenykedé RONDO Kft vezetdje a hozzdjuk keriilé 1ij felvételes dolgozét
elméleti ismeretekkel vertezi fel, naponta latja a fejlodést, hogy az datadott tuddasbol mi hasznosul, mi ragadt
meg. Ezt kévetden a dolgozo a gyakorlott munkatarsaktol a napi munkavégzes keretében fél-egy éven keresztiil
tanul. Mindenki tudja, ki miben jo, mely teriileten lehet ra egy aktudlis feladat megolddasa soran szamitani.

Az externalizacié a tacit tudds masok 4ltal is hozzaférhetd forméban valo kifejezése, mely
torténhet szimbolumokon, metafordkon, képeken vagy analogidkon keresztiil. Rendkiviil
nehéz hallgatolagos tudasunkat ugy kifejezni, hogy masok azt nehézségek nélkiil megértsék,
internalizalni tudjak. (ide sorolhatjuk pl. a jelentések, beszamolok, jegyzdkonyvek
elkészitését, vagy pl. egy téma vezetdi forumon vald elmagyarazasat) Az ismeretek egyéni
szintrdl szervezeti szintre emelkednek.

A HNS Miiszaki Fejleszto Kft.-nél tervzsiiriket tartanak annak érdekében, hogy a szakembereik megismerjenek
mds projekteket is. Kiszallitas elott a projekt-team tagjai, tovabba a hasonlo dolgokkal foglalkozo szakemberek
mérnoki bejarast tartanak, és megbeszelik, mi volt a feladat, milyen megoldast alkalmaztak, milyen problémak
mertiltek fel a tervezés soran és hogyan oldottik meg. Az elhangzottakat jegyzokonyvben rogzitik, feladatokat,
modszereket hataroznak meg.

A Jankovits Hidraulika Kft.-nél a cég daltal eléallitott termékekrdl, a gydrtasrol a projektmérnok gydrtdsnaplot
vezet. Ebben rogzitik, hogy a vevonek volt-e gondja, kérése. Ezt a kévetheto leirast a gép atadasakor lezarjak,
amelyet egy garancialis év kovet. Az adatok, tények rogzitése elektronikusan és papir alapon is megtorténik. Az
adatokat gyiijtik, és bar a gyartas egyedi, a kévetkezo hasonlo esetnél eloveszik.

Az uszodatechnikai eszkozoket (medence és lefedés) gydarto Aquacomet Kft kozvetité partnereit olyan
termékleirasokkal és szerelési utmutatokkal, 3D-s abrdzolassal latja el, amelyek alapjan a terméket a helyszinen
ossze lehet allitani. A kézbeadott dokumentacionak nagy jelentoséget tulajdonitanak.

Az IGM Robotrendszerek Kft minden munkatarsatol elvarja, hogy konferencian, rendezvényen, tanfolyamon,
oktatason valo részveétel utan érintett munkatarsainak tovabbadja a latottakat, hallottakat.

A kombinicid esetében a meglévd és az uj explicit tudast 0sszegyljtjiik és szisztematikus,
rendszerezett tudassa alakitjuk, a mar meglévo explicit tudast tovabbi explicit tudassal
bovitjiik, az egymas mellé helyezett elemekbdl egy 0j rendszert hozunk 1étre.




Az Aquacomet Kft rendszeresen szervezett turnusokban vevéinek, kereskeddknek, szerelSknek tematikus
tanfolyamokat tart, konkrét szerelési bemutatokkal egybekotve. (utobbi gyakran a medence felallitasanak
helyszinen torténik) Tobbek kozott az itt tapasztaltakat is figyelembe véve munkatarsai szamdra un. értékesitési
segédletet allit dssze, amely dokumentalt formaban segiti a probléma-megkozelitest, tamogatja a kereskedelmi
eljarasokat, figyelembe véve a vevok jovedelmi helyzetét is.

Internalizacié soran az explicit tudas atalakul az egyén tacit tudadsava, masként fogalmazva
készség szintre keriil. Kivald példdja az internalizacidonak a tanulds, foleg a gyakorlat és a
tudds haszndldsa utjan torténd tanulds, amikor a tapasztalatok rutinokba, sémakba
stirlisodnek. !

Borsodi Laszlo, a Borsodi Miihely vezetdje szerint nagy baj, ha egy orszag nem ismeri fel, hogy szakmai
tanulas nélkiil nincs jovoépités, a felsoszintii tanulas mellett ideértve a szakmunkdsképzeést is. A mérnokok
mellett jo szakmunkdsok is kellenek, a mai szerszamgépek, CNC-K komoly szakmai tudast igényelnek. Emiatt a
ceg elhatarozta, hogy mas PANAC tagokkal egyiittmiikddve keres jo szakmunkdsokat, és a késébbiekben a sajdt
tanuloképzés iranyaba mozdult el annak érdekében, hogy az dltalanos iskolai végzdsiket olyan szakmak
elsajatitasara biztassak, mint a gépi forgacsolo, szerszamkészité vagy lakatos. A cégtulajdonos szerint a
toretlen fejlédés fontos eleme a dolgozok oktatdsa, tovibbkepzése, erre a tarsasag mindig nagy hangsulyt
helyezett. ,,Csak egyiitt, csapatként lehet megfelelni a piac mind magasabb elvardsainak”- vallja a cég
vezetdje. Emiatt folyamatosan erdsitik a csapatszellemet, azt a fajta felfogast, hogy egyiitt, egymasért dolgozva
Jjelentésen nagyobb eredményeket tudnak elérni, mint kiilonallo, magdba zdarkozo szakemberként. Az Ipari
Parkban talalhato iizemben folyamatosan tartanak belsd, és kiilsok bevondsaval tortéend képzeseket fizikai
munkasaiknak, és alkalmazottaiknak. A cég filozofiaja tobbek kozott: ,,Ami ma elég, az holnap kevés lesz”
Mindennap tanulni kell tehdt, egymdstol is.

A Jankovits Hidraulika Kft , a RONDO, az STS Group, az \GM. is tamogatja munkatérsai tanulasat, vallalja
koltségeiket, mert ugy veli, ez késobb megtériil.

A RONDO Kft mérnokeit az Eurépai Unidba és az USA-ba kiildi szaktanfolyamokra. A cég vezetdje vigy véli,
van egy kigondolt elmélet, van technologia, de fontos, hogy az elmélet a gyakorlatban hogyan miikodik, az
elméletben tanultakat a gyakorlatban meg kell valositani. Minden elektronikus gyartotol, akivel
egyiittmiikodnek (NOKIA, BOSCH, ELCOR) tanulnak. Ugyan egyedi igényeknek kivannak megfelelni, egyedi
gyartésorokat terveznek, de a beszallitok igényeihez mindig hozza kell tenni sajat szakmai tuddsukat, hogy
termék johessen létre. A lancolat folyamatos kontaktust kell, hogy biztositson.

A gyakorld szakemberek elfogadjak Nonaka és Takeuchi The Knowledge Creating Company
c. miivében bemutatott elméletet, miszerint az explicit és tacit tudds kdlcsonhatasaval uj tudas
hozhato 1étre.”® A vallalatok gyakorlataban ez sajnos nem terjedt el. Birdljak azokat, akik a
tudas tarolasara, elérhetdségére és hasznositasara 6sszpontositanak, és nem vizsgaljak a tudas
keletkezésének folyamatait. Tomka Janos a megosztds, kommunikalas, elosztas és tanulés
spirdlszeri folyamatat tudasgondozasnak nevezi, melynek eljarasait a 2. sz. tablazat mutatja
be.

2. sz. tablazat: A tudasgondozads eljardsai

Megosztas Kommunikalas Elosztas Tanulas
Mité1?—Mive? Tacit— Tacit Tacit—Explicit Explicit—Explicit | Explicit—Tacit
Viselkedés Szocializicio Externalizicio Kombinéci6 Internalizicié
Lényege A tapasztalat A tudas Konvertalas széles | Az explicit tudas
megosztasa, az Osszegyljtése, korben terjeszthetd | beagyazodasa a
egyiittmiikodés tudatos atalakitas formaba; cselekvésbe és a
mellékterméke explicit kodifikacio gyakorlatba
reprezentacioba
(metaforak,
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modellek, fogalmak,
egyenletek)

Moédjai Megfigyelés, Beszéd, dialogus, Osztalyozas, Kiilonboz6
kisérletezés, prezentacio, kategorizalas, oktatasi
utanzas, jegyzetelés, iras, szerkesztés, technikak,
gyakorlas szerkesztés, megjelentetés, eszkozok

koncepciok, vizudlis | portalok
megjelenités mitkodtetése

Kozege Személyes, Kozvetlen Specialis, ,,kiad6i” | Kiilonb6z6
fizikai csoporttalalkozok teamek tanitasi, tanulasi
kapcsolatok, formak, munka
kozos aktivitasok

Példak Mester-inas Menedzsment- Egyetemi Egyéni tanulasi
kapcsolat kézikonyvek, tankonyvek, gyakorlat,

kozosségi oktatasi szimulacio,

dokumentumok adatbazisok, munka kozbeni
vallalati tanulas
tudasbazisok

Forras: Tomka Janos: A megosztott tudds hatalom 2009

A tudds megosztasdra jo példat mutat a Borsodi Miihely Kft., ahol az iizemben a didkokkal egy kijelolt
munkatars foglalkozik, (kicsit a valamikori mester-inas- kapcsolathoz hasonlatosan) aki a cég filozdfidjanak
megfeleléen, a leheté legmagasabb szinten igyekszik megismertetni a didkokat a szakma minden apro
részletével, az alkalmazott technologiai folyamattal darabolastol a mindségellendrzésig. A diakok gyakorlatuk
soran ralatast kapnak egy europai szintii vallalat miitkddésére, felépitésére, munkakulturdjara. Nagyon fontos,
hogy egy szakember tudjon gondolkodni a masik technolégidaban dolgozé munkatarsa fejével, mert esetlegesen
olyan megmunkaldsi modot alkalmaz, amivel megkonnyitheti a kévetkezé miiveletben dolgozé munkajat, nem
szolva az ebbdl adodo hatékonyabb munkavégzésrol. Sziikséges, hogy mar ebben a korban kialakuljon a
diakokban a munkajukkal osszefiiggo igényesség, mert csak igy tudnak a késobbiekben megfelelni az egyre
magasabb szintii vevoigényeknek. A termelésben lévo osszes gépen dolgozhatnak szakmai feliigyelet mellett,
aminek az a célja, hogy megérezzék a felelosség izét .A gyakorlat soran megismertetik Oket a cég
dokumentacios rendszerével, folyamataival és a magas minoségi elvarasokkal. Megtanuljak a kiilonbozo
méreéstechnikakat, amiket azonnal tudnak alkalmazni a gyartas soran. A gyakorlat soran kételezéen
munkanaplot vezetnek a diakok, hogy megszokjak a munkaidével valo elszamolast, illetve kénnyebb legyen a
teljesitményeket kovetni. A gyakorlati képzés elsédleges célja, hogy mélyebb szakmai ismeretekkel ruhdzzak
fel a didkokat a hagyomdnyos forgdcsolasi technologidk teriiletén, mert tapasztalataik szerint egy fiatal
szakember, aki jol ismeri a hagyomanyos megmunkaldsokat, konnyedén fog boldogulni a szamitogépek altal
vezeérelt CNC gépek haszndlataval.

A tudds kommunikdldsira a Jankovits Hidraulika Kft. mindségtanusitias érdekében végzett munkdja
hozhato fel példaként. A mindségiranyitasi rendszer kiépitése nagyban segitette a szisztematikus probléma-
azonositast. A dokumentalasi kotelezettség miatt azonban a bevezetés némi ellendllasba iitkozott. Ekkor irtak
le eldszor, hogy mit hogyan csindlnak, és nem atvették masok tipusszabdlyait, eljardsait, dokumentacios
rendszerét, hanem azt rogzitették kézikonyvek, dokumentumok formdjaban, ahogyan a folyamatok valojaban
torténnek, amit ténylegesen csindlnak.

A tudas terjesztésére minden megkeérdezett vallalat miikodtet intranetet, és mindegyiknek sajat honlapja van. A
HNS-nél a szakmai képzések anyagait is kézpontilag letaroljak, barmelyik munkatars altal hozzaférheto.

A tanulas kivétel nélkiil minden megkérdezett vallalatnal fontos kérdés, ennek belsd és kiilsd
formai egyarant megtalalhatok.

A HNS Miiszaki Fejleszto Kft. munkatdrsai a valsag miatt visszaesett megrendelések miatti kisebb terhelést is
(elsésorban belsd) tanuldsra hasznaljak fel. A kurzusokat munkaidoében tartjdk.(pl. idomszertervezes,
meérokesziilekek tervezése, mérések, mérorendszerek képességvizsgalata).

A kiilso tanulas jo példaja a Borsodi Miihely esetéeben a 90-es években - amikor a magyarorszagi gazdasagi,
politikai valtozasok miatt az addig dllando piacuk megsziint — kiilfoldi partneriiktol (ahogy ok fogalmazzak:




egy osztrak,, vadkapitalistatol”) megtanultak a mindség, a hataridok fontossagat, és az arképzes technikajat.
Az emlitett két cég az egymdstol valo tanulasnak is jo példajat adja: a HNS Miiszaki Fejleszto Kft. kiilonféele
vasszerkezetek alkatrészeinek gyartdisara beszallitot keresett. Hamar kideriilt, hogy a Borsodi Miihelyt addigi
megrendelditol elvarasaiban jelentdsen eltéro tarsasaggal hozta ossze a sors. A HNS az akkori korhoz képest
Jjelentosen elore jart gondolkoddasmodjaban és igényességeben és ugyanezt varta el beszallitoitol is. A HNS
azonban partner az esetlegesen felmeriilo miiszaki probléemak megoldasaban, vezetoje Jozsi Otto felkésziilt
elméleti és gyakorlati szakember, aki sokat képes segiteni a beszallitonak a nagyon bonyolult térbeli
meéreseknél, de forditva kész kikérni a Borsodi véleményét a forgdcsolassal torténd egyes megoldasi
lehetbségekre. ,,egy dolog, hogy valamit megterveznek, azt le is kell tudni gyartani. S nem mindegy, hogy
milyen dragan lehet a kivant eredményt elérni.” A két cég szamos munkan azota is egyiitt dolgozik.

Szervezeten beliili és szervezeten kiviili tudas

Az informaciok tobbsége ott rejtézik a vallalatban, csak észre kell venni, és tudassa kell
valtoztatni. A szervezetben rejld lehetdségek a kiilonféle programokban, rendszerekben,
folyamatokban €s nem utolsé sorban, a kultiraban megtalalhatoak.

A véllalatok ma mar kiilsé segitséggel is szert tehetnek ismertekre. ,,az Osszefogds a
nagyvallalatok, ¢lenjard cégek esetében a stratégiai szovetségek formajaban olt testet, mig a
kisebbek esetében a franchise, a virtualitas és halozatok kiépitése jelenti a valasztékot.”

A Kis- és kozépvdllalatok korében a méretnagysag gyakori problémdjanak kikiiszobolésére és az egyes
vallalatokban talalhato, 6nmagdaban magas szinvonalu, de egymast jol kiegészitd, és halozatban mas mindséget
kepvisel6 tudasra a mélyinterjuval érintett vallalatok koziil a Visiotech Hungary Gépgyarto Klaszter a kivalo
példa. Harom gyéri és balassagyarmati vallalkozas hozta létre a VisioTech Hungary Kft.-t, amely dontéen
multinaciondlis tdrsasagok szamdra végez komplett gydrtdsori fejlesztéseket. A klasztert azért is érdemes
vizsgalni, mert a korabban meginterjuvolt cégek koziil a Borsodi Miihely, a Jankovits Hidraulika, és a HNS is a
tagjai. Ok, valamint a Delta-Tech Kft. elsésorban a mérniki tuddst koncentrdltik az vj tarsasigndl, (47 %
felsofoku végzettségii) de mintegy 200 technikust és szakmunkadst is csatasorba allitottak - mindettol jelentds
drbevétel-ndvekedést varnak. Megfogalmazott kiildetésiik:, Kompetencidink egyesitésével olyan szervezetet
alkotunk, amely képes elldatni vevdink komplex igényeit”. A felsorolt tevékenységek a tervezéstdl (konstrukciotol
a veéges elemes analizisig) egyedi gépek és komplett gyartorendszerek kivitelezésén dat a geéptelepités,
rendszerinditas, betanitas, képzés, karbantartds és életutkovetésig (szerviz, alkatrészellatas, tavfeliigyelet,
gépfelujitas, diagnosztika,stb.) terjednek. A klaszternek nem csak az az elénye, hogy a kicsiket helyzetbe hozza,
hanem az is, hogy olyan rendezvényekre, szakmai konferenciakra tud bejutni, ahova egyénileg ez lehetetlen. (Az
Audi gydri igazgatojahoz példaul igy jutottak be). A céljuk, hogy nagy projekteket nyerjenek el. A tagok
onmagukban is sikeresek, bizonyitottak mar. Béviilést terveznek, de csak olyan tagokat fogadnak, akik nem a
pillanatnyi érdekekért, hanem a hosszu tavu elonyokért csatlakoznak hozzdajuk.

Egyéni tudas és szervezeti tudas

A tudéas kozOsségi elismerése tobb ok miatt fontos. A mai komplex problémamegoldas
tobbdimenzids, multidiszciplinaris perspektivat kivan. Ahogy Noszkay Erzsébet fogalmaz,
hozzaadott értéket nem lehet masként eldallitani, csak egyfajta tudaskombinéacidoval. Ma mar
lehetetlen 0jat alkotni anélkiil, hogy ne integralnank valamiképp a tuddst. Ugyanakkor mai
korunk vallalatai minden szinten az egyéni teljesitményre helyezik a hangsulyt: egyes
személyek, részlegek, osztalyok, divizidk teljesitményét mérik és jutalmazzak. Ennek az
alapjait az egyetemeken fektetik le,- véli Alford és Naughton - ahol a tudast tanszékekbe és
karokba skatulyazzak, ami inkabb kiilonféle adatbankokrol tantiskodik, mintsem az egymadssal
Osszefiiggd ismeretek haldzatarol.

A személyes tudas fejlodése nem egyszerli folyamat, s hogy a tacit tudasnak milyen
jelentdsége van a versenyképességben is, de azzal is szembesiiltiink, hogy nem konnyen
formalizalhato ¢és kommunikélhat6. Ebbdl kovetkezik, hogy egyéni tudasbol nehezen lesz
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kozosségi tudas. Pedig a Nonaka-Takeuchi szerzOparos altal idézett James Brian Quinn ismert
megallapitasa szerint ,,azok a szellemi javak (a technikai know-how, a termék tervezése, a
marketing, a fogyasztéi elvardsok megértése, a személyes kreativitds és az innovacio),
amelyek a termékek €s szolgaltatasok értékét novelik, mind tudésalapﬁak”.

Minden kozosség kialakitja sajat un. ,,plauzibilitasi struktarajat™, ami egy adott kozosség
altal elfogadott hit- és cselekvésmintak készlete, ami meghatarozza, hogy a kozosség tagjai
szamara mely hitek, elgondolasok ¢és feltételezések valoszintisithetéek, és melyek nem. Emiatt
a kozosségek egyrészt hozzajarulnak a személyes tudas fejlodéséhez, masrészt elzarkoznak a
,plauzibilitasi struktarajukba” nem illeszkedd 1) tudasok befogadasatol.

A tudas nem statikus, allandd6 mozgasban van, de 1étezik egy kotelezd alapszintje. A didkok
szamara is fontos a tudas stabil magjanak elsajatitdsa, ami szilard alapot jelenthet a
késébbiekben.

A Jankovits Hidraulika Kft. példaul munkatirsai kivdlasztdsindl preferdlia a szakmai kozépiskolikat
(Jedlik, Pagisz). Féléevente foglalkoztatnak egyetemi hallgatot Practing keretében, akivel egy f6 munkatars
Jfolyamatosan foglalkozik. Téliik elvart, hogy ismerjék a tervezd rendszert (PRO-1), és gyakorlatorientiltak
legyenek. A Széchenyi Egyetem — akivel kiemelten jo az egyiittmitkodés- altalaban eleve olyan hallgatot kiild,
aki megfelel az elvardasoknak, de a felvetelhez még szakmai onéletrajz és személyes elbeszélgetés is tartozik.
Van néhany olyan dolgozojuk, aki Practing utjan keriilt ide.

Az MNR Fémmegmunkadlo és Szolgaltato Kft kamarai égisz alatt 10 tarsvallalattal nyert palydzatot
(Professio) szakiranyi kézépfoku képzésre.

Az ellentmondas lényege abban all, hogy az alapok egyre kevésbé sziikségesek kozvetlen
munkankhoz, de egyre elengedhetetlenebbek az élethosszig tartd tanulashoz. A stabil alapok
meglétének sziikségességét minden megkérdezett vallalat megerdsitette.

A Borsodi Miihely régota tamogat minden olyan programot, amely a tuddsszerzést célozza. A cég vezetdje igy
fogalmaz: ,, Mindig is nagy tiszteloje voltam az iskolat végzett embereknek. Mara ez ugy valtozott: a tudasnak vagyok
nagy tiszteldje.” Ugy véli, minél tobbet tud valaki fiatalon megtanulni, anndl konnyebb helyzetben van.

A HNS Miiszaki Fejleszto Kft. a jelen magas szakmai szinvonalii megoldasai mellett az utdnpdtlas intenziv keresésére
és kinevelésére is kiilonds hangsilyt helyez. A cég tigyvezetdje minden 1ij munkatdrsat személyesen vesz fel. Ugy véli,
megtanitani senkit nem lehet, de tamogatni kell, hogy tanuljon. Aki valamilyen végzettséget igazolo papirt (pl. diploma)
kap, magadval kell hogy hozzon bizonyos alapvetd tuddst, ismereteket. De a technika ismerete nem elégséges, azt is tudni

kell, mikor melyik technikat kell adott feladat, vagy probléma megoldasara alkalmazni. Az iigyvezeté megitélése szerint ez
mar csak a gyakorlatban sajatithato el.

Ha a szervezetben a tuddsmenedzsment szempontjabol nem a megfelelé kultara honos, akkor
az ott dolgozok negativan allhatnak hozzd az egyes tuddsmenedzsment folyamatokhoz. Ez
leginkabb talan a tuddsmegosztast érinti, mely kulcsfontossagu tevékenység kell, hogy legyen.
Ha a dolgozok ugy érzik, nincsenek tdmogatva a tudds megosztasaban, akkor értékes tacit
tudasukat megtartjak, ¢és ha tdvoznak a vallalattol, magukkal is viszik.

Greengard szerint harom kulturalis probléma meriil fel, ha tuddsmenedzsment gyakorlatot
akarnak egy szervezetben megvalositani:

» A tudas hatalom — Ez abban nyilvanul meg, hogy a dolgozok nem akarjak megosztani
tudasukat (ami megnyilvanulhat egy jo 6tlet formdjaban is) mivel ugy gondoljak, hogy
csak igy tudjék helyiiket a szervezetben biztositani vagy igy tudnak majd a jovében
eldre 1épni a ranglétran.

» A dolgozok ovatosak mas tudasaval kapcsolatban, mivel ha masok otleteit hasznaljak,
vagy masoktol kérnek segitséget, az ugy tlinhet rajuk nézve, hogy Ok kevesebb
tudassal rendelkeznek, és ezaltal kevésbé értékesek.

14

Nonaka, I.-Takeuchi, H.: [1995] The Knowledge — Creating Company. Oxford University Press, Inc.
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A fogalom Peter Bergert6l szarmazik.



» Az emberek szeretnek a szakértd szerepében tetszelegni és inkabb nem miikddnek
egylitt mésokkal®®
Ahhoz, hogy ezek a negativan hatd szemléletek megszlinjenek, harom dologra kell
odafigyelni, aminek meg kell jelennie a vallalati kultirdban:
» Bizalom - nyugodt Iégkort tud teremteni, mely elengedhetetlen a hatékony
munkavégzéshez.
» Nyilt kommunikacié — Novelni tudja a bizalmat a dolgozok kozott, és mintegy
természetes modon kialakitja az egylittmikodés igényét.
» Gyors tanulas — Szintén ndveli a bizalmat és a kompetenciat, valamint elvezet a
tudasmegosztas igényéhez.
Ha mindezen tényezOk megtalalhatok, és a megfelelé kulturatipus jellemzi a szervezetet,
kialakulhat a tudaskultara. Ebben a kornyezetben az ott dolgozok azt tapasztaljak, hogy a
tudas birtokosait megbecsiilik, a tudas atadasat batoritjak, jutalmazzak, a dolgozénak nem kell
visszatartania tudasat, mert sajat céljait is a tudas megosztasaval tudja konnyebben
megvaldsitani. Abban, hogy a tuddsmenedzsment szempontjabol ez az optimalis kdrnyezet
1étrej6jjon, a vallalatok vezetdinek nem szabad elfelejtenilik, hogy alkalmazottaik nem arra
figyelnek, amit vezetéik mondanak, hanem arra, amit tesznek.'’

3.sz. tablazat: A kultura valtozasa

Huszadik szazad

Huszonegyedik szazad

Kultiara
befelé forduld
centralizalt
lassu dontéshozatal
részérdekekkel megosztott
keriili a kockazatot

Kultiara
kifelé fordulo
decentralizalt

gyors dontéshozatal
nyilt és dszinte
toleralja a kockézatot

Forras: John P. Kotter: A valtozasok iranyitasa; 161 p.

Igaz, hogy a XXI. szdzadbol még nem sok év telt el, de megitélésem John P. Kotter
véleményébdl a valtozasok iranya mindenképpen elfogadhatd. Az altalanos vallalati kultiran
beliil nagyobb szervezetek esetén megkiilonbdztethetiink szubkultiurakat is. A vallalati kultira
bizonyos mértékben magatol is valtozik, gondoljunk itt arra az esetre, amikor egy
multinaciondlis cég ligyvezetdjének vagy vezérigazgatdjanak személye megvaltozik, ezaltal
értekek, magatartdsmodok is valtoznak. Példaul ha egy tradiciondlisan magyar céget
megvasarol egy német multinacionalis cég, a magyar vezetdt lecserélik és helyére egy német
vezetd keriil, magyardzat nélkiil is beldthatod, hogy ennek milyen kihatasai vannak a vallalati
kultarara, ezen kiviil oridsi befolyassal birnak az iizleti stratégiara, filozofiara. A vallalati
kultarat modosithatja a nagymértékii munkavallaloi fluktuacié is, hiszen az egyéni mentalis
gondolkodas visszatlikrozédik a vallalati kultraban. Az értékek, személyes tapasztalatok, és
tudas befolyasolja az emberi magatartast, ezaltal a vallalaton beliili kapcsolatokat is. A kultara
évekig stabil lehet, de sohasem statikus.

Vilsaghelyzetek az egyes kultardkat arra kényszeritik, hogy értékeiket, szokasaikat
Ujragondoljak, 0j kihivasok ahhoz is vezethetnek, hogy egyes dolgokat masképp tegylink,
mint kordbban.

16 Fehér Péter: [2004] Tudasmenedzsmentet tamogatd tényezdk szerepe szoftverfejlesztd szervezetekben
Ph.D. értekezés

! Sandori Zsuzsanna: [2001] Mi a tudasmenedzsment? Magyar Elektronikus Konyvtar



Jozsi Otté nem alapito tagja, de 1992 ota tobbségi tulajdonosa a HNS Kft.-nek:. ,, Engem vdlasztottak meg
tigyvezetonek azok, akik ugy gondoltak, hogy ha egyiitt maradunk, tudunk eredményesen dolgozni. A kassza
tires volt, de a tuddasunk megmaradyt, csak erre szamithattunk” (1992)

Személyi valtozéasok, 0j kollégdk integralasa, 0 iizleti egységekké valo diverzifikalodas és
foldrajzi terjeszkedés azon tényezOk, melyek a vallalati kultarat gyengithetik, vagy
megvaltoztathatjak. A vezetés személyének valtozatlansaga, stabil csoport-Osszetartozasok,
kis csoportméretek ¢és vallalati sikerek hozzajarulnak egy erds vallalati kultara kialakuldsédhoz.

A kultira egyes szintjei megvaltoztathatok, de ez iddigényes. A mélyebb szinteken is
lehetséges valtoztatni, mint példaul az értékek, a tudas szintjein. Ezeket azonban az emberrel
Osszefiiggésben kell megvizsgalni, akik a lehetdségekkel rendelkeznek, hogy az értékeket,
tudast atgondoljak és megvaltoztassdk. Talan ebben a menedzsment feladata a munkatarsak
segitése. Nagy felelosséget jelent, amikor a vezetdk az olyan emberi értékeket, mint tisztelet,
megértés és egylittérzés a tudasgazdasagban felismerik. Tulajdonképpen egy szervezet csak
oly mértékben képes valtozasra, amilyen mértékben a szervezet tagjai készen allnak erre.

Bencsik Andreat idézve™ ., a tanul6 szervezetek jelentik azt az alappillért, amely elsd szami
feltétele a tuddsgazdasag keretei kozott tevékenykedd, tudasalapt szervezetek versenyképes
miikodésének. A szervezeti tanulas az egyéni tanulason alapul, az egyéni tanuléasi hajlandosag
pedig a dolgozoi elégedettséggel szorosan Osszefiigg. Mindezek tovabbfejlodését jelenti —
mint a szervezeti tanulds elméletének ¢és perspektivajanak gyakorlati megvalositisa - a
tudasmenedzsment elveinek alkalmazasa a cégvezetdi munkdban.”

A vallalati megfigyelések soran rengeteg értékes adat keletkezik, melyek hozzajarulhatnak a
KKV-k nemzetkdzi versenyképességéhez. Ezek a vallalat tudasvagyonédnak részét képezhetik,
am tuddsmenedzsment hidnyaban idénként nem keriilnek elraktarozasra és elvesznek. A
vallalatok gyakorta ezért nem képesek a vallalati tudast kihasznélni és nem tudnak idében
reagalni sem. Jobb esetben az értékes adat megtalalhatd, viszont legtdbbszor rendezetleniil
hever valahol, és nem tudjak felhasznalni olyan folyamatban 1év6 problémak megoldéasahoz,
mely nagyon hasonlit egy korabban mar megoldott ligyhdz, mivel irdsos dokumentacioja
valamelyik szekrény tetején, vagy fiok aljan porosodik.

Nagy oréomomre taldaltam ellenpéldat a vizsgalt vallalatok kozott pl. a HNS, a Borsodi és a
Jankovich Hidraulika esetében, ahol a korabbi tervezési, gydrtdsi tapasztalatokat taroljdk, és egy
kovetkezo feladatnal eléveszik, attekintik.

A tudést nem csak felvasarolni lehet, hanem bérelni is. (Tudas-bérlés alatt a tudaseréforras
bérlését kell érteni.) Gyakori példaja ennek az iparvallalatok €s a kutatdintézetek kozotti
egyiittmitkddés, amikor egy vallalat anyagilag timogat egy kutatointézetet, cserébe a kutatas

r rr

eredményeinek elsd kereskedelmi felhasznaldsaért.

Ilyen tipusu egyiittmiikodés jott létre 2005-ben Jarmiiipari Regiondlis Tuddskézpont megvalositasihoz a
Széchenyi Egyetem és hdarom iparvallalat dltal alkotott konzorcium kézott (a Rdba Rt, mint nagy
hagyomanyokkal rendelkezd, a mosonszolnoki SAPU Bt, egy nemzetkozi konszern tagjaként, a Borsodi
Miihely pedig, mint innovativ vezetésii feltorekvé vallalat keriilt a konzorciumba) Az egyiittmiikodés keretében
Jjelentds kutatdsi tevékenységet folytathat allami tamogatdssal az iparvdllalatokkal karéltve az Egyetem. Célja,
hogy hdlozatban fogjon dssze kiemelkedd gépészeti, autdipari és jarmiigydrtdsi innovdcios és kutatdsi
tevékenységet.

8 Bencsik Andrea: [2007] A j6 pap és az iizleti stratégia Tudéastéke konferencidk 1. sz. hirlevél 2. cikk

2007.okt.



., A vallalat életében az egyetlen lényeges
tanulasi folyamat az, amelyben azok az
emberek tanulnak, akiknek van erejiik a
cselekvéshez.” Arie de Geus

A mélyinterjuk altalanosithat6 megallapitasai

A tudasmenedzsment, mint tudatos gyakorlat fiatal, és kevés igazén sikeres magyar gyakorlati
modell taldlhaté. A mélyinterjukhoz mindenesetre olyan, tisztdn magyar tulajdonban allo
vallalatokat valasztottam, amelyek gazdasagi eredményeik, ndvekedésiik alapjan mar
bizonyitottak, sikeresek, tarsadalmilag elismertek, a KKV-definicié alapjan nem mikro,
inkabb a kis- és kozépvallalat kategoridba tartoznak. (a mésodik korben elvégzett interjuk
kozott egy kiilfoldi tulajdonu cég is szerepel)

A mélyinterjuk soran arra voltam kivancsi, hogy:

- mit tekintenek tudéasnak,

- van- e deklaralt tuddsmenedzsment stratégidjuk

- milyen a vallalat 1égkore, az mennyiben segiti a tudas atadasat,

- milyen a vezetdk ¢s munkatérsaik képzettsége, milyen képességeket, kompetenciakat
varnak el diplomas munkatarsaiktol, illetve melyeket hianyoljak

- hogyan tanulnak, (belsd és kiilsd tanulas), vagyis megprobaltam azt kideriteni, hogy elért
sikereikben mekkora szerepe van a tudas kezelésének, a tuddsmenedzsmentnek.

A kivalasztott KKV-kel lefolytatott mélyinterjuk soran a kovetkezd altalanosithatd
megallapitasokat tettem:

- a tudas fogalmat jellemzden az egyén szintjén értelmezik, de a gyakorlati alkalmazhatosag
kiemelt hangsulyt kap:

A megtanult, de nem alkalmazhaté dolog nem tudds. Erteni kell, és meg kell tudni csindlni. Tudds
csak az az ismeretszint, amit gyakorlatban tudok alkalmazni.” (HNS)

» Nem tudom. Egyrészt tanult valami, mdsrészt tapasztalat, bolcsesség, amelyek egymas nélkiil nem
miikodnek. Hiaba tudok valamit, ha nem tudom alkalmazni. Hiaba vagyok okos, ha nincs hozza

targyi tudasom. Ezek kombindcidja” (Fenydsi Béla iigyvezetd, IGM Robotrendszerek Kft)

Amivel ipari/mérnoki szinten egy termék létrehozhaté”. A Miiszaki Ertelmiségiek Napjin igy
fogalmaztak: A mérndki tudas 3 részbol all: 25 % dltalanos, napi gyakorlati ismeret, 25% nem
miiszaki, altalanos miiveltség, 50 % miiszaki/szakmai ismeret. A cégnél ez egy olyan
képességhalmazban jelenik meg, ami berendezések miikodtetésében targyiasul, tovabbd olyan
képességekben, hogy az elmélet gyakorlatta dtvihetd legyen. (Jankovits Hidraulika)

»Mi a tudas? Eligazodds a vilagban. Kiilonféle szinteken, a parasztembertol a mérnokig. Abban a
szféraban, amiben él és mozog, el tud igazodni.”(STS Group)

WSzakmai és mas jellegii tuddsok is vannak. Tuddas az is, ha valaki jol kezeli a logisztikai
problémakat, vagy jol tud hegeszteni, vagy konyvelni. Ennek az dsszessége a fontos” (Rondo)

- a megkérdezett vallalatok mindegyike fontosnak tartja, hogy foglalkozzon a tudassal, de
megfogalmazott, irasban lefektetett tudasmenedzsment stratégidja egyiknek sincsen. Bar a
szervezeti tudas fogalmat nem deklaraltdk, de fellelhetok elemek ennek értelmezésére.



,, Csak olyan valaki johet, akinek bizonyitott tuddsa van, itt eléggé fontos az onallosag, senki nem dall
a hata mogott. Ugyanakkor csapatban is kell tudni dolgozni. Aki nem tud beilleszkedni, 3 honap
alatt kipotyog. A kollegak megosztjak tudasukat, de ez nem volt mindig igy. Egy nagyon sikeres
csapatepité tréning vezette ra a kollegakat a felismerésre, hogy mennyire jol felfogott érdek
tuddsukat massal is megosztani. (IGM)

- a menedzsment tudasiranyultsiga mindegyik eredményesen milkddé vallalatban
érzékelhetben jelen van, bizonyos menedzsment-elveket kovetkezetesen alkalmaz

- -a vallalatok céljai egyértelmiien kitlizottek, és ismertek a dolgozok szamara

- a vallalatok kivétel nélkiil magas mindségi szinvonalat képviselnek, egyesek vezetok, masok
egyediek a sajat teriiletiikon

Pl. az Aquacomet az exkluziv medencefedések fejlesztése, gyartdisa, szerelése, valamint a kerdmia
polyester uszomendencék gyartasa teriileten Europa 25 orszagaban elismert.

Az IGM Robottechnika az ipari hegesztérobotok (ipari nehézgépek, tehervagonok, elektromos
targoncak, foldmunkagépek, nagy berendezések beépitése) teriiletén meghatdrozo jelentéségii az
anyavallalattal egyiittesen szamitott 20 Milliard forintnak megfeleld forgalmaval.

- a vallalatok ¢lén kivétel nélkiill kompetens vezeték 4allnak, akik sajat személyes
példamutatasukkal jarnak eldl (kitartas, onképzés, szorgalom, 0j iranti fogékonysag). A
magyar Kkkv-knél altalaban — gyakran a fejlett piacgazdasagokban kialakultnal is
meghatarozobb mértékben — a vezetok személyiségi jegyei a kiemelkedd fontossagu siker-
tényezok. Olykor elsésorban magas felkésziiltségiik, alkotoképességiik, maskor inkabb
céltudatossaguk, kivételes vezetési képességiik, ismét maskor kapcsolatteremtd készségiik,
illetve mindezek kombinécidja hozott j6 eredményeket. 19

Borsodi LaszIlo igy fogalmaz: ,,Mivel nem volt igazan lehetdségem iskolai keretek kozott tanulni,
minden mads lehetoséget megragadtam, ahol barmit elsajdtithattam. Ipartestiilet, Kamara, énerobol
valo tanulds. Amikor Magyarorszagrol eloszor lehetett kiutazni, mindenhol azt igyekeztem kideriteni,
a kapitalistak mitol jobbak nalunk. Mindent megfigyeltem, és megprobaltam kévetkeztetni. Kesobb
az ipartestiilet, valamint a kamara tamogatdasaval szakmai utakon is részt vehettem, mindent
elkovettem, hogy pl. egy-egy nyugatnémet céghez bejussak. A tuddsszomjam Japdanba is elvitt, ahol
menedzsertréningen vehettem részt, de jartam szakmai tapasztalatokat szerezmi Ausztridban,
Olaszorszdagban, Finnorszagban és Belgiumban is.

A villamosenergia-ipari eloszté hdlozatok stratégiai és kiviteli tervezésével, épiiletvillamossagi
Kiviteleztetéssel, projektvezetéssel és miiszaki tandacsadassal foglalkozo STS Group Mérndki Iroda Zrt.
vezetdje, Gyepes Tamas alapképzettsége erdsaramu villamosmérnok, majd kézgazdasagi
masoddiplomat szerzett, és projektmenedzsment, controlling, vallalatirdnyitasi szaktanfolyamokon
gyarapitotta tudasat.

- a vezetOk jelentds része korabban nagyvallalatoknal szerzett szakmai tudast, tapasztalatot,
melyet jelenlegi vallalkozasukban kivéaléan tudnak hasznositani

9 A gyorsan névekvé magyar KKV-k (GKI, kutatdsvezeté: dr. Papanek Gébor)



| Példdul: Jankovits Hidraulika-Rdba, STS Group-EDASZ,EON, HNS-Videoton, stb. |

- a dolgozok altalaban nagyon kétddnek hosszutavon ezekhez a vallalatokhoz, nem jellemzo
gyakori cserélddésiik, ez a tacit tudds megdrzése szempontjabol kiemelt jelentOségii.

A Borsodi Miihely pl. 1982-ben vette fel az elsé bejelentett féalldsu alkalmazottat, aki még ma is a
cegnél dolgozik. Az |GM-nél sem jellemzé a fluktuacio. ,, Nyugodt a legkor, emberiek a viszonyok,
és jol fizetiink. Sziilés utan visszavessziik kisgyermekes munkatarsainkat. Az elmult években egyetlen
mérnok hagyott el minket” Ez a tény a korabbi tudds megorzése szempontjabol kiemelten fontos.

- a tacit tudas expicitté tételére megtalalhatoak torekvések
[ pl. Jankovits, HNS, Borsodi, Rondé, stb. |

- a vezetés elvarasainak valo megfelelést szinte mindegyik vallalat kiilon elismeréssel is
(pl.jutalom utazési lehetdség a csaldddal, a kozdsség altal odaitélt elismerések, stb.) dijazza

Az IGM Robotrendszerek Kft a német és angol nyelv ismeretét és aktiv  haszndlatat olyan
Jjelentdsnek iteli, hogy 100.000,- Ft rendkiviili béeremelést ad annak a dolgozonak, aki nyelvvizsgat
szerez. (van olyan munkadarab, aminek csak német neve van, magyar nincs) A munkatdrsak
nyelvoktatasat szerzodott partner vegzi, 5 fo felett a cég telephelyén, egyébként pedig benn a
varosban.

Az STS Group szerint a motivdcié nem feltétleniil pénz. Ok mindig egyénre szabott eszkozt
valasztanak. A munkatarsak felének van sajat célra is hasznalhato autdja, de hitellel vagy munkaval
segitik a munkatarsak épitkezését, jutalomutazast, vagy rugalmasabb munkaidot is adnak.

- a dolgozok elégedettségének elérése tekintetében a kellden magas szinvonali
fizetés és a megfeleld munkafeltételek alkalmazdsa mindegyik véllalatnal fellelhets. A
vallalatok elismerései, dijai, imazsuk, pozitiv hatast gyakorolnak munkatéarsaik kozérzetére.

- a munkatarsak kivalasztasdit mindeniitt az adott munkakor betdltéséhez sziikséges
kompetencidk megfogalmazésa el6zi meg

- a munkatarsaktol altalanosan elvdrt tulajdonsdgok: szakmai tudas, gyakorlatban
alkalmazhatoé ismeretek, az Gj dolgokra (innovaciora) valé nyitottsag, problémamegoldo
képesség. Tobbek fogalmaztak meg igényeket, mint: megbizhatosag, elkotelezettség,
tudasvagy, érdeklodés, szambiztonsag, realitasérzék, orientalodas, hatarozottsag,
céltudatossag, értelmesség, gyors felfogas, kitartas, batorsag, anyagismeret. Egyesek tigy
vélik, fontos hogy a munkatarsuk ,,bozdtharcos” legyen, azaz ne legyen frusztralt, ha elsre
nem sikeriilnek a dolgok. Szinte mindegyik cég hangstlyozta a kozosségbe illeszkedés iranti
igényt, a team-munkavégzés képességét. A munkatarsakbol hianyolt képességek kozott a
targyaloképesség, a kommunikacios készség, a szélesebb latokor, a vilag dolgainak
naprakész ismerete keriilt megemlitésre. Az innovativ cégek szamara kiilonosen fontos
lenne, hogy a vallalatokhoz keriild végzettek rendelkezzenek alaposabb ismeretekkel a
szellemi tulajdonrol, és annak védelmérdl, valamint gazdalkodasi, vallalatfinanszirozasi,
controlling moédszerekrol.

A nyelvtudas KKV-korben vald megitélése kétarct: egyrészt feltétleniil kellene, masrészt
tartanak attol, hogy a jo nyelvtudassal rendelkezd szakembereket elcsabitjak tolik a
nagyvallalatok, multik. (ugyanez a kettdsség a primer kutatas kérddiveinek feldolgozasa soran
is kitlint)



- az utanpotlas jellemzoen vallalaton beliilrdl torténik

Az Aquacomet kft csalddi vdllalkozds: iranyitisaban ma mar hdrom generdcio vesz részt. A
Jjarmiiipar szamdra precizios gépalkatrészeket gyarto és javito MNR Kft iigyvezetdjének fia és veje is
a vallalatot erdsiti.

- mindegyik vallalatnal megtalalhato a képzés, tobbeknél ez csak belsé képzést jelent, masok
nyitottabbak a kiils6 tanulasi formak irant is.

Utobbiak koziil kiemelendo az élenjaro technikdat képviselo partnerektol valo tanulds, pl. a
Borsodinadl az OPEL és az AUDI, vagy a Jankovits Kft.-nél az EATON Ltd., a Bosch és a Rex-Roth.
A Rondo minden elektronikai gyartotol tanul, akivel egyiittmiikodik.(NOKIA, BOSCH, Elcotec)

- Megitélésem szerint kiilondsen fontos, hogy a felsdoktatassal fennallo kapcsolat kétarcu:
egyeseknél egyaltalan nem lathato, [nincs ra igény, vagy nincs rd idé] mig masok erételjesen
tamogatjak a felsdoktatast, és esetleg kdzos kutatasi projektekben is részt vesznek.

A Jankovits Hidraulika Kft. 1997 éta a gyori Széchenyi Istvan Egyetem tiamogatdja. A tarsasag
rendezte be azt a hidraulikus oktaté laboratoriumot, mely folyamatosan szolgdlja a
szakemberkepzest. Kezdetektol vallja, hogy a tudomany és technika uj eredményeit a leheto
leggyorsabban be kell épiteni a termelés folyamataba. A tarsasag toretlen fejlodésének sarokkove az
innovacio, amely a cég egész eddigi torténetében meghatarozo szerephez jutott.

2005-ben a Széchenyi Egyetem a Pazmany Péter—program keretében kialakitando Jdarmiiipari
Regionadlis Tudaskozpont megvalositisahoz szemelte ki partnerének a Borsodi Miihelyt. Az
egyiittmiikodés keretében jelentos kutatasi tevékenységet folytathat dallami tamogatassal az
iparvallalatokkal kardltve az Egyetem. Célja, hogy halozatban fogjon dssze kiemelkedd gépészeti,
autoipari és jarmiigyartdsi innovacios es kutatasi tevékenységet. Az Egyetem a palyazatban azt is
megfogalmazta, hogy hallgatoi szakmai fejlodéséhez is hozza kivan jarulni, annak érdekében, hogy
a tanulok tudasa valodi legyen, kapcsolodjon a jarmiiipar aktudlis helyzetéhez, kutatasi
iranyaihoz. A Borsodi Miihely a harom évre elore meghatdrozott fejlesztési terveinek megfelelden
2006-ban beszerzett egy nyolctengelyes, kiilonleges esztergamegmunkalo kozpontot. A masodik
evben (2007) megvalositotta a keménymegmunkalast, tehat a hokezelt alkatrészeknek
forgacsolassal tortéend megmunkalasat. 2008-ban az anyagvizsgalati modszerek fejlesztésére
helyezodott a hangsuly. E beruhdzdsok a cég jovojét is nagymértékben befolyasolhatjak, és ahhoz,
hogy hatékonyan tudjanak miikodni, az itteni szakembereknek magas szinti tudast kell
felhalmozniuk.

Egyetérthetiink Giinter Verheugennel, az Eurdpai Bizottsag tagjaval, aki az ipar- és
vallalkozaspolitika felel6seként azt mondta: , A mikro-, a kis- és a kozépméretii vallalkozasok
jelentik az eurdpai gazdasdg motorjat. A munkahelyteremtés lényeges forrasat képezik,
vallalkoz6 szellemet és innovacidt teremtenek az EU-ban, és igy dont§ fontossagtiak a
versenyképesség erdsitése és a foglalkoztatas szempontjabol.” Es ebben a tevékenységben a
tudasmenedzsment elemek alkalmazasanak szerepe elvitathatatlan.
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