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ELOSZO

A tuddsmenedzsment nagyot Iépett elére - nem csak a fejlettebb orszagokban, de
Magyarorszagon is. Kdszonhetd annak, hogy a tudas felértékelddott, kiilondsen az, amely képes
uj értéket 1étrehozni, egyénivé valni, s allandéan megtjulni és mind differencialtabba valni.

J6 tapasztalnunk, hogy lassan mar csak elvétve taldlunk olyan vallalkozast, szervezetet,
intézményt — még a legkonzervativabb esetében is - amelynek ne lenne valamilyen programja,
akcidja a nala fellelheté tudasok (legyen az kliens-, szervezeti-, vagy egyéni tudas)
fejlesztésére, integralasara, felhasznalasra.

Nem a wvéletlen, hogy 2003 o6ta mikodd, a Magyar Tudomanyos Akadémia
Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Tuddsmenedzsment Munkabizottsagdnak munkaja, és
minden évben megrendezésre keriild konferencidi irdnt egyre nagyobb az érdeklddés, s6t mind
tobben ¢és tobben csatlakoznak hozzank aktiv bizottsdgi tagként, s szamolnak be a
tudasmenedzsment alkalmazésaikrol, tovabbi fejlesztéseikrdl, vagy a kutatdi-, ill. felsdoktatasi
teriileten dolgozok az aktudlis eredményeikrdl.

Az éves konferencidink témait igyeksziink épp emiatt is, mindig a legaktualisabb ¢és a leginkabb
érdeklodésre szamot tartd tudasmenedzsment kérdések koré szervezni, kibontani.

Az otévente kiaddsra keriilé gylijteményes koteteink az egyes évek legizgalmasabb konferencia
eldadasainak, illetve Bizottsagunk tagjainak - a konferencidkon még el nem hangzott, Gjabb
kutatési-, vagy fejlesztési eredményeinek irasaibol — gondos valogatassal - kertil 0sszeallitasra.

A jelen kiadasra keriild kotetiink a sorban mar a harmadik.

Koteteink a hazai tudasmenedzsment elérehaladdsanak, fejlodéstorténetének ,, tiikkorképei” is.
izelitét adnak mindabb6l, ami 6t - 6t év intervallumat tekintve, Bizottsigunk tagjait
foglalkoztatta, akar vallalati vezetdként, tudasmenedzsment szakemberként, vagy épp egyetemi
oktatoként, kutatoként.

Visszatekintve koteteink sordra érdekességképp elmondhatjuk, hogy az elsé kotet fogalmi
tisztazasai, majd a masodik kotet tudasmenedzsment rendszer kiépitésének kérdései, modszerei
¢s technikai utdn, a jelen kotet a kdzosségi tudasok, €s annak talajan kiépiild tudask6zosségek
¢s ezek kibontakoztatasat segitd, feltételrendszerek témaja koré csoportosul. ..

Reméljiik — mint az el6z6 két kotetiink 1s — megfeleld érdeklddésre tart majd szamot - olvasdink
korébe. Hiszen gyiijteményes koteteinkkel Onoket, tehat vallalati vezetdk, a fejlesztok, kutatok
¢s a felsdoktatdsban résztvevok — tanarok €s hallgatok - mind szélesebb korét szeretnénk
megszolitani és szolgalni.

A jelen, III. Gylijteményes tanulméanykotetiink is a TM Munkabizottsdg mithelymunkaibol
szliletett, olyan — tartalmaban sokrétli valogatds — amely Bizottsagunkban folyé munkaink és
tagjaink heterogenitasat példazza, és arra kivan tanubizonysagul is szolgalni, hogy az akadémiai
szemlélet és praxis, a gyakorlat problémai és igényei nem csak megférnek egymassal, de
megtermékenyitdk, egymast gazdagitok lehetnek.

Oszintén remélem, reméljiik, hogy kotetiinkben a gyakorlati szakemberek, a fejlesztdk és
kutatok, az oktatok és a hallgatok, - tehat Bizottsagunk tagjai €s a téma irant érdeklodok is,
mind taldlnak majd a gylijteményes kotetiinkben hasznos és hasznosithaté gondolatokat,
megvaldsitasra vagy tovabbfejlesztésre érdemes elképzeléseket!

Ennek a gondolatnak a jegyében bocsatjuk utjara és ajanljuk Ondknek szives figyelmiikbe a
legtijabb kotetiinket!



De miel6tt még ezt megtenném, szeretném megkdszonni mindazok aldozatos munkajat, akik
szerzOként, lektorként, és a kotet szerkesztésének kiilonbozd fazisaiban tevékenykedok,
onzetlen ¢és kitarté munkéjukkal hozzajarultak a tanulmanykétetiink megjelenéséhez!

Budapest, 2017. éprilis 12.

Noszkay Erzsébet egyetemi m.tanar, elnok
MTA GB Tudasmenedzsment Munkabizottsag



BIZALOM ES BIZALMATLAN’SAG AVAGY
SHARING ECONOMY KONTRA HAGYOMANYOS UZLETI MODELL

TRUST AND DISTRUST OR
SHARING ECONOMY VERSUS TRADITIONAL BUSINESS MODEL

Bencsik Andrea' - Juhdsz Timea?
! egyetemi tanar Széchenyi Istvan Egyetem, Gydr +36 (96) 613-788 bencsika@sze.hu
2S AP tanacsado, juhasz.timi@hotmail.com

OSSZEFOGLALAS

A BIZALOM KUTATASA EVEK OTA KEPEZI A SZOCIOLOGIAI KUTATASOK
CELTABLAJAT. KEVESEBB FIGYELEM FORDUL ANNAK SZERVEZETI MUKODESBEN
BETOLTOTT SZEREPERE, MINT A GAZDALKODAST BEFOLYASOLO TENYEZORE. A
TUDASMEGOSZTAS PROBLEMAJANAK ELOTERBE KERULESE FELERTEKELTE
JELENTOSEGET, DE A  TENYLEGES  GAZDASAGI = KOVETKEZMENYEK
SZAMSZERUSITESE MEG VARAT MAGARA. AZ ALABBI TANULMANY EZT A REST
BETOLTO KUTATAS EGY SZELETET MUTATJA BE, MELY KERDOIVES FELMERES
KERETEI KOZOTT KERULT LEFOLYTATASRA INTERNETEN KERESZTUL. A JELEN
TANULMANYBAN BEMUTATASRA KERULO HIPOTEZIS, MELY SZERINT A KULFOLDI
ES A MAGYAR TULAJDONOSI SZERKEZETTEL RENDELKEZO VALLALATOK
ELTEROEN VELEKEDNEK A SZERVEZETEN BELULI BIZALOMROL, ELUTASITASRA
KERULT.

SUMMARY

RESEARCH OF TRUST HAS BEEN ON THE TARGET TABLE OF SOCIOLOGIES FOR A
LONG TIME. BUT THERE IS A MODERATED ATTENTION TO THE ROLE OF TRUST IN
THE CONTEXT OF ORGANIZATIONAL OPERATING, AS A HARD ECONOMIC
INFLUENTIAL FACTOR IN MANAGEMENT. THE PROBLEMS OF KNOWLEDGE
SHARING CAME TO THE FRONT IN THE LAST DECADE AND THIS FACT HAS RAISED
THE VALUE OF SIGNIFICANCE OF TRUST. BUT THE EFFECTIVE EVALUATION
AND/OR MEASUREMENT OF ITS ECONOMIC CONSEQUENCES ARE MISSING FROM
THE SCIENTIFIC LITERATURE. THE FOLLOWING STUDY SHOWS A NARROW PART OF
THE RESEARCH WHICH FILLS THE ABOVE-MENTIONED GAP. THE RESEARCH IS AN
INTERNET-BASED SURVEY BY QUESTIONNAIRES. THE EXAMINATION OF
HYPOTHESIS — COMPANIES OF HUNGARIAN OWNERS AND COMPANIES OF FOREIGN
OWNERS HAVE DIFFERENT OPINION ABOUT ORGANIZATIONAL TRUST - WILL BE
SHOWN IN THIS PAPER. ON THE BASIS OF THE RESEARCH RESULTS THE
HYPOTHESIS WAS REJECTED.

1. BEVEZETES

A folyamatosan gyorsuld kornyezeti feltételek folyamatos alkalmazkodasra, valtozasra, 0j
kihivasokra késztetik a szervezeteket. Ahhoz, hogy a kovetelményeket minden irdnyba
teljesiteni tudjak, osszefogdsra, a munkatarsak egylittmiikddésére, partneri kapcsolatokra és
folyamatos informacid megosztasra van sziikség. Ezekkel a kihivasokkal mindenki tisztaban
van, mind a magéanéletében, mind az iizleti kapcsolatokban, mégis gyakran éppen az ellenkezd
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magatartdssal szembesiiliink. Az alkalmazottak individualistak, nem kedvelik a csoportmunkat,
az egylttmukodést, féltik a tudasukat és az informaciot gyakran visszatartjak. Joggal teheto fel
a kérdés, hova vezet ez a magatartds olyan nemzetkozi trendek kozepette, ahol a sharing
economy logikdja egyre inkabb utat tor, €s dominans modon uralja a piacot a ,,nyitott” stratégiat
kovetd szervezetekkel kardltve. Az elmult néhany évtizedben elsdsorban az amerikai gazdasag
¢letében hoditott ez az internet alapu {lizleti modell, de napjainkra elérte Eurdpat és hazankat is,
nem csak a jol ismert ,,Uber” kdntdsében, de szamtalan teriileten miikodéképes megoldast kinal
a maga rugalmassagaval, megfizethetd szolgaltatasaival, az egyiittmiikddést preferalo
gondolkodéasaval. A k6zosségi megosztason alapulo iizleti modell elsdsorban a szolgaltatas
teriiletén hodit. Ugyanakkor a termelés teriiletén tevékenykedd szervezeteknél a kozosségi
megosztds barmely modellje a legtobb esetben kudarcot vall. Miért ez a kettds emberi
magatartas? Hova lesz a bizalom, a segitOkészség, a kozos érdekek? Szamolnak-e a szervezetek
vezetéi a bizalom adta lehetdségek kihasznalasanak gazdasagi eldnyeivel, vagy épp
ellenkezbleg, a bizalomhiany okozta veszteséggel? Ezen kérdéseknek szandékoztunk utina
jarni a szervezeti bizalom gazdasagi kovetkezményeit vizsgald kutatds segitségével, mely
egyidejlileg kutatja a sharing economy logikajanak alkalmazasat és a tudasvisszatartas,
informacio elhallgatas hatterét.

2. ELMELETI HATTER
2.1. A sharing economy jellemzoi

A sharing economy, (kozOsségi gazdasdg) gazdasagi és szocidlis rendszer, amely a
szolgaltatdsokhoz, az adatokhoz ¢és a tudashoz kozdsségi hozzaférést tesz lehetové. Amikor
barkinek sziiksége van a forrasokra, gond nélkiil hozzajuthat, nem sziikséges megvasarolni
azokat. Mintegy 15- 20 éve jelent meg 1j lizleti modellként, mely nem csak sajatos gazdasagi
érdekeket céloz, de olyan specidlis problémak kezelésére is keresi a megoldast, mint a kimertiild
energiaforrasok ¢és a folyamatosan novekvd népesség. Ma az egyik leginkabb preferalt
gazdaséagi trend (Molnar, 2015).
A sharing economy, mint iizleti modell nem 0j talalmény, de a multban kezdeményezett hasonlo
gazdasagi modellek hamarosan kudarcot vallottak, mert az ilyen rendszerek nem tudjak
onmagukat fenntartani. Kérdéses, hogy a piacszerzési életszakasz utan kozép €s hosszl tdvon
tudnak-e majd nyereségesen miikddni. A sharing economy modell gyorsuld terjedése
tagadhatatlan tény, ezért a vallalatok nem hagyhatjdk figyelmen kiviil ezt a trendet. A
»hagyomanyos” cégeknek mindenekel6tt azt kell atgondolniuk, hogy melyek azok a
szolgaltatasi teriiletek, ahol megjelenhet egy sharing economy szerepld, majd ha sikeriilt
beazonositani, el kell gondolkodniuk, hogy 6k hogyan képesek 1épést tartani ezzel a trenddel.
A modell hattérében a kdzds fogyasztas ideoldgidja miikddik, melynek alapja a kihasznalatlan
kapacitas. Jellemzdje a kozosségben valo hit €s a feltétlen bizalom. A jelen gazdasagi miikodés
feltételei kozott tevékenykedd hagyomanyos stratégiat kovetd vallalatok is igyekeznek sajat
vallalkozasuk irant (elsésorban kommunikacids, marketing eszkdzeikkel) bizalmat épiteni, de
ellentmondasos mdédon a termelést, tudast, tokét, a hatalmat, stb. koncentraljak. A sharing
economy filozo6fidja ennek ellenkezdjeként miikodik, igyekszik a koncentraciot megsziintetni,
amihez a start-up cégek terjedése, a vallalkozni kivano fiatalok megfeleld alapot szolgaltatnak
(Dojcsak, 2013).
A sharing economy lényege, hogy a felhasznalok megosztjak egymassal:

e kihasznalatlan kapacitasaikat, er6forrasaikat (pl. targyi eszkoz, szolgaltatéas, pénz)

e on-demand jelleggel (a fogyasztasi igény felmeriilésekor azonnal), rendszerint egy IT-

platformon keresztiil,
e Dbizalmi alapon, kiemelt jelentdséget tulajdonitva a személyes interakcionak, kozosségi
¢lménynek,



e mind e kozben torekedve a fenntarthatésagra.
Az értékek megosztasan alapulo kezdeményezések szamos kérdést, (olykor akar konfliktust is)
vetnek fel. Pl., ki, mennyit ad az egészhez, és mennyit vesz ki beléle. Az alapvetd emberi
tulajdonsag, az egyensulyra val6 torekvés, az igazsagos elosztas és teherviselés jegyében a fenti
kérdések fesziiltséget okozhatnak. Az informatika adta sokrétli lehetdségek kivald adottsagok
ahhoz, hogy egy megujulni vagyo, vagy folyamatosan tjat adni kivané vallalat felvallalja az
akdr még nem egyértelmiien bizonyitott, de uj lehetdségekkel kecsegtetd iizleti modell
alkalmazasat (akar részlegesen valamely lizletdgaban, akar at/kiszervezve korabbi mikodését
(Dojcsak, 2013).
A téarsadalom jellemzdi, a vallalatok miikddési logikaja meghatarozo jelentéségiick a modell
sikeres alkalmazéasanak szempontjabol. Itt kap jelentOséget a bizalom kérdése, mely az elsd
pillantasra vonzoénak hat6 1) modellt az ellenkezdjére fordithatja kudarcot hozva, a
bizalmatlansag és a vallalt kockazat okai miatt. A javak megosztasara alapul6 gazdasag ugyanis
szamos vesz¢élyt rejt magaban. Pl. a cégek miikodésének szabalyozasi problémai, az adozas és
foglalkoztatas korrektsége, csaldsok, kijatszasok lehetdsége, stb.. Természetesen egy jol
kialakitott, egyensulyra torekvé modell, ill. annak mikodtetése, sikert és eredményeket hozhat
az iizleti ¢életben.
Az internet adta lehetdségek konnyen O0sszekdtik a kindlatot a kereslettel, mely kozvetleniil
reflektal az emberek igényeire. A modell alkalmazésa ily modon valds gazdalkodasi és szocidlis
problémék megoldasara nytjthat lehetdséget. A hazdnkban is elinditott start-up vallalkozasok
a megosztas szellemében az alabbi teriileteken valtak népszeriivé:

e tartalomszolgaltatas, (film, zene, video)

e szakmunka-kozvetités, (javitas, szerelés)

e  oktatas, (on-line tanfolyamok)

e szolgaltatas,(pl. iroda bérlés, lakas étterem, hazimunka, takaritas, futar, konyv, ruha

csere)

e pénziigyek

e alakasok, szallashelyek megosztasa

e auto bérlés, kozos utazas (Dojesak, 2013; Molnar, 2015).
A sharing economy {izleti modell alapjan mikodd cégek varhatdan sikeres jovO el6tt allnak,
melyet elorevetit a legutobbi PwC tanulmény is. A kutatasuk szerint a tavalyi forgalom t6bb
mint hiisszorosara emelkedhet 2025-re a megosztason alapuld cégek esetében. A felméréseik
szerint a leginkabb preferalt teriiletek a finanszirozas, a szallasmegosztas, a személyszallitas,
illetve az on-demand héztartasi- €s szakmai szolgaltatasok lesznek (PWC, 2015).
A kozel jovoben varhatéan a modell tovabbi terjedésével kell kalkuldlni hazankban is, és
fenntarthatosaganak ideje egyeldre nem megbecsiilhetd. gy a modell alkalmazasanak egyik
oldalan jelentkezd bizalom, a masik oldalan feltind bizalmatlansdg egyensulya elére nem
lathato gazdasagi eredményeket hozhat.
Mivel a sharing economy teljes miikddési logikajat a bizalomépités, a bizalmi elven torténd
informacio, tudas és vagyon megosztas jellemzi, a hagyomanyos iizleti modellek esetében
pedig ennek az ellenkezdjét tapasztalhatjuk, érdemes egy kicsit a bizalom fogalmat, 1étét vagy
hianyat befolyasolo tényezoket attekinteni.

2.2. A szervezeti bizalom

A sikeres szervezeti miikodés feltételeként fogalmazhatdé meg az informécid és/vagy
tudasmegosztas, mely olyan folyamat, ahol a tapasztalatok, informaciok cseréje zajlik. Mivel a
piaci siker, a versenyképesség feltétele a tudas teljes korti kiaknazasa, annak megosztasa a
szervezet egészében, ezért sziikséges olyan feltételeket kialakitani, szabalyrendszert
megfogalmazni, amely meghatarozza a tudasmegosztas érdekében torténd cselekvési irdnyokat



a szervezeti célok, a stratégia megvalositasa eléréséért. Mindez azonban nem miikddik bizalom
nélkdl.

A bizalom egy olyan jelenség, amely soran az érintett személy hajlando hitelt adni tarsa
szavainak ¢és cselekedeteinek. A bizalom az egyik legfontosabb tényezd a hatékony
tudasmegosztas alkalmazasaban a szervezeteken belill, mind a tacit tudas, mind az adattirak
kialakitasa szempontjabol.

Mig a sharing economy modell logikdja a kozOsségi megosztast preferalja, - és teszi ezt
elsésorban szervezetkozi €s tarsadalmi szinten, - addig a hagyomanyos szervezeti, vallalati
miikodés esetében elvart tuddsmegosztas (mely jol behatarolt szervezeti kereteken beliil zajlik),
évek ota az egyik leginkabb kihivast jelentd vezetdi feladat. Ez esetben a szervezeten, a
kozosségen beliili kapcsolatok keriilnek a kdzéppontba, a tudas ¢és informécié megosztas a
szervezeten beliili egylittmikodés elvarasaként fogalmazodik meg. Ugyanakkor az emberi
viselkedést a szervezeti egyiittmiikodésben a tudds- és informacid visszatartds, a szakmai
féltékenység €s bizalmatlansag jellemzi.

A gazdasagi — szervezeti bizalom kifejezése tobb oldalroél megkozelithetd.

e A bizalom lehet egyfajta egyéni elvaras, varakozas, egy esemény szerencsés, kivanatos
kimenetelébe vetett hit. Ez az elvaras emocionalis elemeket is tartalmaz.

e A bizalom felfoghat6 interperszonalis kapcsolatnak. Ebben a megkdzelitésben a
sebezhetdség kolesonds elfogadasa all a kozéppontban, ami azt jelenti, hogy az egyén
hajlandé kitenni magéat annak, hogy sebezhetévé valik egy olyan személlyel valo
viszonyaban, akinek tetteit nem kontrollalhatja.

e A (gazdasagi) bizalmat, mint a gazdasagi tranzakcios koltségeket befolyasolo tényezot
is megfogalmazhatjuk. Ebben az értelemben azt az elvarast jelenti, hogy a madsik
személy (illetve csoport vagy szervezet) explicit és implicit kotelezettségeinek
megfelelden fog viselkedni, az alkudozasban és targyaldsokban becsiiletes lesz, és akkor
sem fogja kihasznalni partnereit, ha példaul alkalma nyilik a targyalasokat valamilyen
uj koriilmény folytan Gjrainditani, a feltételeket egyoldaltian megvaltoztatni.

e A bizalom ugy is felfoghatd, mint egy tokeforrds, ami a tudas kicserélésének ¢és
kombinaldsanak mechanizmusa 4altal 0j intellektualis tokét hoz Iétre. Ennek
kovetkeztében a bizalomnak hangsulyozott jelentdsége van, kiilondsen innovativ
kornyezetben (Smedlund, 2008). A bizalom a vezetdi képesség egy jellemzdje, mely a
vezetOk és kollégak kozotti kapcsolatot is mindsiti (Dittmar et al., 2007). Azok az
alkalmazottak, akik biznak a vezetdikben ¢és szervezetilkkben kreativak,
kockézatvallaldak ¢és egyiittmiikoddek (Dittmar et al., 2007).

A bizalom formait és azok megjelenésének feltételeit Zucker (1986) - mint a bizalom-eldallitas
harom tipusa - fogalmazta meg:

e Folyamat alapt: ahol a bizalom a multhoz vagy az elvart cseréhez kotott.

e Tulajdonsag alapu: ahol a bizalom személyhez kotott €s olyan tulajdonsagoktol fiigg,
mint a kdzos csaladi hattér, vallas vagy az etnikum. Alapja a tarsadalmi hasonldsag, a
partnerek ugyanahhoz a tarsadalmi csoporthoz, kozosséghez tartoznak.

e Intézményi alapt: ahol a bizalom formalis tarsadalmi struktarakhoz kotott. Ebben az
esetben a bizalom megléte vagy hidnya egyéni vagy cég specifikus sajatossagoktol fiigg.

Ezen utobbi formahoz kapcsolodod, a bizalom eléallitasara szolgéld intézmények akkor jelennek
meg, amikor a folyamat alapu és a tulajdonsag alapu bizalom eltiinik. A megjelend 0j formalis
struktarak azt célozzék, hogy bizalmat épitsenek a cégeken beliil és a cégek kozott, potolva,
¢és/vagy kiegészitve a megbomlott bizalmi formak miikddését. (Toth, 2004)

Ossze. Meghatarozasaban a bizalom az lizleti partnerek egymassal kapcsolatos varakozasait
jelenti, miszerint kiszamithatdé és kolcsondsen elfogadhaté modon fognak viselkedni. A
tipologia az alabbi hdrom bizalmi tipust kiiloniti el, mely bar szervezetek kozotti kapcsolatokra
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vonatkoztatva fogalmazddott meg, de a hozzaértésbe vetett bizalom a szervezeteken beliili
kapcsolatok esetben is helytallo.

e A szerzddéses bizalom — contractual trust: kz6s normakon alapul, ami azt jelenti, hogy
a szerz0do felek varakozésai szerint az igéreteket valamennyien betartjak.

e A hozzéértésbe vetett bizalom — competence trust: az iizleti partnerek feltételezik, hogy
amasik fél rendelkezik a vallalt feladat teljesitéséhez sziikséges technikai és menedzseri
kompetenciaval. Mind a két bizalomforma nélkiilozhetetlen az tlizleti kapcsolatok
zokkendémentes mitkodéséhez.

e A harmadik bizalom tipus a goodwill bizalom — open commitments: a felek egymassal
szemben nem specifikus kotelezettségeket varnak el. Ha egyetértenek a ,.fair”
magatartas elveiben, a goodwill bizalom kialakulhat.

Ahogy lathato, a korabbi kutatasok nagyobbik hanyada a bizalmi kérdéseket elsdsorban a
szervezetek kozotti iizleti kapcsolatok tekintetében vizsgalja, kevésbé a szervezeti belsd
miikddésre érvényes hatédsait (Sako, 2000; Sabel, 1994). A szervezeti miikddés esetén jellemzd
viselkedési mintdkat a tovabbiakban kiemelt jelentOséggel kezeljiik, mivel kutatdsunk a
gazdalkodo szervezeteken beliili bizalom Iétének vagy hidnyanak hatasai azonositasat célozza.
A szervezeten beliili bizalomépités nem teljesen azonos a személyek kozotti bizalomépitéssel
(Branzei et al., 2007). Alston és Tippett (2009) tobb, a szervezeti kultiraval és a bizalommal
foglalkoz6 szakirodalmi forrasbol azt a kovetkeztetést vonta le, hogy a kultiura és a bizalom
egyarant megkiilonboztetd szerepet jatszik egy szervezet mikodésében. A szervezeti bizalom
egy tobbszintli jelenségként érzékelhetd, ami szorosan kapcsolodik a szervezeti kultiraban
megtalalhatd norméakhoz, értékekhez és hiedelmekhez.

A bizalom a véllalati menedzsment szamdra alapvetd fontossagli a magas teljesitmény
szempontjabol, de erds hatdsa van szdmos tovabbi szervezeti jelenségre. Ahol a bizalom
hianyzik, az emberek elveszitik magabiztossagukat, ennek eredményeként ahelyett, hogy a
megfeleld dolgot tennék, az idejiiket vesztegetik egy bizalmatlan Iégkorben. Ezért a bizalom az
uj otletek megalkotdsa szempontjabol kritikus egy szervezeten beliil. A bizalom lehetévé teszi
az innovacio virdgzasat — a bizalmatlansag pedig elfojtja az innovaciot és a kockazatvallalast.
A szervezeti bizalom szamos egyéb szervezeti jellemzdvel valod Osszefiiggésben jelenik meg a
sikeres vezetdi tevékenység feltételeként, mint pl. a kommunikacié (Zeffane, et al., 2011),
elkotelezettség (Zeffane, etal., 2011), elégedettség (Altinay et al., 2014), motivacié (Shabnam,),
2012; Purdey, 2012), rugalmassag (Slavolainen et al, 2016) empatia (Rahman, 2015), ki¢gés
(Celik et al, 2011), csapatépités (Anant, 2015; Crane, 2016), megbizhatésadg (Savolainen -
Hékkinen, 2011; Purdey, 2012), egylittmiikodés (Cozzolino, 2011), kdrnyezeti feltételek
(O'Donnell, 2014), 6kologia (Walker- Noonan, 2010), kultura (Acedo-Carmona — Gomila, 2015;
Ling et al, 2009), mentori rendszer (Crane, 2016; Kutsyuruba — Walker, 2015), teljesitmény
(Trust report, 2014/15; Celik et al., 2011; Purdey, 2012), innovacié Semercidz, 2011), stb.

A bizalom kérdése - ahogy a fentiekbdl is lathato, - szdmos kutatd tanulmanyaban komoly
helyet foglal el, és évek ota képezi az egyiittmiikodéssel, tuddsmegosztassal vald fiiggelmi
kapcsolat elemzését. A bizalom léte jobb teljesitményt, az informaciok hatékonyabb
felhasznalasat hozza, a kapcsolatok szorosabb egyiittmiikodést eredményeznek, melyek
gazdasagi jellegli adatok forméjaban is megfogalmazhatok, szamszerti formaban kimutathatok.
Bér az eredmények és a vizsgalat célteriiletei, alanyai kiilonbozdek, a konkliziok atfedésben
vannak. Ugyanis valamennyi tanulmény megerdsiti, hogy az érintett felek kozotti bizalom
nélkiil a kozoés munka, a sikeres tudasmegosztds csak illuzid6 marad.Vagyis a bizalom
gazdasagtana figyelemre érdemes kutatési teriilet.

Mindezek utan joggal mertilhet fel a kérdés: ha mindezt tudjuk elméletben, miért nem miikodik
a gyakorlat? Miért szembesiilnek mégis tjabb €és jabb megoldatlan helyzettel a vezetdk (és
olykor az alkalmazottak is), melyek kezelése nélkiil vagy azok figyelmen kiviil hagyésa esetén
képtelenség a vagyott feltételek megteremtése, melyek a vallalati siker, a tudasmenedzsment
rendszer miikodésének, az informécio és tudasmegosztasnak a zalogai.
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A fent emlitett kérdések vezettek oda, hogy kutatast inditsunk magyar és szlovak vallalatok
Osszevetésével, kutatva a szervezeti bizalom 1étét vagy hidnyat, azok mogottes okait, gazdasagi
kovetkezményeit. A kovetkezd fejezetben a gyakorlati kutatds egy szeletét mutatjuk be.

3. A KVANTITATIV KUTATAS
3.1. A vizsgalat mdédszertana

A 2016-ban inditott kvantitativ kutatas célja, hogy képet adjon a vallalati kézegben miikodo
bizalomrdl, tekintettel annak gazdasagi kdvetkezményeire, ill. a sharing economy, hatasaira. A
felmérés Magyarorszagon és Szlovédkidban tortént. A jelenlegi tanulmany a hazai cégek
vizsgalati eredményeibdl mutat be néhanyat. A kérddives kutatas interneten keresztiil tortént,
zart és nyitott kérdések megvalaszolasan keresztiil. A zart kérdések metrikus és nominalis
skalakra éptiltek. A kérddiv felépitését a 1. tablazat foglalja 6ssze:

1. tdblazat A kérddiv felépitése

A minta specifikalasa

A tudas szerepe a vallalati
miikodésbe

Bizalom a szervezetben

Vallalat mérete
Vallalat elhelyezkedése
Szervezet mukodésének

Tudés prioritasa
Tudés szerepe a vallalati
rendszerben

Bizalom definici6ja
A bizalmi rendszer szerepe a
vallalati miitkodésben

Munkatarsak kivalasztasi
rendszere adott feladatokra
Tudésatadas és megosztas
operativ gyakorlatai

A bizalom jellemzdi a
szervezet operativ
miikddésében

A bizalom megjelenése a
vallalati szinteken

A kollégak kozotti bizalom
alapja

A bizalmi kapcsolat
kiépitésének mérfoldkovei
A bizalom eldnyei

iparagi meghatarozasa

Forras: sajat szerkesztés

A mintagylijtési modszer a holabda eljards volt, amely soran 104 db magyar és 200 feletti
szamossagu szlovak, hibatlanul kitoltott kérddivet sikeriilt Osszegytijteni. (Mivel a kutatas
kezdeti stddiumban van, a tanulmany elkészitése idején is szaporodik a minta szdma.) A kérddiv
tesztelése két-két szervezet esetében tortént meg, €s miutdn nem volt a valaszadoknak a
kérdésekkel kapcsolatban értelmezhetdségi problémdjuk, igy a kérddiven nem kellett
valtoztatni.

3.2. A minta kiértékelése

A kérddiv kiértékelése SPSS programmal tortént, egy-és tobbvaltozds elemzési eljarasok
alkalmazéséaval: igy gyakorisagi, atlag- és szords vizsgalatok, valamint a tobbvaltozds
vizsgalatok esetében kereszttabla-, faktor-, klaszter- és nonparametrikus elemzések torténtek.
A kutatas soran tobb hipotézis megfogalmazasra keriilt, melyek koziil a jelenlegi tanulmany -
a magyar mintan tesztelve - a kovetkezo feltevés mentén mutatja be az eredményeket:

Hipotézis
A kiilfoldi és a magyar tulajdonosi szerkezettel rendelkezo vallalatok eltéréen vélekednek a
szervezeten beliili bizalomrol.
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4. A KUTATAS EREDMENYEI

A magyarorszagi minta 104 vallalatbol allt, am a fenti hipotézis bizonyitasa céljabol kikeriiltek
a vizsgalati fokuszbdl azok a szervezetek, amelyek vegyes vallalatok voltak, igy a tovabbiakban
a szerzok a kimondottan kiilfoldi, illetve a kimondottan csak magyar tulajdonosi szerkezettel
rendelkezd szervezeteket vontdk be a kutatisba. Igy Gsszesen 95 szervezet szerepel az
elemzésben.

A tulajdonosi szerkezet alapjan tehat 50 vallalat kimondottan magyar tulajdonban volt, mig 45
szervezet teljes egészében kiilfoldiben.

Elhelyezkedésiik alapjan 54,7 %-ban kozép-magyarorszagi cégekrdl beszélhetiink, 36,3%-uk
észak-magyarorszagi, mig a tobbiek az orszag mas régioibol szarmaztak.

A szervezeti méret alapjan 40%-a a vizsgalt véllalatoknak tobb mint 250 fével dolgozik, 26,3%-
uk kozépvallalat volt (50-249 16), 20%-uk kisvallalatként 9-49 {6t alkalmazott, mig 13,7%-uk
mikro vallalkozés volt.

A szervezeti tudasra vonatkozo6 kérdéskor elsoként a tudas prioritasat tarta fel a szervezetek
mindennapi életében. Elére megfogalmazott allitdsokbdl egytdl Gtig terjedd skalan kellett
értékelniiik a valaszadoknak, hogy mennyire jellemz6 az adott megallapitas a szervezetiikre.
Az egyes az egyaltalan nem jellemz6t, mig az 6tos a teljesen jellemzot jelentette. A 2. tablazat
a kérdésekre adott valaszok atlagat és szorasat mutatja be:

2. tablazat A tudas prioritasa a vallalati mikodésben

N

Ervényes |Hianyzé | Atlag | Széras
A kultira nem tdmogatja, hogy komolyan 95 0 1,79 921
vegylik a vezetés probalkozasait.
A vezetés erdlteti ezt a gondolkodast, de a 95 0 1,94 ,932
munkatéarsak nem foglalkoznak vele.
A mindennapi kiizdelem a piacon elveszi a 95 0 2,23 1,134
figyelmet, és ez hattérbe szorul.
A munkatarsak szamara fontosabb, mint a 95 0 2,25 1,081
vezetésnek.
Bizalom hidnyaban ez nem miikoddképes 95 0 2,25 1,220
elvaras.
Nem fogalmazddik meg stratégiai szinten, de 95 0 2,55 1,174
mindenki tudja, hogy ez a mitkddésiink alapja.
A stratégia megfogalmazasaban kiemelt szerepet 95 0 3,63 1,111
kap.
A stratégiabol lebontva operativ feladatokban 95 0 3,65 1,079
nyilvanul meg.
T6bb modszert hasznalunk a tudas kezelésére, 95 0 3,80 1,145
atadasara vagy megOrzésére.

Forras: sajat szerkesztés

Az eredmények azt tiikrozik, hogy a vizsgalt szervezetéknél a tudas prioritdsa megjelenik a
stratégidban €s az operativ megvalositasban is. S6t, a valaszokbol lathatd, hogy t6bb modszer
all rendelkezésre a tudas megtartasara, kezelésére és atadasara. A tudas fontossaganak kezelése
a szervezetek kiilonbozé szintjein megjelenik, azaz nemcsak az alkalmazottak, és nemcsak a
vezetdség szintjén, ami eldsegitheti az egyiittes gondolkodast és a szinergiadk kiaknazasat.
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A tovabbi elemzések érdekében az adott valtozokat a szerzok faktorokba tomoritették, a célbol,
hogy a sok valtozo helyett kevés szamu faktor alapjan vizsgaljdk meg a szervezeteket.
Valamennyi valtoz6 alkalmas volt a faktorképzésre. A KMO: ,779, Barlett-teszt eredménye:
felt. Khi-négyzet: 269,832 df: 36 szign.: ,000. A magyarazott varianciahanyad: 66,489% A
faktorok rotaldsa Varimax-moédszerrel tortént. Az igy kapott faktorok a kovetkezd
elnevezéseket kaptak a faktorsulyok alapjan:

1. faktor: A tudés prioritasanak negligalasa
2. faktor: A tudas prioritasanak a stratégiai szintli fontossaga
3. faktor: A tudés operativ szintli prioritasa

A kovetkezd 1épésben az elemzésnél a szerzok megvizsgaltdk, hogy az adott faktorok
segitségével milyen homogén csoportokat lehet alkotni a mintdbol, tovabba az is lathaté milyen
jellemzokkel irhatoak le a kiilonbozo klaszterek. A K-kozép eljarassal a kovetkezd végleges
klaszterkdzéppontok jottek 1étre (Isd. 3. tablazat).

3. tablazat Klaszter kozéppontok

Klaszter
1 2 3
REGR factor score 1 for analysis 2 -,43734 1,20829 -,49121
REGR factor score 2 for analysis 2 ,09757 -,42620 ,28665
REGR factor score 3 for analysis 2 -,68401 ,08421 1,27282

Forras: sajat szerkesztés
Az adott klaszter-kozéppontok alapjan a kovetkezd klaszterek kertiltek kialakitasra:

1. Kklaszter: Ebbe a csoportba azok a szerveztek tartoznak, akik szdméara igen fontos a tudas
stratégiai szintii megkozelitése.

2. Kklaszter: A tudas negligalasa jellemzd ezekre a cégekre.

3. Kklaszter: A tudas prioritasa jellemzd6 kiillondsen operativ szinten.

A hipotézis bizonyitasa c€ljabol a szerzOk kivancsiak voltak arra, hogy a klaszterbe sorolas és
a tulajdonosi szerkezet kozott 1étezik-e Osszefiiggés. A Khi-négyzet vizsgalat nem igazolta az
Osszefiiggést: Pearson-féle Khi-négyzet: ,021 df: 2 szign.: ,989 p>0,05. Mind a kiilfoldi
(48,2%), mind a magyar (48,0%) tulajdonu cégek az 1. klaszterhez tartoznak a legnagyobb
aranyban, vagyis szamukra nagyon fontos a tudas stratégia megkozelitése.

Mindezzel egyiitt a vizsgalatok azt mutattak, hogy a kiilonb6z6 tulajdonosi szerkezetli cégek
szignifikansan kiilonbdznek a tekintetben, hogy a szervezetbe bekeriild6 munkatarsak a szakma
legjobbjai kozé tartozzanak, azaz eleve hozzdk magukkal azt a tudést, amire a szervezetnek
sziiksége van, vagy legaldbb a képességet, annak elsajatitasara. 74,0%-a a magyar tulajdon
cégeknek, mig 53,3%-a a kiilfoldi tulajdont szervezeteknek fontos ez a szempont az Uj
munkatarsak felvételénél (Pearson-féle Khi-négyzet: 4,402 df: 1 szign.: ,036 p<0,05).

A szerzOk a bizalommal kapcsolatban megfogalmaztak egy definiciot, amely a kovetkezd volt:
»A kOlcsonos egyetértés és kedvelés igen magas szintje, ahol mar nem tartjuk sziikségesnek a
masik fél becsiiletességének, jO szandékanak, értékeinek ¢és tetteinek ellendrzését, hanem
biztosan tudjuk, hogy a leheté legjobb dolgokat gondolja és teszi majd. A masik fél teljes
megértése." Kérdés volt, hogy ezzel a meghatarozassal mennyire értenek egyet a megkérdezett
cégek. Otds skalan kellett értékelniiik a valaszadoknak, hogy miképpen fogadjak el az allitast.
Az egyetértés atlaga 3,65, ami azt jelenti, hogy atlagosan tobbé-kevésbé a vélaszadok
elfogadtak a fenti megfogalmazast. A nonparametrikus vizsgalatok azt mutattdk, hogy ebben a
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tekintetben a kiilonb6z6 tulajdonosi szerkezetli cégek nem voltak eltérd véleményen (Mann-
Whitney-teszt: 1029,5 szign.: ,452 p>0,05).

A definicié mellett meg kellett hatdrozniuk a megkérdezetteknek, hogy altalaban mit jelent a
bizalmi rendszer egy szervezeten beliil. A felsorolt jellemzdk koziil a harom legjellemzdbbet
kellett kivalasztaniuk a valaszadoknak. Az 1. dbra az eredményeket foglalja 6ssze:

Megtorlasok helyett, megoldasok keresése
Rugalmas szabalyozas a szervezet..
Rugalmas szabalyozas a szervezet tevékenységi. .

Nyitott vallalati hierarchia rendszer

Otletek szabad megvaldsitasa

Kollegialis tisztelet

Csapatmunka

Kolcsonds segitségnytijtas

Szabad tudastranszfer

Felelosok helyett, az okok keresése

Nyilt kommunikacid

Felelésségvallalas

Problémak okainak egytittes feltarasa
Kompromisszumkészség

Szabad véleménynyilvanitas
Tobboldaltl informacidéaramlas horizontalisan
Tobboldalt informacioaramlas vertikalisan
Nyilt konfliktusok felvallalasa, korrekt kezelése

0 10 20 30 40 50 60 70 80

1. abra Altalaban mit jelent a bizalmi rendszer egy szervezet életében? (N)
Forras: sajat szerkesztés

Az ébra alapjan a feleldsségvallalas, a kolesonds segitségnyujtas, és a kollegidlis tisztelet a
leggyakrabban valasztott jellemzok, mig a legkisebb gyakorisagu a rugalmas szabalyozas a
szervezet foglalkoztatasi strukturdjdban, a nyitott vallalati hierarchia rendszer és a rugalmas
szabalyozas a szervezet tevékenységi struktirdjaban. A valaszadoknak jelolni kellett, hogy a
fenti jellemzdk koziil melyek a leggyakoribbak naluk. A legtobben a csapatmunkat, a kélcsonds
segitségnyujtast €s a kollegialis tiszteletet jelolték meg, amibdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a
valaszadok a bizalmat megalapoz6 jellemzOkbdl tobbet is éreznek, hogy jelen van a vizsgalt
szervezetekben.

A bizalmi kapcsolat megléte azonban nem elég, hanem annak megtartasa, illetve épitése is
fontos feladat egy szervezeten beliil. Ennek érdekében szamos lehetdség és eszkoz all
rendelkezésre. A felsoroltakbdl a valaszaddknak jeldlniiik kellett, hogy mennyire jellemzdek a
szervezetliknél. Egy 6tfokozatu Likert-skalan az egyes az egyaltalan nem jellemzdt, mig az 6t6s
a teljesen jellemzot jelentette. Az eredményeket az 4. tablazat mutatja be:
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4. tablazat A bizalmi kapcsolat épitésének lehetdségei

N
Ervényes | Hiinyzé | Atlag |Széras
Szituécios gyakorlatokkal 95 0 2,27 1,224
Erzelmi intelligenciét fejlesztd tréningekkel 95 0 2,67 1,364
Kompetencia rendszer atgondolasaval 95 0 2,72 1,285
Ertékelési rendszer fejlesztésével 95 0 2,84 1,347
Vallalati kultura formalasaval 95 0 2,86 1,301
Javadalmazasi rendszer atgondolasaval 95 0 2,96 1,263
Egyéni munkaval 95 0 2,99 | 1,106
Képzésekkel 95 0 3,18 1,255
Pozitiv példak propagalasaval 95 0 3,19 1,299
Problémak nyilt megtargyalasaval 95 0 3,41 1,153
Kommunikaci6 fejlesztésével 95 0 3,44 1,227
Konfliktushelyzetek feloldasaval 95 0 3,51 1,090
Csapatépitéssel 95 0 3,56 1,302
Tudasmegosztassal 95 0 3,69 1,022
Vezetdk és beosztottak kozos megbeszéléseivel 95 0 3,72 1,007
Csapatmunkéval 95 0 3,94 1,050

Forras: sajat szerkesztés

A valaszok azt mutatjak, hogy a szervezeteknél atlagosan jellemz6 a csapatmunkéval, a vezetok
és beosztottak kozotti kozos megbeszélésekkel, valamint a tudasmegosztassal torténd
bizalomépités, mig a legkevésbé jellemzo a szituacios gyakorlatokkal, az érzelmi intelligenciat
fejlesztd tréningekkel zajlo bizalomerdsités. A szerzOk megvizsgaltak, hogy a kiilonb6zo
tulajdonosi szerkezetli szervezetek kiilonboznek-e az adott moddokat illetden. A kiilonbség
vizsgalatra alkalmazott nonparametrikus modszer (Mann-Whitney-teszt) egyetlen valtozo
esetében sem mutatott ki szignifikans kiilonbséget.

Tovabbi kérdésként meriilt fel, hogy mely szervezeti teriileten miikddik leginkabb a bizalom.
A leginkabb jellemzdket a 2. dbra mutatja.
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2. 4dbra Szervezeti teriilet, ahol leginkabb miikodik a bizalmi kapcsolat (N)
Forras: sajat szerkesztés

A leggyakrabban megadott szervezeti teriilet a pénziigy és az értékesités volt, amelyek kdnnyen
érthetéek. Mig a legkevésbé koveteli meg a bizalmat a valaszadok szerint a kontrolling, és a
logisztika. Magyarazatként a megkérdezettek leginkabb a munkavégzés jellegét, tartalmat, az
adott szervezeti teriilet cégen beliili prioritasat adtak meg.

Végezetiil a szerzOk rakérdeztek arra, hogy vizsgaljdk-e a bizalom létének vagy hidnyanak
kovetkezményeit a szervezetben. A vélaszokbol kideriilt, hogy a vizsgalt cégek 73,7%-a néha,
vagy sohasem foglalkozik ezzel a kérdéssel. A tovabbi elemzések ugyanakkor azt mutatjak,
hogy ebben a kérdésben nincs kiilonbség a kiilonb6zo tulajdonosi szerkezettel rendelkezd cégek
kozott: Mann-Whitney-teszt: 1022 szign.: ,414 p>0,05. A szervezetek tobbsége tovabba utalt
rd, hogy a bizalom hianyanak nem volt jellemzden semmilyen kdvetkezménye a vallalatnal,
mely vélasz - tekintettel arra, hogy nem is foglalkoznak komolyan ezzel a kérdéssel, - nem
tekinthetd relevansnak.

5. OSSZEGZES

A bizalom a szervezetkozi egylittmikodés szempontjabol fontos tarsadalmi jelenség, ahogyan
ezt a sharing economy léte is bizonyitja (Andreson-Narus, 1990; Lane-Bachmann, 2000;
Gulati-Nickerson, 2008). Szamos kutatas igazolja (Krishnam-Martim-Noordehaven, 2006,
Globermann-Nielsen, 2005), hogy a bizalom pozitiv hatassal van a szervezetkdzi
kapcsolatokra, ahogyan a szervezeten beliili egyiittmiikodésre is (Lazzarini et al, 2008;
Lazzarini et al, 2005). Azon vizsgalatok, melyek a fenti kérdések kutatasat célozzak, elsésorban
a nyugati kulturakban keriiltek eldtérbe. Hazai viszonylatban még nem beszélhetiink relevans
eredményekrdl, - ahogy a fenti valaszok is bizonyitjak, - nincs szignifikans érdeklédés a
szervezetek vezetdi részérdl arra vonatkozdan, hogy milyen gazdasagi vonzata lehet akar a
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bizalom létének vagy hidnyanak a szervezeti siker szempontjabol. Ez a tény megerdsiti a
szerzOk meggy6zodését, hogy tudatositani kell a szervezetek vezetdiben a bizalom jelentdségét
a sikeres szervezeti miikodés szempontjabol, és felhivni a figyelmet a gazdasagi hatdsok
értékelésének 1étjogosultsdgara. Sajnos az eddigi eredményekbdl az sziirhetd le, hogy a
szervezetek nem érzik a kozvetlen gazdasagi kovetkezményeket, ezért nem tartjak
sziikségesnek a bizalmi kérdések, ill. azok hatasainak vizsgalatat. Ha néhany kézenfekvo példa
erejével kozelebb lehetne hozni a dontéshozok gondolkodasahoz ennek fontossagat, a figyelem
feltehetden ebben az iranyban is érezhetove valna. (Olyan példadkra gondolok, mint a tobbszdrds
ellendrzés sziikségessége, a vezetdi hataskor bdvitése a felhatalmazas helyett, az allando
meetingek a til gyakori beszamolasi kotelezettség miatt, stb. Ezek mindegyike a bizalmatlansag
miatt torténik, melyek anyagi vonzata kiszamithato.)

A tanulmany egy 2016-os felmérés néhany eredményét mutatta be, melyek O0sszhangban
vannak a korabbi vizsgalatok megallapitasaival. Ez a kutatés a cégeken beliill miikddd bizalmat,
illetve annak hidnyat és kovetkezményeit célozza. A jelent tanulmanyban megfogalmazott
hipotézis, miszerint a kiilonb6z0 tulajdonosi szerkezetli cégek eltérden vélekednek a vallalaton
beliili bizalomrdl, a vizsgalati minta esetében nem érvényesiilt, tehat a hipotézis elutasitasra
keriilt.
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MENNYIRE TUDASGAZDASAG EGY IPARCENTRIKUS GAZDASAG?

HOW KNOWLEDGE ECONOMY IS AN INDUSTRY-ORIENTED
ECONOMY?

Boda Gyorgy
a Budapesti Corvinus Egyetem docense, gyorgy.boda@bodaandpartners.com

OSSZEFOGLALAS

MAGYARORSZAG EGY KOMOLY VALASZUT ELE ERKEZETT. FOLYTATJA-E AZ
OSSZESZERELO TEVEKENYSEGRE KONCENTRALO IPARFEJLESZTEST, VAGY
HOZZAFOG GAZDASAGANAK A NEMZETKOZI TRENDEKHEZ ILLESZKEDO
DIFFERENCIALTABB, A NEM  ANYAGI  AGAZATOKAT IS  FEJLESZTO
ATALAKITASAHOZ. AZ EGYRE EROTELJESEBBEN KIBONTAKOZO DIGITALIS
GAZDASAGBAN, VAGY MAS NEVEN AZ IPAR 4.0 FOLYAMATBAN CSAK AKKOR
TUDUNK HELYTALLNI, HA AZ IPAR TULFEJLESZTESEVEL FELHAGYUNK ES AZ IPARI
KORSZERUSITEST A MEGFELELO HATTERAGAZATOK FEJLESZTESEVEL SEGITJUK
ELO. AZ EGYOLDALU IPARCENTRIKUS GAZDASAGFEJLESZTES CSOKKENTI A
GAZDASAG TUDAS JELLEGET, AMI HOSSZU TAVON EGY KOMOLY CSAPDANAK
BIZONYULHAT.

SUMMARY

HUNGARY HAS ARRIVED TO CROSS-ROADS. WILL SHE CONTINUE THE
DEVELOPMENT OF INDUSTRY BY CONCENTRATING ON ASSEMBLY ACTIVITIES, OR
STARTS A MORE DIFFERENTIATED DEVELOPMENT, WHICH ACCORDING TO THE
INTERNATIONAL TRENDS ALSO DEVELOPS THE NON-MATERIAL SECTOR. IN THE
EVOLVING DIGITAL ECONOMY, WHICH IS OFTEN CALLED AS INDUSTRIE 4.0
PROCESS, WE SHALL BE WINNER ONLY, IF WE GIVE UP THE OVERDEVELOPMENT
OF INDUSTRY, AND IF THE INDUSTRIAL RECONSTRUCTION WILL BE SUPPORTED BY
THE DEVELOPMENT OF NON-INDUSTRIAL BACKGROUND ACTIVITIES AS WELL. THE
ONE SIDED INDUSTRIAL DEVELOPMENT IS REDUCING THE KNOWLEDGE CONTENT
OF THE ECONOMY, THAT CAN BE A TRAP ON LONGER RUN.

1. BEVEZETES

A kozép- és kelet-europai folyamatok értékelésénél évszazadok oOta a legnagyobb probléma,
hogy ugyan ezek az orszadgok tobb szempontbol kdvetik a nyugat-eurdpai orszadgok fejlodését,
de sohasem olyan hatékonyan, hogy az atvett megoldasokkal megoldjak legégetdbb tarsadalmi
gondjaikat. Igy 6rokké wjratermelédik egy olyan jelentds politikai gondolat, amely a nyugat-
eurdpai megoldasokat megtamadja, mas megoldasokkal igyekszik lecserélni.

Mivel a megvalosul6 fejlodés egy kdlecsonds érdekérvényesitésen alapul, az atvett megoldasok
kapcsan mindig felvethetd, hogy azok kiknek szolgéaljdk jobban az érdekeiket. Nincsenek
egyértelmiien megallapitott szabalyok, hogy egy ,,win-win” szituaciébol mennyit nyer az egyik
fél és mennyit a masik. Raadasul a nyereségek egyoldalu realizalasa tartos érdeksérelmekhez
is vezethet. A részleges eredmények miatt az atvett megoldasok mindig tdmadhatok azon az
alapon, hogy azok csak a nyugat-eurdpai érdekeket szolgaljak.

A nem kelléen megoldott tarsadalmi problémak vitdkhoz, fejlodési kitérokhoz vezetnek,
melyek nem kis tarsadalmi veszteséggel jarnak. A tudoméanyos megkdzelités feladata

21



ezenveszteségek minimalizdlasa, hisz az eurdpai népek hosszu tavon alapvetéen egymasra
vannak utalva.

Egy példa egy nem kelléen atgondolt win-win szituacio hosszu tavon veszélyes
kovetkezményeire.

Ha megvizsgaljuk az europai orszagok fogyasztasi szerkezetének modosulasat, akkor abban
egyértelmilen a hagyomanyos szektorok — mezdgazdasag, ipar — fokozatos visszaszorulasat és
a nem anyagi szolgaltatasok megfeleld térnyerését latjuk. Ezt a megallapitast felerdsithetjiik
azzal a tovabbi fontos megfigyeléssel, hogy a fogyasztasi szerkezetben ezek a valtozasok
aranyosak az orszagok gazdasagi fejlettségével. Minél fejlettebb egy orszag, annal inkabb
visszaszorulnak a hagyomdnyos agazatok és annal nagyobb a nem anyagi szolgaltatdsok
szerepe. Ahogy azt az 1. szamu &bran latjuk, ebbe a folyamatba kelet-k6zép Eurdpa szervesen
illeszkedik.

Ipar részaranya a fogyasztason beliil (2000-2011 kozott)
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1. dbra: Az ipari termékek fogyasztasa a fogyasztasi strukturankban a fejlettségiinknek
megfeleld
Forras: OECD input-output Database

Nem ugyanez a helyzet, ha a termelési struktira hossza tava atalakulasat vizsgaljuk. A
visegradi orszdgok egyre inkabb atvesznek egy meghatarozott tipusu — féleg Gsszeszereld —
ipari termelést a fejlett eurdpai kozponttol. igy termelési szerkezetiikben az ipar részaranya
magasabb annal, mint amit gazdasagi fejlettségiik indokolna. Ez az eltérés a komparativ
eldnyok realizalasanak kovetkezménye a kiilkereskedelemben. Ennek mechanizmusat mutatja
be az 2. szamu 4bra.

Ha nem lenne kiilkereskedelem, akkor azt kellene megtermelniink, amit elfogyasztunk. Igy a
termelés szerkezete szorosan illeszkedne a fogyasztds szerkezetéhez. Ezt a kapcsolatot
fellazithatjuk azzal, hogy eldontjiikk, mit akarunk megtermelni magunk és mit akarunk
importalni (1-2. dobozok). Ez a dontésiink azonban tovabbi dontéseket kdvetel meg. El kell
donteni, hogy az import eredetii fogyasztast milyen exporttal ellentételezziik (5-6. dobozok). A
hazai fogyasztas ¢s az export megtermeléséhez tékejavakra van sziikség. Ezek termelésérdl és
importjarol is donteniink kell (3-4. dobozok), ha meg akarjuk hatdrozni a hazai termelésbdl
eldallitandd ugy nevezett hazai végséfelhasznalast (7. doboz). A hazai végséfelhasznalast
megtermeld vallalatok azonban maés vallalatoktol is rendelnek, igy a termelés tovabb
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halmozodik a hazai termeld felhasznaldssal, illetve kiegésziil azokkal az import javakkal,
amelyeket ezek a véllalatok termelésiik soran felhasznalnak (8-9. dobozok). Igy alakul ki a fels6
sor dobozainak megfeleld Osszegzésébdl egy orszag hazai termelése, illetve az alsd sor
dobozainak Osszegzésével egy orszag importja. Egyben ezek azok a dontések, amelyek a
termelési szerkezetben bizonyos szektorok sulyat megndvelik, masokét lecsokkentik.

Hazailag Hazaila Osszes
megter- 5 Hazai Hazai hazai
megter- o B .
melt végsé termelé kibo-
melt Export » oy
fogyasz- t8ke- felhasz- felhasz- csatas
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fogyasz- =
tas
A
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el Imeortalt Re- termeld Osszes
fogyaszt téke- X
L . export felhasz- import
asi javak javak nalas

A

2. 4dbra: A termelési szerkezet eltéritésének mechanizmusa a fogyasztas szerkezetétol a
kiilkereskedelem segitségével
Forras: Sajat szerkesztés

Fontos latni, hogy ezen dontéseket mindig az allam, illetve a vallalatok hozzak. Ha példéaul az
allam vamokkal, vagy adminisztrativ dontésekkel fékezi, vagy megtiltja bizonyos termékek
importjat, azzal a hazai termelést 6sztonzi. Ez esetben a vallalatok elssorban ide koncentraljak
fejlesztéseiket. Ha nincs allami beavatkozas, akkor a komparativ eldnydk irdnyitjak a vallalati
dontéseket. Igy alakul ki az az altalanos helyzet, amely szerint a fejlettebb, iparosodottabb
orszagok termelési szerkezetében altaldban joval nagyobb az ipar részaranya a fogyasztasban
megfigyelt ipari részaranynal.
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3. dbra: Az ipari termelés részaranya a brutt6 termelési értéken beliil (2000-2011 kozbtt)
Forras: OECD input-output Database

Azonban a 3. szamu abran lathatjuk, hogy erre az ipari részaranyra is igaz az a megallapitas,
hogy ez a gazdasagi fejlodés eldrehaladtaval a fejlett orszagokban egyre inkabb csokken és a
domestic tevékenységiiket ezek az orszagok egyre nagyobb ardnyban a nem anyagi
szolgaltatdsokba koncentraljak.

A folyamat mogott a korszerlisodés all. Az emberek egyre nagyobb aranyban fogyasztanak
informatikai €s gazdasagi szolgaltatasokat, oktatasi és egészségligyi szolgaltatasokat és
korszerli kozigazgatasi szolgaltatasokat. Ezek sokszor igen bonyolult tartalmtak és komoly
eroforrasokat kell allokalni az eldallitasukra. Raadasul egy korszerii mezdgazdasag és ipar nem
nélkiilozheti a tudomanyos szolgaltatdsokat, amely nélkiil fejlédése leallna, hatékonysaga
lecsokkenne. Mindezen tevékenységeket Olelik fel a nem anyagi szolgaltatdsok, melyeknek
folyamatosan novekvd részaranyarol beszéliink.

Ez a folyamat Kozép- és Kelet-Europaban is zajlik, de torzulva. A térség ipari részardnya még
nagyobb, mint amit gazdasagi fejlettsége indokolna és ennek megfeleléen a nem anyagi
szolgaltatasok részaranya kisebb annal, mint amit a gazdasagi fejlettsége indokolna. A folyamat
¢llovasa Csehorszag. Szorosan koveti 6t Szlovakia és Magyarorszag.

Mindenképpen szolni kell arrol, hogy Magyarorszagon feléledt a termeld fogalomnak egy
nagyon durva — sokak altal ortodox marxistdnak bélyegzett értelmezése —, miszerint csak a
mezogazdasag €s az ipar termeld. A magyar kozgazdasagtudomany ezt a szintet mar a 70-es
¢vekben meghaladta, amikor Bert6ti Laszlo (Bertoti, 1969) érveire Cserndk Attila (Csernok,
1970) azzal vélaszolt, hogy minden termeld, ami jovedelmet hoz. Valojaban ezek a nézetek
azért er6sodtek fel, mert valamivel indokolni kellett az iparnak ezt a ,.tulfejlesztését”. Ez a szd
— tulfejlesztés” — a tanulmany fontos fogalma.

A tarsadalomban és a politikai vezetésben most tudatosul a digitalis gazdasag, illetve az
Industrie 4.0 folyamat, amely jelentésen atalakitja gazdasagunkat, mi tobb bizonyos
modellvaltasra is kényszeriti. Ennek helyes értelmezéséhez is elengedhetetlen, hogy helyesen
lassuk az ipar és a szolgaltatasok fejlodésének torténelmi trendjeit (Szalavetz, 2017).

Nem arrdl van sz0, hogy az ipart nem kell fejleszteni, hanem csak arrél, hogy a tulfejlesztésen
el kell gondolkodni. Jo-e¢ a visegradi orszdgoknak az, ha az ipar részaranyat jelentosen a
gazdasagi fejlettségiik altal indokolt szint folé emelik, mikdzben a nem anyagi szféra
fejlesztését lassitjak? Miért lehet probléma a tulfejlesztés?
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Az 2. szamu abra csak azt mutatja meg, hogy adott termelési szerkezetnek hogyan hatarozodik
meg a tokejavak iranti sziikséglete. Azonban a termeléshez 1étszam €s ennek megfeleld emberi
beruhdzas is kell féleg az oktatasban és az egészségiigyben. Bizonyithatd, hogy ez az emberi
beruhazas annal kisebb, minél nagyobb az ipar részaranya. Ezt a 4. szdmu abraval érzékeltetjiik,
ahol az emberi beruhazasok tudésigényét a FEOR kategoridk segitségével mérjiik jobb felé
csokkend sorrendben.

Mez6gazdasag,
épitdipar

Ipar

Szolgaltatasok

Specialis

Iranyité Magas . Osszeszereld, Elemi
. . . . szakképzett- e . . .
képesség képzettség ség segitd képesség képesség
FEOR osztalyozasi rendszer
| D

4. dbra: Az egyes dgazatok emberi beruhdzas igénye
Forras: Sajat szerkesztés

Az EUROSTAAT FEOR alapt munkaiigyi és az SNA alapu termelési statisztikai alapjan az
agazatokat munkaigényeik szerint mind a fejlett, mind a visegradi orszagokban harom csoportra
oszthatjuk.

Az elsébe a specializalodott agazatokat soroljuk, mint pl. a mezdgazdasagot, az
¢épitdipart, illetve a kereskedelmet. Ezek nagyon 6si dgazatok és az emberi munkat
fokozatosan t6kével helyettesitették és a dontd munkaigényiik az adott 4gazatra
jellemzd specialis elemeket hordozé munkavéllalok irant nyilvanul meg. gy a
mezdgazdasagi vallalatok dontéen mezdgazdasagi képzettségli dolgozokat igényelnek,
a kereskedelmiek kereskedelmit, stb. Ezt illusztralja a specialis szakképzettségnél
kiemelkedd hisztogram. A lapos vizszintes vonal arra utal, hogy mas képzettségii
munkavallalok irdnt nem jelentds az igény.

A masodik csoport a tradiciondlis komplex agazatokat tartalmazza. Ilyen példaul az
ipar. Minden tipusu szakképzettségre sziiksége van, de a termelékenység novelése és a
profitkényszer arra szoritja az ipari vallalatokat, hogy a draga, magas képzettségii
munkat tékével helyettesitsék ¢és egyre inkdbb az olcsd, a gépeket miikodtetd
Osszeszereld munkavallalokat alkalmazzak. Ez hosszl tdvon egy ipari, nem tul magas
képzettségi igényli, specialis szakképzettséghez vezet. Egyeldre statisztikailag
bizonyithatd, hogy az ipari agazatokban a foglalkoztatottak z6me az alacsonyabb
képzettségli szakmunkasokbdl és Osszeszereld munkasokbol keriil ki és ekdzben a
magas munkaigényti foglalkozasokat attolja a nem anyagi szolgaltatasok szektoraiba.
Ezt illusztralja, hogy az ipar abrajan a magas képzettségli munkavallalok rombusza
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alacsonyabb, mint az alacsonyabb képzettségiiké magasabb (a 2. szamu abran a nyil a
csokkend képzettségi igényt szimbolizalja).

e Végiil a harmadik csoportba a feltorekvd, a megujulas alapjait jelentd agazatokat
soroltam. Itt a munkavallaloknak bonyolult problémakkal kell szembenézni, amit csak
magasabb ¢és foleg innovacios képességeket kibontakoztatd altalanos tudassal tudnak
megoldani. Itt a rombuszok magassaga épp forditott, fliggetleniil attol, hogy ezt
Csehorszagban, vagy Németorszagban nézziik.

Logikus, hogy az 1j tevékenység mindig munka- és féleg tudasigényesebb. Ennek megfeleléen
a specializalodas az atlagos képességeket és tudast koveteli meg.
Modellszamitasokat végeztem azzal kapcsolatban, hogy az ipar 0Osszeszereld tipusu
tulfejlesztésének mi a hatasa a sziikséges emberi beruhazasokra (Augusztinovics, 1968). Ennek
eredményeit foglalja 6ssze a 6. szamu abra. (Ha valakit a modszertani levezetés nem érdekel,
ugorjon a 6. szamu abra eldtti bekezdéshez).
A modellszamitasokat Leontieff tipusti nyilt-statikus input output modellek (AKM-ek)
segitségével végeztem. Ezekhez a szamitdsokhoz igen nagy adatgyiijtés és adatfeldolgozas
sziikséges. AZ OECD input-output adatbazisabol vettem a peer orszagok AKM-eit és a ,,B”
tipusu domestic tablabol 6t szektorban kiszamitottam a hazai eredetii végs6felhasznalasukat a
hozza tartozo Leontieff inverzzel. Ez a

Qiyi = xi
egyenlet szadmszerlsitését jelentette minden ipeer orszagra, ahol azia HU (Magyarorszag), SK
(Szlovéakia), CZ (Csehorszag), PL (Lengyelorszag), FR (Franciaorszag), GE (Németorszag),
AU (Ausztria) és SE (Svédorszag) értékeket vehette fel. Az egyenletben a

Q'=E-Bi<x>"!, ahol B! a hazai termel6felhasznalas matrixa, xia hazai termelés vektora,
y! pedig a hazai végsbfelhasznalas vektora.
A QHyH = xH egyenlet az x! magyar termelés meghatarozasat jelenti az y" magyar hazai
végsofelhasznalas fiiggvényében.
Ezt kovetden minden peer orszag sajat hazai végsoéfelhasznalasi vektorabol meghataroztam egy
olyan hazai végsdfelhasznalasi vektort, melynek szerkezete a peer orszagé, végdsszege azonban
megegyezik a magyar hazai végsdfelhaszndlas osszegével:
yi — yi(<1 9yH> /<1 syi>)

Ezt kdvetéen meghatdroztam a magyar Leontieff inverz és ezen peer hazai végsdfelhasznalasi
vektorok termelési vonzatat a kovetkez6 modon:

xi — QHyi
Itt x' arra ad vélaszt, hogy miként alakulna Magyarorszag termelése agazatonként, ha
Magyarorszag felvenné az ipeer orszag hazai végsdéfelhasznaldsi szerkezetét.
Ezt kovetden vettem a magyar foglalkoztatasi FEOR x AGAZAT szerkezeti F¥ matrixat,
amely azt mondta meg, hogy egy 4gazat mennyi munkaerdt igényel a kiilonb6z6 foglalkoztatasi
focsoportok szerinti képzettségekbdl. A beruhdzési igényeket azonban ez nem igazan jol
tiikrozi, mert mind a diplomas foglalkoztatottak igényét, mind az Osszeszereld munkasokét
foben adja meg. Marpedig egy diplomas atlagosan 15 és fél évet tanul, mig egy Osszeszereld
munkas pedig csak 10,3-at (lasd az 5. szamu abrat).
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5. abra: Az atlagosan elvégzett iskolai évek szama foglalkozasi fédcsoportonként — 2011,
Forras: (Lakatos Miklos)

Ezért az FM foglalkoztatasi matrixbol TH tudasmatrixot képeztem azzal, hogy minden FEOR
sort végigszoroztam az adott FEOR kategoria szerinti képzettség altalanos tanulasi idejével. A
TH tehat egy olyan FEOR x AGAZAT bontast matrix, amelynek ij-edik eleme azt mutatja,
hogy adott i-edik 4gazat termeléséhez menyi évet kell az embereknek tanulniuk a j-edik
csoportba sorolt foglalkozasok megszerzéséhez. A 1étszamigény tehat modosult a szerint, hogy
milyen mindségl 1étszdmra van sziikség.
Ez kévetéen meghataroztam a

Tixi
szorzatokat, amelyek azt mutatjak, hogy miként alakulna Magyarorszag tanulas =~ tudasigénye,
ha azi orszag hazai végsdfelhasznalasi szerkezetével rendelkezne. Az eredményeket a 6. szamu
abran lathatjuk.
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—— Gazdasagi, igazgatasi, érdek-képviseleti

14 000 52 000 vezet6k, térvényhozdk
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= Szakképzettséget nem igényld (egyszer()
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6. abra: Magyarorszag foglalkoztatottjainak tudasigénye néhany fejlett orszag eltérd hazai
végsofelhasznalasi struktirajanak atvétele esetén
(A bal oldali tengelyen a folyamatos vonalak értékeit olvashatjuk le ezer évben.
A nemzetgazdasag O0sszesen értékeket a jobb oldali tengelyen lathatjuk.)
Forras: OECD input-output database

A HU-HU ¢érték a magyar tény adatokat jelenti, a CZ HU érték azt mutatja, hogy ha
Magyarorszag felvenné a cseh hazai végséfelhasznalasi szerkezetet, akkor kevesebb tudassal is
boldogulna, ha viszont a fejlettebb orszdgok hazai végsdéfelhasznéldsi szerkezete irdanyaba
menne, akkor bajba keriilne, mert tobb tudasra lenne sziiksége.

Az 6sszeszerelOk szama a szlovak és cseh ton nem csokkenne, azonban minden mas esetben
igen. Ugyancsak kevesebb diplomasra lenne sziikség tuliparositas esetén, mig Iényegesen
tobbre a fejlett orszagok utjan. A szdmitasok egyébként az input output modellezés nélkiil is
belathatok. Ha az ipar stlya a hazai végséfelhasznalasban csokken és a nem anyagi
szolgaltatasoké nd, akkor né azon foglalkozdsok irant az igény, amelyek az 0j tipust
tevékenységekhez sziikségesek. Megforditva: az ipar talfejlesztése csokkentheti a magasan
képzett, innovativ altalanos tudassal rendelkez6 munkavallalok iranti igényt, ha ezek
teljesitményét importaljuk és nem magunk akarjuk biztositani. Ezt j61 mutatja a 7. szamu abra.
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7. abra: Az egységnyi termelés eltérd 1étszam és képzettség igénye az iparban és a
nem anyagi szolgéltatdsokban a visegradi orszdgokban (2013. évi adatok)
Forras: OECD input-output Database; EUROSTAAT labourstatistics

Ha Magyarorszag atvenné a cseh termelési szerkezetet, azaz még jobban ndvelné az ipari
termelés sulyat, akkor kevesebb embert kellene foglalkoztatnia kevesebb tudéssal. Ha viszont
elindulndnk barmelyik fejlettebb orszag termelési szerkezetének iranyaba, tobb és képzettebb
munkaerdre lenne sziikség, a munkaerd szerkezetében pedig megnéne a magasabb
végzettségliek aranya €s csokkenne az Osszeszereloké. A termelési struktira korszeriisitése
tehat a képzettségi kovetelményeket egyértelmiien noveli. Az nem csak tobb tudast, hanem
egyben tobb tudas hordozoét is igényel, azaz nagyobb foglalkoztatottsagot is jelent.
Magyarorszag egy csapda helyzet fel¢ sodrodik. Ha tovabbra is az ipari részaranyt noveljiik,
akkor az oktatas visszafejlesztése egyeldre nem okoz kiilondsebb gondot, hisz ez a ndvekedési
cél kevesebb tudassal is teljesithetd. Ha viszont napirendre tlizziik a struktiravaltast, akkor
biztosra vehetjiik, hogy az oktatas elégtelen fejlesztése azt lehetetlenné teszi!

Kiilon probléma, hogy ezzel a gyakorlattal az alaptudds és az alap innovacid lehetdségét
atenged;jiik mas orszagoknak. Ugyanakkor dithosek vagyunk a fejlettebb orszagokra azért, mert
az altaluk kifejlesztett nagyobb tudéas tOkehozamat felszamitjak. Ez hosszii tdvon nem nyerd
helyzet. Ebben csak aldrendelddhetiink a viladg fejlettebb centrumainak, mint ahogy az oly
sokszor el6fordult a torténelmiink soran.

Ebbdl a csapda helyzetbdl egy kiut van. Be kell ismerni: ha a tke donté forméja a tudatban
felhalmoz6dd immaterialis téke, a tudashordozésra képes sziirke allomanyt kell elsésorban
fejleszteni. Ha ezt nem tessziik, a lemaradas leszakadassa nd. A kevésbé képzett munkaerd
bérversenyét pedig amugy is elveszitenénk az dzsiai gazdasagokkal folytatott versenyben.
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A ,KREATIVITAS KOCKAZATA” PARADOXON

PARADOX OF ,,THE CREATIVITY’S RISK”

Dénes Tamas
Matematikus, Metropolitan Egyetem 6raad6 tanéra, tdenest(@freemail.hu

OSSZEFOGLALAS

JELEN DOLGOZATBAN A SZERZO RAMUTAT A TUDASMENEDZSMENT ES A KREATIV
GONDOLKODAS ALAPVETO OSSZEFUGGESERE. MEGMUTATJA A KREATIVITAS
SZEREPET A GYAKORLATI DONTESEKBEN. MAJD RAMUTAT AZ ,,ALKOTO VEZETES”
KULCS SZEREPERE AZ INNOVACIOBAN. VEGUL MEGFOGALMAZZA A KORLATOS
KAPACITASU DONTESI HELYZETBEN KIALAKULO , KREATIVITAS KOCKAZATA”
PARADOXONT.

SUMMARY

IN THIS PAPER THE AUTHOR DRAWS ATTENTION TO ESSENTIAL CONNECTION
BETWEEN KNOWLEDGE MANAGEMENT AND THE CREATIVE THINKING. IT SHOWS
THE ROLE OF CREATIVITY IN PRACTICAL DECISIONS. THEN POINTS OUT THE KEY
ROLE OF "CREATIVE LEADERSHIP" IN THE INNOVATION. FINALLY WE DESCRIBE
THE PARADOX OF ,,CREATIVITY'S RISK" IN THE DECISION SETS OUT THE LIMITED
CAPACITY SITUATION.

1. A TUDASMENEDZSMENT ES A KREATIVITAS KAPCSOLATA

A, tudasmenedzsment ” kifejezés az 1980-as évek kozepén sziiletett, de csak akkor keriilt be a
koztudatba, amikor 1994-ben megjelent egy iras a Fortune magazinban. Szamos szerzd szerint
a tudasmenedzsment nem uj, mindig is jelen volt a szervezetek, s6t az egész tarsadalom
¢letében, s mai formaja pusztan a fejlodés természetes velejardja. Ami a tuddsmenedzsmentet
valoban megkiilonbdzteti az eredményes informaciokezeléstol, azaz az
informaciomenedzsmenttdl, az az uj tudas létrehozasanak batoritisa és a meglévo tudas
alkalmazasanak osztonzése. Vagyis lehet az informacidfeldolgozas tokéletes, mégsem sziiletik
beldle innovacio, mig a legkitlindbb informécioforrasok is kihasznalatlanok maradnak, ha
példaul nem jut id6 az igénybe vételilkre. Mindebbdl egyenesen kovetkezik, hogy a
tudasmenedzsmentben donto szerepe van a kreativ embernek (Davenport, 1999) és az ,,alkotd
vezetésnek™ (lasd a jelen dolgozat 5. részét).

A tudasmenedzsment definicidk talan legtomorebb eszenciaja: a tudasmenedzsment nem mds,
mint az intézmeényi szellemi toke novelését célzo torekvések Osszessége. A Knowledge
Associates CE 2000 novemberi szemindriuma szerint: a tuddsmenedzsment a tudastoke
létrehozasanak, megtartasanak, megosztisanak, szamontartisanak és felhasznalasanak
alapvetéen uj modja. Geoff Smith szerint a ,, nagy triikk, lathatova tenni a lathatatlant” (Smith,
2000), ami vilagos utalas a tacit tudas explicit tudassa alakitasanak alapvetd jelentéségére a
tuddsmenedzsmentben.

1.1. Tacit és explicit tudas

A tudas menedzselésével foglalkozo, szinte valamennyi szerzd egyetért a rejtett és a szavakba
ontott tudas, azaz a facit és az explicit tudas jelentds kiilonbozdségében. E két tudastipust a
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filozofus Polanyi Mihaly irta le eldszor egy 1958-ban megjelent miivében (Polanyi, 1958).

A kimondatlan, azaz rejtett tudas az egyének fejében, személyes tapasztalataikban rejtézik.
Dontd szerepe van a gyakorlati problémék megolddsdban annak ellenére, hogy gyakran
nemhogy masoknak, de tulajdonosanak sincs tudomdsa a létezésérdl, majd egyszer csak
torténik valami és a titok, a rejtett tudas felszinre keriil. Ez a fajta tudas, az 6sztonds megérzes,
a kreativ gondolkodassal felszinre csalogatott intuicio. Egyes becslések szerint egy-egy
vallalaton beliil az dsszes tudas 80%-ban tacit tudas. A fent idézett Geoff Smith gondolatban
(,,a nagy triikk, lathatova tenni a lathatatlant”) mindenki egyetért, tehat a tudasmenedzsment
elsddleges célja a tacit tudas elécsalogatasa.

Jelen szerz6 (Dénes, 2011) tanulmanyaban részletesen targyalta a tacit tudas és a strukturalis
gondolkodas kapcsolatat, amelybdl levezethetd, hogy a tacit tudas felszinre hozasanak modja a
kreativ gondolkodas. Ennek kifejtésére torekszem ebben a dolgozatban.

2. INFORMACIO—ISMERET—-TUDAS KORFOLYAMAT

"Amiota informacioelmélettel foglalkozom, sokszor
eltiinédtem azon, hogy fér el néhdany verssorban
osszehasonlithatatlanul tobb informdcio,

mint egy ugyanolyan hosszusagu,

maximalis tomorségi taviratban."

(Rényi Alfréd, 1973)

Az informacid Shannoni (Shannon, 1948) értelemben valamely jelkészletbdl eldallithatd
jelsorozatok halmazan értelmezett fiiggvény. Ugyanakkor tudjuk, hogy a jelek, jelsorozatok
minden ember szdmara érzékelhetok, mig azok csak bizonyos vonatkoztatisi rendszer
(értelmezési rendszer, dekddold rendszer) birtokaban értelmezhetok. Ugyanazon informacio
tehat az egyik embercsoport szamadra jelentéssel bird ismeret, mig masok szamara értelmetlen
jelsorozat. A kovetkezd példa szemléletessé teszi az informacio és az ismeret kozotti jelentOs
kiilonbséget:

Gondoljunk egy fényképre, vagy videofilmre, amely valdjadban nem mas, mint vildgos ¢és
sOtétebb, vagy akar kiillonbozd szinli pontok Osszessége. A pontsorozat (jelsorozat) az
informdcio, a kép az ember szamadra jelentéssel bird ismeret. Azaz tovabbitjuk és taroljuk a
pontokat (informaciot), de a képet nézziik (ez az ismeret)!

A megismerés problémdja tehat a strukturdlt informacid, azaz az ismeret leképezése a
megismerd vonatkoztatasi rendszerébe. Valdsziniileg ez foglalkoztatta az informacidelmélet
magyar uttérd gondolkodojat Rényi Alfrédot (1921-1970) is, amikor megfogalmazta a fenti
mottoban idézett gondolatat az informaciorol.

Mivel az emberis€ég szamara ¢évezredek Ota az informaciok rogzitése, tovabbitasa technikai
nehézségeket jelentett (szoveg nyomtatas, késobb hang-kép rogzités, terjesztés, tarolas, stb.),
igy elédeink hozzaszoktak ahhoz, hogy csupan az 0j ismeretek kozvetitésére, atorokitésére
korlatoztak tevékenységiiket. A tomegtermelés azonban megtette hatasat és az informacié ma
mar technikailag konnyen eldallithatd jel formdjat alapvetden elvalasztotta annak jelentés
tartalmatol. Azaz exponencidlis sebességgel termeljiik az informacidkat (jeleket), de nem 4ll ez
az ismeretek gyarapodasara. Ez a jelenség teszi az informaciorobbandst korszakhatarrd és az
informacioalapu tarsadalmat egészen 1j tarsadalmi formava.

A, hat vak és az elefant” 6-hindu bolcseletet felidézve, az informéacidhalmaz énmagaban olyan,
mintha a hat vak megallapitja, hogy ,,ez elefant”. Egy rendszer megismerésének (leirasanak)
kovetkezd 1épései, hogy az informéacidohalmaz struktirajanak feltarasaval ismeretté, majd a
megismerd vonatkoztatasi rendszerébe valo beagyazassal fudassa tessziik.

A megismereési folyamat (kognicid) tehat magaban foglalja az ismeretek és foképp a tudds
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relativitasat, vagy a megismerd felol kozelitve, ezek egyediségét. Az egyediséget a megismerd
altal képviselt vonatkoztatasi szempontok halmaza képviseli (pl. a hat vak ember szempontjai
az elefant megismerésénél), amelynek segitségével az S rendszer T (totalitds) kdrnyezetébol
»Kimetszi” a rendszert reprezentald informacidkat, illetve az informaciéhordozo H elemhalmazt
(lasd 1. &bra).

T

H
1. dbra: Az S=(H,R) rendszer elemhalmaza ¢s kornyezete

Az informéciostruktirak 6sszessége az S rendszerre vonatkozo6 teljes ismeret. A rendszerleiras
¢s a vonatkoztatasi szempontok kapcsolatanak szemléltetésére igazan ,.kézenfekvd” abrazolas
kinalkozik. Tekintsiik ugyanis a kéznek azt a tulajdonsagat, hogy az ujjak kinyajtasaval és
terpesztésével bizonyos teriilet lefedésére alkalmas.

Akik kosarlabda vagy kézilabda jatékot jatszottak valamikor, azok ismerik a labda
megfogasanak technikai problémajat, azaz hogy az ujjak bizonyos optimalis allasanal sikeriil a
labdat a legnagyobb feliileten megfogni, ekkor a legbiztonsdgosabb a labdafogas. Ez a fogasi
feliilet természetesen két dologtdl is fligg, egyrészt a kéz nagysagatdl, masrészt az ujjak
nyilasszogétdl. Ha tehat a kéz wujjai jelképezik az A= {al,az,...,an} vonatkoztatési
szempontokat, akkor az ujjak altal kijelolt sokszog a rendszerleiras és e sokszog terlilete a
rendszerleiras mértéke.

E szemléltetd modell segitségével jol demonstralhatd, hogy a vonatkoztatdsi szempontok
kétféle modon befolyasoljak az altaluk 1étrehozott rendszerleirast (ismeretet). Az egyik mod a
rendszerleiras 4ltal tartalmazott elemi ismeretek mennyisége, mig a masik az ismeretek
struktardjan keresztiil torténd hatés.

Béarmely vonatkoztatasi szempont ,,mentén” az S rendszer leirdsanak egy metszetét (vetiiletét)
kapjuk, azaz a jelenség ,,egy nézépontbdl valo latszatat”. Ez pontosan egybevag azzal az intuitiv
elképzeléssel, hogy az S rendszer teljes leirasa az osszes vonatkoztatasi szempontok szerinti
leirdasok szintézise.
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2. dbra: A vonatkoztatasi szempontok €s a rendszerleirds kvantitativ 6sszefliggését
szemlélteté modell

A 2. abra szemlélteti a kvantitativ 6sszefliggést a vonatkoztatasi szempontok mennyisége €s a
rendszerleiras mértéke kozott. Ez alapjan konnyen beldthatd, hogy minél tobb kéz ujjaival
feszitjik ki a sokszoget, a sokszog altal lefedett teriilet anndl nagyobb lesz. Vagyis ha a
vonatkoztatasi szempontok szamat (a kéz modellben a kéz ujjainak szdmat) ndveljiik, az elemi
ismeretek mennyisége ¢s igy a rendszerrdl alkotott ismeret mértéke egyre nd.

Pontosan ez az alapja a csapatmunkanak (teamnek), amelyre tobbnyire a kis 1épésekben halado
szisztematikus projektek épiilnek.

3. abra: A vonatkoztatasi szempontok és a rendszerleiras strukturalis 0sszefliggését
szemléltetd modell

A 3. abra szemlélteti a strukturalis Osszefliggést a ,,j6 vonatkoztatasi szempontok™ felvétele és
arendszerleiras mértéke kozott. Az abrabol jol lathato, hogy azonos szamu, de jol megvalasztott
struktaraban elhelyezked6 kezek (ujjak) altal kifeszitett sokszog teriilete joval nagyobb lehet.
Vagyis a mennyiségében kevesebb, de jol megvalasztott vonatkoztatasi szempontok jelentésen
novelik a rendszerleirds mértékét. Azaz minél eltérobb vonatkoztatasi szempontokkal ragadjuk
meg a jelenséget (kreativ kutatok), annal nagyobb lesz a kapott rendszerleirdas mértéke, mas
szoval annal teljesebb rendszerleirdst kapunk.

Pontosan ez az alapja a kreativ csoportmunkanak, amelyben a kreativ személyiségek, azaz az
intuicio kulcsszerepet kapnak, igy a kitizott cél (eredmény) nagyobb kockézattal érhetd el, de
a jelentds tjdonsagot képviseld felfedezés esélye joval nagyobb.
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3. APROBLEMAMEGOLDO GONDOLKODAS PERIODUSOS RENDSZERE (PPR)

Erdekes analogiat fedezhetiink fel az evolticio és az emberi gondolkodas (problémamegoldas)
kozott:

A kivalto struktura (a faj fennmaradasa, illetve a probléma megoldasa) a befoglalo
rendszerben, illetve a komplementerében asszocial (az altalanos értelemben vett asszocidacio az
ismeretstrukturak differencidja szerint térténik). Majd beépiil a tuddsstrukturaba (egyéni,
illetve tarsadalmi tudat), és egyuttal alkalmazkodik a kérnyezetéhez. Ha a komplementerben
talal nagyobb izomorfidara, akkor mutacio keletkezik.

Ezen modellanalogia eredményeként jutunk el az evolicio 4ltalanos rendszerétdl, a
problémamegold6 gondolkodas 4. dbrabeli periddusos rendszeréhez (PPR), amelyben mar jol
értelmezhetdk a kreativitas és intuicio kiilonbozo tipusai (Dénes, 2014).
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4. édbra: A Problémamegoldas Periddusos Rendszere (PPR)
Forras: (Dénes Tamas, 2014)

3.1. A kreativitas fogalma PPR-ben

A PPR periodusos rendszer foatloja (1., 6., 11., 16. cellak) képviselik a kreativitasi skala 6
fazisait. Tehat a kreativitis egzakt fogalma éppen a 11. cellanak megfeleld strukturalis
gondolkodasi (problémamegoldasi) allapotvaltozas. Ennek alacsonyabb szintli strukturalis
megel6z0 fazisait tartalmazzak az 1.-10. cellak.

A kreativitas ezen strukturalis értelmezése (definicidja) teljesiti a kreativitdsra vonatkozo
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definicios kisérletek Osszes elvardsait. Hiszen PPR oszlopai a megismerés, azaz a
problémamegoldé gondolkodas ismeret boviilését, mig a sorai ezen ismeretek strukturalis
kiilonbozdségét mutatjak.

PPR bal fels6 sarkatol (1. cella) a jobb also6 sarok felé (16. cella) haladva, tehat az egyszeru
mintakovetéstol, az alacsonyfoku kreativitast igénylé modellanalogian 4t, a magasabb szintii
kreativ szelekciokig, majd a divergens gondolkodas altal létrehozhatd, gondolati mutéciot
megtestesitd intuicioig, minden problémamegoldasi fazis megjelenik.

A PPR periodusos rendszer tovabbi igen fontos tulajdonsaga, hogy feloldja a kreativitas korabbi
definicidinak azon problémajat, hogy konkrét személyiség, vagy csoport jellemzOkhoz
kotddnek. A 4. abra tablazatabol vildgosan kitlinik, hogy PPR tetszOleges gondolkodasi
(tevékenységi) szintre érvényes. Ezzel megsziintethetd a kreativitas (alkotas) ,kivaltsagos
tulajdonsagként” vald értelmezése, hiszen barmely emberi tevékenység problémamegoldasi
folyamatként értelmezhetd, amelynek kreativitasi foka a PPR periodusos rendszer valamely
cellajaban elhelyezhetd. Vagyis minden problémamegoldds KREATIV.

Ebbdl a megallapitasbol kdvetkezik, hogy egyetlen esetben mondhaté valakirdl, vagy valamely
csoportrol, hogy NEM KREATIV, ha meg sem probalja az adott probléma megoldasat. Ez a
hétkoznapi, de (sajnos) sokszor a dontési gyakorlatban is beazonosithatd viselkedésforma,
amelynek 1ényege, hogy mar a probléma megfogalmazasara sem tesznek kisérletet, inkabb a
gyorsabbnak tiind ad hoc (hasra iitéses) dontést valasztjdk. Vagyis a nem kreativitast, a nem
gondolkodas szinoniméjaként értelmezhet;jiik.

3.2. Az intuicio a megismerés egy-egy ,,0srobbanasa”
 Ami igazan szamit, az az intuicio.’
(A.Einstein)

’

A Magyar Ertelmezd Szotar szerint az intuicid: dsztonds megérzés, a lényegnek belso
szemlelodesbol fakado hirtelen felismerése.

A pszicholégia szaknyelvén az intuici6é alapja, a divergens gondolkodds, ami egyszerlien
fogalmazva masként gondolkodast jelent. Az ,,egyszerii” szohasznalat azonban elrejti a ,,mihez
képest masként?” igen bonyolult kérdését. Be kell latni, hogy az ilyen gondolkoddsmod mélyén
a kreativitas alapjat képezo, vilagra nyitott, befogadd, am a sajat (hidnyos)

Igazin ij ismeretbazisan kiilondsen asszocidlo, vagyis gyermeki gondolkodas lappang.
Nézet,

Tudisra Az intuicio fokozatait, gondolkodési fazisait (részleges és teljes intuicid)
Urals tartalmazzak a PPR periddusos rendszer 13.-16. cellai. Ebbdl vilagosan lathato,
Lyéret, hogy az intuicié a kreativ problémamegoldé gondolkodas szélséséges esete,
Cilsott amely a gqndolati mutdcio’k.létrejdttéhez vezel. .

Trinyi Az evoluciés modellanalogiat alkalmazva, tudjuk, hogy a mutaciok tobbsége

nem tud a kornyezetébe beilleszkedni, életképtelenné valik, ezért elpusztul.
Oroskodis Azonban az életképes mutdciok a populdcio (esetiinkben a gondolkodas)
rendkiviili megujulasat, a kornyezethez valo alkalmazkodas (esetiinkben a
probléemamegoldas) egészen uj szintjét jelentik. Az intuiciot a jelenségleirdsok
(ismeretstruktarak) strukturaterében ugy foghatjuk fel, mint a teljes jelenségleirasra vonatkozo
komplementer struktiuraban valo keresést. Megfogalmazhato a kdvetkezd konvergencia tétel:
A probléemamegoldo gondolkoddsi folyamat a jelenségleirasok strukturaterében mindig
konvergens.

Vagyis minden problémanak van megoldésa, csak a megoldas iddbeli lefolyasat az 5. abra
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szerinti intuitiv oOra irja le, amelynek milkddése az aktudlis jelenségleirds (ez az aktudlis
idopontbeli tudas) és komplementerének strukturalis kiilonbségétdl fligg.

Az intuitiv ora mikodése

>
>

Initnicio iddtartama
Inieicio iddtariama

' ' i > -1 >
o megismerss bpésszdma  m 0 inntuicio esébye 1
5. abra
Forras: sajat szerkesztés

Az intuicio tehat a megismerés (problémamegoldas) kiilonleges és igen rovid szakaszait, a
hirtelen felismerést reprezentalja, amikor egy Iépésben a teljes struktura altal képviselt
ismerethez jutunk (lasd 6. abra).

-

Ismeret teljessége

MME

il nicio indiicio Strukctira-ids
6. abra: Megismerés, struktura-ido és intuicio

Mindezek alapjan a megismerési folyamatot (problémamegoldast) mérd oOrat nevezhetjiik
intuitiv oranak. Az 5. 4bra jol illusztralja, hogy a megismerést felfoghatjuk, mint két intuiciod
kozotti lasst ismeretszerzesi és rendszerezési folyamatot, amely a vonatkoztatasi rendszerek
valtozasa miatt Gjra és Ujra ismétlddik.

A problémamegoldasi folyamat tehat a kreativitas kiilonb6z6 fokozatain torténhet. Ennek
kovetkeztében Iényegesen kiilonbozik a megoldashoz vezeté ut iddsziikséglete. Az
idotényezonek pedig az egyes dontési helyzetekben kulcsszerepe van. Az intuiciot tehat
tekinthetjiik a megismerés (probléemamegolddas) egy-egy ,, osrobbandsanak”.
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3.3. Példa a mintakovetés és intuicio alkalmazasara a problémamegoldasban

A kreativitas legalacsonyabb szintje (a PPR 1. cellaja szerinti mintakdvetés) és a maximalis
kreativitast reprezentald teljes intuicid (PPR 16.) kozotti alapvetd kiilonbségre vilagit ra a
kovetkezd gondolatkisérlet.
Probléma: irja le a 8x8=64 mez3bdl 4116 sakktablat, ha (1)-szerint meg van adva a sotét mezok
koordinatainak S halmaza.
(1) S={al, cl, el, g1, b2, d2, {2, h2,

a3, c3, e3, g3, b4, d4, f4, h4,

as, c5, e5, g5, b6, db, 16, ho,

a7,c7,e7, g7, b8, d8, f8, h8}
I. megoldas
A minimalis kreativitast igényl0 problémamegoldas a PPR 1. cella szerinti mintakdévetés. Ekkor
a kovetendé minta az S halmaz (1)-szerinti megadasa. Megszamoljuk az S halmaz elemeit (32
elem), igy megtudjuk, hogy a sakktdbla Osszes (8x8=64) mezdjének megadasahoz még
pontosan 32 mezd megadasara van sziikség. Tehat sorra vessziik az a,b,c,d, e,f,g,h koordinatakat
¢s mindegyikhez (darabonként) meghatarozzuk a hidnyzo szam-koordinatdkat, amelyeket a V
halmazba irunk.

(2) V={a2, c2, e2, g2, bl, dl, fl, hl,
a4, c4, e4, g4, b3, d3, 13, h3,
a6, c6, €6, gb, b5, d5, f5, hS,
a8, c8, e8, g8, b7, d7, {7, h7}
Ekkor vilagos, hogy a sakktabla 6sszes mezdinek T halmaza, az S és V halmazok egyesitése:

3) T=SuV N B B
I1. megoldas x x x x |6
A maximalis kreativitst, azaz a teljes intuiciot igényld x X " % 5
problémamegoldas (PPR 16. cella) egy 1épésben vezet . . N .
eredményre. Ekkor felrajzoljuk az S halmazbeli koordinatak

altal meghatarozott mezdk 7. abra szerinti halozati > * * N ’
struktardjat (jeloljik Gs-el), amelyen ,,x” jeloli a megadott x 1 ¥ x|z
koordinatak mezo6it. Ha a vildgos mezdk struktirdjat Gy-vela | x X X X 1
sakktabla teljes strukturdjat Gr-vel jeldljiik, akkor azonnal 6 c 4 ¢ s g &
adodik, hogy

(4) G, =G, UG, =G, =G, 7. 4bra

A (4) levezetés pontosan azt jelenti, hogy a vilagos mezdk
struktirdja azonos a sotét mezokével, csak annak éppen a
teljes sakktablara vonatkoz6 komplementere. Azaz egy
1épésben eldallt a komplementer ismeret, ami megfelel a
teljes jelenségleirasnak, vagyis a sakktabla teljes leirasanak
(a 7. abran ,x”-el jelolt mezoket a 8. dbran sotéttel szineztiik
ki), és ez volt a feladat.
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4. A KREATIVITAS LENYEGE
Keresd a

Nem véletlen, hogy a kreativitas sz6 a kredlasbol (létrehozas) | Ry
szarmaztathatd. Az ismeret 2. pontbeli ertelmezesét hasznalva, a | Eupkepor

KREATIVITAS legtémérebb definicioja: Alkotort i

Kreativitas alatt értjiik azt a folyamatot, hogy a gondolkodas kiilonbozo Todist!

szintjein (egyén, csoport, tdarsadalom), milyen modon tudunk o

ISMERETHIANYBOL —> ISMERETET kredlni? f;’";f:fﬁ”"yﬁ"[
atodt

A 1étez6 ismereteinket rendszerként foghatjuk fel, igy az ismerethidanyunk | ISmeretre
éppen e rendszer aktualis fotalitdsra vonatkozd komplementere (lasd az | Talilsz, ha
1.-3. dbrakon a H, T és H jeloléseket). Ezt az analdgiat felhasznalva /‘Zl't[épsza
kapjuk a 9. abrat, amely tekinthetd a kreativitas elvi modelljének. Semdkon!

‘9ﬂﬁpmnkmﬁy
asaidlis PROBY S

BB —

4‘]&:"]"’"' By

H ;
_&f_"‘"élis PROBLEM”

S
Omple ment®

9. abra: A kreativitas elvi modellje
Forras: Sajat szerkesztés

Az ismerethidny aktualis vonatkoztatdsi szempontok altal kimetszett része nem mas, mint az
Aktudlis PROBLEMA. A problémamegoldds pedig a tanulas kiilonbozé szintjeitdl, azaz az
ismert és ujonnan elsajatitott semak alkalmazasatol, az intuicioig terjed.

Amint az a 9. abrabol lathatd, a Meglévo ismeretek (H) halmaza mindig véges, ennek
komplementer halmaza ( H ), azaz az ISMERETHIANY végtelen. A problémamegoldas soran a

H halmazbol merithetjiik a sémainkat, a / komplementer halmazbdl pedig az Gjszerti, azaz a
kreativ megoldasokat.

Mindezt 6sszevetve a PPR periddusos rendszerrel, vilagossa valik, hogy a tanuldas nem mas,
mint a régi és tjabb sémak alkalmazasa, mig a kreativitas a komplementer ismeretstrukturdkban
valo keresés, amelynek sz€ls6 esete az intuicio.

5. ALKOTO VEZETES

Kozel sem véletlen egybeesés, inkabb a 20. szdzad utols6 harmadat meghatarozo fejlédés
korszellemének tulajdonithatd, hogy a német A. Kaufmann, a magyar Magyari Beck Istvan és
a lengyel Z. Pietrasinski, néhany év eltéréssel, szinte azonos idében dolgozta ki a dontés
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tudomanyat, a kreatologiat, illetve a vezetéstudomanyt megalapozé miiveket (lasd az
irodalomjegyzéket).

A. Kaufmann a dontések egzakt tudoméanyos megalapozasaval, Magyari Beck Istvan az alkotasi
folyamat interdiszciplinaris megkozelitésével hozott 1étre egészen 1) gondolkoddsmodot a
kutatasszervezés, vagy éppen a vezetési rendszerek miikodésének praxisaban.

A vezetéstudomany nagy Oregje, Z. Pietrasinski ugyanekkor fogalmazta meg (Pietrasinski,
1977) kotetében, az innovacids folyamat kulcsat, az alkoto vezetést és ennek kulcsszerepldjét,
az alkoto vezetot, melynek 1ényegét igy irta le:

., Az igazi vezetoi tehetség abban all, hogy felkutatja és hasznositjia mas emberek tehetséget, a
vezetett szervezet (vallalat) céljai érdekében. Hatékonyan alkoto az a vezeto, aki kedvezd
légkort teremt a problémdk, otletek felvetéséhez, s a célszerii dontések megkeresésében valo
részvételre osztonzi munkatarsait.” (Pietrasinski, 1977)

Vagyis Pietrasinski tullépett azon a lélektani megkozelitésen, amely szerint csak azt a vezetést
nevezték alkotonak, amelyben a vezetd eredeti 0jitod (innovativ) tulajdonsagokkal rendelkezik.
Nem egzakt, de szokatlanul pontos definicioja:

., Alkoto vezetésen a kollektiv tevékenység olyan iranyitasat értjiik, amely jelentosen elosegiti
az ujitokat és elomozditja a beosztottak fejlodését. ” (Pietrasinski 1977)

Ez a definici6 tekintheté a tudasmenedzsment 1. pontban Geoff Smith-tdl idézett 1ényegének
eléfutaraként, mely szerint a ,, nagy triikk, lathatova tenni a lathatatlant”. EbbOl egyértelmiien
kitlinik, hogy Pietrasinski mar az 1970-es években az alkotd vezetés Iényegét, az Gjitasra, vagyis
az innovacioés folyamatra, illetve a folyamat hatékony tdmogatdsira helyezte. Ennek
kovetkezménye, hogy a vezetés legfontosabb kritériumat, a hatékonysagot, dsszekapcsolta az
alkotd vezetéssel, st ezek prioritasat meg is forditotta. Tablazatba foglalta az alkotod vezetés
formait (lasd az 1. tablazatot).
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1. tablazat: Alkoto vezetdi szerepek és kompetencidk

Vezetoi szerep

Szerzo

A vezetoi szereppel jaro tevékenységek

Eredeti 0jitasi tervet vagy bevezetési modot dolgoz ki.

Tarsszerzo

Kidolgozza a terv egy részét. Idegen tervet adaptal.

Osztonzo

A megoldés keresésére buzdit.
Kijeloli a keresés témajat, irdnyat és a nem konkretizalt megoldast
(altalanos otlet).

A készletek folott
diszponalo
(mecénas)

Tamogatja ¢és finanszirozza a kutatasokat, koztik a terven
kiviilieket is.

A haladéas sziikségleteinek helyes felismerésével osztja el az
anyagi eszkozoket.

Elfogado

Ertékeli a javaslatokat.

Dontéseket hoz a bevezetés ligyében.

Szervez6 Megtalalja ¢s alkalmazza a haladast eldsegiteni
munkatarsakat. Biztositja az 01j gondolatok bedramlésat.
Iranyitja a megoldasok kollektiv keresését.

Megszerzi a sziikséges anyagi eszkozoket.

Létrehozza az 6sztonzok megfeleld komplexumat.

Megszervezi a bevezetést.

képes

A feladatok helyes elosztasaval eldsegiti a beosztottak fejlodését.
Noveli a beosztottak 0jitd hozzaértését.
Megoldja a konfliktushelyzeteket.

Iranyito
és nevelo

Forras: Pietrasinski, 1977

6. A KREATIVITAS KOCKAZATA (PARADOXON)

A cselekvés minden utja kockazatos.

Az elovigyazatossag tehdat nem a veszély elkeriilésében rejlik -ami lehetetlen-,
hanem a kockazat kiszamitasaban és a hatarozott cselekvésben.”

(Niccolo Machiavelli, reneszansz ir6, filozofus, politikus)

Az intuitiv 6ra miikodésének grafikonjai (lasd 5. dbra), azaz a kreativitds PPR-beli foka (az
egyszerii mintakdvetéstol az intuicioig) és a problémamegoldasra forditandd idé kozotti
forditott ardnyossag Osszefliggése, felveti a kreativitds, azaz a kreativ tevékenység, illetve a
kreativ ember kockazatanak problémajat.

Szdmtalan definicid ismert a kockdzat fogalmara. Az ezekbe foglalt alapvetd értelmezési
sémakat jol foglalja 6ssze az altalanosan hasznalt (sajnos a vezetdi praxisban is alkalmazott),
illetve az informatikai biztonsagban alkalmazott alabbi definicio.

Kockazat (altalanos értelmezés): Valamely cselekvéssel jaro veszély, veszteség lehetosége.
Kockazat (informatikai biztonsdg): Olyan jellemzo, amely leirja az informatikai rendszer
fenyegetettségének nagysagat.
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A definiciok mindig kiilonleges jelentdséggel birnak, mivel elméletek, majd ezen elméletekre
épiilé gyakorlati moédszerek, azaz példaul a vezetdi praxis épiil rajuk. A szervezeti, vallalati
gyakorlatban a kockazatok vizsgalataval és kezelésével foglalkozik a kockdzatmenedzsment,
amelynek két f0 agazata, a kockdzatelemzés €s kockazatkezelés.

A kockazatelemzés soran a fenyegetd tényezok szambavételével és kiértékelésével a kockazat
feltarhatd, a potencialis kar nagysagat a tényezok szama ¢€s azok bekovetkezési valosziniisége
szorzataként definialjak. Mindebbdl egyértelmiien kovetkezik, hogy a kockdzatot a
tudomanyos, illetve a kozgondolkodas és ebbdl fakaddan a vezetdi dontési praxis is kifejezetten
negativ fogalomkent, azaz jelenségként kezeli.

Jelen esetben a kockdzatot a kreativités, illetve az innovacid szemszogébol vizsgaljuk meg.
Ebbdl a megkdzelitésbdl jol magyardzhaté az a sajnédlatos tény, miszerint a kockazat
egyértelmiien negativ értelmezésének kovetkeztében, a dontéshozok, igy a tarsadalom és
gazdasag fejlodését meghatarozo innovacidért felelds vezetdk is, ezzel a negativ attitiiddel
viszonyulnak a kockdzathoz. Vagyis a kockazatkezelés alapvetd iranyelve a dontési
alternativakban, a kockéazatpotencial csokkentése, azaz a biztonsagos dontés.

A PPR-beli kreativitas fogalom, illetve az intuitiv 6ra miikddése alapjan megmutatjuk, hogy a
kockézat ilyenfajta értelmezése, a jelentds 0j problémak (dontési helyzetek) esetében, a
kreativitds és igy az innovdcio megvalosulisa ellen hat. Az intuiticid miikodésének
grafikonjaibol ugyanis kozvetleniil levezethetd a kreativitds és a kockazat k6zotti 6sszefiiggés
alabbi grafikonja (1asd 10. &bra).

A PPRI16

e id)

{rdotoriat né

!,
[

-9

PPR6

Kreativitis foka PPR-ben

PPR1

0 U] probicma megoldisinak 1
raldsinisege
10. abra
Forras: Sajat szerkesztés

A 10. éabra grafikonja azt szemlélteti, hogy ha a kreativitds fokdt a PPR rendszerben
értelmezziik, akkor egy nem rutin, hanem jelentdsen UJ probléma elméleti megolddsdnak
valosziniisége exponencialisan névekszik a megoldas (megoldok) kreativitasanak fokéval.

Az elméleti megoldas azt jelenti, hogy nem szdmolunk idékorlattal, vagyis a gondolkodo
elméket hagyjuk gondolkodni, illetve az alkotd vezetés legfontosabb kritériumat alkalmazzuk,
vagyis megteremtjiik szamukra a gondolkodashoz legmegtelelébb koriilményeket.

A dontési gyakorlatban azonban mindig valamilyen idékorlattal kell szamolni, amit a 12. dbran
a valdszintiségi tengellyel parhuzamos kockézat egyenesekkel abrazoltunk.
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11. dbra
Forras: Sajat szerkesztés

A 11. abra grafikonja szemléletesen mutatja, hogy minél alacsonyabb az idékorlat, vagyis minél
kevesebb id6t adunk az UJ probléma megoldasara, annal alacsonyabb foku kreativitds
alkalmazhat6. Tehat, amig a rutin problémak a PPRI-PPR6 mintakdvetéssel ¢és modell
analdgiakkal nagy valosziniiséggel megoldhatok, addig a jelentés UJ problémak megoldasanak
valoszinliségét az alacsony kreativitasi szint nagyon lecsokkenti. Vagyis az ido, vagy egyéb
kapacitas korlatok fiiggvényében, a kreativitdas fokaval né annak kockdzata. Ez a jelenség a
., kreativitas kockazata” paradoxon.

Ebbdl adodik, hogy ha a dontés kimenetének (eredményének) hatékonysagat, vagyis a
korlatozott kapacitasok kozott megvaldsuld projektet, csupan a kapacitdsokhoz és nem az UJ
probléma teljes megoldasdhoz mérjiik, akkor a jelentds kreativitds (intuicid) preferdlasa
kockézatos, azaz bizonytalan vezet6i dontés.

fgy mar jol demonstralhato korunk globalizalt dontési stratégiaja, amelyben ,ellenség” az
innovacio ,,negativ’ kockazata (bizonytalansaga). Ezaltal érthetové valik a kockazati toke, azaz
a befektetok befektetési kockdzatanak novekedésével jard csokkend aktivitas, a jelentds
ujdonsagot igérd, de ,,kockdzatos” projektek irant (lasd 11. &bra).

A globalizacio altal kikényszeritett versenyben azonban ez a 21. szédzad legtobb vezetdjének
dontési dilemmaéja, amikor jelentdsen UJ problémakkal keriilnek szembe, mint amilyenek
példaul a piaci, szervezeti, vagy éppen az egész gazdasagra (tarsadalomra) kihaté valsagok.

A jo kockazatmenedzsment tehat megelozheti a valsagmenedzsment sziikségességét. Ennek
azonban alapvetd feltétele az innovacio és az alkoto vezetés oOsszefiiggésének felismerése és

alkalmazasa. A PPRI6

Kﬁ(/(‘/(‘:(i;(’_(l/{l

PPR6

INNOV 1CIO (adkoti veselis)

PPR1
0 INNOVACIO vatissiniisége 1

12. abra
Forras: Sajat szerkesztés
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Mindezek alapjan vildgos, hogy a kdzgondolkodasban és vezetdi gyakorlatban elterjedt
gondolkodasmdd, a kockdazat negativitasa helyett, a kockazat relativitasarol érdemes beszélni.

A kockazat ilyenfajta relativ megkdzelitésével, tokéletes modell analogia hozhato létre a
kreativitas PPR-ben bemutatott relativitasaval. gy a 12. dbra grafikonja alapjan feloldhato a
kockézat egyértelmiien negativ értelmezése €s a kreativitas, illetve innovacié kockazata kozotti
latszolagos paradoxon. Ezzel a szemlélettel helyére keriilhet az innovacid, mint kreativ
folyamat értelmezése és Pietrasinski vizidja utdn 40 évvel, ujra elére 1éphet a praxisban az
alkoto vezetés, amely a vallalati tuddsmenedzsment alapja.
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A VISEGRADI NEGYEK INNOVACIOS EGYUTTMUKODESE

INNOVATIVE COOPERATION AMONG VISEGRAD COUNTRIES

Durgula Judit
PhD-hallgat6, Nyugat-magyarorszagi Egyetem, Lamfalussy Sandor K6zgazdasagtudomanyi
Kar, durgula.judit@gmail.com

OSSZEFOGLALAS

A  VISEGRADI ORSZAGOK OSSZEFOGASA A SIKERES KOZEP-EUROPAI
EGYUTTMUKODES OKAN A X1V. SZAZADRA NYULIK VISSZA. 1991-BEN A NYUGATHOZ
VALO  INTEGRACIO  OSSZEHANGOLASAKENT  LETREJOTT A  VISEGRADI
EGYUTTMUKODES FORMACIO. A VIHAROS EVEK UTAN, A SZETHULLAS HELYETT
EROIKET OSSZEKOVACSOLVA KOZOS CELOKAT FOGALMAZTAK MEG. A NEHANY
EVE KEZDODO INNOVACIO ES A STARTUPLAZ IDEJEN AZ ALLAMI ES UZLETI SZFERA
SZEREPLOI FELISMERTEK, HOGY VERSENYKEPESSEGUK KULCSFAKTORAI AZ
EGYUTTMUKODES, A BIZALOM ES AZ INNOVACIO.

TANULMANYOMBAN ARRA KERESEM A VALASZT, MILYEN FEJLODESI LEHETOSEGEI
VANNAK A HASONLO TORTENELMI HATTERREL ES ADOTTSAGOKKAL RENDELKEZO,
HASONLO GONDOLKODASU ES ERDEKEKKEL BIRO V4-ORSZAGOKNAK, HOGY
VERSENYKEPES INNOVACIOS PARTNEREKKE VALJANAK ES NE ELSZIGETELT
TUDASVARAKAT HOZZANAK LETRE. AZ EGYENKENT CSEKELY GAZDASAGI EROT
KEPVISELO  NEMZETEK  OSSZEFOGASA  OLYAN  MINI ~ OKOSZISZTEMAT
EREDMENYEZHET, AMELY EREDMENYESEN KAPCSOLODHAT BE A GAZDASAG
VERKERINGESEBE, HISZEN A TUDAS LETREJOTTE, ALKALMAZASA ES TERJESZTESE
A GAZDASAGI HALADAS EGYIK FO MOTORJA.

SUMMARY

THE VISEGRAD COUNTRIES HAVE COMBINED TOGETHER SINCE XIV. CENTURY
BECAUSE OF THE SUCCESSFUL CENTRAL EUROPEAN COOPERATION. A
FORMATION OF THE VISEGRAD GROUP WAS ESTABLISHED AS INTEGRATION WITH
THE WEST IN 1991. AFTER THE TURBULENT YEARS, INSTEAD OF THE
DISINTEGRATION, THEY FORGED THEIR STRENGTHS AND FORMULATED COMMON
GOALS. AT THE TIME OF INNOVATION AND STARTUP FEVER STARTED FEW YEARS
AGO, THE GOVERNMENT AND BUSINESS STAKEHOLDERS HAVE RECOGNIZED THAT
THE KEY FACTORS OF THEIR COMPETITIVENESS ARE COOPERATION, TRUST AND
INNOVATION.

THIS STUDY IS LOOKING FOR THE ANSWER, WHAT ARE THE DEVELOPMENT
POSSIBILITIES OF V4 COUNTRIES — WHICH HAVE SIMILAR HISTORICAL
BACKGROUNDS, ABILITIES, INTERESTS, AND LIKE-MINDED ATTITUDE - TO BECOME
COMPETITIVE INNOVATION PARTNERS AND DO NOT ESTABLISH ISOLATED
KNOWLEDGE CENTRES. IF THE MINOR NATIONS ONE BY ONE COULD COMBINED
THEIR ECONOMIC POWER TOGETHER, THAT COULD RESULT A MINI-ECOSYSTEM,
WHICH CAN CONNECT EFFECTIVELY INTO THE ECONOMY, AFTER ALL EXISTENCE,
APPLICATION AND SPREADING OF KNOWLEDGE ARE ONE OF THE MAIN MOTORS
OF THE ECONOMIC PROGRESS.
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1. BEVEZETES

Noszkay (2007) megfogalmazasa szerint a ,,fuddsmenedzsment célja a szervezet hozzaadott
erték termelésének novelése, innovdcios potencialjanak gyarapitasa, kulcsfogalma a
szinergia”, ebbdl a definicidrészletbdl kivilaglik a tudasmenedzsment €s az innovacid
kolesonds viszonya, melyek kivalo bazist biztositanak az innovativ kisvallalatokra épiil6 startup
Okoszisztéma szdmara. A tudasmenedzsment, innovacid és startup-vilag szamos teriileten
talalkozik, atfedi, kiegésziti egymast. Jelen tanulmény e harmas esetében a szinergiat
hangsulyozza a mar sokszor bizonyitott Visegradi Négyekre vetitve.

Az egy régioba tartozd orszadgok altaldban hasonld nehézségekkel kiizdenek, hasonld
kérdésekre keresik a valaszokat, igy indokolt 6sszefogniuk, hogy lekiizdve a modernizacios
nehézségeket, felzarkdzhassanak, ¢és erdiket egyesitve kapcsolodhassanak a gazdasag
véraramaba. Kutatasomban arra keresem a valaszt, hogy a hasonlé multtal, kulturalis és
szellemi Orokséggel, foldrajzi és gazdasagi adottsdgokkal, valamint tarsadalmi viszonyokkal
rendelkez6 Magyarorszag, Szlovakia, Csehorszag és Lengyelorszag, hogyan kiizdi le a startup-
vilag tamasztotta kihivasokat. A vizsgalat sordn ismertetem a visegradi orszagok kozos multjat,
jelenét és az innovacios teriiletén vald egylittmiikodés lehetséges jovojét. Ennek
alatdmasztasdhoz a V4 orszdgok innovacios teljesitményét vizsgalom a legfrissebb
statisztikédkat felhasznalva, majd az empirikus kutatdsom eredményeivel tdmasztom ald a
Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacios Hivatal kezdeményez6 1épéseinek relevancidjat.

2. A V4-ORSZAGOK EGYUTTMUKODESE DIOHEJBAN

Karoly Robert mar 1335-ben, a Visegradi Kirdlytaldlkozon felismerte, hogy a kdzép-eurdpai
nemzetek felemelkedésének zaloga az 6sszefogasban rejlik. E gondolat évszdzadokra feledésbe
meriilt. A XX. szdzad végén a modernkori utédokat megihlette a ,,visegradi gondolat”,
létrehozzak a Visegradi Egyiittmiikodést tevékenységeik politikai, gazdasagi €és kulturalis
szinten valdo Osszehangoldsdra. Az 1991-es Nyilatkozatot nem az Eurdopai Unid
alternativajanak, hanem annak kiegészitéseként szantak, melyben a bevont orszagok javithatjak
Uniodn beliili poziciodikat is. Az EU-csatlakozaskor rivalizalas alakult ki a V4- orszadgok kozott
az eldnyOsebb csatlakozasi feltételekért, vilagossa wvalt, hogy ez a szubregionalis
egyiittmiikddés nem segiti a feleket a nyugati vildg integraloddsdba. Az Eurdpai Unids
forrasokért, valamint a kiilf6ldi mikddotokért vivott harcban szovetséges helyett vetélytarsként
tekintettek egymasra a hasonld technologiai-miiszaki szinvonaltl tagorszagok. A hatalmi
harcok, érdekkonfliktusok, a szolidaritas hidnya végigkisérte a tagorszagok egylittmiikodését,
hol erésebb, hol gyengébb erdvel (Bago, 2006).

Az 1d6 a Visegradi Egylittmiikodés 1étjogosultsagat igazolja. A Visegradi Egyiittmiikodés négy
teriileten valosul meg: a Visegradi Négyek kozotti, az Eurdpai Union beliili, mas partnerekkel,
a NATO-val és mas nemzetkozi szervezetekkel. A visegradi orszagok egyiittmiikodése tobb
szinten zajlik: kormanyzati, miniszterelndki, kiiligyminiszteri, egyéb miniszteri, elndki, és
parlamenti. A kormanyzati szintli egyiittmiikodésnél az elndkség egy éves rotacios rendszerii
(Szilagyi, 2010).

A Visegradi Egyiittmiikodés kulcsfaktorai kozé sorolhatd, hogy a kézés célokkal valo
azonosulas (a Benelux allamok kivalo példajat mutatjdk az egységes Eurdpaban beliili
regiondlis egyiittmiitkodésnek) feliil kell irja az egyéni érdekeket, igy mérsékelhetd a széthtizas.
Emellett fontos, hogy a célok teljesiilése utan, a folyamatosan jelentkezd kihivasok koziil
ujabbakkal kiizdjenek meg k6z0s erdvel a nemzetek, erdsitve egységiiket.

Mara elmondhatjuk, a viharok csendesiiltek, a tagorszdgok 0j célokat keresnek. A tanulmany
tovabbi részében ezen kozos célok koziil a K+F (Szépvolgyi-Farsang, 2013) teriiletén
megvalosuld egyiittmiikodés lehetéségeit, indikatorait vizsgalom.
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3. AZ INNOVACIOS OSSZEFOGAS SZUKSEGESSEGE

Az Europai Unid versenyképességét befolydsolja tagorszdgainak versenyképessége és ez
kolcsondsen igaz. Az Europai Unio a 2001-2010-es Lisszaboni Programban a versenyképesség
javitasat célzo6 innovacios erdfeszitésekrol, a tudas-gazdasag intenziv fejlesztésérdl hatarozott.
A lisszaboni stratégia nem érte el kitlizott céljat hataridore, igy sziiletett meg a 2020-ig sz616
folytatasarol szolo Eurdpa 2020 stratégia. Az Innovativ Unid az Eurdpa 2020 stratégia 7
zaszloshajojanak, kiemelt kezdeményezésének egyike, melynek célja, hogy az EU lekiizdje
K+F+I-beli lemaradasat, melynek hozadékaként, ha az EU 2020-ra a GDP-je 3%-at koltené
kutatas-fejlesztésre, akkor ez a legutobbi becslések szerint 2025-re 3,7 milli6 munkahelyet
teremtene, és az éves GDP-t kdzel 800 milliard euroval novelné (EU COM, 2010).

A 2007-2013-as eurdpai unids programozasi periddus tapasztalatai alapjan nyilvanvalova valt,
hogy az unios fejlesztési forrasok csak akkor érhetok el, ha az adott orszagban létezik vagy
létrejon a kutatas-fejlesztési kapacitasoknak az a kritikus tomege, amely esélyt ad sikeres
palyazatokra. Az EU-csatlakozast kdvetd években a V4-orszagok mezdgazdasagi vallalatainak
fejlesztésére irdnyulod palyazatok nem hoztadk a vart eredményeket, s6t Magyarorszdg sok
tekintetben elvesztette korabbi versenyeldnyét a visegradi orszagokkal szemben (Illés et al.,
2012). A stratégiakészitok is tudataban voltak annak, hogy a Horizont 2020 program forrasaibol
csakis azok az orszagok szamithatnak jelentds bevételekre, amelyek maguk is sokat kdltenek
kutatas-fejlesztésre €s innovaciora, hiszen ez teremti meg a széles palyazoi bazist (Gal, 2013).
A magyar innovacios helyzet értékelése 2013-ban: a magyar nemzeti innovacids rendszer
rosszabb teljesitményét és kevésbé 6sszehangolt miikddését a hataskorok folyamatos valtozasa
¢s a dontési rendszer anomalidi akadalyozzék. A legfontosabb akadalyozé tényezdk tobbek
kozott a makro- és mikrogazdasagi keretfeltételekben keresendéek: példaul az adérendszer a
gazdasagi versenyképesség gyorsitéihoz is tartozhat, ha kedvezd befektetési kornyezettel
parosul (Illés et al, 2011). A finanszirozas korlatai, vagyis, a vallalati ¢letszakaszoknak
megfeleld finanszirozasi struktirdk elérhetévé tétele, mint kereslet ¢és kindlat
Osszeparositasanak elcsiiszdsai, valamint, a vallalkozoi kultira fejletlensége ¢és az
egylittmiikddés hianya jellemzi a magyar innovacios kornyezetet (Gal, 2013). E tanulmény is
jol tiikrozi, hogy a magyar innovacios kultara fejlodik, a timogato és szakmai kozeg érdekei
kozelednek egymashoz mind nemzetgazdasagi, mind nemzetkdzi szinten.

Az innovacios fejlesztések célteriilete napjainkban kibdviilt, s mar nemcsak a véllalati szintii,
de a helyi-regionalis versenyképesség fokozasa is célja és ezzel a tarsadalmi, gazdasagi és
kornyezeti szempontbodl egyarant fenntarthato fejlédés eldsegitése. Uj, mindségi (tudas-
intenziv, nagyobb hozzdadott értéket eldallitd) munkahelyek teremtésének, a lakossag
életmindségeének javitasanak, illetve a regionalis fejlettségbeli kiilonbségek kiegyenlitésének is
fontos eszkéze az innovacio (Landabaso, 1997 In Gal, 2013). Mig korabban a régiok tarsadalmi-
gazdasagi elmaradottsaganak megsziintetését, a regionalis egyenldtlenségek mérséklését
jelentds allami tamogatassal probaltdk elérni, addig Gjabban a régidk versenyképességének
javitasa keriilt el6térbe célzott unios, illetve nemzeti-regiondlis fejlesztési forrasokkal. A
versenyképességet befolyasolo tényezdk soraban meghatarozé jelentdsége van az egyes régiok
innovacios potencialjanak és az innovacios kapacitasbovitést eldsegitdé szakpolitikaknak
(Rechnitzer, 2002 in Gal, 2013).

Az 1. abra jol szemlélteti, hogy a kelet-k6zép-europai régioban tevékenykedd innovativ
vallalatok, vallalkozdsok szama jelentdsen elmarad a déli vagy észak-eurdpai régidoban
tevékenykedd innovativ vdllalkozasoktol. A kelet-kdzép-eurdpai régid atlaga 34%, ami
potencialt mutatja fel a vizsgalt iddintervallumban. A magyar innovativ vallalatok aranya 32%,
2%-kal magasabb a szlovakok teljesitménye; a V4-ek koziil innovativ vallalati teljesitményben
¢llovas Csehorszag, a sereghajtd pedig Lengyelorszag.
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A fentiekbdl arra kovetkeztethetlink, hogy Magyarorszagnak valasztania kell, egyediil lemarad,
vagy erdit masokkal egyesitve felzarkozik. Es ugyan, kik lennének alkalmasabb stratégiai
partnernek az innovacids 0sszefogasra, mint a Visegradi Négyek csoportja!
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Source: DG Research and Innovation - Unit for the Analysis and Monitoring of Mational Research Policies
Data: Eurostat
Note: "'Data on innovation refer to core innovation activities which exclude Sectors: A (Agriculture, forestry and fishing)
and M (Administrative and support service activities).

1. abra: Az innovativ vallalatok aranya az 6sszes vallalatokhoz képest EU-régionként, EU-
tagorszagonként 2010-2012 kozott
Forras: European Commission, 2016, p.131.

4. A V4-ORSZAGOK INNOVACIOS TELJESITMENYE

Borsi Balézs (2006) 10 éve a Visegrédi orszagok Eurépai Kutatési €s Innovéci(')s Térségbe valo
»europai paradoxon mintdjara. Ugyanis a sikeres innovacios teljesitmény feltételeinek megléte
(Osszefliggd teriilet, szadmottevd kutatd-fejlesztd 1étszdm, magas K+F raforditasok) ellenére
szerény az innovacios hozzaadott érték. Borsi uigy talalta 2006-ban, hogy a visegradi orszagok
gazdasagai tobbé-keveésbé integralodtak az EU-ba, K+F szektoruk tovabbra is a fejlodés
atmeneti fazisdban van; hidnyoznak a kapcsolodasi pontok és interakciok a gazdasaggal (Borsi,
2006). A kiils6 kényszer megsokszorozodott a 2010-es években az innovacids versenyeldnyok
megszerzésére és megtartasara, igy a perspektiva adott, a fejlodést fel kell gyorsitani.

Az Europai Unié versenyképességnek eddig nem sikeriilt behoznia lemaradésat a két
legnagyobb vetélytarshoz, Japanhoz ¢s az USA-hoz képest. A felzarkézast az ujonnan
csatlakozott tagorszdgok sem konnyitik meg. A 2004-ben, illetve az utana csatlakozott
tagallamok csak makrogazdasagi mutatok terén érik el az EU28 atlagat (még akkor is, ha
Gorogorszagot kivessziik a mintabol). A kelet-kozép-eurdpai orszagoknak még jelentds a
lemaradasa kiilondsen az innovacios képesség, az iizleti komplexitas és az intézményi hattér
terén. A V4-orszagok a ,,mérsékelt innovatorok™ kozé sorolhatok 2015-6s €vi innovacios
teljesitményiik alapjan.

A részletesebb elemzés (2. dabra) Magyarorszagot az atlagnal nem fejlettebb és kevésbé
versenyképes tagallamok kozé sorolja, Csehorszag az atlagnal fejlettebb és versenyképesebb 1j
EU-tagallamnak szamit, mig Szlovdkidban a versenyképesség, Lengyelorszagban pedig a
fejlettségi szinvonal nem éri el az atlagos szinvonalat (Vakhal, 2015).
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3. dbra: GDP-aranyos K+F kiadasok 2000-2020 kozott
Forras: European Commission, 2016, p.36.

A kutatasi, kisérleti fejlesztési tevékenység raforditasainak 6sszege a GDP széazalékdban eltérd

a vezetd innovatorok (Dél-Korea, Japan, Svédorszag, Finnorszag), a kdvetdk és lemaradok
esetében. Az innovacids nagyhatalmak GDP-jiik 3—4,5%-4t forditjak K+F tevékenységre, addig
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az Eurdpai Unio6 orszagai atlagosan aligtobb, mint 2%-at hasznaljak fel GDP-jiiknek kutatas-
fejlesztésre. A 3. dabraa GDP-ardnyos K+F réaforditasokat szemlélteti 2000, 2007, 2014,
valamint tervezetten 2020-ra. Az abra jol mutatja, hogy a V4-orszagok nem tudjak teljesiteni
2020-ra az GDP-ardanyos K+F kiadasok 3%-ra vald emelését (Csehorszdg vallaldsa nem
elérhetd a magyardzat szerint). A visegradi csoport orszadgainak innovacios tevékenysége a
vizsgalt idészakban lassu iitemi ndvekedést mutat.

AV4-orszagok innovacios lemaradasa jelentds. Az EU-atlagat egyediil Csehorszag kozeliti meg
a visegradi orszagok koziil. MagyarorszagGDP aranyos K+F raforditasa 1,4 szazalék kortiil van,
a tobbi tagorszag egy szazalék alatt teljesit.K6zos gyengeségként azonosithatdo a kis- és
kozépvallalatok alacsony innovacios teljesitménye, Csehorszag azonban e szempontbol is eléri
az Europai Uni6 atlagéat, az innovacids teljesitménnyel rendelkezd kis-és kozépvallalatok
aranya 30 ¢és 50%. Magyarorszagon az innovativ kisvallalatok 12%-4t, az innovativ
kozépvallalatok 26%-at teszik ki a kkv-allomanynak. E tekintetben Csehorszag és Szlovakia is
hasonl6 ardnyszamokat tud felmutatni (Palinkas, 2016).

Abbodl kiindulva, hogy az 01j kutatasi eredmény megsziiletése onmagaban nem jelent innovaciot,
mivel a K+F az innovécios folyamat raforditasa, nem pedig eredménye (Fagerberg, 2006 In
Halpern—Murakozy, 2010), az I. tablazatban feltérképezem a 20102012 kozott késziilt CIS
felmérés eredményeit a vizsgalt 4 orszagra. A Community Innovation Survey (CIS) az EU-
tagallamokra rendszeresen késziild, harmonizalt ko6zosségi innovacidés felmérés. A
reprezentativ felmérés szerint a cseh vallalatok a leginnovativabbak, a szlovak és magyar
vallalatokat pedig a lengyel vallalatok kovetik innovativ vallatokat illetden. Az innovacié négy
fajtaja tekintetében Magyarorszag a marketinginnovacioban erds, és folyamatinnovacioban a
leggyengébb a V4-ek kozott.

1. tdblazat: Az innovativ vallalkozasok aranya az 0sszes (vizsgalt) vallalathoz képest a V4-
orszagokban, az innovacio tipusa szerint, a 2010-2012-es CIS felmérés alapjan

Innovativ Termék- Folyamat- Szervezet- Marketing-
vallalkozasok* innovacio innovacio innovacio innovacio
Csehorszdg 439 25,3 24,0 20,5 22,4
Magyarorszag 32,5 10,6 8,3 16,5 19,7
Lengyelorszag 23,0 9,4 11,0 10,4 10,6
Szlovikia 34,0 14,4 13,5 18,6 19,3

*beleértve az ,elarvult”, félbehagyott és folyamatban 1év6 innovacios tevékenységeket is
Forras: Innovation Statistics Yearbook, 2015 alapjan sajat szerkesztés

A gyorsan novekvo kis- és kozépvallalatok jelentdségére mar Penrose 1959-ben felhivta a
figyelmet, majd 1991-ben Schumpeter nyoman valt elterjedt¢ a felfogas, mely szerint a
gazdasag motorjanak tekintik Oket. A Scherer—Ross (1990) szerzéparos szerint alapvetden
hatdrozzak meg az innovaciét a monopolhelyzetben 1€évé nagyvallalatok, mivel ezen
szervezetek hajlandok és képesek is jelentds forrasokat aldozni K+F-re. Drucker (1993) és
Baumol (2002) nézetei szerint nem a befektetések nagysaga, hanem az innovacié mindsége az
alapvetd fontossdgu, ugyanis a kis- és kdzépvallalatok csekélyebb 0sszegli K+F raforditasokat
valositanak meg, mégis motivaltabbak a radikalis innovacidkra, mivel nincsenek kdbevésett
szabalyaik, oOriasi datlathatatlan szervezetiik, igy rugalmasabban tudnak illeszkedni a
folyamatosan valtoz6 fogyasztoi igényekhez. A kkv szektor valtozasai nyomon kovethetok az
uj cégek létrejottének sebességében, térbeli strlisodésében. A kkv szektor innovativ
csucstechnoldgiat hasznalo vallalatai szambeli gyarapodasuknal joval jelentdsebb ndvekedési
hatéast generalnak, igy méltan nevezhetdek a nemzetgazdasagok motorjanak (Papanek, 2010).

A versenyképesség vizsgalatdra tobb mutatészam-rendszer, index is hasznalatos (pl.. WEF
Global Competitiveness Indexe vagy az OECD versenyképességet mérd indexe). A
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kovetkezokben a GEl-indexet (Komlosi et al., 2014) alkalmazom a négy vizsgalt orszagra,
hiszen az innovativ vallalatok tekinthetéek az innovacidé kozvetitdinek ¢és a gazdasag
motorjainak.

A 4. abra szerint a lengyeleknek Vallalkozasinditasi képesség terén, a szlovakoknak a
Halozatosodas, a Kockazati tOke rendelkezésre allasa, a cseheknek a Termékinnovacio,
Technologiai szektor teriiletén, valamint a magyaroknak a Termékinnovacioban van
komparativ eldnydk a V4-ek kozott. A Nemzetkoziesedés a legerdsebb jellemzdje a vizsgalt
orszagoknak, mig a Lehetdségek ¢észlelésében ¢s az Emberi eréforrds mindségében
hianyossdgok rejlenek. A szlovdk vallalkozdsoknak a kozds hianyban, a Lehetdség
¢észlelésében, a cseheknek és lengyeleknek a Lehetdségmotivalt vallalkozasban ¢és a
magyaroknak a Termékinnovacio terén a legnagyobb a lemaradasa egymashoz képest.

1. Alehet8ség

észlelése
1,00 2. Vallalkozasinditasi
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4. ébra: A visegradi orszagok elemzése a GEI 14 pillére alapjan (2016)
Forras: Acs — Szerb — Autio, 2016 alapjan sajat szerkesztés

Mivel mar nemcsak az allami, az iizleti, hanem a civil szféra szerepldiben is felmertilt a kérdés:
milyen stratégidval sikeriilhet a vilagméretekben csekély gazdasagi erét képviseld V4-
orszagoknak egylitt felzark6zo6 innovacios partnerekké valniuk? — elkezdddott az alulrdl felfelé
vald épitkezés és mar nemzetkozi forumokon, konferencidkon vitatjdk meg a visegradi
orszagok képviseldéi a régids innovacids kitorési pontokat, térképezik fel a dinamikus
egyiittmiikddés eszkoztarat és hatékony 6sztonzoit (Palinkas, 2016).

Pélinkas Jozsef, az Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési €s Innovaciés Hivatal elndke a V4-ek
intenzivebb egyiittmiikodésének elkotelezett hive. Elengedhetetlennek tartja a V4-tagorszagok
kozos fellépését az EU-s keretprogramok el0készitése sordn (is), hiszen igy érvényesithetik
szandékaikat. Az egyeztetett allaspont megfogalmazasara jo példaként szolgal Horizont 2020
projekt kutatoi béreinek elszamolasahoz kapcsolodo igények kozos képviselete. Palinkas
szerint érdemes kozos erdsségeket, fejlesztési lehetdségeket feltdrni a K+F+I tertileten, ilyen
erdsség lehet a feldolgozoipar, mely jellemzden erds agazata a tagorszdgok gazdasagainak.
Magyarorszadg ¢és Szlovakia kozott 2002 ota valt igazan intenzivvé a tudomanyos ¢és
technologiai egyiittmiikodés. Mindkét fél elsdsorban az EU-s programokban vald részvételt
erdsitené a jovOben, igy a kétoldali projektek koziil is egyre inkdbb azok kapnak prioritast,
amelyek unios projektek eldkészitésére iranyulnak. Magyarorszag és Szlovakia K+F+I
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partnerségének masik fontos foruma a visegradi orszagok (V4) egylittmiikodése. Szlovakia
példaértékiinek aposztrofalta és hangsulyt fektetett a korabbimagyar elndkség alatt inditott
kezdeményezések folytatdsara. A magyar allami és iizleti szféra szerepldi felismerték, hogy
astartup Okoszisztéma egymasra ¢éplil, az egyes alkotdelemek csak akkor tolthetik be
rendeltetési funkciojukat, ha egylittmiikddnek. A Budapest HUB Munkacsoport 2013-ban
fejlesztési javaslatokkal allt eld a magyar startup 6koszisztéma pilléreinek fejlesztését illetden.
E hibrid kezdeményezés ihlette Szlovékia innovativ véllalkozo6i kdrnyezetének fejlesztését,
melynek keretében 2014-ben a KPMG Slovakia elkészitette az orszag komplex startap-
kornyezeti helyzetértékelését, kitdrési pontokat azonositottak és a valtozdsok nyomon
kovetésére 2016-ban is megismétlik felmérésiiket. A Runway Budapest 2020 — Startup Credo
kezdeményezés — mely Budapestet 2020-ra Kozép-Kelep-Eurdpa startup fellegvarava kivanta
alakitani —, elhalt és minden szerepld, résztvevé a maga utjat jarja azoéta.Ahhoz, hogy a
Visegradi Négyek egyiittmitkddése sikeres legyen az innovécio eléréséért, fenntartasaért vivott
globalis harcban, elengedhetetlen, hogy az egyes tagorszagok allami, iizleti és civil szereploi is
képesek, hajlandoak legyenek a kooperaciora (NKFIH, 2015).

»A Vd-ek Osszefogdsa a kutatdsi infrastrukturdak hatékonyabb kihasznaldasa érdekében azt
célozza, hogy az eroforrasokat valoban kutatasfejlesztésre és innovacios tevékenysegre
osszpontosithassuk™ hangsulyozta Palinkds Jozsef 2016 oktoberében Brndban a Visegradi
Egyiittmikodés tagallamainak innovacidt és kutatasfejlesztést finansziroz6 szervezeteinek
tanacskozdsan (NKFIH, 2016a). A palydzati forrasok elbirdlasanal fontos, hogy a
projektjavaslatok szakértdi szempontu értékelésen is atessenek, vizsgaljdk a projektek
megvalosithatosaganak feltételeit, a programnak vildgos kutatasfejlesztési tartalommal kell
rendelkeznie, és hosszu tavon fenntarthatd, a késobbiekben is finanszirozhato vallalast kell
tartalmaznia. A tagorszagok mar a kutatasfejlesztési és innovacios palydzati felhivasaikban is
torekednek arra, hogy olyan feltételeket fogalmazzanak meg, mely az infrastrukturak hatékony,
a rendelkezésre allo kutatasi infrastruktarakat és kapacitasokat felmérd tanulmany elkészitése
¢s hozzaférhetové tétele. Ezek a 1épések hozzdjarulnak ahhoz, hogy a V4-orszagok egyiittese
versenyképes partnerséget kinaljon a vilag vezetd innovativ gazdasagainak (NKFIH, 2016a).

Megnovekedett azon konferencidk, forumok szdma (gondolok itt 2016-ra), mely a visegradi
orszagok Eurdpa vezetd innovatoraiva valasat, vagy kisebb Iéptékben gondolkodva, innovacios
egytttmikodésének lehetdségeit taglalja.

A legigéretesebb ezen innovacios koziil a Visegradi Négyek 2016-ban életre hivott innovacios
foruma, a think.BDPST volt, ahol az eléadok két napon keresztiil folytathattak interaktiv
diskurzust a régiot érintd kihivasokrol és kitorési lehetéségekrdl. A konferencia célja, hogy
éves, eurdpai szintll innovacios stratégiai forumként fiizze szorosabbra a gazdasagi,
korményzati és a civil szféra kozotti régios egylittmiikodést az innovacio és a kutatas-fejlesztés
teriiletén (NKFIH, 2016¢).

A forum résztvevdi kiemelték, hogy annak érdekében, hogy a V4-ek minél jobban ki tudjak
hasznalni az innovacid nyljtotta eldnyoket, meg kell talalnunk az egyensulyt egyiittmiikodés és
versenges kozott. Az allami és lizleti szféra egyetért abban, hogy a jelenleginél sokkal er6sebb
egytittmiikodés kell a tudomanyos, fels6oktatasi intézmények €s az iizleti €let kozott, ugyanis
az egyetemek szerepe megkeriilhetetlen ezen a teriileten. Magyarorszdg harom ponton, a
politika, a finanszirozas, a szabalyozas teriiletén probalja meg erdsiteni a kutatas-fejlesztést (a
legutobbi téren épp a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacios Hivatal felallitdsa szolgalt
példaként). A visegradi orszagokban mar létrejott vagy kiépitendd, tudomanyos kivaldésagot
tdmogato rendszerekre fokuszalva megallapitottdk a résztvevok a kivalosag feltételrendszerét:
kiszamithatdsag, a megfeleld kutatasi infrastruktura, nyelvtudas, megfelelé személyek, bator
politika és tidmogatd kornyezet, amely nyilt a versenyre. Osszességében a kivalosag
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tdmogatasahoz az alulrdl felfelé épitkezd rendszereket érdemes elényben részesiteni, valamint
hogy az ipari igények megvaltozdsaval az akadémiai ¢és ipari kornyezetnek kozosen kell
formalnia a kivalo tehetségek szamara vonzo karrierteriileteket. Cséfalvay Zoltan, az OECD
magyar allando képviseletének vezetdje szerint az a fo kérdés, miképp lehet teret engedni,
tdmogato kornyezetet biztositani az 0j 6tletek megvaldsitdsanak. Robert—Jan Smits, az Eurdpai
Bizottsag kutatasért €s innovacioért felelds foigazgatoja eldadasaban kiemelte, mig régebben
az europai strukturalis alapokat szinte csak infrastruktirafejlesztésre forditottdk, ma mar a
kutatas-fejlesztési és innovacids tevékenységek is jelentds lehetdségeket kapnak ezekbdl a
forrasokbdl: 2020-ig bezaroan az osszesen 320 milliard eurds tamogatasbol kozel 60 milliard
eurot forditanak kutatasra és innovaciora. A féigazgatd szerint az innovacio 0sztonzéséhez a
pénz Onmagiban nem elegendd, elengedhetetlen az er6forrdsok megléte és a tehetségek
felkaroldsa, valamint folyamatosan javitani sziikséges a tdmogatasi struktiradkat. Smits a
visegradi orszagok az innovacio terén végrehajtott eréfeszitéseit igéretesnek értékelte, szerinte
az utobbi években megfeleld irdanyba kezdtek el haladni, és ambicidjukat megtartva igazi
vezetOkké valhatnak Europaban (NKFIH, 2016b).

Az innovaciods stratégiai partnerséggel a V4-egyiittmiikodés 1j dimenziodi nyilnak meg, azonban
a visegradi orszagok K+F+I teriileten valo 6sszefogdsa még nem eredményez felzarkdzast,
innovacids versenyeldnyt. A felzarkdzashoz egészen kivételes lehetdség, hogy (K+F+I)
Osztonzésére soha nem latott mértékii forras all rendelkezésre. Magyarorszagon a 2014-2020
kozotti periodusban unios és hazai forrasokbol osszesen 1200 milliard forint véarja a
legkivalobb projektotleket. Ezaltal elérhetévé valhat, hogy 2020-ra a GDP-aranyos K+F
raforditasok elérjék az 1,8%-ot, igaz, ez az arany még mindig elmarad az unids atlagtol. A
sikeres innovacids partnerség egyik alapkove, hogy a V4-ek az Eurdopai Uni6 forrasait
kiegészitd fejlesztési forrasként, és ne a hazai dotacid helyett hasznaljak fel, ha nem igy
gondolkodnanak, még tavolabb keriilnénk vetélytarsainktdl az innovacids versenyben. Kozos
kihivast r6 a V4-ekre, hogy a K+F+I szempontjabol leginkabb fejlett régiok a 2014-2020-as
tervezési  1d6szakban csak rendkivill korlatozott mértékben férnek hozzd a
tdmogatasokhoz.Meéretgazdasagossagi szempontok is indokoljak a dinamikus egyiittmiikdést
a K+F+I tertiletén. A kitorési pontok azonositasahoz fel kell térképezni a kutatasi projektek és
a vallalati fejlesztések kapcsolodasi pontjait, valamint az eredmények kozos
értékesithetdségének lehetdségeit. K6zos projektekbe agyazva a magyar feldolgozoipar EU-
régioin beliili kiemelkedd teljesitménye (Magyarorszdg GDP 22-23%-a, EU GDP 15%-a) is
érvényesithetd. A kivalosag kineveléséhez elengedhetetlen a legfejlettebb nemzetkozi
infrastrukturdkhoz val6 hozzaférés a kutatok szdmara. A tagsagi és hasznalati dijak irredlisan
magas arainak megosztasara a konzorciumok alakitasa kivalo lehetdséget nyajt. A kutatok
bérszinvonalanak nyugati-eurépaihoz vald kozelitése megadalyozhatja az agyelszivast.
Konkluzioként megallapithatd, hogy a visegradi négyek egyiittmiikodve sokkal hatékonyabban
tudjak kihaszndalni az erdforrasaikat, és ledolgozni lemaradasukat. A V4-ek innovativ stratégiai
partnersége lehet az EU legfejlettebb orszagaibol érkezd projektek erds partnerei 2020 utan,
amikor az elérhetd K+F-palyédzati programok nagyobb aranyaért nemzetk6zi mezdnyben kell
versenyezniiik (Palinkas, 2016).

6. EMPIRIKUS KUTATASI EREDMENYEK

Ahogy mar tobbszor is utaltam a vallalkozasok innovacios tevékenységére, most szeretném e
teriiletet korbejarni a V4 orszagok szempontjabol. Ebben a primer kutatdsom keretében
elkészitett interjukra és egy konferencia kerekasztalbeszélgetésére tamaszkodom. Ahhoz, hogy
megerdsitsem a visegradi orszagok innovativ stratégiai partnersége indokolt és sziikséges (a
fellelt szakirodalom elemzésén tal) két innovativ vallalatokat segitdé mentorral készitettem
interjut a startup-vilag fejlédési lehetdségeirdl, a V4-ek kozti 6sszefogasrol. Megkérdezettjeim
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voltak Hild Imre az iCatapult alapitdja, iizleti angyal és mentor, valamint, Galambos Zoltan, a
LeadUp startup-okat mentorald csoport dtletgazdaja.!

A megkérdezettek kiemelték, hogy ,,Budapest benne van a vilagtrendekben”, de nem az elsdk
kozott, igy a befektetbk nem Magyarorszagon, vagy a kornyezd orszadgokban képzelik
kihelyezni forrasaikat®>. A kdrnyezd orszagok koziil Varsé, Kolozsvar® és Bukarest vannak
Budapestnél kedvezébb helyzetben. Az emlitett orszagokhoz hasonloan kitorési pontot kell
talalni, 0jat kell alkotni — amire sziikség van, de mas még nem csinalta meg —, ahelyett, hogy
szimplan lemésolndk a mar jol miikodd innovacios €s startup fellegvarak életitjat, mikodési
mechanizmusat. Galambos Zoltan ugy véli, az eredeti startup 6koszisztéma csak Amerikaban
miikodik, mashol ugyanazok a rossz beidegz6dések vannak. Uj dolgokat régi megolddsokkal
nem oldhatunk meg, vagyis a megvaltozott feltételek, megvaltoztatott gondolkodasmodot
igényelnek.

A startup-viladg egyik mozgatérugodja az egyiittmiikodes. erre épitve, a hasonlo gondolkoddsu
V4-ek egyiittmiikodése révén mini okoszisztema épitheto ki, a visegradi orszagok egyenként nem
versenyképesek, de Osszefogva erds CEE startup Okoszisztémat hozhatnak létre. A privat
(versenyszféra) nyitott az egylittmiikodésre és miota az allam is felismerte, hogy kis nép 1évén
alkalmazkodnunk kell, valamint hogy ,,tobbségben az erd”, van relevancidja annak, hogy
Budapest is aktivan bekapcsolodjon a startup-vilag vérkeringésébe.

Megkérdezettjeim ravilagitottak, arra, hogy egy életképes startup dkoszisztéma kialakitasahoz
elengedhetetlen a hibrid (allami és versenyszféra) sikeres egyiittmiikodése. Az elmult években
tobb versenyszférabol induld kezdeményezés is elbukott az allami szerepvallalds/tamogatas
hidnya miatt. Téves feltevés azt hinni, hogy pénzt pumpalva a vallalkozasokba, a gazdasag
motorjaiva valhatnak a vallalkozasok/vallalatok. Nem pénz, hanem kompetencia sziikségeltetik
arra vonatkozoan, hogyan kell megélni a 4. ipari forradalmat — hangsulyozta Hild.

A Budapest HUB Munkacsoporttal megkérdezettjeim is egyetértenek abban, hogy Budapestben
tobb szempontbol is nagy potencial van, igy nem lehetetlen régios vezetd szerepe az évtized
végére, fontos kiemelni, hogy nem lehet egy ujabb Szilikon-volgyet felépiteni, a vilagpiacot
nem lehet idehozni, de Budapest egyfajta kapuként szolgilhat a régids vallalatoknak a
vilagpiacra-vald nyitasban.

A vallalkozas lehetdséget teremt arra, hogy megvaltoztassuk azt, ami ott €s akkor probléma,
vagy valtoztatast igényel. Hild Imre javaslata arra vonatkozoéan, hogy Budapest eldrébb
keriiljon az innovativitas, a startup 0koszisztémak rangsordban, a kisérletezés dsztonzése. A
siker kulcs lehet, ha olyan vallalkozoi réteg nevelddik ki, akik folyamatosan megkérddjelezik
onmagukat, nem f€lnek a kudarcoktol, olyan rutinszertivé fejlesztett tényfeltarast végeznek,
mikor nem 6k irdnyitanak, nem ismerik a kimenetet; hogy az allando felfedezés soran csak arra

Az interjukat 2016 nyaran budapesti kdvézokban iranyitott interju guide alapjan végeztem. A szakmai interjuk 1—
1,5 orat vettek igénybe és nyitott kérdéseket tartalmaztak. A mélyinterjuk fokuszaban a budapesti startup
okoszisztéma erdsségei, gyengeségei, kitorési lehetoségei alltak; a startup vilag kulcselemeit: finanszirozas, allami
szerepvallalas, emberi erdforrds, egyetemekkel vald egylittmiikodés (spin-off) is érintettiik az interji soran,
melynek tetGpontja a V4-orszagok stratégiai egyiittmiikddésének vizsgalata volt. A megkérdezettekkel gyorsan
sikeriilt megtalalni a kozds hangot, igy az interju vezérfonala mellett szamos mellékszalat is beleszéttiink a
diszkusszidba. Az adatfeldolgozas modszeréiil a kvantitativ informaciok cél szerinti elemzését valasztottam, az
interjuk kivonatait beépitettem a tanulmanyomba.

2 Egy amerikai befektet, ha Eurdpaban szeretne terjeszkedni Anglidba, Londonba megy, Nagy-Britanniaval
azonositja Europat. Csak ritkan gondoljak, hogy egy kozép vagy kelet-kdzép eurdpai orszag is megfeleld célpont
lehet. Londonban adottak a feltételek: egy nyelvet beszélnek, befektetési kedvezményekhez juthatnak, fejlett a
kockézati t6ke és iizleti angyal-halozatuk. Oriasi szerepe van a kapcsolati tékének; ,)ha nem vagy rajta a
kontaktlistan, azt jelenti, hogy nem is 1étezel” — fogalmazott Hild.

3 Kolozsvart az elmult id6kben tobb nemzetkdzi magazin is a ,.kelet Szilikon Vélgyének” nevezte. A parhuzam
nyilvan talzas, de figyelemreméltd, hogy Romania viladgszinten a top tizben van a népességaranyosan szamitott
IT-szakemberek szamat nézve a kivalo oktatasi struktirajanak, valamint az informatikusoknak nyujtott allami
kedvezményeknek kdszonhetden.
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fokuszaljanak, amit meg akarnak tudni és felismerjék a lehetdségeket. Galambos Zoltan ezt gy
fogalmazta meg, hogy sziikség van a merész, de elérhetd célok megfogalmazasara tigy, hogy
az Otletgazda nem riad meg a cél elérése kozben ttjaba allo akadalyoktol, visszautasitastol.
2016 nyaran felpezsdiilt a fovaros innovéacios, startup Okoszisztémaja. A think. BDPST
konferencia mellett megrendezésre keriilt a Ford AppLinkMobilityOpportunity V4
RegionConference&Competition is, ahol a V4-orszagok (kibovitve Kelet-Kozép-Eurdpara)
startup Okoszisztémajat elemezték a tagorszagok képviseldi. A konferencian én is részt vettem,
a kerekasztalbeszélgetésen elhangzottakat foglalom 6ssze. A négy nemzetiségi résztvevo kozott
helyet kapott a spin-off cégeket képviseld tandr, akceleratorvezetd, kockazati tékés és ICT
szakember. A beszélgetés kozponti kérdése a ,,mit tudnak kinalni egymasnak a V4-ek?” volt.
Azonositottdk az egyiittmiikodés dimenzidit: innovacio, klaszter, startup, 6koszisztéma és
vallalkozoi készségek. Kiemelték a bizalmat, mint legfébb kulcstényezdt; emellett a pénz, az
allam, az emberi er6forrds és az egyetemek kérdéskorét targyaltdk. A megkérdezettek
egyetértettek abban, hogy Magyarorszdgon rengeteg forras all rendelkezésre, de kevés a
piacképes otlet, ellenben Szlovakidval, ahol Gtlet otletet ér, de hianyzik a megvalositashoz
sziikséges anyagi forras. A cseh partner a legerdsebb a vizsgalt szempontokbodl. A szlovakok
gyengeségként nevezték meg a startup-vilag és az egyetemek kozti kooperacio hidnyat, a
lengyel fél szerint pedig kiilon nyelvet beszélnek az egyetemek ¢és a startupperek. A
konferencian nem sikeriilt kapcsolddasi pontokat taldlni (ami nem meglepd, hiszen a V4-ek
kozti kereskedelem is elenyészd). A kerekasztalbeszélgetés résztvevoi Osszefoglaloan arra a
megallapitasra jutottak, hogy eldszor a helyi Okoszisztémat kell erdsiteni, utdna lehet
nemzetkdzi porondra 1épni.

7. OSSZEGZES

A Visegradi Négyek tobb izben bizonyitottak, hogy kézdsen fellépve erds szovetséget alkotnak.
A versenyképességért vivott harcban e mar kiprobalt egylittmiikodés ismét sziikségessé valt,
hogy versenyhatranyukat csokkentsék. Az innovativ kis- és kozépvallalatok alkotjak a gazdasag
motorjat, igy kiemelt figyelmet érdemelnek az innovacids, startup dkoszisztéma fejlesztésében.
Egy ¢életképes innovacios okoszisztéma nélkiilozhetetlen feltétele a hibrid (allami és tizleti
szféra) egyiittmiikddés. A sikeres innovativ vallalatok felviragoztatasdnak legfobb kelléke nem
a finanszirozasi forrasokban, hanem a kompetencidban leledzik. Az innovéacids stratégiai
partnerséggel 0j dimenzidbaléphet a V4-ek egyiittmiikodése, a kooperdcidés sordn a
tagallamokban felhalmozott tudasbazist hatékonyan kapcsolhatjdk be az innovacios
korforgasba, vagyis a taldlményok, vivmanyok, szellemi termékek a tarsadalom és a gazdasag
szamara hozzaadott értéket képviseld innovaciova valhatnak. Ehhez azonban elsd 1€pésként
alokalis 6koszisztémakat kell optimalizalni, majd ezt kovetheti a nemzetkozi fellépés. Budapest
egyfajta kapuként szolgalhat a régiés vallalatoknak a vilagpiacra-val6 nyitasban.
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OSSZEFOGLALAS

A TUDASMENEDZSMENT A LEGGYAKRABBAN HASZNALT DEFINICIOK SZERINT A
SZELLEMI TOKE NOVELESET CELZO TOREKVESEK  OSSZESSEGE. A
TUDASMENEDZSMENT A TUDASTOKE LETREHOZASANAK, MEGTARTASANAK,
MEGOSZTASANAK ES FELHASZNALASANAK ALAPVETO MODJA. ALTALABAN OLYAN
TEVEKENYSEGROL  BESZELUNK, @ MELYNEK  CELJA, HOGY  KERETET
SZOLGALTASSON EGY KOZOSSEG (VALLALAT, INTEZMENY, SZERVEZET) SZELLEMI
JAVAINAK ~ MINEL  GAZDASAGOSABBAN  TORTENO  KIAKNAZASAHOZ ES
FELHASZNALASAHOZ. CIKKEMBEN A COACHING FENTI ERTELEMBEN VETT
HOZZAJARULASAT KIVANOM REFLEKTORFENYBE HELYEZNI, MEGPEDIG A
COACHING FOLYAMATMODELLEK SOKRETUSEGE, ALKALMAZHATOSAGA ALTAL.

SUMMARY

THE KNOWLEDGE MANAGEMENT BELIEVES THAT THE MOST COMMONLY USED
DEFINITIONS OF INTELLECTUAL CAPITAL INCREASE TO PROMOTE ALL OF
ATTEMPTS. KNOWLEDGE MANAGEMENT KNOWLEDGE CAPITAL FORMATION,
MAINTENANCE, SHARING AND USE BASIC WAYS. ACTIVITY IN GENERAL ARE WE
SPEAK, THE PURPOSE WAS TO FRAME PROVIDE A COMMUNITY (ENTERPRISE,
INSTITUTION, ORGANISATION) ENFORCE ITS INTELLECTUAL PROPERTY ATTRACT
MORE OF ECONOMY EXPLOITATION AND USE. MY ARTICLE IN THE ABOVE SENSE
COACHING CONTRIBUTION IS TO SPOTLIGHT PLACED ON COACHING NAMELY
PROCESS MODEL DIVERSITY, BY USE OF.

1. COACHING FOLYAMATMODELLEK

Mar a coaching moddszertananak formalddasi szakaszaban nyilvanvalova valt, hogy igény
mutatkozik egy olyan ,,sorvezetére”, mely logikusan, az idérendiséget is figyelembe véve irja
le egy valos coaching folyamat azon fObb allomésait, melyek viszonylag univerzélisan
meghatdrozhatok, tobbnyire attdl fliggetleniil, hogy a coaching-nak éppen melyik fajtajarol
legyen is sz0.

Az ICA (International Coach Academy, http://coachcampus.com/podcasts/the-coaching-
panel/coaching-models/) meghatdrozasa szerint a coaching folyamatmodell egy olyan médszer
vagy folyamat, mely segiti az iigyfelet azon szandéka megvaldsitasaban, hogy eljusson jelenlegi
allapotabol az altala kivant allapotba.

Téagabb értelmezésben a coaching folyamatmodellek inkabb egyfajta keretként értelmezhetdek.
Ezek a modellek els6sorban a coach-oknak nyujtanak hasznos segitséget munkdjuk soran,
kevésbé azt a célt szolgalva, hogy megmondjak, vagy eldirjak azt a modot, ahogyan coach-olni
,kell”. Inkabb a gyakorlatban is jol hasznalhato struktiraként szolgalnak, segitve az éppen zajlo
folyamat pozicionaldsat, a mar megtett, ¢s a még hatralévd ,,ut” atlathatésdganak biztositasat.
Egyszertien gy is fogalmazhatnank, hogy segitség a megfeleld helyen és idoben torténd
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adekvat valaszadashoz. Ismerve a coaching folyamatban testet 61t aktualis allapotot, a coach
konnyebben fel tudja mérni az azonnali lehetdségeket, a modszertani repertoarbol éppen ott €s
akkor szoba johetd elemeket, at tudja tekinteni az addig torténteket, hidat képezve a mult, és a
tervezhetd jovo konkrét 1€péseinek korvonalazasahoz.

Napjainkra — féleg nemzetkozi viszonylatban — viszonylag sok coaching folyamatmodell
sziiletett. A mar bizonyitott, tobbek altal is hasznalt, népszerii modellek szdma néhany tucat
kortilire tehetd. Szamossaguk ellenére vannak benniik k6z6s vonéasok, szinte mindegyikiikben
kitapinthat6 az a szervezo erd, ami alapjaiban hatja at dket. Itt leginkabb azokra a fundamentélis
értekekre gondolok, melyek a coaching alapfilozofidjanak, kiildetésének a bazisat jelentik.
Példaként emlithetem a folyamat elején az ligyfél és a coach kozott 1étrehozando/elmélyitendd
bizalom ¢és nyitottsdg légkore, az Oszinte, felszabadult kommunikaciéo fontossagénak a
hangsulyozasat. Az tlgyfél célkitlizéseinek, valamint azok megvaldsitdsanak a prioritasat,
illetve azon mddszertani és etikai szabalyok szakmailag mindvégig korrekt betartasat, melyek
a teljes tamogato folyamatot végigkisérik. Végiil, de nem utolsé sorban az a tanulési folyamat,
amely szerencsés esetben joval tilmutat az adott, éppen zajlo célkitlizés megvalositasan.
Optimalis esetben egy (vagy tobb) coaching folyamat aktiv résztvevojekeént ligyfeliink képessé
valhat a folyamat ,,0njaréva’-tételére, ami azt jelenti, hogy a coaching(ok) kozben latott,
megtapasztalt, befogadott, elsajatitott, begyakorlott, tartosan beépitett gondolkoddsmodot és
cselekvési mintakat sikerrel tudja majd késdbb 6nallodan is alkalmazni az élet mas teriiletein is,
legyen sz6 vezetési szemlélet, megkozelités és gyakorlat egységérdl, vagy a csaladdal,
baratokkal kozosen végzett szabadidds tevékenységrol.

Fontos kiemelni, hogy egyetlen coaching folyamatmodell sem merev, szigoraan eldirt. Eppen
a rugalmassagukban ered hatékonysaguk egyik f6 oka. Részben ebbdl kovetkezik masik o
tulajdonsaguk, hogy a — coaching egyik alapvetd értékét is képviseld — testreszabottsag jo
esetben \igy az iigyfél, mint a coach részérél kolesondsen megnyilvanulhat. Ugy gondolom,
hogy az erre valdo odafigyelés leginkdbb a coach feleléssége, hisz szakmailag 0 képes
kontrollalni a teljes folyamatot. Annak, hogy ki melyik coaching folyamatmodellt hasznalja
mindennapi munkaja sordn, van egy tudatos, €s egy kevésbé tudatos dsszetevdje. A kordbban
mar emlitett coach ¢s iigyfele kozott miikodé kémidhoz hasonldan itt is kialakulhat egy
természetes vonzodas a coach részérdl az altala megismert, a személyiségéhez, stilusahoz
esetleg kozelebb 4llo egyik, vagy masik coaching folyamatmodell irdnyaban, amire persze még
rd ,,szuperponalddhat” a tudatosan feldolgozott, altala szakmailag bizonyos megfontolasokbol
elényben részesitett valtozat is. Jollehet, a kelld tapasztalattal rendelkezd coach sajat modellt is
alkothat, mint ahogy azt én is tettem. Egy a személyiségiinkhoz, stilusunkhoz leginkabb
passzold ,,sajat” coaching folyamatmodell megalkotasa nem konnyli feladat. Mindez sok
gyakorlati tapasztalatot, iteracids 1épést igényel, melynek soran a coach-nak ,,élesben” célszerti
kiprébalnia a 1épésenként formalodo, egyre cizellaltabb alkotas helytallosagat. Elképzelhetd,
hogy végiil egy univerzalis, a coaching szinte minden fajtajara sikerrel alkalmazhat6 modell
fog sziiletni, de az sem kizart, hogy egy tobb miifajban is praktizalé coach specifikus modelleket
alkot mondjuk életvezetési, lizleti, vagy vezetdi coaching-ra. Rdadasul ezek a modellek — a
coach Onismeretének ¢és szakmai tuddsdnak mélyiilésével — folyamatosan véaltozhatnak,
érhetnek.

Véleményem szerint — legyen sz6 barmely coaching teriiletrél — a gyakorlati hatékonyséag csakis
ugy valésulhat meg a legmagasabb fokon, ha az alapos onismerettel rendelkez6 coach az altala
tudatosan alkalmazott modellt — az el6z6ekben emlitett rugalmassagot kihasznalva — mindig az
aktualis koriilményekhez, tigyfele személyiségéhez igazitja. Ez persze kiilonleges képességeket
igényel a coach-t6l, hiszen egy iilés soran nagyon sok mindenre kell egyszerre figyelnie. Mind
akozben, hogy hallgatja ligyfele verbalis kommunikacidjat, veszi annak non-verbalis lizeneteit
— esetleg jegyzetel is —, még a kovetkezd 1€épésen is tornie kell a fejét, példaul hogy a tobb szaz
modszertani elem koziil melyik legyen majd a sorra keriilé, amely a fo célkitlizés, €s a sok
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egyeb szempont koziil a leghatékonyabb tovabblépést biztositja. Az egyszerre, tobb iranyba
torténd koncentralas bizony nagy elény ebben a szakméaban.

2. NEPSZERU COACHING FOLYAMATMODELLEK

Mint ahogy azt az el6z0ekben is emlitettem, mara mar viszonylag sok coaching folyamatmodell
latott napvilagot. A kdvetkezékben 6 db nemzetkdzileg is hasznalt és elismert modellt (a tudatos
valasztasomnak éppen ez volt az alapja) gylijtottem csokorba, melyek fobb jellemvonasait — a
kés6bbi Osszehasonlitasukat is lehetévé tevd struktirdban — igyekszem bemutatni. Esszer(i
okokbol ezt azzal a modellel kezdem, melyet a szakirodalom a legnépszeriibb coaching
folyamatmodellként aposztrofal. A tovabbiakban pedig —a modellek neveit alapul véve — ABC-
sorrendben haladok.

2.1. A GROW modell

Errél a modellrdl kicsit bodvebben fogok irni, mert megérdemli. Nem csak azért, mert ez a
legelterjedtebb, mondhatni esszencidlis coaching folyamatmodell, hanem azért is, mert sokak
szamara ez jelenti ,,a modell”-t, a legautentikusabb, els¢ szamu coaching folyamatmodellt,
melyet ma is sikerrel alkalmaznak szerte a vildgon.

Par szoval a modell torténetérdl. Minden Timothy Gallway-jel kezdddott. 1974-ben az USA-
ban megjelent attérést hozo miive, a ,,The Inner Game of Tennis”, mely John Whitmore ¢és
Alexander Graham révén Eurdpaba is atkeriilt. Részben a McKinsey-vel valo egyiittmiikodés
tapasztalataibol kiindulva ésszerisitették, egyszeriisitették a mar kordbban ismertté valt 7S
modellbe integralt tapasztalataikat, melynek eredményeként megsziiletett a GROW modell
(http://www.performanceconsultants.com/grow-model.

A mindossze négy {6 fazisbol allo modell elsésorban egyszeriiségének, logikus, €letszeri
megkozelitésének, akcid-, és eredményorientalt mivoltanak koszonheti népszertiségét. John
Whitmore 1992-ben publikalta elészor a modellt ,,Coachingfor Performance” cimi konyvében
(6sszesen 30 orszadgban és 23 nyelven), mely hamarosan a menedzserek és felsévezetok
kultirdk, tudomanytertiletek, és személyiségek korlatait ledontve terjedni. A GROW modell
mara a nemzetkdzi coaching kozosség egyik alappillérévé valt, amit elsésorban kimagaslo
teljesitményének koszonhet, hatékonyan segitve emberek millidit személyes, illetve
szervezeten beliili céljaik elérésében.

1. abra: Grow modell
Forras: Sir John Whitmore: Coachingfor Performance, N. Brealey Pub., 1996
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A modellt egyébként napjainkban mar sokféleképpen, gyakran kissé eltérden abrazoljak, olykor
még némi tartalombeli kiilonbség is felfedezhetd. A 1ényege azonban ugyanaz, méddszertani
»lelke” a szokratészi nyitott kérdésfeltevés, mellyel a coach céljai elérésében tdmogatja
tgyfelét. Nevét az egyes fazisok tartalmat leginkabb jellemzé angol nyelvii szavak
kezddbetiiinek Osszeillesztésébdl kapta, mely novekedést, fejlodést jelent. Ez jol kifejezi a
modell alkalmazasanak legfobb céljat, az iigyfél fejlodését. A négy szakasz fobb jellemzdit a
kovetkezOk szerint hatdrozhatjuk meg.

Goal

Els6 1épésként a coaching folyamat céljat hatarozzuk meg, ami a coaching jellegébdl eredéen
lehet hossza-, kozép-, illetve rovidtava. Cél lehet példaul valaminek a megvalositdsa, de
ugyanugy lehet egy kulcs-eredmény, tobb apro cél, vagy teljesitmény-mutato elérése. Valahol
mindig egyfajta sikerrdl beszélhetiink, ahol az ligyfél (¢s esetleg megbizdja) vagyai teljesiilnek.
Ebben a szakaszban mindig ligyelni kell arra, hogy a kittizétt célok SMART-ok legyenek. Ez
tobb szempontbdl is fontos, de nézziik mit is jelent. (Az Gjabb mozaikszd — angol eredetétdl
eltekintve — a magyar nyelven besz¢lok szamara azért 6rom, mert ugyanez a mozaikszo a mi
nyelviinkdn is ugyanugy visszaadja az egyes elemek jelentését.) Specific (specifikus),
Measurable (mérhetd), Attainable (attraktiv — még ha nem is tlikorforditasban (a szerzo
megjegyzése)), Realistic (redlis), Timely (tervezhetd).

Specifikussag alatt azt értjiik, hogy a célnak konkrétnak, és iigyfeliinkre vonatkozonak kell
lennie. Keriilendd minden altalanositas, személyre szabott, pontosan definialt cél(ok)ra van
sziikség.

Meérhetd. Bizonyos esetekben ez nem okoz nehézséget, mondhatnank magatdl értetédik (pl. 6t
tizedet szeretnék javitani a tanulményi atlageredményemen, vagy az eddigi rekordomhoz képest
5 perccel hamarabb szeretném lefutni a maratoni tavot). Eldfordulhatnak azonban olyan
helyzetek 1is, amikor ez nehezebbnek tinik (pl. szeretnék jobb kapcsolatban lenni
versenytarsaimmal). Egy ilyen, vagy ehhez hasonlo helyzetben elsé ranézésre nehéz
mérdszamokban gondolkozni, ez mégis szinte minden esetben megteremthetd. Ehhez elészor
ki kell alakitani a megfeleld indikatorokat, mérdszamokat (pl. kommunikécio
kezdeményezésének darabszama a masik fél részérdl, adott iddszak alatt), s altaluk — ha
kozvetetten is —, de a mérhetéség megvalosithatd. Peter Drucker szavaival élve: ,,Amit nem
tudsz mérni, azt nem tudod menedzselni sem.” (http://blogs.worldbank.org/education/you-can-
t-manage-what-you-don-t-measure)

Attraktiv. Igazi elkotelezddést igényld cél, olyan, amiért tenni is kell, ami nem hull csak ugy az
oliinkbe. Ez biztositja a motivaciot, ami bizony gyakran a komfortzonankbol valo kilépéssel
jar. Ezzel szemben nem szamit attraktivnak példaul az a cél, hogy ezutan reggelente fiityiilve
htzom majd fel a zoknimat, hiszen ez kdnnyen kivitelezhetd (persze itt is lehetnek kivételek).

Realis. Végrehajthatd, megvalosithato célkitiizések. Olyan célok, melyek az ligyfél személyét,
koriilményeit figyelembe véve elérhetdek. Ellenpéldaként, hidba is akarnank a vildg els6
tirhajdsai lenni, hiszen ezt az egy valakinek jar6 cimet Gagarin mar kiérdemelte. Masik példat
emlitve, egy gyenge fizikumu holgy szamara, aki még sosem csinalt fekvétamaszokat, annak
realisabb célkitiizés napi 9 fekvétamasz 3 napszakra felosztva, mint 9 fekvOétamasz esténként.
(Megjegyzem, az attraktiv és a redlis 6sszetevok hivatottak biztositani a kitiizott cél optimalis
kereten beliil térténd tartasat — a szerzo)

Tervezhetd. Egy feladat sem feladat hataridd nélkiil — szoktdk mondani. A cél — vagy a rész-
célok — teljesiiléséhez idokerete(ke)t kell szabnunk. Ez lehetévé teszi a szamunkra, hogy még
tisztabban lassuk a célt, pontosabban meg tudjuk itélni, hogy eddig hova jutottunk a cél felé
vezetd uton, mennyi van még hatra, 6ssze kell-e szedni magunkat, vagy esetleg még lazithatunk
is. A hatarid6 kitizésénél is jo, ha bolcsnek maradunk, hiszen egy ,.félre tizott” hataridd az
egész coaching folyamat sikerére hatassal lehet.
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A cél meghatdrozasat segitd, par praktikus kérdés:
Mit szeretne elérni?
Konkrétan mivel lenne elégedett?
Miért fontos ez Onnek?
Mi lesz jo abban, ha eléri céljat?
Ha sikertil, honnan fogja tudni, hogy elérte céljat?

Reality
Masodik 1épés a jelenlegi, valos helyzet feltarasa. Ebben a szakaszban igyeksziink tényszertien,
objektiven, lehetdleg minden torzitd tényezotdél mentesen feltarni azt a szitudciot és annak
koriilményeit, melyben tigyfeliink aktualisan 1étezik. Ezt tigy is felfoghatjuk, mint azt a kiinduld
allapotot, ahonnan a coaching folyamatot inditjuk. Ebben a fazisban a coach feleldssége, hogy
onértékelésre buzditsa, 6sztondzze ligyfelét, valamint segitsen feltarni a cél elérését eddig gatld
tényezoket. Nagyon fontos tovabba, hogy a coach értd figyelemmel hallgassa tigyfelét, és
gyakori visszajelzésekkel biztositsa azt, hogy k6zos hulldmhosszon legyenek, szemantikailag a
lehetd legkozelebb keriiljenek egymashoz iigyfelével. Ez a szakasz szamos esetben olyan, az
tigyfélben ¢l6 félelmeket, illetve téves meggydzddéseket tar fel, melyek puszta eliminalasaval,
olykor az egész coaching folyamat sikerre viheto.
Az aktudlis helyzet feltarasat segitd, par praktikus kérdés:

Mi a jelenlegi helyzet?

Miért jelent ez problémat?

Allando, vagy idékozonként jelentkezd problémardl van sz6?

Mit tett eddig a megoldas érdekében?

Van, ami gatolja Ont torekvéseiben?

Options
Harmadik 1épésként Osszegytijtjiik a megoldasként szoba johetd alternativakat. Egy valos,
¢letbeli probléménak mindig rengeteg megoldasa van, még akkor is ha azt hissziik, hogy csak
egy, vagy egy sem. (Ezt jo, ha egy életre az emlékezetlinkbe véssiik! - a szerzé megjegyzése.)
A tapasztalat azt mutatja, hogy tobbnyire hasznos, ha inkabb tobb alternativat gyijtiink, még
akkor is, ha azok els6 pillantasra irredlisnak tlinnek, ugyanis gyakran latni arra példat, hogy az
ilyen otletek egy kis modositassal, késobb ¢életszertivé, hasznalhatova tehetok. Az 6tletgeneralas
soran brain-storming-ot is alkalmazhatunk (a gyakorlat mar sokszorosan igazolta, hogy
,,csoportos otletelési technika” elnevezésere racafolva, egyediil is kivaloan alkalmazhato — a
szerzo megjegyzese) Talan itt van az a kritikus pont, ahol tobbek szerint a coach is ,,besegithet”,
Otleteit megosztva tamogathat, ha sziikséges.
A lehetdségek feltarasat segitd, par praktikus kérdés:

Milyen lehetdségeket 1at a valtozasra?

Mit tudna tenni? Es még?

Mik az adott alternativa eldnyei, és hatranyai?

Mit tenne, ha korlatok nélkiil cselekedhetne?

Milyen segitségre, tamogatasra van sziiksége?

Way Forward

Az el6zdekben meghatarozott, legvonzobb alternativa kivalasztasa, a célhoz vezetd ut konkrét
megtervezése. A feladat tehat egy konkrét akcioterv elkészitése, amely mellett az tigyfél
maximalisan elkotelezddik. Ennek biztositadsara — kiilondsen ebben a fazisban — a coach-nak
nagyon oda kell figyelnie ligyfele motivalasara, hiszen nem egy esetben éppen ez a végso siker
kulcsa. Jo, ha tobb iranybdl is meggydzddiink arrol, hogy iigyfeliink pontosan tudja mi a
»dolga”, vilagosan atlatja a cél eléréséhez vezetd utat, annak minden nehézségével, a most még
akadalyozo tényezokkel. Azért is kényes ez a szakasz, mert ez utan kell az ligyfélnek elészor
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kilépnie a komfortzonajabol, ami — azért valljuk be 6szintén — nem csak pozitiv élményeket
hordoz.
A cselekvési terv kidolgozasat segitd, par praktikus kérdés:

Melyik lehetdséget valasztja?

Konkrétan mit fog tenni annak érdekében, hogy elérje a céljat, és mikor?

Es azutan mit fog tenni?

Hogyan értékelné elkotelezddését egy 1-10-ig terjedd skalan?

Célja(i) elérésében hogyan tudja Ont a kdrnyezete tamogatni?

2.2.7C modell

MickCope nagy sikeri konyvében (,,The SevenCs of Coaching: The Definitive Guideto
Collaborative Coaching”) részletezi az altala kidolgozott mddszert, melyet a szerzd tobb mint
15 éves lizleti életben szerzett tandcsadoi, tréneri, vezeto- €s személyiségfejlesztési, valamint
coach tapasztalata sz0 at. A valtoztatasi folyamatokra koncentrald, érthetéen bemutatott 7-
1épéses folyamat egyszerlien abrazolja a gyakorlatban is jol hasznalhaté modellt. MickCope a
coach és tligyfele kozott kialakuld egylittmiikodés mindségét hangsulyozza. A folyamat akkor
tekinthetd sikeresnek, ha hosszitavon képes biztositani a megvaldsitott valtoztatasok jovObeni
tartossagat, tdmogatva az tigyfeleket abban, hogy késébb mar magukon is képesek legyenek
segiteni.
Client

Clarity

Create
Change
Confirm
Continue

Close

2. abra: 7C modell
Forras: Sajat szerkesztés (MickCope: The SevenCs of Coaching: The
DefinitiveGuidetoCollaborativeCoaching, Prentice Hall, 2004 alapjan)

A modell vazat — az alabbi sorrendben — a 7 db ,,¢” betlivel kezd6d6 angol sz6 adja, melyek
roviden a kovetkez6 jelentéssel birnak:
Client — Ugyfél
Az els6 fazisban az tligyfél és a probléma megismerésére, megértésére toreksziink.
Feltérképezziik céljait, kideritjiik segitségkérésének okat.
Clarity — Tisztazas
Ebben a szakaszban tisztdzzuk a probléma tiineteit és gydkereit. Valaszt kereslink arra,
hogy eddig mi 4llt a kivant allapot elérésének Gtjaban.
Create — Létrehozas, alkotas
Megoldasi javaslat(ok) kidolgozasa a széban forgd problémara. Elképzelt, illetve szoba
johetd megoldas(ok) keresése.
Change — Valtoztatas
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A cél eléréséhez sziikséges valtoztatdsok atgondoldsa, tobb szempontbol vald
mérlegelése.
Confirm — Megerdésités
Kiils6 visszajelzések keresése. Meggy6zddés, hogy miikoddképes a kigondolt terv.
Continue — Folytatas
A hosszu tava fenntarthatosag biztositasa. A visszaalakulas kockazatdnak mérséklése.
Close — Lezaras
A siker megiinneplése, a tanulsagok, kovetkeztetések levonasa. Annak atgondolasa, hogy
mit tanult az ligyfél a coaching folyamat soran, képes lesz-e ezutan onalléan boldogulni
stb.. Végiil elkdszonés.

2.3. ACHIEVE modell

A Sabine Dembkowski ¢és Fiona Eldridge altal kidolgozott 7-1¢épéses modell elsésorban
felsévezetdi coaching-ok gyakorlati tapasztalataira tdmaszkodik, melyet a szerzék a vilag
szamos orszagaban, neves cégeknél szerzett tevékenységiik sordn szereztek. Mindezen
ismereteket azzal a céllal siiritették modelljiikbe, hogy végeredményként egy praktikus, sokak
szamara a gyakorlatban is jol hasznalhat6 folyamatabra sziilessen.

ASSESS
CURRENT
SITUATION

ENCOURAGE
MOMENTUM

CREATIVE
BRAINSTORMING

The Achieve®

D Coaching Model

DESIGN

INITIATE
OPTION
GENERATION

EVALUATE
OPTIONS

3. dbra;: ACHIEVE modell

Forras: http://www.wabccoaches.com/bcw/2006 v2 _il/feature.html

A folyamat fobb Iépéseit a kovetkezOképpen foglalhatjuk 6ssze:

1. Iépés: A jelenlegi helyzet értékelése

Az elsd 1épésben teret adunk a vezetdnek, hogy részletesen leirja az aktualis helyzetet, kifejezze
az azzal kapcsolatos érzéseit. A szitudcio elmesélése fokozhatja a vezetd tudatossagat az adott
problémaval kapcsolatban, reflektalhat a miltbeli eseményekre, elmondhatja, hogy mi vezetett
a mostani helyzet kialakulasdhoz, és hogy azok a torténések milyen reakciokat valthattak ki
masokban.

2. 1épés: Alternativ megoldasok generalasa brainstorming segitségével

Ebben a fazisban a vezetd ratekintésének a szélesitése a cél, amit addig esetleg beszikolt
latasmod gatolt. Egy életképes megoldashoz keresiink kreativ megolddsokat, és ahhoz
sziikséges viselkedésvaltoztatdsokat. A {6 cél tulajdonképpen a szoba johetd alternativ
lehetdségek szdmanak a ndvelése a kihivasokkal szembe nézd tigyfél szamara.
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3. Iépés: Konkrét célok

A harmadik 1épésben az ligyfél konkrét célokat fogalmaz meg az addig csak lehetdségként,
alternativaként szoba jott valtozatokbol. Ebben a szakaszban keriilhet sor a célok ,,SMART”-
ositasara, finomhangolasara. Sok esetben ez nem is olyan egyszeri, hisz a vezetdk gyakran
félnek attol, amit nem szeretnének.

4. 1épés: A cél elérését szolgalo valtozatok kidolgozasa

A konkrét cél ismeretében kijelolhetévé valik a hozza vezetdé modszertani elemek széles
skalaja. Ekkor még nem a lehetd legjobb megoldas kivalasztasa, megtalalasa a cél, sokkal
inkabb egy lazdbb megkdzelités, mely fOképp a szdba johetd valtozatok szamanak és
spektrumanak a bovitését szolgalja.

5. Iépés: Az egyes valtozatok értékelése

A megoldast jelentd alternativak listajanak Osszedllitasat kdvetden jo, ha elvégezziik azok
bizonyos szempontok szerinti rangsorolasat. A végsd siker nagymértékben a megfeleld
fokuszpontok megtalalasan mulik.

6. 1épés: Redlis végrehajtasi terv készitése

Konkrét, gyakorlatias, a megvalosithatosagot is figyelembe vevd megvalositasi terv
kidolgozésa, melyet célszerli irdsban rdgziteni. Mindez az tligyfél elhivatottsagat ndveli a
kolcsondsen (coach és tigyfél altal) elfogadott végrehajtasi terv mellett.

7. 1épés: Batoritas, megerdsités

A gyakorlati tapasztalatok alapjan rendkiviili fontossaggal bir az tigyfél megfeleld
viselkedésvaltoztatasanak coach altali batoritasa, majd megerdsitése. Ez a kisebb volumenti,
aprobb elemek esetére is igaz, hiszen ezek is jelentds mértékben képesek az tigyfél bizalmat
erdsiteni. Gyakran sok kis 1épés vezethet a kivant cél eléréséhez, melyet folyamatos batoritassal
¢s megerdsitéssel konnyebb elérni.

2.4. CANOE modell
Benedicte Rodier szerint az élet egy folyohoz hasonld, mely a természete szerint dinamikus. A
francia szdrmazasu ,,Life Balance” coach altal megalkotott 5 szakaszbol allo6 modell egy kenu

tdmaszat, kiegyensulyozottsagat kivanja biztositani az tligyfeleknek az ,.¢let-folyon” vald
haladas soran.
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éANOE Coaching Modeh

« Clarify your challenges and your goals,

* Appreciate yourself (your choices, your
beliefs, your strengths, your hopes, ...),

* Navigate through your life in a peaceful and
balanced way,

* Open yourself to new possibilities and new
opportunities,

* Enjoy the rewards of being responsible for

your life choices.
\ @ Your Canoce Coac%
www.urlifebalance.com %

4. abra;: CANOE modell
Forras: http://www.icoachacademy.com/blog/coaching-resources/coaching-
models/benedicte-rodier-coaching-model/

A meglehetésen egyszerti modell nevét alkotd6 mozaikszé 1épései az ligyfél nézépontjabol a
kovetkezok:
Clarify
Kihivasok és célok tisztazasa.
Appreciate
Az ligyfél sajat maga felé iranyul¢ tiszteletének, megbecsiilésének erdsitése. Valasztasai,
hiedelmei, erésségei, reményei stb. hatterének felmérése, megismerése.
Navigate
Az eddigi ¢letut békeés, kiegyensulyozott attekintése.

Open
Nyitottabba valas eldsegitése az 0j lehetdségek iranyaban.
Enjoy

Unneplés attdl az 5romtd] kisérve, mely dnédlld dontéseink felelésségének megtapasztalisabol
ered.

A francia szerz6 mindehhez a folyamatot segitd viselkedésformakat, kovetendd coach-
attitlidoket is javasol:
e Nyugodt, pozitiv, bizalmas 1€gkor kialakitasa,
Rugalmas, figyelmes hozzaallas,
Teljes jelenlét, maximalis odafigyeléssel,
Eletcélok tisztazasanak, megoldasok keresésének tamogatasa,
Az észlelés ,kihegyezése”,
Széleskorti coaching-eszkoztar hasznalata,
A legjobb tdmassza valni az ligyfél életutazasa soran.

2.5. CASCADE modell

Glen Woods kulturalis kézegbe agyazott kdrnyezet-orientalt modellje 7 1épésbdl all, mely —
legalabbis az els6 részében — viszonylag részletes az egyes fazisok bemutatasat illetéen. A
szerz0 fontosnak tartott hét — coach és ligyfele kozotti kapcesolat szempontjabol — fontos
tényezot (kapcsolat, feltétel nélkiili pozitiv hozzaallas, bizalom, tisztelet, empatia, autonomia,
kongruencia) kiemelni, ezek a modell kozepében kaptak helyet.
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The CASCADE Model

Improved work performance
Effective behaviour Context
Motivation to act

Clarity of purpose / —Jﬁ.
Self-regard I NE L R oo sty s™ | 2 Behavioural

Self-awareness outcomes

Agenda

COACHING Setting

PARTNERSHIP
: Connection i~
' Unconditional Positive regard =i
Culture Trust
Respect

Empathy
Developing a Autonomy

plan of action Congruence exploration |

Conscious
Cognition

Agreeing Committing

goals || toChange

5. abra: CASCADE modell
Forras: https://www.pinterest.com/pin/399553798161305016/

Context — Kornyezet
Megfeleld kornyezetben kialakulnak a coaching elkezdéséhez sziikséges feltételek, a
tudat alatti észlelések viselkedés-fokusza egylittmiitkddéshez vezethetnek coach és
igyfele kozott.

Agenda Setting — Utemterv
Ebben a szakaszban a résztvevok megallapodnak a coaching folyamat hozzéavetdleges
iitemtervétdl. Megjegyzem, hogy a gyakorlatban ez az esetek tobbségében eldre pontosan
nem lathatd. Ennek ellenére a tervezés indokolt, nagyjabdl tarthato.

Self-exploration — Személyiségleltar
Az Tlgyfeél érdeklodési korének, képességeinek, készségeinek, kompetencidinak,
értekrendjének, személyiségének stb. a feltérképezése a folyamat sikeressége érdekében.

Committing to Change — Valtozas melletti elkotelezodés
Ahhoz, hogy az ligyfél elérje céljat, fontos annak felismerése, tudatositasa, hogy az eddig
miért nem sikeriilt. Ha ez sikertil, konnyebb lesz a valtozas melletti elkotelezodés.

Agreeing Goals — Kolcsonosen elfogadhato célok
Az Tlgyfél éaltal korvonalazédd cél(ok)nak a coach, illetve a coaching folyamat
szempontjabol is megfeleldnek kell lennie/iik. Ennek az ellendrzése a coach feleldssége,
szakmai kompetencidja.

Developing a plan of action — Akcidterv készitése
A kolcsondsen elfogadott célok ismeretében akcioterv készithetd, melyben coach és
tigyfele k6zosen meghatarozzak a jovében — bizonyos iitemezés szerint — végrehajtando
1épéseket, a végso sikerhez sziikséges viselkedésvaltozasokat.

Evaluating out comes — Eredmények értékelése
A megfeleld motivacioval, vilagos célkitlizéssel, az onismeret folyamatos mélyitésével,
¢s a hatékony viselkedésformak rogziilésével elért eredmények értékelése. Ez a modell
szerint munkateljesitmény-ndvekedés, de a CASCADE modellt mas téren alkalmazva (ez
megtehetd), lehet akar teljesen mas jellegli eredmény is.

2.6. CLEAR modell

fejlesztette ki 1979-ben, melyet a 80-as évek elején tovabb finomitottak, igy alkalmassa valt
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arra, hogy a ,,mindennapi” coaching-ban is felhasznaljdk. A GROW modellhez képest uj
nézOpontot kinald 5-1€épéses modell kissé athelyezte a kordbbi fokuszpontokat. Leginkabb
abban kiilonbozik az elédjeként szinre 1épd GROW modelltdl, hogy a célelérésen kiviil az
elkotelezddésre, €s a visszatekintd elemzésre is nagy hangsulyt fektet. A nevében (CLEAR)
szerepld tiszta, nyilt, vildgos szavak stilusteremtd erdvel birnak, mely egyben meghatarozza a
kivanatos coach-hozzaallast is.

6. abra: CLEAR modell
Forras: Sajat szerkesztés (Peter Hawkins: Coaching, Mentoring and

OrganizationalConsultancy: Supervision and Development, Open University Press, 2007
alapjan)

Contract — Megallapodas

Az alapszabalyok, keretek megbeszélése, irasba foglaldsa, ahol kitériink a coaching
céljara, megteremtjiik az elszamolhatosag feltételeit (sikeresség mérése), megvitatjuk az
elvarasokat, rogzitjiik a végso értékelés modjat.
A coach munkéjat az alabbiakhoz hasonl6 kérdések segithetik:

Hogyan lehetnék a legértékesebb az On szdméara?

Mit szeretne elérni?

Mire fokuszalna legszivesebben?

Mi jelentene sikert Onnek?

Listen — Meghallgatas

Ezen szakasz célja a kérdésekre, majd az azokra adott valaszokra €piilé informalddas,
melynek {6 eszkdze az aktiv hallgatés. Fontos, hogy a coach az ligyfél figyelmét a szoban
forg6 problémara irdnyitsa. Idedlis esetben a hasznos informacidgytijtés mellett az tigyfél
hasznos visszajelzésekhez is jut. A tartalmi mondanivalén tul, a coach a non-verbalis
iizenetekre, az ligyf¢él altal kifejezett érzésekre, apro jelekre is figyel. Fontos érzékeltetni
az iigyféllel, hogy nem csak meghallgattuk, hanem meg is értettiik, felfogtuk amit k6zolt,
ugy tartalmilag, mint érzelmi vonatkozasban.
Hasznos kérdések lehetnek a coach részérdl:

Ha jol értem azt mondja, hogy ...

Nekem ugy tlinik, hogy ...

Mintha gy érezném, hogy ...

Explore — Kifejtés

A helyzet alapos megértése, valamint coach és ligyfele kapcsolata. Ez a két 1ényegi elem,
mely magaban foglalja a helyzet iigyfélre gyakorolt személyes hatdsanak tudatositasat, és
tovabb motivalja az ligyfelet, hogy megoldast taldljon a problémajara, illetve lehetové
tegye a kivant iranyban torténd elmozdulast.
Jellemzd kérdések:

Ki birtokolja a sziikséges informaciot?
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Ki rendelkezik a hianyz6 képességekkel?
Ki segithet Onnek, akivel még nem beszélt?
Kinek 4ll médjaban valtoztatni a jelenlegi helyzeten?
Action — Cselekvés
Ebben a szakaszban a coach noveli ligyfele elkotelezettségét az eldrelépés felé, konkrét
1épésekbdl allo akcioterv kidolgozasat segitve, ahol a valtozasi folyamatot az ligyfél
vezeti.
A kovetkezOkhoz hasonlo kérdésekkel segithetiink:
Mi a hosszu tavu célja?
Redlisak a tervei?
Melyek az egyes stratégidk elényei, hatranyai?
Melyik 1épéssel kezdene?
Kit kell bevonni, kivel kell beszélni, kit kell értesiteni?
Review — Attekintés
Az utolsé részben lezarul a folyamat. Coach és tligyfele attekintik az addig torténteket,
vizsgaljak a célelérést, és 6sszegzik mindazt, amit megtanultak a jovore nézve.
Kérdéskeént fogalmazodhat meg példaul:
Mit szdndékozik tenni?
Mit tanult ebbdl a coaching folyamatbo6l? Hasznosnak talalta? Miért?
Mely kompetenciai fejlodtek?
Lesz-e még kdzos coaching-unk?

OSSZEFOGLALAS

A cikket elolvasva bizom benne, hogy a kedves olvasoé is ,,érzi” a coaching — €s annak részeként
a coaching folyamatmodellek — tuddsmenedzsmentben betdltott szerepét. A cikkben ismertetett
(és a kovetkez6kben még bemutatasra varo) coaching folyamatmodellek mar a gyakorlatban is
bizonyitottak alkalmazhatosagukat, hasznossadgukat. Ugyanakkor lathattuk a koztik 1évo
kiilonbségeket is, melyek jol példazzak a kiilonféle szemléletmodok, megkdzelitések
1étjogosultsagat, igazolva, hogy a coaching folyamatmodellek esetében komplex tényezdok
hatarozzak meg az alkalmazhatosag sikerét, €s semmiképp nem beszélhetiink ,,csak egy jo”
modszerrdl, és annak kaptafa-szeri alkalmazasarol. Eldaddsom, publikdciom kovetkezd
részében a bemutatasra keriilé coaching folyamatmodellek kore még tovabb fog bdviilni,
megerdsitve a sokféleségben rejld, a tudasmenedzsmentet is hatékonyan tdmogato erot.

IRODALOMJEGYZEK

Auerbach, J.E. (2006): Cognitivecoaching, in: D.R. Stober& A.M. Grant (Eds.),
Evidencebasedcoachinghandbook. pp. 103-127. Hoboken, NJ: John Wiley&Sons

Cope, M. (2007): A coaching mddszertana, Manager Konyvkiadd, Budapest

Cope, M. (2004): The SevenCs of Coaching: The Definitive Guideto Collaborative Coaching,
Prentice Hall, London

Cox, E.,Bachkirova, T., Clutterbuck, D. (2010): The Complete Handbook of Coaching, Sage,
London

Hawkins, P. (2007): Coaching, Mentoring and OrganizationalConsultancy: Supervision and
Development, Open University Press, Maidenhead

Palmer, S.,Whybrow, A. (2008): Handbook of CoachingPsychology, Routledge, Hove
Passmore, J. (2006): Excellence in Coaching, Kogan Page, London

Vogelauer, W. (2002): A coaching moédszertani ABC-je — A sikeres tanacsado gyakorlati
kézikonyve, KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiad6, Budapest

69



Whitmore, J. (1996): Coachingfor Performance, N. Brealey Pub., London
Internetes forrasok:
http://www.what-is-coaching.com/coaching-models.html - .VIIg5L9pVyo

http://www.icoachacademy.com/blog/coaching-resources/coaching-models/benedicte-rodier-
coaching-model/

70



TUDAS-VERSENYKEPESSEG.
HIANYZO HATEKONYSAG A KIS- ES KOZEPVALLALATOKNAL —
MI LEHET AZ ELLENSZER?

LACK OF EFFICIENCY AT SMALL AND MEDIUM SIZED
ENTERPRICES.
WHAT CAN BE DONE TO COUNTER THIS?

Krisztian Béla, c. egyetemi tanar
30/500 26 98, krisztian.bela@feek.pte.hu

OSSZEFOGLALAS

A KISVALLALKOZASOK HATEKONYSAGA TOREDEKE - EGYHARMADA, 40 SZAZALEKA
- A HOZZA HASONLO NYUGAT-EUROPAI KISVALLALKOZASOKNAK, A KIS- ES
KOZEPVALLALATOK TERMELEKENYSEGE NEM ELEGSEGES. A HELYZETEN A
KORMANYTAMOGATASOK EGYRE NAGYOBB MERTEKE ALIG VALTOZTATOTT. A
TALJESITMENYNOVELESHEZ SZERVEZETI, VEZETESI FEJLESZTESEK MEG A HUMAN
EROFORRAS KEPZESEI VEZETNEK. A MAGYAR KERESKEDELMI ES IPARKAMARA A
KKV-K KEPZESI RENDSZERENEK ORSZAGOS MEGEROSITESEVEL ALAPOZZA ES
FEJLESZTI A TUDASTRANSZFERT, MINT A TERMELEKENYSEG FOKOZASANAK
ESZKOZET. A TELJESITMENYHIANY MINDENKEPPEN CSOKKENTENDO. A
TANULMANY VAZLATOSAN ERINTI A TELJESITMENYT BEFOLYASOLO TENYEZOKET.
SZUKSEGESNEK TARTJA A KKV-K SZAMARA CELORIENTALT OKTATAS/KEPZEST,
MELLYEL A SZERVEZETI TUDASHALO MEGEROSITESET, A TANULO SZERVEZET
FENNTARTASAT TESSZUK LEHETOVE,

SUMMARY

SMALL BUSINESSES PERFORMANCE TOREDEKE - ONE-THIRD, 40 PERCENT - LIKE
YOU WESTERN EUROPEAN SMALL BUSINESSES, SMALL AND MEDIUM-SIZED
ENTERPRISES PRODUCTIVITY IS INSUFFICIENT. THE POSITION OF THE
GOVERNMENT, SUPPORTED BY INCREASINGLY AGO CHANGED. THE
TALJESITMENYNOVELESHEZ ORGANIZATION, THE DEVELOPMENT OF HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT TRAINING MANAGER. THE HUNGARIAN CHAMBER OF
COMMERCE IN SME NATIONAL EDUCATION SYSTEM BASES TO STRENGTHEN AND
IMPROVE THE TRANSFER OF KNOWLEDGE THAN PRODUCTIVITY ENHANCEMENT
TOOL. THE TELJESITMENYHIANY MUST BE REDUCED. A STUDY SCHEMATICALLY
PERFORMANCE-RELATED INFLUENCING FACTORS. IT BELIEVES THAT GOAL-FOR
SMES EDUCATION / TRAINING, ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE WHICH NET
CONFIRMED, THE LEARNING ORGANIZATION ALLOWING MAINTENANCE.

A gazdalkodas célja a sziikséglet kielégités, az ebben részvevék mindig a legnagyobb
hatékonysagra tornek. A megvalositas modja, formai, helye mindenkor befolyasolt a korok,
eszmék valtozo értékrendjében. ,,A sikeres magyar felzarkozashoz sajat modell kell. Ha
Magyarorszagon a piacgazdasagi atmenet végén kialakult gazdasagi szerkezet fobb jellemzdit
nézziik, akkor hazank sajatos modon az amerikai és az eurdpai modell kozott helyezkedik el,
amibdl logikusan kovetkezik, hogy Magyarorszag gazdasagi felzark6zasahoz énmagéaban sem
az angolszdsz, sem az eurdpai szocidlis piacgazdasagi modell nem adhat teljes egészében
atvehetd mintat. Ezért Magyarorszagon a koztes helyzetnek a tudataban kell megteremteni a
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felzarkozas hazai Gtjat-modjat (Modellek kozott). Csak utalunk arra, hogy 1949 ¢és 1989 kozott
a nagyvallalati tulsuly kozepette 1953-t61 megjelentek ¢és erdsodtek a kisebb gazdasagi
szervezetek, amelyek mara a kis- és kozépvallalatok (kkv-k) csoportositdsban vannak jelen a
gazdasagban. A  kormanyzat szerint ,,Magyarorszagon olyan novekedésparti
gazdasagpolitikara van sziikség, amely a vallalkozot allitja a gazdasagpolitika kdzéppontjaba”,
tovabba, ,,A kis- ¢és kozépvallalati szektor a magyarorszagi gazdasag tartos bazisa. A kis- és
kozépvallalkozéasok sajatos elonye — amellett, hogy tobb milli6 embernek adnak munkat — a
rugalmassag, a generdciorol generacidora hagyomdényozott munkakultira, az innovacios
képesség. Gyengeségiik viszont, hogy — méretiikbol adédéan — gyakran nem rendelkeznek
megfeleld nagysagu tokével, korszerii technologiaval és modern menedzsmenttudéssal. Ezért a
novekedésparti gazdasagpolitika feladata, hogy a kis- és kozépvallalkozdsokat — fejlédési
¢letciklusuknak megfeleléen — tékével, adokedvezménnyel, kedvezményes hitellel,
technoldgiai €s menedzsmentismeretekkel is segitse.”. A kkv-k ardnya jelentds, a globalis
kihivasoknak valé megfelelés kényszerén feliil az europai gazdasag egyik erejét add kkv-
szektor szamos nehézséggel kiizd (Vallalkozasok regionalis, 2013). Esetleges, hogy a vallalatok
dontéshozoi képesek megszerezni a megfeleld képzettségeket €s 1j iizleti modellekre épitkezve
vegyenek részt a versenyben. Nagy szerepe van ezért a vallalkozoi képzéseknek.

A vallalkozéi attitid és menedzsmentkapacitas teriileten vannak a legnagyobb lemaradésok, de
ebben rejlenek a legnagyobb lehetdségek is. Hosszl tavon a vallalkozo6i képzés a kkv- szektor
teljesitményének legfontosabb magyarazé tényezdje. ,,A vallalkozdéi ismeretek oktatdsanak
elényei nem csak a vallalkozasinditdsban, az innovativ vallalkozasokban ¢és a
munkahelyteremtésben mutatkoznak meg. A ,,vallalkozoi szellem” leegyszerlisitve az egyén
azon képességére utal, hogy elképzeléseit meg tudja valodsitani, képes erdforrasokat jol
kombinalni, vagyis olyan kulcskompetencia ez mindenki szamara, amely eldsegiti, hogy
hosszabb tavon egy a kreativabb és magabiztosabb tarsadalom épiiljon™ (kkv-k stratégiaja,
2020).

Kockazati tényezd, hogy a kkv-szektor képzési prioritdsai rendkiviil alacsonyak az id6- és
koltségérzékenység miatt. Egyes vélemények szerint a formalis képzési rendszerek nem a
vallalatok igényeinek megfeleld mindségii, mennyiségii és képzettségii szakembert bocsatanak
ki, bar ezt szamos tényezd cafolja. Kovetkezésképpen a kis- és kozépvallalkozasok piaci
ismeretei és szervezeti erdforrasai kevéssé biztositjak talpon maradasukat (Global Report,
2012), kedvezotleniil befolyasolva a foglalkoztatottsagi szintet. Megjegyezziik, hogy 2014/15-
ben a bruttdé hazai termék ndvekménye teljes egészében a foglalkoztatas boviilésének volt
koszonhetd. A foglalkoztatds mesterséges felhigitasanak egyik kovetkezménye, hogy a
termelékenység fokozatosan csokken. Ennek oka, hogy olyan munkaerd keriil a
foglalkoztatasba, amelynek termelékenysége atlag alatti vagy olyan teriileten tudjak
alkalmazni, ahol a hozzédadott érték igen alacsony. Masképp fogalmazva, ,.ha volt valamilyen
szerkezet atalakitas Magyarorszagon, az ¢éppen a gyenge hatékonysagu, alacsony
termelékenységii szektorokat bovitette”. A munkatermelékenység az el6zd évekhez hasonldan
csokkent. Bar az extenziv forrasokbol eredd novekedés is novekedés, de a csokkend vagy
hianyz6 termelékenység karosan befolyasolja a versenyképességet. A szolgaltatd szektor
magyar mikro- €s kisvallalatok teljesitményalakuldsat az alkalmazotti l1étszdm és annak
képzettsége nagyobb mértékben befolydsolja, mint a kozépvallalatokét (Korom, 2008). A
World Economic Forum versenyképesség Osszeallitisaban Magyarorszag 2001-ben a 28-ik
volt, 2014-ben a hatvanadik (Chikdn, 2014). Az elmult 8-10 év soran Magyarorszag
versenypozicioja mind régios, mind eurdpai kitekintésben romlott, akar a mutatok értékét, akar
a rangsorokban elfoglalt helyezéseinket tekintjiik. Az Eurdpai Unids 28 orszag koziil a
versenyképességi mutatok Osszehasonlitdsaban 36 esetben allunk a 20. vagy anndl rosszabb
poziciodban, 23 esetben a 10-19. hely, mig 9 esetben az elsé 9 hely valamelyikén, mely alapjan
az atlagos helyezésiink 18,6. A rangsor utols6 helyén allunk ugyanakkor szdmos mutato
tekintetében.
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A munka termelékenységét illetben a 33 OECD orszag rangsoraban hatul, 2001 ota
folyamatosan a leszallo agban vagyunk. A véllalatok teljesitmény vizsgalata tdg korl, a
vizsgélatok tobbségében tényezoként szerepel a tudds, a tanulas.

A kkv-k instabilitasara jellemz0, hogy a kkv-k 98,5 %-at kitevd mikrovallalkozasok tulélési
rataja 40,1 % volt. A magas vallalkozoi kedv kevésbé parosul a véllalkozdsok sikeres
mikddtetéséhez sziikséges ismeretekkel €s készségekkel, ebbdl is ereddéen a vallalkozasok
tulélési rataja elmarad az EU-t6l. Ma a munkamegosztasban nem az ipari és mezdgazdasagi
arupiac all a gazdasag kozéppontjaban, hanem az ipari és egyéb termékek kiilonbozo
egységeinek cseréje, kozos gyartasi halozatok és programrendszerek, melyek ndvelik a
termelékenységet és a versenyképességet (Berend T. Ivan, 2003). Ennek tényei a kormanyzati
politikat is befolyasoljak, egyes eredmények is ezt tiikrozik.

A kkv-k jovojét tekintve jelentds forrasok allnak rendelkezésre a kovetkezd évtizedekre,
megteremtddik a kedvezobb jogi kornyezet, a kamarai eréfeszitések egyik sikereként a piacra
jutds tamogatasa meg a dualis képzési forma bevezetése a képzés oldalardl is erdsiti a kkv-k
tevékenységét

Osszefiiggések A siker forrasai
A kornyezet jellemzdi Belsd kepessegek
Globalis fejlesztése s fenntartasa
Hazai Tudasmenedzsment
MEIK, NGM, NMH, regionalis igazgatas Poziciok a kdrnyezetben
A belsd helyzet jellemzdi: 4 \
a kkv erdforras es képesség ==
mindsege, kombinalasanak \5
hatékonysaga, az .
seatlinecn E &
elsajatithatosag o e
(appropriability), $ W
- tartossag (durability), ¥ by
atvihetdség (transferability), l_ﬂ_-‘
- masolhatosag (replicability) Cselekedetek
fenntartasa, rugalmassaga, a Tudastranszfer éltetése,
vezetd- es iranyitoképesseg Akcioképességek
novelése hasznositasa es

folyamatos épitése,
Szakmai neveld kornyezet
fenntartasa

1. abra: A vallalkozas teljesitményének, sikerének, versenyképességének vazlatos forrasai)
Forras: Csath Magdolna (2004) sajat kiegészitésekkel

A termelékenység egyik feltétele a human erdforrasok fejlettsége. A human fejlettség indexét
gyakran a brutt6 hazai termék egyik alternativajaként tartjdk szamon, tekintetbe véve, hogy az
emberi jolét fogalmat a GDP-nél szélesebb korben értelmezi. Az index harom mutat6 egyszerti
atlagolasaval all eld: a ,hosszii és egészséges élet” célkitlizés a sziiletéskor varhatod
¢lettartamban kertil szdmszerUsitésre, az ,,iskoldzottsagot™ olyan aranyok képviselik, mint az
irastudo felndtt lakossag, valamint a kiilonb6z6 szintii iskolatipusokba torténd beiskolazottak
részesedése a népességbol, végiil az €letszinvonalat” a vasarloerd-paritdson szamitott egy fore
jutd bruttd hazai termék reprezentalja. (Human Development Report, 2015). Magyarorszag
HDI pozicioja a rangsorban elfoglalt helyezés alapjan 6sszességében egy hellyel romlott (2008-
ban a vilag 182 orszaga kozott a 43., 2014-ben 188 koziil pedig a 44. volt.), mig a régionk
orszagaival 6sszehasonlitva szintén egy hellyel allunk hatrébb. A HDI index - Roméniat kivéve
- minden vizsgalt orszagban javult 2008 és 2014 kozott, leginkdbb Lengyelorszagban, mely 5
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¢v alatt Magyarorszagot ¢és Szlovakiat is megeldzte. Magyarorszag helyezése az EU-ban
(2014): 24/28 (Versenyképesség Evkonyv, 2016).

A dualis képzési forma

A dualis képzéssel a magyar oktatds mindenkor kapcsolatban volt és ismerte azt. Az Eotvosi
oktatasi rendszer szellemében az iparoktatasban is kotelezd intellektudlis elemek 1éteztek, ami
sok ellentmondéssal jart, de a legutobbi idOszakig szdmos Iehetdséget teremtett a
személyiségfejlodésre. Minden korszak oktatastligye sziikségszeriien szembesiil az ipar- majd
szakoktatassal, megoldasaik is ennek megfelelden valtoztak, akar az ifjasagi, akar a
felndttképzést tekintjiik (Farkas, Henczi, 2014). 1945 utan intézmények sora foglalkozott az
egységesen allami szakmafejlesztéssel, szakképzési mddszertannal, kutatdsokkal, tervezéssel.
A Munkaer6 Tartalékok Hivatala Mddszertani Intézete majd az Orszagos Pedagogiai Intézet és
utddai, a szakképzésre szervezddott tovabbi szervezetek, kozte az idok soran a bekapcesolddod
vallalatok gondoztdk a szakképzés tartalmi és formai kérdéseit. A sokrétli tevékenység nem
lebecsiilendd adatbazist, szellemi és anyagi értéket hozott létre. Az elmult évtizedekben a
gazdasag atszervezOdése mentén a szakképzés fejlesztési torekvések, kozte a dualis képzés
egyes elemeinek nagyobb mérvii beépitése az oktatési és gazdasag nehézkessége kovetkeztében
kevéssé tortént meg (Benedek, 1993). Ma erre dinamikus szervezések torténnek, megalapozva
a tovabbi fejlesztéseket. Ugyanakkor a dudlis képzés elemei — nem e fogalomba soroltan - a
hazai szakképzésben is éltek (pl. lizemi gyakorlatok, komplex fejlesztés, kompetenciaelviiség,
gyakornoki rendszer, stb.)(Krisztian, 2011). A gazdasagban megjelend nemzetkozi (globalis)
nagyvallalatok ¢és szervezetek 1989 utan - jelleglikb6l adoddan - magukkal hozva képzési
rendszereiket, egyszeriibb képzési formaciokkal miikddnek. A Magyar Kereskedelmi és
Iparkamara e trend ismeretében dinamikusan befolyasolta (MKIK szerepe) a dualis képzés
bevezetését — elkeriilendd a hosszas atfutdsi idét. A MKIK stratégiai képzésrendszere a formai
kereteken tul a tantargyi struktarakra és modszertanokra is figyelmet fordit. A gazdasagi célok
érdekében hasznositandé dualis képzésformara késziilés mellett a gazdasag- és oktatasiranyitas
meg a célorientalt kamarai intézkedések 2014-re (Megallapodas) érték el a dudlis képzés
altalanos bevezetését, utat nyitva az eddigiektdl eltérd képzési tevékenység termelésbe
integralédasanak (MKIK javaslat, 2020).

A kkv-k képzési felkészitése

A hatékonysag novelésének technikai és szervezeti oldala mellett a képzettségi szinvonal is
feltétel. A dualis képzéssel megteremtett helyzet (iskola-vallalat szakmai nevelés) (Szilagyi,
2014) sziikségszeriien befolyasolja a vallalati képzést, egyben megteremti a halozatként
kezelhetd képzés rendszert. Nem kétséges, hogy a magyar kkv-k sikeréhez a duélis képzés mai
formaja kevésbé lesz elegendd — pedagdgiai és intellektudlis tartalommal torténd tovabbi
Hfeltoltése” stratégiai érdek. Lényegében ez van az oktatds atalakitds allamreform
szandékaiban, az oktatast, képzést kisérd vitdkban. A foglalkoztatd szervezetek bizonyos
mértékben ,,iskolaszertien” miikddnek, ami a szervezetektdl megujulo tevékenységet var el, ami
kedvezden befolyasolja a teljesitmények alakuldsat. Ennek felismerését és sziikségességét
jelentik azok a képzési programok, amelyek a szervezetek ilyen iranyu felkészitését célozzak,
az emberi er6forrds alapokat erdsitve. A folyamat egyik eleme, hogy az ifjusagi ¢és
felndttképzési feladatok integralodnak, amit a kormanyzati intézkedések foglalnak keretbe.

A munkaero felkésziiltsége

A kkv-k munkaerd bdvitésiik sordn szembesiilnek a nem vagy alulképzettek munkaba
vonasahoz sziikséges tanuldsi aktivitds megteremtésével és fenntartdsaval (Szerepvallalas,
2014), ami a felndttképzési eszkoztar igénybevételét kivanja. A kdzmunka soran alkalmazott
felndttképzési modszerek, a korabbi programok nyoman kialakitott képzési modellek (pl. a
romak szamara) (Magyar Miklos, 2002) alapot teremtenek az ilyen korbdl érkez6k munkéba
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vonasaba. Itt ismételten felmeriil foglalkoztatds lehetdségét, a teljesitményt befolyéasolod
irasbeliség, olvasasi-szovegértési képesség megléte, az informatikai tudéds fejlesztésének
lehetésége a kkv-n belill, ami a felndttképzési tudast igényli (Auxné, 2002). A
teljesitményekhez sziikséges fent emlitett elvarasok azonban ugyanazok, mint amelyeket a
nagyvallalatok allitanak a megértéshez (prozai szovegek, dokumentumok, kvantitativ tipust
szovegek (Auxné, 2002)

1. tdblazat: A proza- és dokumentumszovegek olvasasnehézségi szintjei vazlatosan SIALS

Nehézség| Szovegfajtak

szint/pont Priza Dokumentum Kvantitativ

5 Sztwepolvasashdl informdcid | A szoveghen taldthatd  informdcld 26 | Rendszerint egy feladat, pl. osszeadds Srerepelnek a szmok,

0-225 visszakeresgs, szinonimdk. szerinti visszakeresése, személyes adatok | megadva az elvégzends mivelet.

megadasa, rendszer felismerése,

IL. Informdciak visszakeresése a | Kijelolt  tétal megkeresése, egy tétel | Rendszerint egy matematikal feladat teljesitése [Gsszeadds). A

226-275 seavegben. Félrevezetd  Informdcitk | megtaldldsa  esetén  kovetkeztetések | szdmokat kénnyd megtaldlni a dokumentumban. Az elvégrendd
elfforduldsa, elfint az alacsonyabb | levondsa. Dokumentumbkezelés, | mivelet kikbvetkeztethetd a kérdés megfogalmazdsabol, vagy a
szintl elvonatkortatas. Elvarhatd az | adatrendezés, hosszabb  dokumentum | dokumentum formdjabdl, tartalmdbal pl. bejelentdlap, csekk.
infarmécidk Gsszekapesoldsa, | kitdhtése, adatok értelmesése,
dsszehasonlitdsa, szembesitése,

Ml Informdcdk osszekapesoldsa, | Az informacidk tobb helyrdl vald gydjtése, | Egyetlen szdmtani milvelet (osztds vagy szorzds) elvégzdse.

276-325 dsszehasonlitdsa, Gsszevondsok | szelekcidja. Dokumentum kitaltése | Eldfordul, hogy két vagy tobb szammal dolgoznak, megjelenik az
megadott kritériumok szerint. Allitasok | Geszetettebb vilaszadds kivetelmenye, utasitds, .sdmolja ki" vagy .mennyi” a kilonbség. Néhany
stembesitése,  dttételes  dllitdsok feladatot az olvasd csak magasabb rend( kivetkeztetéssel képes
parositasa. megaoldanl.

Iv. Osszetett,  attételes  informdcio- | Tobb  tétel  Gsszevetdse,  komplex | Egyetlen szamtani mivelet megolddsa, de a midveletet vagy a
326-375 parositasokat, wvagy a taldlhaed | osszefiggések  felismerdse  a  valds | mennyiséget nem konnyd meghatdrozni. A szoveg egyetlen utaldst
informaciok  komplex  dsszevetdsét | Informacidkért, Néha figyelembe veenddk a | sem tartalmaz arra, hogy mennyi” vagy ,szdmalja k"

végzik el Attételes informdciak | s2oveghen elhelyszott faltételes
Gsszevondsa. informdciak.
V. Igen tartalmas, ,s0rl" szoveg olvasdsa. | Bonyolult szerkezetd sefvegben | Tabb mivelet végrehajtdsa egymds utdn, a probléma elemelt vagy
376-500 Olyan informacickat keres, melyek | megtévesztd  informaciok  kivdlasztdsa, | a rendelkezésre dllo szdveghdl valasztja ki vagy hattérismeretekre
mellett szamos félrevezetd dilitds van, | sz2lrése, blzonyos szakértelem | tdmasetkodik, hogy meghatdrozza a szlkséges mennylségeket vagy
Adodnak olyan feladatok, amelyek | felhaszndiasa. miveleteket.
szakértelmet, illetve a setvegben &vd
komplex  kapcsolatok  fellsmerését
igénylik.

Forras: Auxné Banfi Ilona (2002) 107-109.

Az 1j, képzett munkaerd igénye alland6 — a kkv-nak szervezetileg sziikséges a szakmai
neveldkornyezetet allanddsitani az alkalmazottak mindségi fejlesztése érdekében. Felvetddik a
kkv-k HR tevékenységének és vezetési mindségének sziikségessége (IBS HR miihely, 2014). ,
e téren valtozatos megitélések uralkodnak (Frajna, Piller, 2014).

A Kkkv-k jelentosége

A vaéllalkozasok mindentitt a figyelem el6terében vannak, mitkodésiik, kozte emberi er6forras
hatteriik, képzésiik sokoldaltian vizsgalt (Nemzeti fejlesztés, 2030). A kis-€s kozépvallalatok
sulya jelentds, fejlesztésiik kiemelt korméanyzati feladat (Orban Viktor, 2014)

2. tablazat: Regisztralt gazdasagi szervezetek 2014 majusaban 1étszam kategoriak szerint.

Vallalkozasok a létszam kategodridk szerint - £6
Evek 0és 1-9 10-19 20-49 50-249
ismeretlen
mikrovallalkozas kisvallalkozas kozépvallalkozas
2011 430 468 1 139 786 20395 10 556 4553
2012 469 397 1 145072 21328 10 252 4 603
2013 496 157 1133 385 21206 10 137 4 648
2014 majus 520 161 1 139 286 20 711 10 238 4533

Forrds: KSH STADAT 3.2.6. GFO’11.

A gazdasag teljesitOképességében meghatarozd tényezé a munka termelékenysége, ennek
alakulasa (Chikan Attila, 2011, Versenyképeség Kutato Kozpont, 2011). Hazédnkban jelentds,
a régio orszagai kozott a legnagyobb a kiilfoldi €s hazai tulajdont vallalatok (zommel a kkv-k)
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termelékenységi szintje kozti kiillonbség (az atlagos munkatermelékenység romlasa 2008 és
2014 kozott 4,5%-os ¢és a felzadrkozasnak sincsenek meg a jelei. A dudlis szerkezetli gazdasag
egyik polusin a nagy nemzetkdzi vallalatok helyezkednek el, relativ részesedésiik a
foglalkoztatasban alacsony, a GDP megtermelésében és az exportban pedig magas, a masik
poluson 1év6 hazai kis- és kozépvallalatok pedig eddig forditott mddon jellemezhetdek (Paldcz,
2010). A kkv-k ilyen mérvii elmaradéasa sulyos tehertétel, ami a régios teljesitményeket is
befolyasolja (kkv-k a régiokban, 2011). A gazdasdg dualitdsa nem specialis magyar jelenség, a
nagyvallalatokkal szemben a kis- és kozépvallalkozasok természetiikbol adodoan eleve kevésbé
hatékonyak és termelékenyek. Az kedvezdtlen, hogy Magyarorszdgon kiugrdéan nagy a
nagyvallalati szektor és a kisvallalkozoi szektor termelékenysége kozotti kiilonbség.

3. tablazat: A vallalkozoi szektor teljesitménye 2012-ben

Szervezetek Cégek szama Alkalmazasban Brutté hozzaadott Brutto
1étszam szerint (db.)! allok érték hozzéadott
(f6) (ezer 18)? (Mrd Ft) érték arany
(%)
1-43 575 476 1014 2856 7
5-9 37 765 na na na
10-19 17312 230 990 12,5
20-49 8690 236 1185 16,5
50-249 4578 416 2551 19,2
250 felett 871 705 6417 44,8
Osszesen 644 692 2602 13998 100,0

Forras: 'KSHm STADAT,?Az adat 2012. évi, Az elsé sor az 1-19 f5s vallalkozdsokra
vonatkozik, 2011. évi adat

4. tdblazat: A feldolgozdipari normalizalt munkatermelékenység az orszagos atlag %-aban,
vallalati méretkategoridk (foglalkoztatottak szama) szerint, 2005-ben

Orszag 1-9 10-19 2049 50-249 250- felett
foglalkoztatottak/fé

Cseh 56,1 66,2 77,6 90,5 130,6
Koztarsasag

Magyarorszag 29,7 473 55,2 73,6 156,3
Lengyelorszag 35,0 58,2 60,6 75,9 162,1
Szlovéakia 90,0 72,7 71,9 76,7 117,6
frorszag 30,0 28,1 31,6 67,8 154,7
USA 54,1 46,8 53,8 68,3 129,8

Forras: OECD Factbook 2008: Economic, Enviromental and Social Statistics — ISBN 92-64
04054-4 — © OECD 2008.1dézi: Jovékep (2009) 22. tabldzat, 106.

A kkv-€kat csak 1étszamuk kiilonbozteti meg a nagyvallalatoktol — egyebekben, pl. a mindség,
vezetés, szervezetfejlesztés vagy a piacon maradas (verseny) érdekében ugyanazokat a
kovetelményeket sziikséges teljesiteniiik, mint a ,nagyoknak”. A piacon maradds ¢&s
versenyképesség szamos feltételhez kotott. Az egyik ilyen feltétel az emberi eréforrassal vald
tudatos gazdalkodas, ebben az oktatas és képzeés, a vezetés €s szervezetfejlesztés. Ennek sulya
a dudlis képzéssel a kkv-kban is megnd, mert az egyszerusitett elméleti képzést nem képes
potolni csak az alkalmazottak képessége — a fogado szervezetnek vallalnia sziikséges az igényes
szakmai-nevelésfolyamat, kornyezet fenntartasat, menedzselését. Ehhez szakértOkre é&s
szakértd kornyezetre van sziikség. Egyik feltétel pl. a szakoktatd allomany vallalati korének
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megteremtése (Parragh, 2014). A célorientalt felkészités egyik eszkdze az innovativ a Dolgozva
tanulj MKIK program, melyet a MKIK Oktatasi ¢és Képzési Igazgatosag koordinal, orszagos
lebonyolitdsa a 23 teriileti kamara illetékességével torténik (Dolgozva tanulj program, 2014.).

A wvallalati gyakorlati oktatokat két alprojektben képzik. Az A) alprojekt 700 kiilsé
képzdhelyen gyakorlati képzést folytatd szakember szamara biztosit 60 6ras tovabbképzést (a
képzés jogi, oktatdselméleti, pedagdgiai és pszicholdgiai, ismereteket tartalmaz). A B)
alprojekben haromezer gyakorlati oktatonak van lehetdsége mesterképzésen és — vizsgan részt
venni, mestercimet szerezni, mely 2015. szeptember 1-t61 képzési tevékenységének
alapfeltétele (5. tablazat. MKIK TAMOP). Feladat a duélis képzés termeléssel valo kapcsolat
tudatositasa ¢és modszertani megoldéasa, a felndttképzési feladatok integralasa a kkv-kban
Rettegi, 2014). Ennek jegyében fogalmazddnak a kormanyintézkedések, amely kiteljesedd
mértékben, sokoldalu tamogatasrendszerrel alakitja a patridta gazdasagot (Nemzeti fejlesztés,
2030).

A kkv-k képzési helyzete

Egy 2014. végi felmérés szerint a hazai kis- és kozépvallalkozasok (kkv) fele a kdvetkezo egy
évben stabil miikodésre szdmit, egyharmaduk abban bizik, hogy ndvekedni is tud, minden
0todik cég pedig létszambdviilést is tervez (Budapest Bank, 2014). A vallalatvezetOk szerint az
tizleti kérdések mellett a szakképzett munkaerd megtalaldsa, a munkavallalok motivalasa és a
versenyképes bérek biztositdsa jelenthetik a legnagyobb kihivast. Ez utobbi korre, a
versenyképes bérekre a kormanyzat jelentds forrasokat mozgdsitott. A felmérés szerint a hazai
kkv-k vezet6i 80%-a véli, hogy cégiikben komoly potencial rejlik, és bizik abban, hogy tiz év
mulva is sikeresen fognak miikddni. A kovetkezé egy évben a vallalkozasok 30%-a var
arbevétel-novekedést, és kozel 20%-a tervez 1étszambdvitést. Foképp a nagyobb arbevételil,
kozepes méretli cégek szamitanak tobb munkatarsra, a legmarkansabb boviilés ezen beliil is az
iparban varhato. A vallalkozasok szamadra a legnagyobb kihivast a piacrészesedés novelése, az
adozas, a jogszabalyoknak vald megfelelés, a pénziigyi kérdések, valamint a megfeleld
szakemberek felkutatasa jelentik. A képzett munkaerd kivalasztasa és megtartasa a siker egyik
kulcsa, a vallalatvezetdk szinte mindegyike egyetért azzal az allitassal, hogy a sikeres céget a
munkatarsak szakértelme alapozza meg. A képzett munkaerd megtalalasa a cégek kozel 15%-
anak okoz problémat, és 70%-uk véli ugy, hogy a jo szakembereket egyre nehezebb megtartani.
Magyarorszdgon ma a minden negyedik lakosnak van szakmunkds végzettsége, a
Németorszagba kivandorlok korében 37, mig az Ausztridban elhelyezkeddk kozott 41 %-os az
aranyuk. A megfeleld0 munkaerét a vallalkozasok els6sorban az online allasportalokon
igyekeznek felkutatni (46%), komoly aranyt a személyes ajanlas (35%), illetve a hagyomanyos
ujsaghirdetések igénybevétele (32%). A tapasztalatot igényld vagy vezetd pozicidkat a cégek
kozel fele inkabb ,,hazon beliil" igyekszik betdlteni. Kulcskérdés a megfelelé motivacio, ez a
vallalatok mintegy 20%-a szdmara jelent problémat, csak ugy, mint a versenyképes bérek
biztositdsa. A cégvezetdk 90%-a egyetért azzal, hogy a munkatarsak elégedettsége és a cég
sikere szoros Osszefliggésben 4all, azonban a véllalatok 50%-a egyaltalin nem kolt a
személyligyekre (pl. toborzésra, csapatépitésre vagy képzésre), humanerdforras vezetdje pedig
mindossze a cégek 16%-anak van (Szegedi, 2014). A cégek fele a jol teljesitd kollégak
megtartasa érdekében bonuszt vagy jutalmat alkalmaz, egyharmaduk viszont semmilyen
hasonlé megoldasban nem gondolkodik. Ekdzben az orszagon beliil sok szakteriilet van, ahol
egyes szakmdkban munkaerdhidany alakult ki. A kkv-k képzéseivel kiilonb6z6 indittatassal
sokan foglalkoznak, részben hazai részben kiilfoldi képzé szervek ajanlataban. Allami,
kozponti kezdeményezések is torténtek - ilyen volt — dnkényesen valogatva a sok koziil — a
2008-ban indult Képzés evolucidja — a képzés mindségének és tartalmanak fejlesztése Program
(A képzés evolucidja, 2009), vagy 2009-ben egy HR- megkdzelitésii felkészités (NSZFI, 2009).
Ezek a képzések csak a kkv-k egy részét érintették, a tudastranszfer ennek ardnyaban
valésulhatott meg (NSZFI Projekt, 2009). A képzés evolucidja program utan kdvetésében
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megallapithatd, hogy a részvevok igénylik a kdzpontilag szervezett célorientalt képzést. A kkv-
k képzése szakmai-pedagdgiai megalapozottsagat szolgalja az emlitett, 2014 szeptemberétol
inditott MKIK Dolgozva tanulj! program.

Eurdpai Osszehasonlitasban a hazai véllalatok képzéshez vald viszonya — a nagyvallalatok
kivételével - nem kiilondsebben szivderitd. Egy felmérés szerint ahhoz, hogy egy szervezetben
valds és hossza tdva eredményeket érjiink el, a munkavallaléi dllomany kritikus tomegét
(legalabb 30%) sziikséges bevonni a képzésekbe. A nagyvallalatok anyavallalataik vagy
vezetdik altal ismert képzési formuldit folytatjdk, a hidnyzé vagy a helyi munkaerdvel
kapcsolatos feltételeket erdteljes belsé képzéssel elégitik ki. A kkv-k tulajdonosai, vezetoi sajat
ismeretkoriikre (Babos, 2103), tanacsadoi/képzésiigynoki véleményekre, mas kkv-k mintdjara
hagyatkozva kovetik (vagy nem) a képzéseket. A kkv-k vezetoi altalaban a szobeli deklaracion
kiviil nem igen szorgalmazzak a képzéseket, ebben maguk és alkalmazottaik tobbségben
tartozkodast mutatnak.

A képzéssel kapcsolatos néhany jellemz6: nem kielégité a képzéselérési arany, valtozatos a
képzés igénybevétele €s a timogatottsag.
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5. tablazat: A MKIK oktatoképzés- programja

Megye/megyei jogu A B1 B2 C1 C2
Varos

Bacs-Kiskun megye 45 185 157 33 635
Baranya megye 35 145 123 28 480
Békés megye 25 100 85 23 335
Borsod megye 50 230 195 38 770
Csongrad megye 25 100 85 24 345
Fejér megye 20 95 81 18 320
gzgyoson's"pmn 50 200 170 33 655
Hajdu-Bihar megye 30 140 119 28 465
Heves megye 20 85 72 18 290
ﬁfc’rgr;"‘emm'ESZtergom 35 150 127 38 500
Nograd megye 15 55 47 13 180
Pest megye 45 190 161 0 625
Somogy megye 30 120 102 23 395
lsszeigglglse':;:tmér' 40 180 153 33 590
Szolnok megye 30 140 119 23 470
Tolna megye 20 90 77 20 290
Vas megye 20 90 77 20 290
Veszprém megye 40 170 145 28 560
Zala megye 25 100 85 20 330
Budapest 60 270 230 0 925
Sopron 15 65 55 13 210
Dunatjvaros 15 55 47 13 180
Nagykanizsa 10 45 38 13 160
Osszesen/orszagos 700 3000 2550 500 10000

Magyarazat: A) A mestervizsga felkészitésben részt vett szakoktatoi feladatokat végzo
szakemberek szama, B1)A modszertani felkészitésben részt vett szakoktatoi feladatokat végzo
szakemberek szama, B2) A mestervizsgat eredményesen teljesito szakoktatoi feladatokat végzo
szakemberek szama (A mestervizsga felkészitésben részt vett szakoktatoi feladatokat végzo
szakemberek legalabb 85%-nak sikeres vizsgat kell tennie), C1) Olyan gyakornokokat fogado
szakemberek szama, akik szakmai tdmogatdsban részesiiltek a C (TAMOP-2.3.4.)
alprojektben, C)2 Azon személyek szama, akik dokumentalt modon igénybe vették a
segitségnyujtas, szakmai szolgaltatas és rendszeres tdajékoztatds projektgazda altal kinalt
eszkozeit. Forras: MKIK
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A szelektiv felmérésekben nehezen elkiilonithetdek a kkv-k vezetdinek vagy alkalmazottainak
sz010 képzések - a tovabbiakban az egész vallalkozasra értjiik a képzést.

2014-ben a kkv-k emberi eréforras, vezetési-szervezési, oktatasi és képzési feladatai tovabb
boviiltek. A dualis képzéssel a tényleges hatékonysagforras, az emberi tényezd felelOs,
célorientalt felhasznalasa minden kkv-érdeke, ebben megfeleld szakértelemmel sziikséges
eljarniuk. A dudlis képzés bevezetésével a kkv-ban a hatékonysdg érdekében a mindségi
szakmai nevelés kovetelmény. Mig azonban az iskolarendszerben a képzést irdnyitok
képzettsége ismert (Adatok, 2009), addig a kkv-k fogadokészsége ellenére egyenetlen szakmai-
pedagogiai felkésziiltség, feltételezhetdé az oktatohiany. A pedagdgiai/ andragogiai,
pszichologiai, foglalkoztatas jogi, a tanuloképzés tervezési ¢€s szervezési ¢€s a
munkakompetencidk kovetelményeinek folyamatos érvényesitése a szervezetben csak
megfeleld tdjékozottsag birtokdban lehetséges. Ez komplex feladat, melynek viszonylag
allando és altalanosan hasznalhatd elemei a szakmai nevelés rendszerében talalhatoak. Ez
egyben azt is jelenti, hogy a kkv-ban kiemelt szerepe van az emberi eréforrasokon alapulo
tudasmenedzsmentnek, a tacit tudasnak, az emberi tényezd gyakran kevésbé tudatos, érzelmi
alapu, szubjektiv €s értékhordozo jellegével egyiitt. A teljesitményhidnyt a szervezet tudatos
szakmai-andragogiai felkészitésével részben csokkenthetjiik. A MKIK erételjes gazdasag- és
képzésfejlesztd tevékenységének is koszonhetden a kis- és kozépvallalatokra iranyul6 eddig is
kiemelt fejlesztéspolitika folytatodik: 2020-ig terv szerint tobb mint 4200 milliard Ft jut a
versenyképességet szolgalo fejlesztésekre (Komordczki, 2014). A MKIK sziikségesnek tartja,
hogy minél tobben vegy¢k igénybe a lehetdséget, mert igy tudnanak javitani hatékonysagukon,
ami most elmarad az eurdpai atlagtol.

»A kisvallalkozasok hatékonysaga toredéke - egyharmada, 40 szazaléka - a hozza hasonld
nyugat-europai kisvallalkozasnak" — kozolte Parragh Laszlo, a Magyar Kereskedelmi és
Iparkamara elndke (Parragh, 2014). Ez érzékeny hidny a hazai gazdasagban, mert 2012 végén
csaknem 960 ezer vallalkozas szamitott kkv-nak, koziililk 955 ezer vallalkozas 1étszama 49 fo
alatt volt. Az Osszes magyar vallalkozas altal realizalt arbevétel mintegy 58 szézaléka kotodik
ehhez a vallalati korhéz. Bar csak formalisan vethetjiilk 0sszehasonlitasul a nyugat-eurdpai
kisvallalkozasokat, elgondolkodtatd, hogy az immar harom évtizedes hazai vallalkozasi kor —
eseti kivételektdl eltekintve — allandd elmaradasban van és a jelentds forrasjuttatdsok sem
csOkkentették ezt az allapotot (Csubdk és tsai, 2014). Ezt a helyzetet hosszu tavon sem lehet
feloldani, legfeljebb az elmaradas mértékét csokkenten. Véleményiink szerint nem elégséges
csak az anyagi forrasjuttatas rendszere, sziikséges a komplex szervezeti felkészités (Czinkoczi,
2014).

A felnott lakossag képzése

A felnétt lakossag oktatasban, képzésben vald részvételének mérésére az Eurdpai Unid egyes
tagallamai ¢€s tagjelolt orszagai egységes modszertanra €piild felndttképzési felvételt (Adult
Educational Survey, AES) hajtottak végre 2005 és 2007 kozott. A felvétel soran figyelembe
vették mind az iskolarendszer(i, mind az iskolarendszeren kiviili oktatasokon, képzéseken valo
részvételt. A felvétel eredménye szerint akkor hazank felnétt lakossaganak mindossze 9%-a
vett részt a felvételt megel6zo egy évben oktatasban és képzésben, ezzel Magyarorszag utolso
lett az uniods tagallamok kozott, ahol a képzésben résztvevok ardnya atlagosan 36% volt. Az
oktatasban, képzésben, valo részvételben a magyar felnétt lakossag mind a nemek, mind az
iskolai végzettség, a gazdasagi aktivitds, mind az életkor szerinti csoportokban jelentds
lemaradasban volt az EU atlagatél (OECD, 2014). De nem csupan ettdl, illetve a fejlett
orszagoktol, hanem a térségben 1évd tagallamoktol is (Statisztikai tiikor, 2010). Eddig a
szakpolitikai dontésekben nem iranyadé a kkv-k innovacios képességeinek és készségeinek
kormanyzati ciklusokon ativeld erdsitése, a belfoldi tulajdonu kkv-k szinte permanens modon
a rovid tava kényszeralkalmazkodas nehézségeivel terheltek. Erre els6sorban nem is a piac,
hanem a kormanyzati magatartas kiszamithatatlansaga, az ebbdl fakadd bizonytalansag és
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bizalomvesztés kényszeriti a kkv-k vilagat. Ilyen kornyezetben a vallalkozd személyisége,
szemlélete és varakozasai is torzulnak (Varga, 2013). Nem konnyiti meg a helyzetet a kkv-k
gyakori jogilag értelmezett kezelése, amelyben a gazdasdgi és szakmai szempontok
egyenetlentil érvényesiilhetnek. Ennek feloldasara tobb kormanyzati intézkedés sziiletik, itt van
szlikség véleménylink a szerint a képzés atfogd érvényesitésére. Ennek egyik utja a vallalkozoi
attitid megvaltoztatasa a képzéssel szemben, ami tobb sikon lehetséges (Bogath, 2012). A sok
vélekedés egyike, hogy a kisvallalkozasokat tovabb kell erdsiteni. ,,Részben technoldgiai
eszkozokkel, 0j berendezések beszerzésével, informaciokkal, hogy hol tart ma a vildg. Ez a
dolog technikai része. A masik: az ugynevezett vezetési ismeretek, ahol is egy
kisvallalkozasnak tisztdban kell lennie azzal, hogy partnere adott esetben egy nagy multicég,
milyen szempontok alapjan, hogyan dont, és e szempontokra fel kell késziilnie" (Abraham,
2014). Nem v¢életlen, hogy a képzés innovacidja a dudlis képzéssel felerdsodik €s hasonldéan
lendiil elére a kozgazdasagi szemlélet atrendezddése, mint ezt a Pallas Athéné program tiikrozi
(PADA, 2015). Nem 10j a kkv-k sziikséges felkésziiltségének, a piaci versenyképesség
érdekében teenddk hangstlyozésa, amelyekben zommel Porter Versenystratégia konyve
koszon vissza (Porter, 2006). A porteri megkozelitésen tal a kkv-k versenyképességét az
eréforras-alapt elemzéssel tarhatjuk fel.

Az eroforras alapu elemzés

Vizsgalva a létezd erdforrdsokat és alapkompetencidkat, a piaci lehetoségeket mérlegelve
becsiiljiik a haszonszerzd képességet (Faulkner, 1999). Ennek ismeretében valasztunk iizleti
stratégiat. Csak a meglévo képességek birtokdban lehet hatékony iizletmenetet fenntartani, tehat
barmilyen erdéforrds- vagy kompetenciahianyt taldlunk, azok feltoltésérdl gondoskodni
sziikséges. Az eréforras alapu megkozelités figyelembe veszi a szervezeti kiilonbségeket, mert
a kkv-k lényegesen eltérd tulajdonsagokkal rendelkeznek. Eltéréek a vagyontargyak és az
emberi erdforrast illetden, eltéré kompetenciakat fejlesztettek ki és tartanak meg, azokat
szlikség szerint valtoztatjak. A kkv-k nagyobb mérvii bekapcsolddasa (pl. a beszallitoi rendszer)
a gazdasagba akkor lehetséges, ha kompetenciai minél kozelebb allnak a célteriilet, a
kulcsipardgak vagy a nagy hatékonysagu szervezetek kulcsfontossdgu tényezdihez és ezeket
valtozo helyzetekben rugalmasan képesek adaptalni. A szoban forgd tényezok a szervezetek
stratégiai vagyonat képezik Ezt a kkv-knak is sziikséges birtokolniuk, ami a vezetés és a
tulajdonos(ok) meg alkalmazottaik felkésziiltségétdl befolyasolt. A turbulens gazdasagi
kornyezetben a vezetdk korlatozott racionalitads alapjan dontenek, a leghatékonyabb stratégia
vagy iizletmenet kivalasztasa és fenntartasa is erds kockazatokkal terhelt. A sikeres kimenetel
még azon szervezetek szamara is kockazatos, melyek rendelkeznek az iparagak
kulcskdvetelményeinek megfeleld alapkompetenciakkal.

Az alapkompetenciak )
Az alapkompetencidk miikodési és rendszerkompetenciak (Adler, Stocker, 2010)

6. tablazat: Készség és kompetenciaigény altalaban a 0-49 fos vallalatoknal Magyarorszagon

2010-ben

A vallalatok 1étszdma 0-49 £6 Igény %-¢&kosan
Miiszaki, munkahely specifikus, gyakorlati 21
készségek

Csapatmunka 13
Ugyfelek kezelése 13
Problémamegoldo készség 10
Specialis, szakmai informatikai készség 7

Forras: Adler Judit, Stocker Miklos (2010) 16.
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7. tablazat: A képzést nem tdmogatd magyarorszagi vallalatok indokai 2010-ben az 6sszes
vallalat %-¢ékdban

A képzési elképzeléseit a kordbbi években teljesitette 1,2
A képzési sziikségletek nehezen felmérhetéek 2,8
A bevezetd képzés elegendo 3,6
Hidnyzanak a megfelel6 képzési programok 3,7
Az alkalmazottak talsdgosan elfoglaltak 8,8
Egyéb okok 10,8
Tul magasak a képzési koltségek 15,0
Uj felvételnél meglévé képesitésiiek elényben 29,1
A jelenlegi képzettség elegendd a munkavégzéshez 73,3

Forras: Adler Judit, Stocker Miklos (2010) 20.

A miikédési kompetencidk azok a meghatarozo technikai kompetenciak, amelyek sziikségesek
ahhoz, hogy a szervezet adott piaci kapcsolatrendszerben mitkddhessen (pl. gépgyartd ipari
jellemzok). A rendszerkompetencidk a szervezet altal végzett alaptevékenységet fogjak at (pl.
gépgyartas altalanos és/vagy specidlis feladatai). A szervezet rendszerkompetenciai kozé
tartoznak az értékszavatolas/mindség, az értékndvelés €s a kreativitas/, az innovacid, melyben
minden szervezethez tartozo érdekelt. Az értékszavatolas a hibamentességet, allandé mindséget
és a kockazatcsokkentd magatartds jelenti. Az ilyen magatartds nem csak a termékekre
korlatozodik, hanem a szervezet egész tevékenységére érvényes. Az értékndvelés (pl. a
hozzaadott érték) minden szervezeti tevékenységre kiterjed. A kreativitas az a képesség, illetve
folyamat (ok) amelyek j megoldasokhoz vezetnek. Az innovacid az 1j otletek, megoldasok
megvaldsulasat jelenti a szervezet barmely teriiletén. Mondhatjuk, az innovaci6 a megvalosulo
kreativitas (Csath, 2004). A szervezet érdeke, hogy tudasalapon szervezddve, munkavallaloi
kreativak legyenek (ebben a magas szakmai, emberi felkésziiltség, felelos Onallosag is
beleértendd, ami a személyi kompetenciak teljessége felé¢ mutat). E tekintetben a kkv-k korében
tarthatd fenn legjobban a hatékonysaghoz sziikséges nyitottsag, dsszetartozas, hasonlosag €s
bizalom, ami Osszefligg a nemzeti és szervezeti kultiraval. A szervezeti innovacio ¢és
hatékonysdg szoros kapcsolatban van a tanulassal, a tudasmenedzsmenttel, feltételezik
egymast. Megjegyezziik, hogy a magas innovacios aktivitds egyben magas kockazattal jar,
aminek elkeriilésére a tuddsmenedzsmentnek felkésziilni sziikséges. Ehhez folyamatosan négy
szervezeti kompetenciateriileten sziikséges intézkedéseket foganatositani. Ezek: a realis és
folyamatos koltségkarbantartds, a volumengazdasagossag ¢és a tevékenységi kor
gazdasagossaga (economies of scale and scope), irdnyités €s koordinacidé meg a tényezokoltség.

A kkv-k képzésekkel kapcsolatos viszonya

A kedvezd tényezok felismerésére ¢és kihasznalasdra a kkv-k csak megfeleld ismeretek
birtokdban képesek, a kkv-k tanuladssal, képzésekkel valé viszonyaban azonban sajatos
allapottal talalkozunk. A kkv-k képzéseit az OECD illetve mas EU-s szervezetek rendszeresen
kovetik. A felmérésre 5 évente keriil sor, az EUROSTAT 2010-ben adott ki dsszefoglalot. Az
Eurostat szerint 2010-ben az EU 27 tagallaméban a vallalkozdsok kétharmada nytjtott
alkalmazottainak szakmai képzést/tovabbképzést. Az oktatdssal kapcsolatos eredmények
meg. Az oktatas, képzés és egész életen at tartd tanulds teriiletén Eurd péanak a tanulasi
készségen (Eurdpaban a fiatalok negyede gyenge olvasasi készséggel rendelkezik), a korai
iskolaelhagyok aranyan (hétbdl egy fiatal koran kimarad az oktatasbol és a képzésbdl) kell
javitania. A képzések szerkezete nem minden esetben megfeleld, ezt jelzi, hogy ,,mintegy 50%
végez  kozépfokon, ez azonban gyakran nem egyezik a  munkaerdpiac
sziikségleteivel”’(Felnottoktatas, 2014). Magyarorszagon a formalis képzések az iskolarendszer
allamilag elismert képesitést ado képzéseit valamint az iskolarendszeren kiviili OKJ-képzéseket
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is tartalmazzak. Minden mas iskolarendszeren kiviili képzést a nem formalis képzések kozott
tartunk szamon.

Barmennyire is a jelent tekintjiik, a jov6 érdekében sziikséges kiemelten kezelni az individualis
mozgatoerfk meghatdrozé voltat a gazdasdg dinamizdlasdban (Csikds-Nagy, 2004). A
kiemelkedd magyar sikerek erds individualis toltetiiek (pl. a Kiirt Zrt., a PREZI) (Index, 2014).
A mozgatderdk az oktatdssal, képzéssel tarthatéak fenn, melyek az iskolarendszerben és a
vallalatoknal testesiilnek meg. A felndttek oktatasaval, képzésével foglakozd eurdpai szinti
adatgyljtést, amely a vallalkozdsok szakmai képzési tevékenységét vizsgalta (Continuing
vocational training of enterprises, CVTS) kovette az AES-adatfelvétel (Felnottoktatasi
felvétel). Ez kizardlag a vallalkozasok altal valamilyen formaban tamogatott szakmai
képzésekre terjed ki, és a legalabb 10 fot foglalkoztatd szervezetektdl gytijt informaciokat —
meghatdrozott nemzetgazdasagi agakban. Ezek elsésorban a vallalatok képzéssel kapcsolatos
attitiidjeire, a képzésben részt vevé munkavallalokra, a képzés mddjaira, tipusaira és a képzés
koltségeire vonatkoznak. Az els6, még dnkéntes alapon szervezett eurdpai szintli felvételekre
1994-ben €s 1999-ben keriilt sor. A kotelezd adatgytijtés jogszabalya csak 2005-ben sziiletett
meg. Az Unid 2005-t6] részletesen publikalja az adatokat, a legutobbi a 2010. évre vonatkozik.
A felvétel csak azokat a szakmai képzéseket vizsgalja, amelyeket a vallalkozas alkalmazottai
részére valamilyen formaban (pl. kozvetlen anyagi juttatassal vagy munkaidé-kedvezménnyel)
tamogatott. Az adatgyiijtés nem foglakozik azokkal a képzésekkel, amelyek ugyan eldsegitik a
munkavallalo szinvonalasabb munkavégzését, de ezekkel kapcsolatosan a foglalkoztatd
szamara sem kozvetlen, sem kozvetett koltség nem mertilt fel.

Magyarorszagon a felmérés szerint 2010-ben a 10 f6nél tobbet foglalkoztatod vallalkozasok 49
%~-a biztositott szakmai képzést alkalmazottainak. Ezen beliil a 10—49 {0s szervezetek 43%-a,
a kozépvallalkozdsok kozel hdromnegyede, mig a legaldbb 250 fés szervezetek csaknem
mindegyike (92 %) timogatta alkalmazottai szakmai képzését. A magyar vallalkozasok 38%-a
tamogatott hagyomanyos szakmai képzéseket, 36%-uk a szakmai képzés egyéb formait. Ez
utdbbiak koziil a legnépszerlibb a konferencia és a szeminarium volt mind Magyarorszagon,
mind pedig az Eurdépai Unidban. A masodik helyen, a kozvetlen munkahelyen, a
munkafolyamatokban zajlo képzés allt. A szakmai képzés egyéb formait nyujtod vallalkozasok
aranya Magyarorszagon Osszességében elmarad az EU éatlagatol. A hazai vallalkozésok tobb
mint 40%-a jelolte meg a csapatmunkat fontos készségként, a nagyobb vallalkozéasok pedig
ennél magasabb aranyban (szalagmunkdk). Szintén tobb mint 40%-uk tartotta 1ényegesnek az
onallé problémamegoldast, valamint a miiszaki, a gyakorlati meg a munka specifikus
készségeket. Az idegen nyelvek hasznalata €és az informatikai készségek a gyakrabban igényelt
kompetencidk kozé tartoznak, a vezetdi készségeket azonban altalaban csak a
nagyvallalkozasok itélték helyenként sziikségesnek (Felnottoktatas, 2014).

A felnéttek oktatasban, képzésben vald részvételét tobb tényezd hatraltatja. 2010-ben a hazai
vallalkozédsok 51 %-¢ka nem tdmogatta munkavallaloi képzésben valo részvételét. Indokként a
valaszolok 75%-a azt emlitette, hogy alkalmazottai mar rendelkeznek a munkdajukhoz
sziikséges ismeretekkel, képességekkel és készségekkel. A masodik legtobbet emlitett ok, hogy
a vallalkozasok (a képzést megeldzendd) a mar megfeleld képzettségli munkaerd felvételére
torekednek. Jelentds akadalyozd tényezdnek tartjadk a képzések magas koltségét is, amely
valamennyi vallalatméret esetén gondot okozott, a kkv-nal az atlagosnal nagyobbat. Az
akadalyok egymassal 0sszefliggésben allnak, ezért a képzési koltségek miatt a vallalkozasok
inkabb olyan munkavallalokat vesznek fel, akik mér rendelkeznek megfeleld képzettségekkel.
Eurépai Osszehasonlitdsban elmaradunk a képzést igényld vallalkozasok terén. Mig a
nagyvallalatok képzései folyamatosak, ezek a kkv-knal esetlegesek, hianyosak vagy nincsenek.
A tiz vagy annal tobb munkavallalét foglalkoztatd cégek 66%-a részesitette alkalmazottait
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szakmai oktatdsban 2010-ben (ez 2005-ben még 60% volt, igy javulast latunk). A vallalatok
legnagyobb aranyban Ausztridban és Svédorszagban (87%), az Egyesiilt Kiralysagban (80%),
Hollandidban (79%), Belgiumban (78%) ¢s Franciaorszagban képezték alkalmazottaikat.
Legkevésbé Lengyelorszagban (23%), Romanidban (24%), Bulgariaban (31%) és Litvaniaban
(40%) éltek ezzel a lehetdséggel. A munkavallalok szamat tekintve a képzéseket a nagyobb
vallalkozasok veszik igénybe. A vdllalkozasok alkalmazottai kozel fele (48%) vett részt
valamilyen szakmai képzésben/tovabbképzésben. Ebben az élen Csehorszag allt, ahol a
szakmai képzést biztositd vallalatoknal a dolgozok 72%-a vett részt ilyen programban. Ot
koveti Szlovénia (62%), Luxemburg (60%) és Szlovakia (58%), Ausztria és az Egyesiilt
Kirdlysdg (37%), Litvania (31%), Magyarorszag 27%-al a sereghajtd. Osszességében a
nagyvallalati dolgozok 49%-a, a kdzepes vallalkozasok dolgozdinak 45%-a, a kicsiknél pedig
a munkavallalok 46%-a vett részt valamilyen képzésben, amelyek értékét feltételesen
kezelhetjik. A felmérés szerint a részvevok 2010-ben atlagosan 25 orat toltdttek
képzésen/tovabbképzésen. A  tagorszagok kozott jelentds eltérések vannak, amig
Csehorszagban atlagosan 15 6ras, addig Litvanidban 42, Portugalidban és Maltan pedig
atlagosan 40 oras képzésekrdl volt sz6. Az EU 27 tagallamaban a vallalkozasok 0Osszes
munkavallalokkal kapcsolatos koltségeinek a szakmai képzések atlagosan csupan 0,8%-at
tették ki. A tagallamokban: Olaszorszagban, Litvaniaban és Romaniaban 0,4%, Maltan 1,4%,
Franciaorszagban 1,5%-ot jelentett a tovabbképzések koltsége a vallalkozasoknak (Felmérés).
Hazankban a képzéseket érintdé valtoztatasok egyik kovetkezménye az allami forrasok
folyamatos csokkenése, illetve stagnéaldsa. 2012-ig a feln6ttképzésben részvevok felének a
munkaltatd fizette a képzés koltségeit. 2013-ban az ardny 31%-ra csokkent. Az allam tSbb
orszagban 0sztonzi és tAmogatja a munkaltaté kezdeményezésére inditott tovabbképzéseket (a
munkahelyi képzéseket, mint a felndttképzés egyik legfontosabb Osszetevdjét). A hazai
munkaltatok elsdsorban sajat bevételeik terhére képzik munkavallaloikat (2011-ben 33%,
2012-ben 43%, 2013-ban 30%), masodsorban pedig a szakképzési hozzdjarulasi kotelezettség
sajat munkavallalok részére felhasznalhatdo hanyadat forditottak képzésre. Ez 2010-ben és
2011-ben még jelentds forrasa volt a munkavallalok képzésének. 2013-ban, a jogszabalyi
valtozasok kovetkeztében a képzésben részvevok kevesebb, mint 1%-¢ka (5256 f6) tanult a
szakképzési hozzajarulas terhére (Farkas, Henczi, 2014, 112-113).

A képzések hatékonysaga

A statisztikai felvételek altalanossaga mellett csak egyes kkv-k részletes elemzése adhatna
felvilagositast arrol, mennyiben szolgalta a szervezetek teljesitményét a valasztott képzés. A
képzéstervezés ¢és hatékonysagvizsgalat rendkiviil szertedgazd modszerei kozott még kevés
helyen szerepel az eldzetes tudasbirtoklas elemzése (Farkas, Leszkd, 2011), holott ez
alapfeltétele a képzési hatékonysagnak. A megitélések is végletesek, egy megkozelités mod a
Checkland-féle elemzés (Krisztian, 1993).

A vallalati képzések Magyarorszag tekintetében kozépmezdnyben van. Ez nem adhat okot
elégedettségre, mert a folyamatosan valtozé kdrnyezet, a technologiai valtozasok, a munkaero-
piac igényli, hogy minél szélesebb korben teremtddjon megfeleléen képzett munkaerd. A
kiilonbozé szempontok alapjan keletkezé vallalati képzés-szambavételek megbizhatosaga
kétséges, de a magyar kkv-k teljesitmény hidnya részben Osszefligg a nem célorientalt
képzésekkel. A (szak)képzés sulya a vallalkozasokra kertil, az itt felkészitett alloméany (vezetok
¢s alkalmazottak) képesek a teljesitményképes tudas feltarasara, alkalmazasara, fejlesztésére.
Ennek érdekében sziiletnek a szakiskolai meg a képzés fels6fokot is érintd vitakat generalod
rendelkezések a kormanyprogram céljai és feltételei figyelembevételével. A kkv-kra szabott
felkészités integralt, a vezetd ¢s alkalmazott egyarant érintett. Ezek talmutatnak a
személyiségformald, identitdsndveld, szervezeterdsitd belsé képzéseken és a fennmaradashoz
sziikséges stratégiai cél iranydba mutatnak, amelyek egységes szemléleti keretben €s képzési
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formaciokban érhetnek el tényleges befolydst a teljesitményhidny lekiizdéséhez
versenyhelyzetben.

Helytallas a versenyben — stratégia

Szamos megkozelités nyomén a kkv-k teljesitményhidnyat ellenstilyozand6, néhany
versenyelonyt befolydsold tényezot valasztottunk (Grant, 1991), melyeket a célelérés, a
teljesitményhiany lekiizdése érdekében fontosnak tartunk. Ezek: a/ az atvehetdség
(appropriability), b/ a folyamatossag (durability), ¢/ a transzferalhatosag (transferability), d/ a
masolhatdsag (replicability), ezek kedvezden befolyasoljak az alkalmazkodast (Szalavetz,
2012) tovabbi modulként pedig a vezetési eljarasok (Ten Have, 2009). Az atvehetdségen
(appropriability), az értendd, hogy az eredményességet’/hasznot termelé valamely
tudasvagyonbol a kkv-k honnan és mit tudnak atvenni? Minél inkabb beagyazodott tényezoérol
van sz0, annal nehezebb azt atvenni (technologia, szellemi vagyon). Amikor az eredményesség
a vezetOk ¢s alkalmazottak tudasanak, gyakorlatdnak és mindségének tulajdonithatd, ezek
kevéssé atvehetdek, ezeket tehat a kkv-kndl sziikséges megteremteni vagy a meglévoket
fejleszteni.

A folyamatos (durability) eredményesség esetén az egyéni és csoportkompetencidk — a
szervezeti tanulas Utjan — a szervezet kompetencidi. A folyamatossag ebben a vonatkozasban
nem igazan a fizikai folyamatossagra/tartdssadgra vonatkozik, hanem az eredményforrasok (pl.
a tudas) tartossagara. A stratégiai szervezeti javak az eredményesség forrasai. A termék- és
¢letciklus rovidiilése a legtobb vagyontargyat kevésbé tartdssa teszi. De mig a materialis javak
az eredményesség szempontjabol valtozoan tartdsak, addig a szervezet kevésbé kézzelfoghatod
javai annal inkabb alljak az id6t. A szervezet tudéasa, vezetése, rutinja, alapkompetenciai és
csoportmodszere, a tacit tudas tulélik a termékciklusokat. A szervezetek eredményessége
mindaddig nem romlik, amig a ténylegesen innovativ, korszeri, mindségi termékek nem
gyengiilnek észrevehetéen. Minél tartosabbak az alapkompetencidk, anndl nagyobb a
fenntarthat6 eredményesség.

A transzferlehetdség (transferability). A tudas egyik jellemzdje az atvihetds€ég, mas
helyzetekben valo alkalmazhatdsdg, amelyet a sokféle Osszefliggésben vizsgalt transzfer
fogalmaval lehet mindsiteni. Minél inkabb transzferdlhatok az alapkompetencidk ¢és az
er6forrasok, anndl kevésbé tarthatdé fenn a beldliikk eredd versenyeldny. Az erdforrasok egy
része konnyen transzferalhaté (technoldgiai rendszerek, berendezések, képzettséggel
rendelkezd alkalmazottak, képzési formék, stb.). Ebben az értelemben ezek nem stratégiai
vagyontargyak, mivel ezek piaci forgalomban vehetnek részt. A stratégiai vagyon, kompetencia
lényeges vonasa a szervezet specifikus jelleg, ami nehezen transzferalhatd. A mésolhatosag
(replicability) abban nyilvanul meg, hogy ha a kompetencia vagy eréforras nehezen viheto at,
akkor megfeleld beruhdzassal vagy egyszerlien vasarlassal kdzel azonosra méltathato szervezet,
kompetencia egyiittes hozhatd létre. Minél konnyebb a masolhatosag, stratégiailag annal
kevésbé értékesek a szervezet ilyen eréforrasai.

A szervezetek (szak)képzési kompetencidjanak fenntartdsa mellett feladat a vezetési
kompetencia fejlesztése. A megndvelt tamogatasok a kkv tulajdonosok, a menedzsment, az
emberi tényezd feleldsségét magasabb szintre emelik. Ennek megfelelni, a lehetséges legjobb
megoldasokat megtalalni a kiilsé kornyezet €s a belsé adottsagok — a tulajdonos, a vezeto, a
menedzsment, altalaban az alkalmazottak - ismeretében lehet csak. A nagy-vallalatok
eredményei a vezetés, a menedzsment mindségétdl is meghatarozottak. Mérettdl fliggetleniil,
ezek a kovetelmények a kkv-kal szemben is fenndllnak. Pontos minta erre nincs, de vannak
olyan altaldnos elemek, amelyek sikeresen alkalmazhatdéak barmilyen tipusti szervezet
irdnyitasaban, de ezeket ismerni sziikséges (Ten Have, 2009). A Romai Egyezmény 1967-ben
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nemzeti hatdskorben emliti az oktatdst, a Maastrichi Egyezmény (1992) mar az eurdpai ligyek
kozé emeli. Az eurdpai teljesitményekhez sziikséges oktatds, képzés ezért hazankban is a
folyamatos fejlesztést kivanja (Roman, 2006). A kkv-k képzéssziikséglete, a sokféleképp
koriilirt tudas, tanulas, szervezetfejlesztés - barmennyire sziikségesek is a fejlesztésekhez -
onmagukban aligha sikeresek. Erdemben akkor hatékony a kkv-k tanulisok szervezett
egyiittese, ha van aki, ¢s ami folyamatosan szervezi. A MKIK oktatéi keretprogramja
megerdsiti a kkv-k tudaspotencialjat, innovalja a kkv-k szervezeti tanulasat. Tudés nélkiil a
kedvezo feltételek, a helyi eréforrasokra is alapozéd fejlesztések nem lehetnek sikeresek.
Miikodo kkv kozosségek, halozatok, kapcsolatok nélkiil pedig nincs tudastranszfer és nincs
esély a teljesitményhiany csokkentésére meg a versenyképesség novelésére.
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OSSZEFOGLALAS

A TM STRATEGIA CELSZERUEN A VALLALATI STRATEGIABOL VEZETHETO LE, HISZ A
TUDASKOVETELMENYEKNEK ES FELADATOKNAK A STRATEGIAT KELL, HOGY
SZOLGALJAK. A TANULMANY RENDSZERSZEMLELETET ES RENDSZERKENT
TORTENO TM  MUKODEST  FELTETELEZ. ~ LENYEGES  MODSZERTANI
MEGGYOZODESEM HOGY, A VALLALATI STRATEGIAHOZ ILLESZKEDO TM
RENDSZERHEZ NELKULOZHETETLEN A KULONBOZO DIMENZIOK MENTEN
TORTENO HARMONIZALAS, AZ, UJ KOMPETENCIAK ES TUDASELEMEK
MEGHATAROZASA. EZT KOVETI A TM STRATEGIA KIDOLGOZASA, AMELYNEK FOBB
DIMENZIOI: A HUMAN - EROFORRAS HOZZARENDELESE (PEOPLE DIMENZIO); A
SZUKSEGES MERTEKIG ATALAKITOTT, UJ VALLALATMUKODESI FOLYAMATOKBA A
TM BEEPITESE (PROCESS DIMENZIO); A FOLYAMATOKKAL ES VEGUL A
MEGHATAROZOTT TUDASIGENNYEL ADEKVAT AZ INFORMACIO- TECHNOLOGIAK
HOZZARENDELESE (TECHNOLOGY DIMENZIO).

SUMMARY

THE KM STRATEGY IS PREFERABLY DEDUCTED FROM THE CORPORATE STRATEGY,
AS THE KNOWLEDGE REQUIREMENTS AND TASKS HAVE TO SERVE THE STRATEGY.
THIS PAPER CONTEMPLATES SYSTEM APPROACH AND KM OPERATING AS A SYSTEM.
MY FUNDAMENTAL METHODOLOGICAL BELIEF IS THAT A KM SYSTEM ADAPTED TO
A CORPORATE STRATEGY NECESSITATES HARMONIZING ALONG VARIOUS
DIMENSIONS, DETERMINING NEW COMPETENCIES AND KNOWLEDGE ELEMENTS.
THIS COULD BE FOLLOWED BY THE ELABORATION OF A KM STRATEGY, WHOSE
MAIN DIMENSIONS ARE: HUMAN RESOURCE ALLOCATION (PEOPLE DIMENSION);
INCLUSION OF KM INTO THE EXPEDIENTLY REENGINEERED NEW CORPORATE
PROCESSES (PROCESS DIMENSION); AND THE DEPLOYMENT OF INFORMATION
TECHNOLOGIES THAT ARE ADEQUATE FOR THE PROCESSES AND ULTIMATELY
WITH THE SPECIFIC KNOWLEDGE DEMAND (TECHNOLOGY DIMENSION).

1. BEVEZETES

Az utobbi 15 — 18 évben egyre gyakrabban jelennek meg a tuddsmenedzsment kiilonb6zo
vonatkozasaival kapcsolatos kiadvanyok, tudomanyos folyoirat cikkek €s szakmai kdotetek
egyarant. A vagtaté informatikai fejlédés allando fejlesztési ,.kényszert” gyakorol az innovacid
valamennyi teriiletére, igy a tudaskezelés intézményesitésére, menedzsment szintre emelésre,
vallalati méretnagysagtol fliggetleniil. A gyakorlatban az intézményesiilés jelentékeny
modszertani  fejlesztéseket igényel, hiszen a sikeres menedzsment, igy a sikeres
tuddsmenedzsment egyik ,,titka” magéban a modszerességben rejlik.

Ennek az innovativ fejlesztésnek elsé stacioja, amely az ezredforduléra tehetd, amikor is a
tudas, mint eréforras felhasznaldsanak jelentésége mar beépiilt ugyan az iizleti gondolkodésba,
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de a vallalati stratégiai tervezéssel vald Osszefliggése és kapcsolddasa még hianyzott. A
szervezetek ekkor még nem rendelkeztek tudasmenedzsment stratégidval és még kevésbé
voltak kidolgozottak a szervezeti tudéas kezelésének kifinomultabb moédszerei és elvei. Az
ezredfordulo6 utani években azonban mindinkébb formalodott a tudasmenedzselés funkcidjanak
differencidlodésa is. A szervezeti tudas kezelésének, menedzselésének, kiforrottsdganak
jelentds stacidja a tudasmenedzsmentben a folyamatelv megjelenése, amit hamarosan a tudas
¢s menedzsmentjének stratégiai elfogadottsaga, majd azt kdvetden a vallalati stratégiaval valod
Osszekotése kovetett. Bar még mindig viszonylag kevés a modszer és megoldasi kisérlet, de a
vallalati stratégia ¢s a TM stratégia szerves kapcsolata vitathatatlan. A TM vallalati stratégiabol
valo ,,levezetését” tekintve, szemlatomast egyre gyakoribb €s erdsebb a két stratégia kozotti
egyiittmiikddésre valo torekvés. A jelen tanulmanyban ennek a probléménak egy lehetséges
elvi - modszertani megoldasara tesz kisérletet a szerz6. A TM intézményesitése, onallo
menedzsment funkcidva valasa kapcsan sziikségszertien elétérbe keriil a TM—re vonatkozoéan a
stratégiai szemlélet. Hiszen mind Iényegesebbé valt, hogyan kell ezt a kényes, nehezen
megfoghatd, eréforrast a menedzsment szdmara stratégiai szempontbol is tervezhetdvé és
kezelhetové tenni. Hiszen minél tobbet tud a szervezet, annal nagyobb lehetdség nyilik a
kiilonb6z6 tudaselemek 1) tudasokkéd formalé kombindlasara, ezaltal még jabb lehetdségek
nyilnak meg, pl. 4j termékek, szolgaltatasok valnak kifejleszthetévé. Azonban nem mindegy,
hogy mirél mennyit tud a szervezet. A kiilsé (partnerek, szallitok, egyéb kiilsé érintettek,
versenytarsak, stb.) tuddsok ¢€s a bels6é (munkatarsak explicit - €s tacit tudasa, a kiilonféle
dokumentumokban rejtezé tuddsok, a szervezet egészének tuddsa, - persze nem csak a
szervezeti memoridban rejtezé tudas, hanem az, az egyéni €s csoporttudasokkal Osszeallo
szinergikus képesség, amely a résztudasokbdl kombinativ tudésokat alkot és ezt a termékeibe
épitve, hozzaadott értéket képes eldallitani. Ehhez kell egyfajta eldrelatas, stratégiai szemlélet,
hisz sokszor a szervezet azt sem képes jol atlatni, hogy mit tud, vagy mit nem. Hiszen pl. a
belsé tudasok legértékesebb részét képezo tacit tudas, ami a szervezeti résztvevok fejében van,
nem sziikségszerlien azonos, nem esik egybe a munkakdri leirds altal megkovetelt
kompetenciakat lefedd tudassal. Igy azutan jo eséllyel — egyébként azonos kondiciokkal bird
cégek versenyébdl — az kertil ki gydztesen, aki a verseny szempontjabdl kritikus tudas-tényezoit
min¢l jobban és gyorsabban tudja aktivizalni és a vallalati célok érdekében felhasznélni.
(Davenport, T.H., 1997).

A kutatasok, sziikségszerlien terminologiai kérdéseket is felvetettek, amelyek arra késztetnek,
hogy — mieldtt tovabblépnénk — tisztazzuk, mi a kiilonbség — Zack alapjan (Zack, M.H., 2000)
a tudds stratégia, a stratégiai tudasmenedzsment, valamint a TM stratégia kozott. A
tudésstratégia a tudas, mint stratégiai eréforras elismerésével, annak kézéppontba helyezése
érdekében, késziil. A stratégiai tudasmenedzsment fogalma a stratégiaalkotas szempontjabol
fontos és/vagy kulcstudasok Osszegylijtését és kezelését jelenti, mig a tudasmenedzsment
stratégia a tudas kezelésének célteriileteit, modjat, azaz céljait €s eszkozeit hatarozza meg.

Az els6 idékben a tudésstratégia volt inkédbb a kdzéppontban, mivel az elsd feladat, az volt,
hogyan lehet megoldani, azt, hogy a TM a vallalati miikodésben polgarjogot nyerhessen, sot
jelentéségének megfeleld hangsullyal szerepeljen a menedzsment funkcidk kozott.

Késobb sokan eleinte inkdbb a tuddsmenedzselésre vonatkozo felkésziiltséget tekintették
meghatérozonak. Ebbdl a szempontbol megkézelitve strukturaltak a stratégiakat. gy pl. Zack
osztalyozasa (Zack, M.H., 1999) szerint, a kiilonféle tudas felkésziiltsége alapjan egy adott cég
masfajta stratégidkra képes. Ennek érdekében harom féle tudasfajtat kiilonbozetett meg:

Az un. alaptudast, vagyis azt a minimalis tudéastartalmat, mely sziikséges, hogy a cég az adott
iparagban egyaltalan a tevékenysége végzésére alkalmas legyen.

Az un. fejlett tudas, az a tudastartalom, amivel mar a szervezet ¢letképes versenyt tud folytatni,
egy adott ipardgon beliil. A szervezet ez esetben hasonlé mindségii tudasszinttel rendelkezik,
mint a versenytarsai. A versenyképes elonye altaldban a tudas eltérd tartalmaval fiigg Ossze,
amely adott helyzetben jol megkiilonboztetheti masoktol.
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S végiil a legmagasabb szintli, az un. innovativ tudés, aminek kdszonhetéen az adott cég
piacvezetd szerepet tolthet be egy iparagban, ami jo lehetdség, hogy mindségében jol
kiilonbozzon versenytarsaitol. Az ilyen jellegli tudassal rendelkezd cégek még hatést
gyakorolni is képesek az adott iparagra, azaltal, hogy a verseny olyan tényezdivel operalnak,
amelyek kifejezetten 6 eldnyeikre épiilnek.

Léteznek a stratégia kapcsdn olyan megkozelitések, amelyek a tudds megszerzésének
forrdsaibdl kiindulva strukturdljak az alkalmazott TM stratégiat (igy pl. Zack, M.H., 1999,
Krogh, G. — Roos J. — Slocum, K., 1994, stb.). A tudas forrasai alapvetden kiilsé vagy bels6
tudasok lehetnek, s nyilvan a ketté kombinacidja is elképzelhetd. Nem véletlen, hogy nagyon
gyakran — épp a kiilsé tudasok megszerzése céljabol — kiilonféle stratégai szovetségek jonnek
1étre, sokszor épp a kdlcsonods eldnyodk, tudascserék megszerzése érdekében.

Persze vannak olyan helyzetek, amikor a szervezet, rendelkezésre allo tudasa megfeleld (s6t
bizonyos esetben tobb is), mint, ami a versenyhelyzetben valé helytallasban eldnyhoz
juttathatja. Nagyon gyakori az ilyen cégek esetében, hogy a kozvetleniil nem a sajat
versenyhelyzetét taplalo, plusztudast, vagy annak termékét mas, tudashidnyos cégek szamara
értékesiti, amivel persze ujabb versenyképes eldonyre tehet szert. A belsd, meglévd tudasok
kiaknazasa és/vagy bovitése nem zarjak ki egymast. SOt az un. innovatorok idedlis esetben a
szervezetek a két megkozelitést egyensulyban tudjak tartani, aminek egyik f6 forrasa épp a
szervezeti tanulas. (Lam, A., 2004, Schienstock, G., 2009 stb.) Az un. innovator vallalkozasok
a tudasukat minden lehetséges forrasbol bovitik, un. agressziv stratégiat valositanak meg. Veliik
szemben allnak azok a cégek, amelyek inkabb konzervativ stratégiat folytatnak, vagyis meglévo
tudastartalmaikra tamaszkodnak és igyekeznek azt mind jobban kihasznalni.

2. TM STRATEGIAK TOVABBFEJLODESE

A fenti stratégidk a két végletét képezik, az ismert TM stratégiak jellegének.

Joval megfoghatobb, s a TM stratégiak természetéhez kozelebb vivoé osztalyozast alkalmaz
Hansen, M. — Nohria, N. — Tierney, T. (1999), amikor is két markansan elkiilonitheto stratégiat
kiilonbozetet meg. Az egyik jobbara a szakértdk tudasara €pitd tacit tudasra, mig a masik az
explicit, s ez altal az informaciotechnoldgidkkal megfeleléen tdmogathaté és konnyen
hozzéaférhetd tudasokra alapoz.

1. tabldzat: A TM stratégidk két eltérd tipusa

Perszonalizacios stratéga | Kodifikacios stratégia

Kreativ, preciz | Versenystratégia Kodifikalt ismeretek

szakértelem, egyéni ujrafelhasznalasa,

tapasztalatok megbizhato, mindségi

megjelentetése  szakértok informaciérendszerek

altal segitségével

Szakértok Gazdasagi modell Ujrafelhasznalhatosag

Szemtdl-szembe kapcsolat | TM stratégia Ember-dokumentum
kapcsolat

Szerény befektetések IT szerepe Jelentds befektetések

Személyes Konnyt elérhetdség

informdacidcsere

Tapasztalt szakemberek Human eroforrasok Friss diplomasok

Személyre szabott oktatas Jutalom a  tudéstarak

Jutalom a  személyes hasznalataért

tudasatadasért

Forras: Hansen, M. — Nohria, N. — Tierney, T. (1999)
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Miutan a gyakorlat hamar bebizonyitotta, hogy a mindennapokban ,.kristalytisztan” egyik sem
igazan jelenik meg, alapvetden az. un. kevert stratégidk a célravezetok (ld. pl. Aidemark, J.
(2009).

A kovetkez6 felismerés az volt, amikor rajottek, hogy a TM stratégia sikerében meghatarozo,
ha a ,kozelit” a vallalati stratégiahoz. El0szor ez a felismerés ugy jelent meg, hogy
filozofidikban az ismert vallalatstratégiai megkozelitésekhez hasonlitottak. Az egyik
figyelemre mélt6 rendszerezés Truch, E. és Bridger, D. (2002) munkajaban jelenik meg, ahol
is Miles, R.E — Snow, Ch. C. (1978) a szervezeti stratégiak kapcsan a kdvetkezo cég- tipusokat
kiilonboztették meg:

vegetalok (repetitive): nem valtoznak;

lassan novekeddk (expanding): lasst inkrementalis valtozasokat végrehajtok;
valtoztatok (changing): gyors inkrementalis véaltoztatasokat végzok;

egyenletesen fejlédok (discontinuous): kiszamitd valtoztatdsi szakaszokat
produkalok;

e Kkiszamithatatlanok (surpriseful): meglepd valtozasi fordulatokkal operalok.

Truch, E. és Bridger, D. (2002) az eldbbi struktirat parhuzamba allitva, gyakorlatilag anal6g
TM stratégiat kovetd cégtipusokat hatarozott meg, amelynek bevalasat egy kutatas kapcsan is
megerdsitették. Igy:

o Elenjarok, kutatok (Prospectors): a szervezeti résztvevok lehetségeket kapnak, hogy
a szervezet szamara 0j Otleteket, ijdonsagokat tarjanak fel. Ezt tdimogatjdk a szakértdi
halozatok (esetleg tudaskozosségek, ill. szakértdi csoportok) és a jol elérhetd szakértdi
tudastarak. A TM stratégia szoros kapcsolatban all a vallalati stratégidval.

e Elemz6k (Analysers): A tacit és az explicit tudds megszerzésére és kihasznalasara
megfeleld erdket forditanak. A szervezeti kultira timogatja a tanulast (az akcidtanulast
1s) és az informdaciok elérését is. A TM stratégia vallalati stratégiaval igyekszik
harmonizalni.

o Védekezok (Defenders): Igyekeznek minél tobb informaciét és tudast beszerezni,
begylijteni. A tudasmenedzsment tevékenység alapjanak a tudasgytjtést tekintik, de
nem tudjak igazan jol kihasznalni, dacara, hogy tdmaszkodnak a szakért6i halozatokra
¢s a tudastarakra is.

o Reagalok (Reactors): A munkatarsak kapcsan a meglévo tudasaikra és képességiekre
koncentralnak és az informacidellatast tartjadk alapvetonek. Kevéssé jellemzi ket az
egytittmiikodés, inkabb direktivakkal dolgoznak, ugyanakkor viszonylag képesek a
gyorsan reagalni a kornyezeti valtozasokra, de nem tartoznak az igazan sikeres cégek
korébe.

Még emlithetnénk néhany, a fentiekhez hasonlé TM osztalyozast, de mindegyik Iényege nem
annyira a TM stratégidk modszertani kérdéseirdl, sokkal inkabb annak jellegérdl és abban a
tudasfajtak (tacit és explicit) szerepérdl, kiilonféle hangsulyairdl szol.

Napjainkban a kutatasok, de foképp a tandcsadoi megkdzelitések a TM stratégia modszertani
vonatkozésaira fokuszal. Ebben az Osszefliggésrendszerben Kkitilintetett jelentdsége van két
tényezonek:

e az egyik, hogy miképp, milyen modszertani lépésekkel oldhaté meg, vagyis valthatok
at megvalosithato feladatokka (projektlépésekké) TM stratégiaba a vallalati stratégia —
TM-—el 6sszefliggd — igényei;

e a masik, hogy a TM stratégia kidolgozasa utani megvalositds az egy folyamat, amit,
valtozasmenedzsment projektként célszerti felfogni, amit tervszerlien, 1épésérél —
1épésre lehet csak sikeresen megvaldsitani. Kérdés, miképp szervezheté megfeleld
litemezésii valtozasmenedzsment projektté.

Ennek az ujfajta megkdzelitésmodnak az utobbi 1dok talan legsikeresebb rendszerezett
teljességét Barnes, S. - Milton, N. (2015) adta.
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A tovéabbiakban, mint a legmodernebb, rendszerszemléleti modszertani iskoldnak fébb
mozzanatait helyezziik fokuszba. (Meghatdroz6é szempontként kezelve a sajat tandcsadoi
tapasztalatokbdl is lesziirheté megfigyeléseket és tapasztalatokat, amelyek ennek a bonyolult
kérdéskornek a tobb nézépontbol torténd gazdagitasat szolgalhatjak.)

3. A VALLALATI STRATEGIA ES A TM STRATEGIA OSSZEFUGGESE
3.1. A TM stratégia alapozasa

Vonatkozo6 vizsgalataink szerint sokaig a cégek, a vallalati stratégia és a TM stratégia kozott,
kevéssé érzékelték azt a kapaszkodot, ami az elvi sikon til, mddszertanilag is kezelhetdvé tette
a problémat. Ugy tiint, mivel a tudas viszonylag nehezen megfoghaté dolog, az adott
szervezettdl viszonylag fliggetleniil zajlé novekedése és fejlesztése, akar viszonylag
Lfuggetleniil” is (mivel nem ,,térvényszertien” kizarolag csak a szervezet keretein beliil zajlik)
az adott cég javara fordithat6. Majd — miutén a tudas eréforras jellege eldtérbe keriilt — egyre
nyilvanvalobba valt, hogy a tudas termelése €s ujratermelése, ill. megtériilése sem azonosan
miikddik a tobbi vallalati eréforrassal. Kovetkezésképp gazdalkodni is masképp kell vele, ha
azt szeretnénk, hogy adekvatan tudja szolgalni a vallalati célokat. Ehhez hidakat kellett talalni,
amely egyfeldl utat nyitnak a vallalati stratégiai célokbol fakadd tudésigények feltérképezéshez,
masfeldl segitenek feltdrni nem csak a szervezet szdmara ,,nyilvanvaldéan™ (explicit) 1étezo, de
a gyakran ,,rejtezkedd”(tacit) tudasokat is.
A fenti problémaval — sok egyéb, mas TM-et érintd kérdéssel egyiitt - a Magyar Tudomanyos
Akadémia TM Munkabizottsdgaban tobb mint 11 éve foglalkozunk. Egyfeldl a sajat vallalati
TM stratégiakkal kapcsolatos megfigyelések feldolgozasaval, illetve tobb fejlesztd — tanacsado
tapasztalatainak, illetve kutatasi projektek tanulsagainak feldolgozésaval, kiillonféle kutatasi
megallapitasok ¢s megfigyeléseinek integralasaval.
Legutobb (2012-2015 kozott) kozel 40 tudasigényes céget mértiink fel, félig strukturalt interju
modszerrel az alabbi szempontok szerint (részleteiben 1d. Noszkay, E. — Balogh, A. 2015):

1. Milyen a szervezet stratégidja és az ahhoz hogyan illeszkedik a TM stratégia;
Van-e, s ha igen milyen moédon kidolgozott €s karbantartott tudastérkép;
Hogyan épiilnek be az tizleti folyamatokba a tdimogaté TM folyamatok;
Miképp miikddnek az iizleti folyamatok €s a szervezeti memoria;
Miképp kapcsolodik a huméntényezd és a szervezeti kultira a TM stratégidhoz;
Miképp mérik a tudashatékonysagot és az eredményeket (tuddsmenedzsment
,»hOmérd”).
Azt tapasztaltuk, hogy ezek - a tudasra erdsen épitd szervezetek — ma mar jelentékeny részben
a szerint a modell szerint dolgoznak, amelyet néhany évvel a vizsgalatunkat megel6zéen mar
az akadémiai TM Munkabizottsag, orszagos ¢és nemzetkozi, lehetdségeit felhaszndlva,
igyekezett népszerisiteni.
A tovabbiakban, a tobb éves munka eredményeképp Osszealldé modelliinket €s moddszertani
fejlesztéseinket mutatjuk be, parhuzamba allitva mas, hasonlo tapasztalatokkal és modszertani
eredményekkel vald 0sszevetésben.

AR

3.2. A vallalati stratégia és a TM stratégia kolcsonhatas — modellje

A TM stratégia készités alapvetd kritériuma, hogy illeszkedjék a vallalati stratégidhoz, de az is
fontos, hogy a végrehajtas feltételei is majd biztositottak legyenek. Ehhez nélkiilozhetetlen
1épések az alabbiak:
1. mindenekel6tt sziikséges egy tervezd csapat, akik a TM stratégai kidolgozasat, majd,
azt kovetden a valtozaskezelés folyamatat (TM fejlesztési projektet) véghezviszi;
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4.
S.

6.

ez a team a vallalati stratégia tervét lebontd6 BSC (Balanced ScoreCard)
eredménymutatokban kidolgozza és érvényesiti a vallalati stratégia végrehajtasadhoz
sziikséges kompetencidk megteremtéséhez, a sziikséges tudas, a tanuldsi és fejlodési
nézOpont stratégiai céljait, s azok majdani megvalosithatosdganak fobb és
nélkiilozhetetlen feltételeit és akcioit;

iranyitja, és monitoringgal segiti a végrehajtast (igy: projekt terv készitése, a végrehajtoi
csapatok szervezése, stb.)

megtervezi a rovidtavon elérendd célokat és mérni az elért eredményeket;

sikeres kommunikaciot folytat a célok elérésben (pl. az elért részcélok kommunikacidja,
stb.)

a stratégia végrehajtasa altal megkdvetelt valtoztatasok intézményesitéséhez hozzajarul.

A vallalati stratégia ¢s a TM stratégia Osszefliggéseit az alabbi dbra foglalja 6ssze.

UJ MUKODESI

A TM beépitése
— K (PROCESS
= dimenzié)

Stratégia [
szerint human - eréforras
sziikséges: hozzdrendelése
¢ véllalati stratégia (PEOPLE dimenzié)
¢ stratégai
sulypontjai

sUj kompetenciak fejlesztése InfDl'ma(.:l(?-'
(oktatas, képzés, mentorélas, technologiak
Kompetenciak coaching, tehetségmenedzsment, | BE0TEET 10 1) (21 -)

meghatérozasa [IES]
» tudasmegosztas

Tudastérkép

* a szervezeti
tudaselemek fellelése;

* a szervezetben az (]
igények szerinti
kompetencia- hianyok
azonositasa

TECHNOLOGY

1. dbra: A vallalati stratégia és a TM stratégia 0sszefiiggései (Noszkay, 2013)
Forras: sajat szerkesztés

A TM stratégia kidolgozasa az el6bbi modell szerint, célszerlien a vallalati stratégiabol indul
ki. Fobb 1épések az alabbiak:

1.

a vallalati stratégia sulypontjaira tamaszkodva meg kell hatarozni azokat a
kompetencidkat, amelyekre a sikeres TM  stratégia megvaldsuldsahoz
nélkiilozhetetlenek;

ezt kovetden vetik Gssze a szervezeti tudastérképpel, hogy beazonosithassédk azokat a
kompetenciahidnyokat, amelyeket a jovOoben a stratégia megvalosulasdhoz
nélkiilozhetetlenek;

ez utdn keriilnek kidolgozdsra a TM stratégia azon dimenzidi (people, process,
technology), amelyek a TM stratégia megvalositasat célzd valtozasmenedzsment
projekt alapjait képezik. Igy:

e a sziikséges kompetencidk mentén célszerli a PEOPLE dimenzid, vagyis a
humaneréforrassal  kapcsolatos fejlesztés (oktatds, képzés, mentoralas,
coaching, tehetséggondozas, stb.). Amennyiben ez belsé emberi eréforrés -
fejlesztés utjan nem megoldhato, akkor 1j munkatarsak felvétele. Része még a
mind magasabb szinten torténd tudastamogatds és megosztas, sot a tudassal,
mint toketényezdvel vald gazdalkodas, mind fejlettebb megoldéasainak
mobdozatai;
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e a PEOPLE dimenzidval parhuzamosan sziikséges fejleszteni a TM un.
PROCESS dimenzidjat, vagyis a stratégiai kovetelményekhez illeszkedd, 0j
(vagy ujratervezett) folyamatokba beépiteni a TM rendszer — az adott
folyamattal adekvat — miitkodési elemeit;

e majd ezt kdvetden hatarozzdk meg a TECHNOLOGY dimenzidt, vagyis a
folyamatokat és az emberi erdforras tuddstamogatdsat szolgdlo, sziikséges
informaciotechnoldgidkat, tovabba szerzik be azokat ¢s gondoskodnak célszerti
felhasznalasukrol.

Vonatkozo vallalati megfigyelésiink az, hogy napjaikra a cégek tobbsége mar megtapasztalta,
hogy ,,0ncélian” nem érdemes a TM rendszer kialakitdsaba fogni, inkabb a stratégiai
elképzelésekbe beleilleszkedon. Ez a mindennapok gyakorlataban azt jelenti, hogy barmely TM
alrendszerrel is kezdenek hozzé a fejlesztéshez, abban mindig megtalalhaté a koncepcio és — a
tobbségiiknél — a rendszerszemléletre vald torekvés. A legutobbi — tudasigényes szolgaltato
cégek korében végzett — kutatdsunk ezt a megallapitast egyértelmiien visszatiikrozte. A
tovabbiakban a stratégiai tervezés dimenzidinak tartalmi tényezdit (alrendszereit) vesszik
sorra.

Ezt megel6zéen azonban izgalmas megfigyelni, hogy bizonyos TM tandcsadast végzo
tanacsadd cégek is hasonld Osszefiiggésabrakat alkalmaznak, sokszor a tagabb
Osszefiiggésrendszerbe is beledgyazva. A magam részEérdl talan leginkabb a GREENES
Consulting (http://www.greenesconsulting.com/services/list-services/km-assessment-strategy-
development) altal kozreadottakkal tudok egyetérteni. Elsdsorban azért, mivel 6k a TM
stratégia fobb tényezo6i kozott a struktirat és a kultirat is azonos sullyal meghatarozonak
tekintik. (A legutobbi kutatasunk, de a tanacsaddi munkaink soran is egyértelmuien tapasztjuk,
hogy nélkiilozhetetlen, hogy a struktarara és a kultarara is kiterjedd hatasokkal,
kolcsonhatasokkal is sziikséges szamolni, éppen a TM stratégia sikeressége érdekében.)

A GREENES Consulting modellje még egy szempontbol rendkiviil figyelemre mélto. Azaltal,
hogy magat a TM stratégia késztését és végrehajtasat a vallalati stratégiahoz kotve és azzal
Osszehangolva — modell szinten is — ciklusba szervezik, megteremtik ezzel a vallalati
tudasmenedzsment fejlodésének, tervidészakhoz kotott (igy mas Balanced ScoreCard
mutatokkal egylitt mért) id6beli folytonossagat.

A tovéabbiakban kissé részletesebben is tekintsiik 4t a TM stratégia tervezésének fobb tényezdit.

4. A TM STRATEGIA TERVEZESENEK FOBB TENYEZOI, MODSZERTANI
FELADATAI

4.1. A szervezeti tudas feltérképezése és az ijabb kompetencia igények felmérése

Az els6 feladat a vallalati stratégia tudasmenedzsmenttel szemben tamasztott igényei alapjan
feltérképezni, hogy a vallalati stratégia milyen TM valtozasokat, igényeket tdmaszt.

Ebben alapfeladat a stratégiai igény, a kompetenciak és a meglévo cégen beliili kompetenciadk
kozotti rés felmérése munkakoronként, illetve pozicidként kiilon a kulcs munkavallaldkra,
illetve az Oket tdmogatd munkatarsakra. (Majd ezt fogja kovetni az lzleti folyamatokba
beépitenddé TM igények, s végiil az informaciotechnologidkkal szembeni fejlesztési igények
meghatarozasa.).

A stratégidhoz sziikséges, 1 kompetencidk fejlesztési igényei célszerlien a meglévd
kompetenciakkal valo osszevetésben hatarozhatd meg. Igy az, az ésszerii és jarhato Gt, hogy —
ha a vallalatnak még nincs — el kell készitenie a tudastérképét, amelynek aktualizalasarol
megfeleld rendszerességgel gondoskodni kell.
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4.2. A tudastérkép és elkészitése

Az informéciok tarolasara sokféle megoldast hasznalnak a szervezetek, viszont ahhoz, hogy
némely informacio, tudassa alakulhasson, sziikség van a tudést birtoklé emberek megfeleld
ismeretére. A tudas hasznositdsa szempontjabol nagy jelentdsége van annak, hogy megtalaljak
a megfeleld személyt egy adott probléma megoldasara. Tobbek kozt erre szolgal a vallalati
tudastérkép, amelynek hasznalata megkonnyitheti a keresést.

A tudastérkép a tudaskatalogus hatékonysaganak ndvelését szolgélja. LehetOséget teremt a
tudastartalom vizualis megjelenitésére, az ismeretek grafikus dbrézolaséara, azaz a tudastérkép
egy fogalmi halozat leképezése az azt felépitd fogalmak, koztiik fennallé kapcsolatok
rogzitésével. Feltérképezi a szervezeten beliill felhalmozott szakértelmet, tapasztalatot.
»Megjeleniti” a szaktudas szerinti szakembereket is, azaz segit eligazodni, hogy ki mit tud a
vallalaton beliil, és hogyan teremtheté meg vele a kapcsolat hdzon beliil. Ismeretekre, sot
kiilonféle tudasokra mutat rd, azok tartalmanak kozlése nélkiil €s lista vagy abra formajaban
meghatdrozza az ismeretek vallalaton beliili helyét, valamint az elérési utat, az elérés maodjat is
megadja. A tudastérkép tulajdonképp a tudédskatalégus egyes helyeinek leirdsa meta adatok
altal. Rogziti az egyes informacioforrasok jellemzdit (példaul a leldhely, szerzd, keletkezés
id6pontja, stb.).

A tudastérkép azonban vallalati politikai fesziiltségekhez is vezethet, mivel eléfordulhat az is,
hogy a dolgozok rangja, munkakori leirdsa nem tiikrozi a szaktudast. A tudastérképpel
ellentétben a szervezeti térkép a formalis, beszamolési kotelezettségek struktirdjat mutatja be.
A tudastérkép elkészitésének tobb modja 1étezik.

1. Az elsd és egyben legegyszeriibb tudastérkép az emberek feldl kozelit. Minden egyes
ember tudasat, kompetencidit felmérik és ezeket egy kereshetd adatbazisba illesztik. A
modszertan lehet kérddives megkérdezés vagy interjuztatds. Népszerli elnevezése a
,vallalati arany oldalak”.

2. A masik modszer figyelembe veszi a vallalaton beliili tudasdramlést, és a szociometria
teriiletével mutat rokonsdgot. Alapelve az, hogy meg kell keresni azokat a
tudasbirtokosokat (a kulcstudasokkal rendelkezdket), akikhez a wvallalati célok
teljesitése szempontjabol meghatarozok, és ezért a legtobben fordulnak hozzajuk
segitségért. Ha ezt a megoldast valasztjuk, nem kell minden egyes ember tudasat
felmérni, ami igen idéigényes feladat, hanem elég csak a ,,kulcsemberek” megkeresése.
A térkép elkészitése soran megkérdeziink néhany embert, hogy 6k kiktdl szoktak
segitséget kérni, majd megkeressiink ezeket a személyeket és nekik is feltessziik
ugyanezt a kérdést, igy ,,vizesés”- szertien feltarjuk a vallalatot behal6zo6 tudasaramlast.
A modszer egyik hatranya, hogy elképzelhetd, hogy olyanok maradnak ki a térképrol,
akik, bar relevans tudassal rendelkeznek, de nem, vagy csak ritkan vesznek részt a
tudasadramlasban (pl. tilsagosan szerények, stb.). A modszer elonye viszont az, hogy
csak olyan tudasbirtokosokat abrazol, akik meg is osztjadk tudasukat, és az altaluk
megosztott tudasnak egyfajta értékelését is megkapjuk.

3. A harmadik modszer a legbonyolultabb, viszont igen hasznos lehet. A folyamatok és
tevékenységek feldl kozelitve hatarozzuk meg a tudas birtokosait. Els6 feladatként
kivalasztunk egy fogalmat vagy folyamatot, amihez a sziikséges tuddst modellezni
szeretnénk. Ezutan a fogalomhoz sziikséges vagy meglévo tudast egyre mélyebb szintre
lebontjuk addig, amig el nem ériink a tuddselemek szintjére, ami tovabb mar nem
bonthatd. A tudastérkép utjainak végén, azaz a tudaselemeknél talaljuk meg a
tudasbirtokosokat. A térkép hasznalhatosagat nagyban segiti a vizualizacid. Ennek
érdekében ,tudédsgalaxisokat” hozhatunk Ilétre, amit grafként jelenit meg a
tudastérképet. Végiil a ,,tudasgalaxis” tartalmazni fogja a kiindulé fogalomhoz tartozé
Osszes tudaselemet, és az azokhoz rendelhetd személyeket. A modszer eldnye, hogy
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abrazolni és azonositani tudjuk a tudashidnyt is, valamint a grafban nemcsak a
tudasbirtokosok helyét tudjuk megjeldlni, hanem egyes szoftverek egy személyi profilt
is tartalmaznak, ahol bovebb informacidk és kép is talalhatod, ami segiti a személyes
kapcsolatfelvételt a kereso €s a keresett személy kozott. (Részleteiben pl. 1d. Velencei,
2007.)
A tudastérkép eldnyei koz¢ tartozik:
1. akeresési id6 csOkkenése,
2. aszervezet tudasaban 1év6 hianyok azonositésa;
3. a jovobeli lehetdségek kihasznalasdhoz a szervezeti tudaselemek fellelése és
felhasznalasa;
Osszességében a tudasmegosztasi folyamat timogatdsa a tudaselemek konnyii kereshetdsége
altal.
A targyszo, a kulcsszo, vagy kulcsszotdl elvalaszthatatlan tulajdonsag, a taxondmia fiiggvénye.
A tudastérképen 1épésrdl 1épésre haladva nyilvanvalova valik az egyes taxonomiakkal
kapcsolatos tudashiany, mely a tudastérkép tovabbi alakitasat, finomitasat illetve modositasat
szolgalja. Elképzelhetd tudashidanyok tobbfélék Ilehetnek (Szeghegyi, 2010), igy: a
fogalomhiany, a kapcsolat hidnya és az alkalmazhatdsagi hidny. A tudastérkép elkészitésének
tobb moddja is van, a nehézségei viszont szinte minden esetben ugyanazok. A tudastérkép a
tudas feltérképezésének modszertanaval szoros dsszefliggésben van, ami eleve megszabhatja a
térkép ,,mindségét” és megbizhatdsagat. Szervezeti kultaratol és a tudasmegosztashoz valo
viszonyulastol is sok fligg.
Gyakran a térkép készitése a hatalmi viszonyokkal iitkozik, hiszen késztésekor egykonnyen
kideriilhet, hogy az egyes alkalmazottak tudasa meghaladja a vezetokét. Meg kell tehat, hogy
allapitsuk, a meglévé tudas felmérése, a tudastérkép elkészitése igen hasznos
tuddsmenedzsment funkcid, hiszen — megfeleld keresd motorok segitségével — a szervezeten
beliil aktualisan sziikséges tudds gyorsan fellelhetd, az ismeretek elérhetok, masrészt a
szervezeti résztvevok megélik, hogy milyen is az, amikor az Un. szervezeti tudas (szervezeti
szinten, intézményesitett, elérhetd tudas) 6 értiik is van, az 6 munkéjukat is szolgalja.
Fontos — a legtokéletesebbnek hitt térkép esetében is — tudni, hogy azt soha ne tekintsiik
Llezartnak”. Allandé épitése, fejlesztése, egyfajta ,,aktualizalasa” megéri, mert megtériil, igy
hozza tartozik a stratégiai- és az operativ TM mindennapjaihoz.
Osszegezve az eldbbieket, tehat a tudastérkép létrehozasa soran a kovetkezé 1épések alapvetdk:
melyek az elérhetd tudasforrasok, hol vannak a csomopontok, kdozosségek, kik a felhasznalok,
melyek a tudéascsere utvonalak, ciklusok, tovabba milyen tudasbeli hidnyossagok vannak a
szervezetben. Alapvetd felmérni a tacit tudas elhelyezkedését a kdvetkezé dimenziok mentén:
szakértelem, képesség, tapasztalat. S végiil, fel kell tarni, hogy az explicit tudéas hol és milyen
formaban lelheté fel. (Dokumentumok, szabalyzatok, moédszertanok, esettanulmanyok,
miszaki leirasok, stb. tehat mindazt fel kell térképezni, feltarni azokat a folyamatokat —
amelyeken keresztiil az implicit tudas ,rarakodik” a termékre és hozzaadott értéket —
termékeket, technoldgidkat, szolgaltatasokat, stb. — termel.)
Ezt kovetik a stratégia szerint kivanatos, tovabbi dimenzidinak, részletekbe mend, kidolgozasa.

5. A PEOPLE DIMENZIO

A tuddsmenedzsment rendszer kiépitésben valé gondolkodas kdzéppontjaban a stratégiahoz
illeszkedd kompetenciak fejlesztése, ill. legjobb munkatarsak megszerzésének és/vagy
megtartasanak igénye all (a hossztavon torténd foglalkoztatdsanak elvének érvényesitésével).
Valamennyi 1épés esetén az ennek megfeleld eszkozok, mddszerek, technikak alkalmazasa
egyfajta, specialis logikaval parosulva érvényesiilnek. A legfontosabb teendék meghatarozasa
hasonlatos Bencsik, A. (2015) munkajaban foglaltakkal, aki viszont a Probst modell (1998)
1épéseit tartotta szem el6tt. igy:
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1. Tudéasprioritdsok (sziikséges kompetencidk) meghatiarozdsa ¢és beépitése a HR
stratégidba, valamint 0sszehangolasa annak teenddivel (informacio, kommunikacios
utak, meggy0z¢és, stb.);

2. Meglévd és hianyzo tudasok, kompetencidk beazonositasa tudéstérkép segitségével,
kompetencia matrix, mind mapping, best practice, benchmarking, stb.

3. A szervezetben nem talalhatdé tudasok megszerzése ¢€s lehetOségeinek felkutatasa,
tamogatas biztositasa, (toborzas — kivalasztas), szervezetfejlesztés,

4. A meglévd, de hianyos tudasok és kompetencidk fejlesztése képzési rendszer
kidolgozasa, karriertervek, talent menedzsment, szervezeti ,,vakuum?”, stb.

5. Tudés megosztasi megoldasok variabilis beinditasa ésa  tudaskultura épitése
(eszkozok: mester-tanitvany, mentoring, mindségi korok, tudascsere, knowledge — cafe,
egyéb kotetlen technikak, tudask6zosségek, szakértdi csoportok, stb.)

6. Tudas hasznositas emberi problémainak- és konfliktusainak kezelése, tanuloszervezeti
miikddés karbantartasa, AAR, retrospekt, storytelling stb.

7. Tudas rogzitése, IT rendszerek miikodtetése (folyamataban), LLL, szervezeti memoria
kialakitasa, mukddtetése, stb.

8. Tudas ellendrzése minden munkakorben, folyamatosan, beépiilés a termékbe,
szolgaltatasba, koltség/haszonelemzések, stb.

A tudasprioritasok, tudascélok megfogalmazasa, a vallalati stratégiabol, majd a TM stratégiabol
torténd levezetése mar eldre jelzi a HR dimenzid szamara a sziikséges teenddket. Amennyiben
a stratégidban helyet kap az emberkdzpontl kozelitésmod és a tudas stratégiak preferencija,
akkor a legfontosabb HR stratégiai célok kozott is ezen elvarasoknak valé megfelelés kell, hogy
érvényesiiljon. Ehhez a kommunikécios csatorndkat és modszereket megfeleld6 modon kell
kivélasztani és alkalmazni.

A tudds azonositasa feltételezi a belsd ¢és kiilsé tudashelyzet ismeretét. Mindehhez
elengedhetetlen tudéstérképek, kompetencia matrixok, mind map kidolgozéasa, mig a kiils
helyzet, a best practice, amelyek adott esetben a benchmark eszkozeivel is tAmogathatok.

A tudas megszerzése, mint alkotdelem, a hidnyzd ismeretek megszerzését jelenti. Ennek
lehetséges modjai mindenekel6dtt a belsé munkatdrsak tudas- és kompetenciafejlesztése.
Altalaban egy jol miikodé cég elséként erre helyezi hangstlyt. Csupan az esetben - amennyiben
minden kétséget kizardan jelenik meg a tuddsazonositds eredményeként az igény kiilsd
munkatérs tudasara - fordulnak a kulcs embereiket megbecsiilé cégek a munkaerd piac felé. Az
esetleges munkaerd igény soran a kivanatos elvardsoknak célirdnyosan kell, hogy
megfeleljenek a toborzas €s kivalasztas eszkozei. Hiszen a kiils6 munkatars altal behozott tudas
kevéssé szolgalja a céljainkat, ha nem adekvat a kivalasztas, s ha nem gondoskodunk arrél,
hogy az ) munkatars a tudasa a vallalatnal a mar meglévé tudas 6tvozodjék. Ennek az
eszkozeirdl ugyancsak a PEOPLE dimenzi¢ feladata gondoskodni.

fejleszteni kell, mind egyéni, mind szervezeti szinten. Ehhez a megfelelé modszerek, eszk6zok
alkalmazasa valik sziikségessé, a képzési rendszer egészének tudatos megformaldsa a TM
stratégidhoz illeszked6en, Tovabba tudaskozosségek ¢és szakmai kozosségek folytonos
megujulédsa, a karrier menedzsment rendszerek, valamint a tehetség menedzsment programok
harmonizélésa a stratégiai- €s az aktualis célokhoz. Hiszen mind Gjabb, és mas lehetdségek ¢€s
feladatok kertilnek kézéppontba, mint a tudas kiaknazasa, mind az elkotelezddést, bizalom
épitését segitd kapcsolatépités tekintetében.

A tudas fejlesztése igényli a csapatmunkat, kzos gondolkodast, a tudaskozosségek, ill. szakmai
kozosségek, szakértdi teamek kialakitasat és mitkddtetését, az oktatasi programok, képzési
lehetdségek, tréningek megszervezését, és azok sziikséges tartalommal vald feltoltését.
Gondoskodni kell a karriertervekrdl is, egyfeldl, hogy a munkatarsak, kiilondsképp a
kulcsemberek, megfeleld fejlodési és/vagy eldrelépési lehetdséget lassanak maguk elott. Sot a
kulcsemberek, a kiemelked6 képességti, tudasti munkatarsak a talent menedzsment eszkozeivel
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specialis tamogatast is élvezzenek. A tudasfejlesztés, s kompetenciabdvités tovabbi eszkozei is
lehetnek még pl. a munkakor gazdagitds vagy rotacid lehetdségeinek atgondolésa ¢és
alkalmazésa, az utanpotlasi-, vagy a fiatal tehetségek mentori tdmogatdsa, a felsdoktatasi
intézményekkel, tudomanyos szervezetekkel torténd kapcsolatok kialakitasa és fenntartdsa. A
tudasmegosztas €s a rejtett vagy tacit tudas atadasa legkritikusabb mozzanata a POEPLE
dimenzidnak. Ahhoz, hogy a megoldasok a gyakorlatba is betiltethetok legyenek, a mindennapi
kultira részévé valjanak, szakmailag felkésziiltnek lenni a sziikséges modszerek és technikdk
alkalmazasaban. Igy —tobbek kozt - a mentor lehetséges személyének megfelelé eszkozokkel
torténd kivalasztasa, a munkarend kialakitdsa, a tudasmegosztasdhoz sziikséges koriilmények
biztositasa, a motivacids rendszerek kiépitése, stb. A tudds- és szakmai kézosségek (errdl
részleteiben 1d. pl. Noszkay, 2013) ill. szakértéi csoportok létrehozasa és célirdnyos
mikddtetése mind szakmailag, mind a kultira alakitasa szempontjabol kiemelt jelentéséggel
bir. Hangsulyt kap a megtortént dolgokbdl valo tanulds sziikségessége, pl. egy —egy projekt
tanulsadgainak feldolgozasa, mas szervezeti résztvevok szamara biztositott elérhetdsége.

6. A TUpAs BEEPITESE A SZERVEZETI FOLYAMATOKBA: PROCESS
DIMENZIO

A folyamat dimenzi6 a tuddsmenedzsment alkalmazasfejlesztések, alkalmazasok
(részalkalmazasi fazisok) egymas utani teend6irdl szol. Igy:

1. Tudaspiac: meg kell hatarozni kinek, mire van sziiksége, mit tud nytjtani és dsszekdtni
a megfeleld egylittmiikddo parokat/csoportokat.

2. Tudas-brokerek: sziikség van olyan személyekre is, akik 0Osszehozzdk a tudas
,birtokosait” a tudast igényl6 folyamatok gazdaival;

3. Peer Assist: miel6tt egy csapat belekezdene a feladatba, célszert, ha eldtte ,,meglatogat”
egy masik, tapasztalt csapatot, s megvizsgalja a modszereit. Ezzel elkeriilhetové valik,
hogy szervezeten beliil, de akar szervezeten kiviilr6l megismerhetd modszereket ujra
kifejlesszenek, amelyek mar l1éteznek, vagy ugyanazokba a hibakba essenek, amikbe
masok mar beleestek. Mind emellé az ilyen egylittmiitkodésekkel novelhetd a cég (ill.
az egyes emberek) kapcsolati tokéje is.

4. AAR = akcio utani tanulds: egy feladat/ projekt befejeztével gyors, informalis
tapasztalatgytijtés lehetdségének kihasznaldsa. A tapasztalatok rogzitése — kiilondsen,
ha azok a szervezeti résztvevok szamara konnyen elérhet6k — hasznos lehet, pl. a
hasonld helyzetek és/vagy projektek kezelésére, a mar egyszer lekdvetett hibak
elkeriilésére, a sikertényezOk ismétlésére, stb. (Hasznosak Ilehetnek még: az
esettanulmanyok, projektet lezaro tanulsagok; tudasmegosztas erkdlcesi jutalmazasa; a
projektek kozotti tanulds és Best Practice; az exit - interji: a kilépdk, vagy
nyugallomanyba vonuldk tudasanak megdrzése, benntartasa, de legalabb elemi szinten
torténd megmentése; stb.)

5. Tudas - audit: a szervezet tuddsmenedzsment érettségének megallapitasa, a meglévo és
a hidnyzo tudas beazonositasa, a tuddsdramlés (és a gatak) formdinak feltarasa — atfogo
szervezetfejlesztési projektek esetén ez az elsé 1épés. Gyakran mar magaba foglal
fejlesztési akciokat is, mivel egy Osszetett folyamat része.

6. Kapcsolodas egyéb HR alrendszerekhez: az el6z6 pontban megfogalmazottak
szellemében, valamennyi alrendszerben meg kell jelenni a tuddsmenedzsmenttel
kapcsolatos céloknak, szandékoknak. Abszolut 1ényeges és kezelendd a tudastokével
valé gazdalkodds, de 1ényeges és meghatdrozo6 a teljesitménymenedzsment, 360°-os
értékelés, kivalasztas, “kulcsemberek" (knowledge worker) kitiintetett modon torténd
kezelése, karriermenedzsment, tehetséggondozas, kompenzacio, stb. kéréskore.

7. Kapcsolodas kiilsé tudasmegosztod rendszerekhez: bizonyos témakdérokben nem biztos,
hogy érdemes ,.teljesen” elzart, sajat tuddsmenedzsment rendszer létrehozasara. Meg
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lehet keresni a kornyezetben talalhatd lehetdségeket, s a szervezet céljai szerint
,szervesiteni” azokat.

8. Kiilso tudasok bevonasa: kiilonb6z6 eszkozokkel elérhetd a szervezeten kivil talalhato,
de a ,,cég” céljai szempontjabdl relevans tudas is (pl. kritikék, Gjsagcikkek, nézok
véleménye). Erdemes elgondolkodni ezek kinyerési lehetdségein: adatbanyészati
modszerek, lakossagi forumok, innovacios torekvések kapcsan a Crowdsourcing
lehetéségek hasznositasa, stb.

9. Tudéas- ¢s Képzési Kozpont — a tudasatadas "kultikus" helye. Ez a kozpont kulcsszerepet
tolthet be a tudasgazdalkodas kultirajanak a megvaltoztatasaban. A Tudas- és Képzési
Kozpont helyet ad: a kompetencia alapt képzéseknek (tréningek, workshopok);
tudasatado rendezvényeknek (szervezett, spontdn); hagyomanyos tudastarnak (pl.
konyvtar, dokumentumtar); hozzaférést a web2 forumokhoz, stb.).

7. TECHNOLOGY DIMENZIO - A FOLYAMATOK IGENYEI SZERINT
SZUKSEGES INFORMACIOTECHNOLOGIAK

A technologiai dimenzidba a tudéds gytlijtését, tovabbitasat, megosztasat, felhasznalasat
tdmogato informaciotechnoldgidk tartoznak. Mégpedig azzal a tervezési elvvel, hogy az el6z6
dimenzidk igényeihez az informdciotechnologidk illeszkedjenek. A kiilonféle technologiai
megoldasok segitségével eldallitott szervezeti tudasvagyon a hasznélat sordn eredményez a
szervezet szamara hozzéaadott értéket. Ezért van nagy szereplik a tudas €s az informacio
felhasznaldsat, hasznosuldsat megkonnyitd rendszereknek (pl.: szakmai tudéstarak,
adatbazisok: dokumentummenedzsment, jol kereshetd, automatizalt rendszerek). A
tudasmegosztas sok esetben megkeriilhetetlen eszkdzei a csoportmunka rendszereknek, az
intranet €s a vallalati portdlok hasznalatanak, melyek egy-egy csoport szamara a feladataik
elvégzéséhez sziikséges eredményeket teszik elérhetdvé (ilyen eredmény pl. az elemzd
rendszerek altal szolgaltatott riport). A folyamatmenedzsment rendszerek biztositjak a
tudasintenziv tevékenységek iitemezett kiszolgalasat, mikozben kezelik a tudas kontextus
fliggdségét is, igy hatékonyan eldsegitik a dontéshozatalt. De meghataroz6 lehet az e-learning
rendszereknek is, kiilondsen, ami a szervezeti tanulast illeti. Az informaciotechnoldgia
tobbnyire kozvetitd, segitd szerepet tolthet be a tudas feltarasaban, megosztasaban,
terjesztésében ¢és alkalmazasdban, de néhany esetben kulcsszerephez is juthat. Szamos
tudasmenedzsmentet timogato informatikai technologia koziil valogathatunk. (Errél bévebben:
1d. Bencsik, A.- Boda, Gy. — Klimké, G. — K6, A. — Noszkay, E., 2010)

8. OSSZEFOGLALAS

Fontos szempontnak tarthat6, hogy a TM stratégiaalkotds inkrementalista logikai felfogasban
késziiljon, azért mivel a TM stratégia készitésének egyik jellemzdje, hogy lépésenként
formalodik, folyamatos visszacsatolasokbol épiil fel, finomodik. A visszacsatolasos, egyre
finomodd megkozelités modszerét, azért is célszerli valasztanunk, mivel jobban kezelhet6 az
1d6zités és a priorizalas annak érdekében, hogy:

megismertessiik a szervezeti tagokkal a valtoztatasi szandékainkat;

a komfortérzetet noveljiik;

tamogatast €s egyetértést szerezziink;

embereket toborozzunk, valogassunk és képezziink;

a viselkedési és hatalmi ellenallasokat legytirjiik;

a kornyezeti valtozasokra reagaljunk;

a technologiai és informacios sziikségleteket kielégitsiik;

az intelligens ellenallasokat meggydzziik;

AR BN
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9. az egyes stratégiaalkotasi alrendszerekbe bevonjuk a megfeleld szakembereket,
Otleteiket, kezdeményezéseiket begytijtsiik és felhasznaljuk, akik igy aztdn a
megvalositasban is timogatodi lesznek az ligylinknek.

Ez a mddszertani ut az alulrol jovo Gtleteknek is tag teret ad, az érintetteket inkabb csak terelgeti
a megfeleld irdnyba, s ,,a lehetd legkésdbb” valasszak ki a ,,végsd” megoldast. Teszik ezt azért
1s, hogy a nem megfeleld alternativakat idében és kiilondsebb kockazat nélkiil el tudjak vetni.
Nem a jovO pontos ,,kiszamitdsa” a 1ényeg, hanem a legvalosziniibb események mentén esélyes
¢és redlis 1épések kezdeményezése. Aztan sorban intézik a legsiirgdsebb teenddket, s kozben
megprobalnak egy-egy hosszu tavll irdnyvonalat beinditani, s reagalni folyamatosan az
eseményekre, eredményekre: megragadva a sikeres valtozatokat, s kikiiszobdlve a
kudarctényezdket. Valdjaban tehat egy olyan dinamikus folyamatrdl van szd, amely megerdsiti,
megteremti a stratégiai szemlélet és tervezés kultargjat, s biztos alapokat épit a TM
menedzsment funkci6 vallalat rendszerébe és folyamataiba integralddéasa szamara.

Osszefiiggésben megszivlelendd, hogy a TM stratégia sikerére csak akkor van esély (s ez
barmely cégméret esetében sincs masképp!), ha a szervezet céljait szolgalja. Mégpedig ugy,
hogy TM stratégia és dimenzioi, tehat a people, a process, s a technology harmonizaljanak,
Osszhangba keriiljenek, és azonos szinten legyenek egymassal. S ekkor van tartos esély, arra
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KOZOSSEGI MEDIA ESZKOZOK ALKALMAZASA A SZERVEZETI
TUDASMEGOSZTASBAN

USE OF SOCIAL MEDIA TOOLS IN ORGANIZATIONAL
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Egyetemi docens, Pannon Egyetem, 8200 Veszprém, Egyetem u. 10., 06/88/624-941,
obermayer@gtk.uni-pannon.hu

OSSZEFOGLALAS

A SZERVEZETEK SIKERESSEGENEK EGYIK KULCSTENYEZOJE A FOLYAMATOSAN
MEGUJULO TUDAS HATEKONY KEZELESENEK KEPESSEGEBEN REJLIK. A
FELHALMOZODOTT TUDAS MEGTARTASAHOZ ES BOVITESEHEZ
ELENGEDHETETLEN A TUDASMENEDZSMENT TEVEKENYSEG INTEGRALASA A NAPI
MUNKABA VALAMINT A MUNKATARSAK MOTIVALASA TUDASUK MEGOSZTASARA.
EBBEN NYUJTHAT SEGITSEGET A HETKOZNAPOKBAN MAR BEVALT KOZOSSEGI
MEDIA ESZKOZOK ALKALMAZASABAN REJLO LEHETOSEGEK KIAKNAZASA A
SZERVEZETEN BELUL. A PANNON EGYETEM ES A KPMG AKADEMIA
EGYUTTMUKODESEBEN ~ MEGVALOSITOTT ,,SZERVEZETI ~TUDASMEGOSZTAS
MAGYARORSZAGON 2013/2014” KUTATAS AZT VIZSGALTA, HOGY A HAZAI
SZERVEZETEKNEL VAJON TAMOGATOTT-E A KOZOSSEGI MEDIA ESZKOZOK
HASZNALATA ES A MUNKAVALLALOK ALKALMAZZAK-E TUDASUK MEGOSZTASARA.
AZ EREDMENYEKBOL KIDERUL, HOGY A SZERVEZETEK TOBBSEGE NEM TESZI
LEHETOVE, HOGY A MUNKAVALLALOK KOZOSSEGI MEDIA TECHNOLOGIAKAT
ERJENEK EL A MUNKAHELYUKON, UGYANAKKOR AHOL HOZZAFEREST ENGEDNEK
EZEN ESZKOZOK HASZNALATAHOZ, OTT NAGYARANYU AZ ALKALMAZAS.

SUMMARY

ONE OF THE KEY FACTORS IN THE SUCCESS OF THE ORGANIZATIONS LIES IN THE
ABILITY TO MANAGE NEW KNOWLEDGE EFFECTIVELY. FOR THE RETENTION AND
EXPANSION OF THE ACCUMULATED KNOWLEDGE, IT IS ESSENTIAL TO INTEGRATE
KNOWLEDGE MANAGEMENT ACTIVITIES IN THE DAILY WORK AND MOTIVATE THE
EMPLOYEES TO SHARE THEIR KNOWLEDGE. IN ORDER TO SUPPORT THIS,
ORGANIZATIONS CAN UTILIZE THE OPPORTUNITIES OF THE OFTEN USED (IN
EVERYDAY LIFE) SOCIAL MEDIA TOOLS. “ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE SHARING
IN HUNGARY 2013/2014” EXPLORATORY SURVEY WAS EXECUTED WITH THE
COLLABORATION OF UNIVERSITY OF PANNONIA AND KPMG ACADEMY IN ORDER
TO INVESTIGATE HOW SOCIAL MEDIA TOOLS ARE BEING USED FOR KNOWLEDGE
SHARING DURING WORK OR FOR PROFESSIONAL DEVELOPMENT. THE RESULTS
HAVE SHOWN THAT HUNGARIAN ORGANIZATIONS PREFER NOT TO ALLOW THE
USAGE OF SOCIAL MEDIA TOOLS; BUT WHERE THE EMPLOYEES ARE SUPPORTED
TO REACH THESE TOOLS, HIGH PROPORTION OF THE PEOPLE UTILIZE THEM.

1. BEVEZETES

Napjainkban a szervezetek jelentds része tudasszervezetnek tekinthetd, abban az értelemben,
hogy termékeik és/vagy szolgaltatasaik Osszekapcsolddnak az alkalmazottaik fejében 1évo
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tudéassal. A szervezeten beliil fellelhetd tudas megtartasahoz és bovitéséhez azonban sziikség
van a tuddsmenedzsment tevékenység integraldsira a mindennapi munkdba, 0j tudas
létrehozasara, valamint a munkatarsak motivalasara a tudas megosztasara. A hétkdznapok soran
alkalmazott k6zosségi média eszk6zok szervezeti alkalmazasaban nagy lehetdségek rejlenek.
A kozosségi média eszkdzok alkalmazasa irdnti érdeklddés folyamatosan nd. Az emberek
azonban kétkedve tekintenek a halozatos egylittmiikodés vilagdhoz (pl. FaceBook), mert
nincsenek tisztaban az alkalmazasok munkahelyen torténd hasznalatdbdl eredd eldnyodknek.

A szervezetek latszolag inkdbb nem tamogatjak ezen eszk6zok hasznalatat, mert adatvédelmi
okokbol kockazatosnak vélik és tartanak a visszaélésektl. Ezen témakor magyarorszagi
gyakorlatanak feltérképezése érdekében a Pannon Egyetem a KPMG Akadémiaval
egyiittmiikddve egy kutatast valositott meg (Obermayer-Kovacs, 2015).

Jelen tanulmanyban a tuddsmegosztés, a kozosségi média eszk6zok €s a generaciok elméleti
hattérének 0Osszefoglaldsa utdn bemutatdsra keriil a fent emlitett kutatds modszertana és
eredménye, Osszegzésként pedig olyan gyakorlati javaslatok, amelyeken keresztiil a
szervezetek betekintést nyerhetnek a kozdsségi média eszkdzok tuddsmegosztasra torténd
hasznélatéra.

2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

Peter Drucker (1993), a modern menedzsment alapitdja mar tobb évtizede megjdsolta azokat a
valtozasokat, amelyek alapjaiban valtoztattak meg a gazdasagot, tarsadalmat és a szervezetiek
mikodését. A tudasgazdasag, a tudastarsadalom, a tuddsmenedzsment vagy épp az altala
megalkotott tuddsmunkas fogalmak napjaink gyakran hasznalatos kifejezései koz¢ tartoznak.
A tudas azonban nem csupan egy input a szervezetek szamara, hanem output és cél is egyben.
Uj termékek és szolgaltatasok kifejlesztéséhez és eldallitasdhoz, a piaci pozicié megszerzéséhez
¢s fenntartasdhoz el6térbe keriilt a tudas megosztasa altal a szervezeten beliili 6sszefogas
fontossaga. Ennek kovetkeztében a kordbban elterjedt nézet, amely szerint a ,,tudds hatalom”,
mar nem tarthato fent. Ezt tAmasztja ala az is, hogy egyrészt nem birtokolhaté minden 1étezd
tudas, masrészt a tudas nem halmozhato fel Gigy, mint az arany, amely annal értékesebb, minél
tovabb birtokoljak. A megosztott tudasra jellemzd, hogy a szervezetnél marad a tudast
megosztd munkatars tavozasat kovetden is, igy a szervezetek jovdje, iizleti sikere nagy
mértékben fligghet attél, hogy az alkalmazottak tudasat milyen médon sikeriil hasznositani
Obermayer-Kovacs, 2015).

2.1. Tudasmegosztas

A tudastarsadalomban a tudés nem egyszeriien az informécio- ¢és tudasatadas eredménye, nem
egy egyoldalu folyamat, hanem kétoldalu, egy tarsas folyamat terméke (Yuen, 2004; Mohannak
¢s Hutchings, 2007). A tuddsmegosztas nemcsak az egyének kdzott jon 1étre, hanem kiilonb6z6
szervezeti egységek ¢és azok tagjai kozott is megvalosul. Matzler et al. (2008) felfogésaban a
szervezeti egységek kozott [étrejovo tudasmegosztas soran egy szervezeti egység tapasztalata,
szakértelme stb. hatdssal van mas szervezeti egységekre is. Ezen szervezeti egységek kozott
megvalosuld tuddsmegosztas szerepldit a jelenlegi és jovobeli haszon reménye is befolyasolja
(Lin, 2008). A tudasmegosztas kovetkeztében felmeriild raforditdsokat és hasznokat a
tuddsmegosztasban részvevok kiilonbozé modon értékelhetik, hiszen a célorientaciojuk
nemcsak a tudasmegosztasban részvevo partnereik személyét, hanem a megosztandé tudas
tipusat is befolyasoljak (Swift et al., 2010). A szervezetek egyre tobb tudatos
tudasmenedzsment tevékenységet folytatnak, egyre tobb erOforrast aldoznak a
»tuddsmunkasaik” személyes tudasanak kiaknazasara (Obermayer-Kovacs, 2007).

Az Internet térhoditasa kovetkeztében, az informacidtechnoldgia megjelenése a tudas
megszerzésének és megosztasanak 0j formaihoz vezet, és egyuttal kihivas elé is allitja a
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szervezeteket. A kozosségi média eszkozok a tudas megszerzésének és atadasanak egyszeriibb
¢s gyorsabb modjat teszik lehetdve, segitségével a kiilonbozo tartalmak konnyen 1étrehozhatok
¢és nyilvanossa, elérhetové tehetok.

2.2, Kozosségi média eszkozok

A nemzetkdzi szakirodalomban a ,,social media” kifejezés terjedt el, mig Magyarorszagon a
,,k0z0sségi média” kifejezést is gyakran alkalmazzak. A k6zosségi média Kaplan és Haenlein
(2010) megfogalmazasaban olyan Internet-alapt alkalmazasok egy csoportjat jelenti, amelyek
a Web 2.0 technologiai alapjaira épiilnek, ¢s amelyek lehetévé teszik a felhasznalok altal
létrehozott tartalom egymas kozotti megosztasat.

A kozosségi média eszkzok hat kiemelkedd tulajdonsaggal rendelkeznek (Postman, 2009).
Hitelesség: valodi emberek, valddi gondolatai kertilnek kozvetitésre

Atlathatosag: egyszerii informacioé megosztas nagyobb kozosségek szamara
Kozvetlenség: online, azonnali kommunikacio6 lehetdsége a szervezet tagjai szamara
Részvétel: lehetdség a szervezeten beliili kommunikéacidban valo részvételre
Kapcsolodas: lehetdség barhol, barmikor kapcsolatfelvételre és megosztasra
Elszamoltathat6sag: lehetdség a felhasznalok azonositasara

SNk P

A kozosségi média kiilonbozo eszkdzeinek csoportositasara tobb kutato és gyakorld szakember
vallalkozott (Anderson, 2007; Mangold és Faulds, 2009; Botha et al., 2010; Kaplan ¢s Haenlein,
2010). A ,,Szervezeti tuddsmegosztas Magyarorszagon 2013/2014” kutatds az Anderson-féle
csoportok jelenlétét és alkalmazasat vizsgalta a hazai szervezetek korében, amely egy tovabbi
gyakorlattal, a szakmai kozosségekben valo részvétel lehetOségével keriilt kiegészitésre.
Anderson (2007) szerint a kzosségi média technologiak kozé tartoznak:
¢ Blog (pl. Blogger): online napld, amelyhez a blog tulajdonosa és olvasdja is
hozzészdlhat.
e Prezentaciomegoszto (pl. SlideShare): kiilonféle tartalmak, prezentdciok megosztésa.
e Videomegosztd (pl. YouTube): a felhasznalok kiilonféle tartalmat, videdt osztanak
meg.
e [smeretségi halozat (pl. Facebook, LinkedIn): a felhasznalok személyes profilok
l1étrehozasaval tudjak fenntartani a kapcsolatot.
e Uzenetkiildé hdlézat (pl. Skype): ingyenes hang-adat kommunikacios szolgaltatasok.
e Groupware (pl. Google Docs): csapatmunkat segitd technologidk, ahol a tartalmak
eldallitasa akar tobb felhasznald altal kozosen és id6ben akéar parhuzamosan is
torténhet.

Az online szakmai k6zosségek olyan portalok, ahol egy kozosség a cybertérben dolgozik,
munkajat az infokommunikacids eszkozok teszik lehetdvé, a témakat a résztvevok hatarozzak
meg ¢és a résztvevok kozotti kapcsolat a kommunikécion és interakciokon keresztiil épiil ki, pl.
Meetup.

A kozosségi média eszk6zok €s az Internet felhasznalas szempontjabol fontos vizsgalati
szempont, hogy a felhaszndlé mikor sziiletett, mely korszakban nevelkedett, vagyis melyik
generacionak a tagja. Egyes generacids elméletek szerint (Howe és Strauss, 2000; McCrindle
¢s Wolfinger, 2009) sziiletési idejiik alapjan generaciokba lehet csoportositani az embereket, €s
ezek a generaciok alapvetd tulajdonsagokban térnek el egymastol.
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2.3. Generaciok

Egy generacid olyan személyek csoportja, akik azon a torténelmi idon és téren osztoznak, amely
kollektiv személyiséget biztosit nekik (Howe és Strauss, 2000); akik ugyanabban a korszakban
szlilettek, azonos életkorban ¢és életszakaszban vannak, és ebbdl adoddan azonos technologia
¢s tapasztalatok hatottak rajuk (Mannheim, 1928; McCrindle és Wolfinger, 2009).

A Nagygeneraci6 (baby-boomerek) (1946-1964) a masodik Vilaghaboru utan egy novekedden
optimista, financialisan stabil vilagba sziiletett (USA) €és szemtanti voltak szdmos fontos
tarsadalmi valtozasnak. Alapvetden idealisztikus és kompetitiv csoportnak tekinthetdk.

Az X generacio (1965-1979) tagjai olyan vilagba sziilettek, amelyben meghatarozo a gazdasagi
stabilitds hianya, valamint a magas valasszam (USA). Szamukra a Disco kultara, videojatékok
¢s televizid fontos szerepet tolt be. Jellemzden individualistak és szkeptikusak a hatalommal
szemben. A legjobban iskolazott generacio. Olyan csaladokba sziilettek, ahol altalanos jelenség
volt, hogy mindkét sziilé dolgozik. Mivel gyermekorrukban nem voltak a felnéttek figyelmének
koézpontjaban, az X generacid talalékony, kreativ és onallo felndtté valt. Az X generaciobol
keriilnek ki elsOként azok az emberek, akik mar kamaszkorukban is talalkoztak az
informéciotechnologia eszkozeivel, hasznélatukat pedig elsajatitottak.

Az Y generacio (1980-1995) interkulturalis konfliktusokba sziiletett, a fejlodd digitélis
technologidk szemtanuja (email, sms stb.). Optimista, technologidkkal komfortban 1évo,
stilustudatos és markahii. A gyerekként magara hagyott - ezaltal szorgalmas és talalékony X
generaciods sziilok a lehetd legtobb lehetdséget adjak Y gyermekiik szamara megteremteni, hogy
minél tobbre vigyék. Ez a hozzaallas segitette az Y generaciot ahhoz, hogy azt gondoljak 6k
barmire képesek, nekik alanyi jogon jarnak a legjobb lehetdségek. Az Y generécio jartasabb a
technika terén, mint sziilei (Grail Research, 2011).

A ,,Szervezeti tuddsmegosztds Magyarorszagon 2013/2014” kutatds szempontjabol 1946 eldtt
sziiletettek (Veteran generacio) valamint 1995 utan sziiletettek (Z generacid) nem képezte a
célcsoportot, hiszen a felmérés idépontjaban eldbbi mar nem, mig utébbi még nem volt jelen a
munkaerdpiacon.

3. SZERVEZETI TUDASMEGOSZTAS KUTATAS

A ,Szervezeti tudasmegosztas Magyarorszagon 2013/2014” kutatas, a Pannon Egyetem
Szervezési és Vezetési Tanszéke és a KPMG Akadémia egyiittmitkodésében valosult meg. A
kutatas kdzéppontjaban a szervezetek altal mikodtetett tudasmenedzsment gyakorlatok allnak,
legyenek azok a korabban alkalmazott technoldgidkhoz (tudasbazisok) vagy az ) média
nyujtotta lehetéségekhez kothetok (vallalati blog), valamint a kdzdsségépitéshez (Facebook)
kapcsolodoak. A kutatas célja, hogy feltarja, melyeket alkalmazzak a szervezetek, és melyeket
hasznaljadk a dolgozok a mindennapi munkaban, informacioszerzésben, tuddsmegosztasban
(KPMG Akadémia, 2014).

3.1. Modszertan

A kutatasi munka kozéppontjaban a leird jellegli felmérés, a megkérdezéses vizsgalat all,
amelynek sajatossaga, hogy a minta nagysagabol és a mintavétel modszerébdl adoddan
alkalmas az eredmények statisztikai modszerekkel valo mérésére. Az adatfelvétel soran a
megkérdezést kérddiv hasznélataval tortént, amelynek segitségével meghatarozhatjuk az
alapsokasdg bizonyos csoportjellemzék szerinti behatdroldsat és a kiillonb6zdé csoportok
meghatarozott ismérvek szerinti jellemzését és Gsszehasonlitasat, osszefliggések feltarasat. A
kérdéiv 6 témakore a tuddsmenedzsment, amelynek egyes témai logikai sorrendben
kapcsolddnak egymashoz. A résztémdk tartalmilag egymasra épiilnek, tovabba egy-egy
kérdéskorrol, €s a konkrét kérdések keretében minden 1ényeges informaciot begyiijtenek.
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A felmérés online, Internetes kutatds formdjaban valdsult meg, LimeSurvey program
alkalmazasaval. A kérddiv elkészitése soran szempont volt a korabbi hazai felmérésekkel valo
Osszehasonlithatosag. A kérddiv egyes alapkérdésekben megegyezik a korabbi kérddivekkel,
ugyanakkor 11j, eddig még nem szerepld kérdések is beépitésre keriiltek. A kérddiv 4 f6 fejezetet
- Tuddsmenedzsment, Tuddsmegosztds, Vezetdi gyakorlat, Altalanos informaciok -, és
Osszesen 47 kérdést tartalmaz.
A korébbi hazai tuddsmenedzsment kutatasok utan, az ujabb kérddives felmérés elvégzését és
eredményeinek elemzését az alabbi szempontok indokoltak:
¢ A legutobbi (KPMG-BME Akadémia - Pannon Egyetem, 2006) magyar felmérés ota
bekovetkezett gazdasagi valtozas (gazdasagi vilagvalsag)
¢ A korabbi magyar felmérés kiterjesztése egy nagyobb vizsgalati korre, (1j szempontokra
vonatkozoan.
e Az informdciotechnologia fejlodése, ¢és alkalmazasanak elterjedése rohamos
valtozason ment keresztiil. Az 0 eszkdzok, Uj lehetdségeket teremtenek a szervezetek
szamara, ezaltal jelentds valtozasok diagnosztizalhatok.

A kérddivszerkesztés megfeleldségének alapja a kérddiv validalasa, vagyis a probalekérdezés
volt, amely egy visszacsatolasi folyamat a teljes mintas kérddives lekérdezés lebonyolitasat
megelézden. A kérddiv ellendrzése két 1épésben tortént. Az elsd 1€pésben tobb konzultaciod és
egyeztetés kovetkezet, majd ezutan késziilt el a végleges valtozat. Az ellendrzésnél az volt a
cél, hogy a kérdezés technikai részletei is atvizsgalasra keriiljenek. A probalekérdezés soran
eldolt, hogy a vizsgélathoz megfeleld kérdezési mod, kérdésformak, valaszvariaciok €s helyes
sorrend keriilt alkalmazasra. A probalekérdezés lebonyolitasdnak feltételei azonosak voltak,
vagyis megfeleltek a teljes mintés lekérdezés koriilményeinek. A probakérdezés soran ugyanaz
a kérddiv kertilt alkalmazésra, a nagy mintahoz hasonld kismintan (kb. 10 szervezet) elvégezve
a megkérdezést.

3.2. Adatgyiijtés- és elemzés

A megkérdezettek kore foként profit-orientalt vallalatok tuddsmunkasai, kdzépvezetoi €s a top
menedzsment tagjai voltak, az orszdg egész teriiletérdl. A potencialis vélaszadok
elérhetdségeinek Osszegylijtése tobb csatornan keresztiil tortént:

e KPMG ¢és a KPMG Akadémia ligyfélkore, partnerei

e Pannon Egyetem haldzata (pl. Alumni, MBA, Felndttképzési Intézet)

e Korabbi felmérések részvevoi

e Magyar Tudoméanyos Akadémia, Gazdalkodastudoményi Bizottsag

o Cégadatbazisok

e Szovetségek adatbazisai (pl. IVSZ — Informatikai Vallalkozasok Szdvetsége)

e Személyes kapcsolatrendszer
A felmérésben valo részvételre torténd felhivas €s megkeresés elektronikus uton, e-mail
formajaban tortént. Az e-mail tartalmazott egy rovid leirdst a kérddives felméréssel
kapcsolatban, valamint egy hivatkozast, amely atvezetést biztositott arra a honlapra, amelyen a
kérddivet ki lehetett tolteni. Az elektronikus kérddiv egy algoritmust tartalmazott, amely
ellendrzi a név, vallalatnév és néhany tovabbi mezdn kiviil valamennyi kérdés esetén a valasz
meglétét. Ellenkezd esetben egy lizenet hivta fel a kitdltd személy figyelmét az adott kérdés
megvalaszolasara. A kérdések egy részénél lehetdség volt az ,,Egyéb” kategoria megjeldlésére,
illetve akar annak kifejtésére és pontositasara. A kitoltott kérddiv adatai ezt kovetden Interneten
keresztiil keriiltek elkiildésre, egy kdzponti e-mail cimre.
Az adatok 0sszegyljtésére 2013 tavaszan kertilt sor. A mintavétel modszerébdl adéddéan nem
ismert azok szama, akikhez végiil elért a meghivo, igy a pontos valaszadasi arany sem ismert.
Osszesen 299-en toltotték ki hidnytalanul a kérddivet. A kérddivek statisztikai kiértékelésére a
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LimeSurvey, SPSS és Microsoft Office Excel szoftverek segitségével keriilt sor. A kiértékelés
a szervezet megnevezése nélkiil tortént, biztositva az anonimitast.

A kutatdsi munka elsé elemzése sordn leird statisztikak (Altalanos tudnivalok),
korrelacidanalizis (Tudadsmenedzsment, Vezetési gyakorlat), ¢és kontingencia tablazat/

kereszttabla elemzés (Tuddsmegosztas - kdzosségi média eszk6zok alkalmazéasara vonatkozd
gyakorlat) késziilt.

3.3. Kutatas résztvevoi

Méret Tulajdonlasi viszony

B Mikrovaéllalkozas o ; ;
(10 fénél kevesebb) m  K{lfoldi tulajdonu

B Kisvallalkozas  IMagyariagiont
(50 fénél kevesebb)

B Kozepvallalkozas
(250 fénél kevesebb)

m Nagyvallalat

1. abra: A felmérésben résztvevok megoszlasa a foglalkoztatotti 1étszam ¢€s tulajdonlés szerint
Forras: KPMG Akadémia, 2014

A valaszadok 54%-a kiilfoldi cég hazai lednyvallalatanal, 46%-a magyar tulajdonban levd
szervezetnél dolgozik. A foglalkoztatotti 1étszdm alapjan munkaltatoik 55%-a nagyvallalat,
24%-a kozép-, 10%-a kis-, és 11%-a mikrovallalkozas (1. abra).

A résztvevok 27%-a felsd vezetOként tevékenykedik, 42%-a kdzépvezetd, mig 31% beosztott
munkatarsként dolgozik. 60%-uk az X generacio képviseldje, azaz 1965 és 1979 kozott

sziiletett, 22% a nagygeneraciohoz tartozik (1946-1964), a fennmarad6é 18% pedig Y
generacios, 1980-at kovetden sziiletett (2. dbra).
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Beosztas Eletkor

18
31 27 22
42 60
B Fels6 vezetd = Nagygeneracid
. . (19%%39-1964 kozott szuletett)
B Kozépvezetd
B Beosztott munkatéars = X generacioé

1965-1979 kozott szuletett)

=Y generacié .
(1980-1995 kozott szuletett)

2. abra: A felmérésben résztvevok megoszlasa beosztas és életkor (generacio) szerint
Forras: KPMG Akadéemia, 2014

4. KUTATASI EREDMENYEK

2013/2014-es adatgyljtés egyes kérdései megegyeztek a 2005/2006-o0s felmérésével (KPMG-
BME Akadémia, 2006). A kapott eredményekbdl bar a minta dsszetételére vonatkozdan nem
jelenthetd ki a teljes mértékii egyezdség (a korabbi kutatdsban résztvevd szervezetek
mindegyike meghivast kapott a 2013/14-es felmérésben val6 részvételre) mégis kdvetkeztetni
lehet arra, miként alakult a szervezeti tudas menedzselésének helyzete a gazdasagi ¢és
technologiai kornyezet valtozasainak kovetkeztében.

A szervezet stratégiai eszkoznek

tekinti a tudast 0

Aszervezet rendelhezik olyan

programmal/kezdeményezéssel/projekttel, -

amely tamogatja a tudasmegosztast

A szervezet rendelkezik =

tudasmenedzsment stratégiaval
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
= 2013/2014 = 2005/2006

3. ébra: A vizsgalt szervezeteknél a tudas, mint stratégiai eszkoz; a fellelheté tudasmegosztast
tamogatd programok, és a tudasmenedzsment stratégia aranya
Forras: KPMG Akadéemia, 2014

A szervezetek négyotdde tovabbra is stratégiai eszkoznek tekinti a tudast, sot, a korabban mért
77%-hoz képest 4% emelkedés is tapasztalhatd. Az eldz6 felméréssel megegyezden, csupan
37% rendelkezik tuddsmenedzsment stratégiaval, azonban eldrelépést jelent, hogy 46%-rol
jelentésen, 69%-ra novekedett azoknak a szervezeteknek az aranya, ahol a tuddsmegosztast
eldsegitd programokrol, kezdeményezésekrol vagy projektekrdl tudtak beszamolni a felmérés
kitoltoi (3. abra). Tudasmenedzsment stratégiaalkotas tovabbra sem jellemzd, de ez nem jelenti,
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hogy a szervezetek ne prébalndk valamilyen modon tdmogatni a tudas terjesztését. Az
ellentmondasos eredmények hatterében példaul a formalizaltsdg hianya talalhatd. Sok esetben
irott, formadlis szervezeti stratégidval sem rendelkeznek, igy nem meglepd, ha
tudasmenedzsment stratégia létrehozasara sem térekednek még.

Kérdésként mertilt fel, hogy a szervezetek mérete és magyar/kiilfoldi tulajdonlasa vajon
befolyasolja-e a tuddsmenedzsment stratégia alkotdsanak gyakorlatat, a tudés stratégiai
eszkoznek tekintését, valamint a tudasmegosztast eldsegitd programokat, kezdeményezéseket.
A vizsgéalatok azt mutattdk, hogy a formadlis stratégiaalkotds a nagyvallalatokra (45%)
jellemzdébb, mint a mikro, kis- és kozépvallalatokra (29%) valamint ugyanez az Gsszefiiggés
bizonyult igaznak a kiilf6ldi tulajdonu szervezetekre (47%) a magyarokkal dsszehasonlitva
(27%).

4.1. Tudasmegosztas gyakorlatai

A kutatisban a tuddsmegosztas szdmos kiilonbozd eszkozének alkalmazédsa keriilt
megvizsgalasra, amelyek koziil tobb még nem is 1étezett, vagy nem terjedt el széles korben a
korabbi kutatas idején, 2005/2006-ban. Volt azonban harom gyakorlat, amelynek alkalmazésat
akkor is és most is mérni lehetett. Mindegyik esetében markans bdviilést tapasztalhato a
hasznalat mértékére vonatkozdan (4. abra). A dokumentumkezeld és tudasbazis rendszerek
alkalmazdsa masfélszeresére nott (50%-r0l 76%-ra), valamint a valaszadok novekvd hanyada
fordul kompetencia vagy kivalosdgi kozpontokhoz (21%-r61 30%-ra). A szakmai
kozosségekben valo részvétel lehetdsége pedig tobb mint dupldjara nétt (29% helyett 70%).

Dokumentumkezeld és tudasbazis rendszer 76%
Kompetencia vagy kivaldsag kozpont

Szakmai kozosségekben vald részvétel
lehetdsége 299
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4. dbra: A vizsgalt szervezeteknél fellelheto technologiak/gyakorlatok aranya
Forras: KPMG Akadémia, 2014

4.2. Kozosségi média eszkozokhoz valé hozzaférés és alkalmazas

A kutatas el6szor azt vizsgalta, hogy a résztvevok a munkahelyiikon mely kozosségi média
eszkozoket tudjak elérni (5. abra). Erdekes tapasztalat, hogy egyes ismert kiilsd szolgaltatasok
igénybevételét inkabb engedik a szervezetek, mig masokat kevésbé.

A legelterjedtebb, amelyet a szervezetek lehetové tesznek, a kiilsé szakmai kozosségben vald
részvétel (pl. ,,Meetup”) (59%). Az ismeretségi haldézatok, mint pl. Facebook-hoz vagy
LinkedIn-hez val6 hozzaféréshez a szervezetek kicsivel tobb, mint a fele jarul hozza (56%). Az
azonnali lizenetkiildést (pl. Skype) a szervezetek kevesebb, mint fele, 41%-a tamogatja. A kiilsé
szakmai jellegli blogok a szervezetek harmadanal olvashatok, és a videdbmegosztot, mint
példaul a YouTube-ot is a valaszadok harmada (33%) éri el a munkahelyérdl. Kiilsé groupware
(pl. Google Docs) 30% vagy kiilsd prezentaciomegosztd (pl. Slideshare) hasznalatanak
lehetdsége pedig mindosszesen 24%. A csekély mértékli hozzaférés oka a nagyvallalatok
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estében a kiilonbozd adatvédelmi, adatkezelési szabalyzatok eldirdsaiban, a dokumentumok és
a prezentaciok bizalmas voltdban kereshetd (KPMG Akadémia, 2014).

Kils6 szakmai kozosségben vald részvétel

lehetdsége (pl. ,meetup”)

Ismeretségi halozat (pl. Facebook, LinkedIn)
Kiilsd tizenetkiildd hélozat (pl. Skype)

Kiilsd videdmegoszto (pl. Youtube)

Groupware, csapatmunkat segitd technoldgia
(pl. Google Docs)

Kiilsé prezentaciomegoszto (pl. Slideshare)
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5. dbra: Kozosségi média eszk6zokhoz valo hozzaférés a vizsgalt szervezeteknél
Forras: KPMG Akadémia, 2014

A kovetkezd kérdés az volt, hogy azon esetekben, ahol a kdzdsségi média eszkdzok elérése
engedélyezett, alkalmazzak-e azokat munkéjuk soran tudasmegosztas c€ljabol (6. abra).

Ismeretségi halozat (pl. Facebook, LinkedIn)
Kils szakmai kozosségben vald részvétel

l'ghet()'sége (pl. ,meetup”)
Uzenetkiildd hélozat (pl. Skype)
Groupware, csapatmunkat segitd technoldgia

(pl. Google Docs)

Szakmai blog
Videomegoszto (pl. Youtube)

Prezentaciomegoszto (pl. Slideshare)
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6. abra: K6z0sségi média eszkozok alkalmazasa a vizsgalt szervezeteknél
Forras: KPMG Akademia, 2014

Az eredményekbdl lathaté, hogy amennyiben a szervezet hozzaférhetové teszi a kiilsé
tuddsmegosztd eszkdzoket, a munkatarsak nagy aranyban hasznaljdk azokat (KPMG
Akadémia, 2014).

4.3. Vezet6i gyakorlat és tudasmegosztas kapcsolata

A felmérésben kiilon témakdorben keriilt megkérdezésre a kozép- €s fels6 vezetdként dolgozd
résztvevok, a felmérés iddszakat megel6z6 12 honapra jellemz0 vezetési gyakorlat. Kérdésként
meriilt fel, hogy vajon van-e barmilyen kapcsolat a vezetdi és a tudasmegosztasi gyakorlat
kozott. A korrelacidanalizis vizsgalatok soran, a varakozéasok ellenére szignikans 0sszefliggés
nem volt kimutathat6. A kivanatos vezetési gyakorlatokat alkalmaz6 vezetdk tudasmegosztasi
tevékenysége a kérddivre adott valaszok alapjan nem tér el a tobbi vezetéétél (KPMG
Akadémia, 2014).

4.4. Egyéni jellemzok vizsgalata a kozosségi média eszkozok alkalmazasaban
Kontingencia tablazat, kereszttabla elemzések segitségével lehetdség nyilt Osszefiiggések

vizsgalatara az egyes technologidk alkalmazasa és a valaszadok személyes jellemzdi, vagyis
¢letkoruk ¢és a szervezetben betoltott poziciojuk kozott (Gaal et al., 2014):
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o Ismeretségi hélozat (79%): az életkor és a beosztds emelkedésével megnd az
ismeretségi halozat munkavégzés soran, tudds megosztasara torténd alkalmazasanak
aranya: az Y generacional 25%, az X generacié korében 41%, mig a nagygeneracid
esetében mar tobb, mint a megkérdezettek fele (55%) hasznalja. A fels6vezetdk 68%-
a, a kozépvezetdknek mar csak az 59%-a, mig a beosztottaknak alig fele, 49 %-a
alkalmazza. Itt felmeriil a Facebook ¢s a LinkedIn megkiilonbdztetésének kérdése,
hiszen amig a Facebook-on kevesebb vezetd beosztasui munkatars van jelen, addig a
LinkedIn-en egyre tobb felsé vezetd €s szakértd jelenik meg, mert kdztudott, hogy
fejvadaszok sok esetben onnan szereznek be informacidkat a vezetd beosztasban levd
személyekrdl. Minél alacsonyabb a pozicio, a kiilsd ismeretség jellemzden kevésbé
szakmai, mint inkabb privat. Ebbdl addéddan nincs is ok, hogy ezt az eszkdzt munka
céljara alkalmazza. Az lenne varhatd, hogy a fiatalabbak és az alacsonyabb beosztasuak
hasznaljak szélesebb korben, csakugy, mint a magéanéletben haszndlt haldzatokat,
azonban, ugy tlinik, minél magasabb pozicidoban van valaki, annél nagyobb az igénye
egy ilyen alkalmazasra, ami megkOnnyiti egy nemzetkdzi szervezetben a mads
szakteriileteken vagy orszagokban dolgoz6 munkatarsakkal a kapcsolatfelvételt.

o Szakmai kozosségben vald részvétel (79%): a szakmai kozosségben vald részvétel a
beosztottak kisebb ardnyara, csupan felére jellemzd, mig a vezetdk 72%-a vallja, hogy
tagja valamilyen kozosségnek. A magasabb dontéshozatali szinten levd vezetoknek
nagyobb igényiik van szakmai kozosségekben részt venni, mert visszacsatolast,
tamogatast ¢és 0j Otleteket kaphatnak, valamint a hasonlé teriileten jelentkezd
problémakat tudjak megvitatni. Az alacsonyabb szinteken a beosztottak sokszor a sajat
kollégaik kozott mar megtalaljak valaszt kérdéseikre.

e Uzenetkiildd halézat (77%): az iizenetkiildd halézat tuddsmegosztasra torténd
alkalmazésa soran a fels vezetdk joval nagyobb aranyu részvétele allapithatd meg
(58%) mig a kozépvezetdk €és a beosztottak kevéssel tobb, mint harmadara jellemzd
csupan (38%). A nemzetkozi szervezeteknél, fels vezetdi szinten szamos targyalas
zajlik az orszaghataron tul, igy az Internet-alapu {izenetkiildé alkalmazasok hasznalata
koltségmegtakaritast eredményez.

e Groupware (76%): a szervezeten kiviili csapatmunkat timogato eszkdzok hasznalata a
mikro vallalkozasoknal kiemelked6en magas. A groupware olyan modern, bongészo
alapt irodai alkalmazas csomag, amely tartalmaz szovegszerkesztot, tdblazatkezeldt és
prezentacid készitot. Csak egy bongészore van sziikség, €s kezdddhet a csoportmunka
akar szervezeten beliil vagy a kiils6 partnerekkel egyiitt.

e Szakmai blog (72%): a szakmai jellegli blogok a szervezetek csupan harmaddnal
olvashatdk. A blog kitlind eszkoz lehet arra, hogy noveljék termékeik vagy markaik
ismertségét, elnyerjék a meglevo és leendd vevok bizalmat, valamint, hogy kozdsségi
érzést alakitsanak ki azokban, akik szamara rendkiviil fontos a marka sikere.

e Videomegosztd (72%): a véalaszadok mindossze harmada ér el kiilsé videdbmegosztd
alkalmazast, ugyanakkor az alkalmazasa ezen beliill magas. Az eredmény utalhat arra,
hogy eleve nem késziilnek megosztasra alkalmas videok a vallalatok részérdl, hiszen
az mindenképpen specialis technoldgiai tudast és eszkozparkot is feltételezne.

e Prezentacidmegosztd (66%): minél idOsebb generacid tagja valaki, annal nagyobb
aranyban alkalmazza; a nagygeneracio esetében ez még 60%, mig az X generacionak
39%, az Y-nak pedig csupan 35% ez az arany. Felmeriil a kérdés, vajon egyaltalan ma
mennyien készitenek prezentaciot. Példaul a TED eldadasok jellemzéen mind
prezentacid6 nélkiil kerlilnek megtartasra, esetleg alkalmaznak néhany képet
illusztracidoként. Lathatd, hogy minél fiatalabb valaki, annal kevesebb esetben hasznal
prezentaciot. A fiatalok Prezi haszndlatanak megfigyelése is érdekes lehet, hiszen ott
automatikus a megosztas. A fiatalabb generacié mar nem tervez egy vallalatnal hosszi
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tavra, igy nem is torédnek a belsé rendszerek hasznalataval, mig az idésebb generacid
a tradicidok miatt inkabb hagyomanyos modon menti el a prezentéciot.

4.5. Gyakorlatban torténo alkalmazas

A szervezetkdzi, valamint kozosségek €s egyének kozotti kommunikacioban a kozosségi média
jelentds valtozasokat okozott. Egy teljesen 0j kihivassal szembesiilnek a szervezetek ¢és
munkavallaloik, ahol a személyiségi jogok és a vallalati érdekek sokszor Osszelitkdzésbe
keriilnek egyméssal. Ha a szervezet szigord, akkor kiilonb6z6 informatikai eszk6zok
segitségével blokkolhatja a vallalat eszkozeir6l munkaidében a hozzaférést a kozosségi
médidhoz. A jogosultsagkezelés megoldast nyujthat annak szabalyozéaséara, hogy a szervezet
eszkozeirdl ki mihez férhet hozza, az viszont nehezebben szabalyozhat6, hogy a munkatars
milyen tartalmat kozolhet magéardl vagy a szervezetrdl egy kozdsségi oldalon. Egy szervezeten
beliil példdul a marketing teriileten dolgozé munkatarsak szamara a kozosségi média eszk6zok
hasznalata elengedhetetlen, igy meg kell engedni, hogy munkaidében is elérjék a kdzosségi
portalokat. Szamos iizleti kockazatot is rejthetnek a kzosségi oldalak. Konnyen kertilhetnek ki
olyan informdciok, amelyek akarva vagy akaratlanul is jogosulatlan eldnydk megszerzéséhez
vagy illetéktelen kezekbe keriilve visszaélésekhez is vezethetnek. A szervezet feladata, hogy
olyan szabalyrendszert alkosson meg, amely arra vonatkozik, hogy a munkatarsak mikor,
milyen forméaban kozolhetnek személyes, ugyanakkor a szervezetet akar attételesen is érintd
adatokat a kozosségi oldalakon. Szdmos eldnye is van annak, ha egy szervezet ezen eszkozoket
a mindennapi mitkodése soran alkalmazza. Egyrészt, interaktiv kommunikaciora van lehetdség
a szervezet és a felhasznalok (partnerek, fogyasztok, ligyfelek) kozott. A felhasznalok
megbizhatd eszkoznek tekintik a kozosségi médiat, igy egyre gyakrabban hasznaljdk, mint
informacioforrast, egyéb mas médiafeliiletekkel szemben. A kozdsségi média eszkozokkel a
szervezeteknek lehetdsége nyilik arra, hogy bels6é miikddésiiket fejlesszek, ezaltal 0j értéket
teremtsenek, figyelembe véve az Gjabb generaciok (Y, Z generaciod) szokasait.

Az online szakmai kozosségben vald részvétellel a munkavallalok szakmai problémakat
vitathatnak meg, ,,j0 gyakorlatokat” oszthatnak meg, kritikai szellemben reflektalhatnak és
egyittmikodhetnek (pl. Tanulds és tudasmegosztas a nyilvanos ¢és vallalati kozosségi
halézatokban ~ Meetup—https://onlinetanulni.wordpress.com/meetup-ok) A GoogleDocs
alkalmazas segitségével tablazatokat, dokumentumokat és bemutatokat lehet 1étrehozni és
szerkeszteni online, egyszerre akar tobben is, valos idében. A szervezetek kiviili csapatmunkat
tamogatd eszk6zok hasznalata a mikrovallalkozasoknal kiemelkedden magas, szamukra amiatt
is elény0Os, mert az alkalmazas hasznalataért nem kell fizetni. A Facebook lehet6vé teszi egy
szervezet szamara, hogy létrehozzon egy profilt (tematikus csoportot vagy eseményt) azzal a
céllal, hogy informacidt/tudast osszon meg az oldal kdvetdivel (partnerekkel, iigyfelekkel) (pl.
KKV Marketing csoport—-www.facebook.com/groups/kkvmarketing). A Linkedln megfeleld
eszkoz lehet, ha egy szervezeti probléma megolddsdhoz specidlis szakértdé megtalalasa
sziikséges. Egy Skype vagy ahhoz hasonl6 program segitségével online konferenciabeszélgetés,
csevegd iizenetek, hang- és video hivasok hasznalatdval konnyen megoszthaté az informacio
foldrajzi elhelyezkedéstdl fiiggetleniil, targyalasok bonyolithatoak le koltséghatékonyan. A
szervezeti blog kittind eszko6z lehet arra, hogy egy szervezet a terméke/szolgaltatadsa/markaneve
ismertségét népszerusitse, 1 ligyfeleket szerezzen, erdsitse a kapcsolatot és a bizalmat (pl.
Tudatos vezetés blog — https://tudatosvezetes.blogspot.hu). Videomegosztd hasznélataval
lehetdség van a személyes tudas szervezeti tudassa alakitdsara: egy konferencian vald részvétel
soran adott szervezetet népszerlsitdé interji megosztasa az iigyfelekkel, partnerekkel,
érdeklédokkel (pl. Marketing Commando—www.youtube.com/user/MarketingCommando). A
SlideShare prezentaciomegoszto oldalra, ingyenes regisztracio utan egy szervezet feltoltheti és
megoszthatja prezentacigjat, amelyhez az ¢érdeklédék megjegyzéseket flizhetnek,
tovabbithatjdk az oldalhoz vezetd linket vagy megoszthatjak, letolthetik az anyagot (pl.
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Tuddsmenedzsment eszkoztar a kkv szektorban—www.slideshare.net/artudasmenedzsment)
(Obermayer et al., 2017).

OSSZEGZES

A tudasalapt tevékenységek folyamatos térhoditasanak kdszonhetden joggal feltételezheto,
hogy az el6zd évek tendencidjanak megfelelden a jovo szervezetei tovabbra is novekvod
aranyban fogjak stratégiai eszkdznek tekinteni a tudast. Nem lathat6 annak jele azonban, hogy
szélesebb korben alkotndnak a szervezetek formalis stratégiat a tuddsmenedzsmentre. Ezzel
egylitt varhatéan a tudasmegosztasra vonatkozo projektek és kezdeményezések tovabb fognak
gyarapodni. Kiilon tuddsmenedzsment szervezeti egység az utobbi években is legfeljebb
nagyvallalatokndl volt, és ott sem tlinik gy, hogy sikeriilt volna megtaldlni a szerepliket és
gyokeret eresztettek volna a szervezetben. Arra is van kdzelmultbeli nagyvallalati példa, hogy
az ¢éveken at milkodtetett tudasmenedzsment-csoportot felszadmoltdk. A meglévd tudas
feltarasa, strukturdldsa, rendezése és megosztasa ma is és a jovOben is sokszereplds feladat
marad. A szervezetben meglévo tudas feltarasa, strukturalasa, rendezése és megosztasa ma is
¢s a jovoben is sokszerepldés feladat marad. A kereteket és az eszkozoket a belsd
kommunikacidért és a munkatarsak fejlesztéséért felelds teriiletek, vagy a felsd vezetdk
biztositjak. A kozépvezetdi rétegnek és a beosztott szellemi dolgozoknak is elemi érdeke és
alapvet6 feladata, hogy a munkavégzéshez és a folyamatos fejlodéshez sziikséges informacio
¢s tudas rendelkezésre alljon, igy a mindennapi munkat kell ugy megszervezniiik, hogy az oda-
vissza torténd informécidcsere ¢€s tudasmegosztds annak része legyen. A koOzosségi
technologidk gyors térnyerésével a tartalommegosztas az emberek jelentds részénél teljesen
természetes napi rutinnd valt. A kozdsségi média eszkozok hasznalatanak fontossaga
fokozatosan egyre nyilvanvalobba valik a szervezetek szamara.

Jelen kutatas ravilagitott arra, hogy hazai munkaltatok inkabb nem teszik lehetévé a kdzosségi
média eszkdzok elérését és hasznélatat a munkahelyen. Azon szervezeteknél azonban, ahol a
technologidkat elérhetové teszik és a munkavallalok rendelkezésére bocsatjak, ott nagy
aranyban hasznaljak is munka céljabol. A kozosségi média technoldgidk tdmogatésa,
alkalmazasuk feltételeinek biztositasa, elonyeik kommunikalasa, tréningek szervezése ¢és
0sztonzd rendszer kiépitése segitséget nyujthat abban, hogy a szervezetek megértsék a
kozosségi média valos parbeszédet tudatosan felépitett kommunikacidt takar, amelyet
menedzselni kell.
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OSSZEFOGLALAS

AZ INTUITIV FOGALOMALKOTAS AZ EMBERI AGY BIOKEMIAI KEPESSEGE. A
MESTERSEGES INTELLIGENCIA-ALAPU FOGALOMALKOTASRA A KONZISZTENCIA-
VEZERELT, ANTI-DISZKRIMINATIV HASONLOSAGELEMZESEK ADNAK
LEHETOSEGET. A TURING-TESZT (NAIV) LOGIKAJA SZERINT INTELLIGENS AZ, AMIT
AZ EMBER ANNAK ITEL. DE EZ AZ ERTEKITELET MEG SEM LEHET CSAK BINARIS.
MATEMATIKAI ERTELEMBEN KET JELENSEG ANNAL INKABB HASONLO, MINEL
MAGASABB A KORRELACIO KOZOTTUK. ENNEK ERTELMEBEN A MOZGAS-
TUDATOSSAG QUASI VELETLENSZERUEN KIVALASZTOTT FOGALMA KAPCSAN
BEMUTATASRA KERUL A BIG-DATA-ALAPU FOGALOMALKOTAS EGYMASTOL
FUGGETLEN JELENSEGKOROKRE, VAGYIS A GOOGLE TRENDS ADATAIRA, ES A
KLASSZIKUS ELETFORMA-STATISZTIKAK ALAPJAN AZ USA TAGALLAMAIRA MINT
OBJEKTUMOKRA VONATKOZTATVA. A FOGALOMALKOTAS ALAPJA A JELENSEGEK
FOGALOMFUGGO IRANYA. EZ LEHET EMBERI DEKLARACIO ES/VAGY LOGIKAI
LEVEZETES EREDMENYE. A KET ADATFORRASBOL KULON-KULON LEVEZETETT
FOGALMAK ES A FORRASOK FOGALOM-REPRODUKCIOS SZINTJE MAGAS (0.50-0.96)
KORRELACIOKAT MUTAT, VAGYIS A FOGALOM-ALAPU TUDASMENEDZSMENT
AUTOMATIZALASA LEHETSEGES A NAIVITASHOZ KEPEST IS.

SUMMARY

THE HUMAN TERM-CREATION IS A PRODUCT OF THE BIOCHEMICAL PROCESSES IN
THE BRAIN. THE ARTIFICIAL INTELLIGENCE-BASED TERM-CREATION CAN BE
EXECUTED BASED ON SIMILARITY ANALYSES BEING ANTI-DISCRIMINATIVE AND
CONSISTENCE-DRIVEN. THE (NAIVE) LOGIC OF THE TURING TESTS SAID:
INTELLIGENT IS WHAT SEEMS TO BE INTELLIGENT EVALUATED BY HUMANS. THIS
EVALUATION — HOWEVER — SHOULD NOT BE BINARY. THE HIGHER IS THE
CORRELATION BETWEEN TWO PHENOMENA 1S, THE MORE SIMILAR ARE THEY. IN
CASE OF THE QUASI RANDOMLY CHOSEN PHENOMENON “MOVEMENT- AND BODY-
AWARENESS”, ARTIFICIAL TERMS GOT CREATED BASED ON THE BIG-DATA
SOURCES: GOOGLE TRENDS AND CLASSIC STATISTICS ABOUT THE STATES IN THE
USA. THE CORE OF THE TERM-CREATION IS THE DIRECTION BETWEEN
PHENOMENA. DIRECTIONS CAN BE DERIVED IN A STATISTICAL WAY OR BASED ON
HUMAN ASSOCIATIONS. THE CORRELATIONS BETWEEN ARTIFICIAL TERMS
PRODUCED FROM DIFFERENT SOURCES AND THROUGH DIVERSE PROCESSES ARE
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HIGH (0.5-0.96). THEREFORE THE KNOWLEDGE MANAGEMENT BASED ON
ARTIFICIAL TERMS CAN BE AUTOMATED EVEN COMPARED TO NAIVE HUMAN
APPROACHES.

1. HELYZETERTEKELES

A tuddsmenedzsment az intézményi/szervezeti szellemi t6kével folytatandd gazdalkodas
keretében a tudastoke novelésére torekszik. Az emberi tudas egyik alapja a fogalomalkotas
képessége. A fogalmakkal valdé gazdalkodas hatékonysagat ennek robotizéldsa garantalja. A
mesterséges intelligencia-alapu fogalomalkotas példdul hasonlosagelemzésekre alapozva
lehetséges. A mesterséges intelligencia-alapi fogalomalkotds logikai rendszere a
mozgastudatossag fogalma kapcsan keriill bemutatdsra, s ezen példa-alapu értelmezést a
tuddsmenedzsment altalanos megkozelitései vezetik be, segitik elhelyezni a tudasmenedzsment
szakértok gondolattérképein:

A, mozgastudatossag” példaként valasztott, (ember-alkotta) fogalma vélelmezheten
kozismertnek tekinthetd. Definicidt/érdemi utaldsokat azonban nem egyszerti talalni még az
Interneten sem (vo. Csépe-Gyori-Rago, 2008, ill. Beke, 2010, valamint Lévai, 2009, emellett:
Wikipédia: Nyolcfajta tudatossag, 2016).

Itt és most a mozgastudatossag/testtudatossag fogalma kapcsan a szerzok értelmezése szerint
mindazon észleléseket €és az ezekre vonatkozo hermeneutikakat értjiik, melyek az emberi testre,
mint objektumra vonatkoznak és a fizikai test, mint olyan idealis ,,menedzsmentje” irdnyaba
mutatnak. A mozgastudatossag tehat az egészséges ¢letmod egy rétege (vO. egészséges
taplalkozas, kornyezet-tudatossag, lelki egészség, stb.)

A mozgastudatossag fogalmanak értelmezése kapcsan tobb részeredmény is publikaléasra kertilt
mar (Horvath-Pitlik, 2016a,b,c). A mozgastudatossag fogalma eddig két 6nallo adatforrdsra: a
Google Trends altal nyujtott keresési kifejezés-statisztikakra és a klasszikus ¢letforma-
statisztikakra alapozva keriilt modellezésre az USA tagéllamai, mint vizsgalt objektumok
esetében. A két 6nallo adathalmaz iranyitott, lancszert értelmezésének eredményeként a két
mesterséges fogalom kozotti konszolidaciora vonatkozoé korrelacio 0.92 volt. Vagyis a Google
Trends alapjan alkotott els6 mesterséges fogalom a klasszikus statisztikai adatok alapjan quasi
reprodukélhaténak mindsithetd. Ahol az iranyitottsdg jelensége egy anti-diszkriminativ
alapmodellben arra utal, hogy a tagéllami tobbdimenzios hasonldésagok elemzésekor minden
egyes attributumra vonatkozoan elézetesen deklaralasra kertilt, hogy anndl inkabb tekinthetd-e
egy tagallami allapot mozgéstudatosnak, minél kisebb vagy nagyobb az adott attributum
érteke? Itt kell megjegyezni, hogy olyan attributumok esetén, ahol optimum-jellegii kapcsolat
van két jelenség kozott (pl. vitamin-fogyasztas €s az optimum ismert, akkor az optimumtoél valéd
lefelé és felfelé valo eltérések onallod attributumma valnak, melyekre trividlisan igaz, hogy az
optimumtol valo tavolsdg minél kisebb, annal inkébb igaz — a fenti példat kovetve — az
egészséges ¢letmod, mint fogalom kimondhatosaga).

Az irdnyitas lehet 6nkényesnek tiind, azaz intuitiv €s lehet tény-alapu (mint példaul a fogalmak
egymashoz vald konszolidacidjat lehetévé tevd termelési fliggvényekben), amikor is a két
jelenség kozotti korrelacios érték eldjele a mérvado, ahol is az egyik jelenség ebben az esetben
egy, mar valamilyen mesterséges intelligencia-alapu, ill. naiv mddszertan keretében
megalkotott fogalom, mig a masik egy statisztikailag értelmezett ,nyers” jelenség. Ha a
korrelacio értéke a mesterséges aggregatum ¢és a nyers jelenség kozott pozitiv eldjelii, akkor
annal kifejezettebb a mesterséges fogalom kimondhatdsaganak esélye, minél nagyobb a nyers
jelenség értéke.

A mesterséges fogalom-alkotas els6 1épése kapcsan, vagyis az anti-diszkriminativ modellekben
csak az emberi intuicid lehet az irdnyok meghatarozasanak forrasa. A szoémagia, vagyis a
szavakba kényszeritett hermeneutika azonban itt is segitséget kaphat a hasonlosagelemzési
modell-lancok kapcsén rendszerszeriien haszndlt szimmetria/inverzitas jelenségkoreitdl: az
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intuitiv képességeit hasznalé modellezonek fel kell ugyanis tennie maganak a kérdést: melyik

megfogalmazas tlinik racionalisabbnak? Melyik megfogalmazas igazabb: pl.

e minél tobben érdeklédnek a fitnesz sz6 irant a Google Trends adatai szerint, annal
mozgastudatosabbnak vélhetd-e a keresést végzd populacio, vagy

e akkor mozgéstudatossabbak-e az emberek egy adott USA tagédllamban, ha senki nem
¢érdeklddik a fitnesz sz6 irant, ill. ha a fitnesz sz6 quasi meg sem sziiletett?

Mint érezhetd, az elkdtelezddés nem is olyan kilatastalan, vagyis a szomagia, azaz a

fogalmakbol kialakitott logikai lancok belsé kohézidja ténylegesen irdanyt mutat az iranyok

iranyitasat illetéen (vo. Pitlik, 2016a).

Olyan esetekben, amikor a két 1étezonek elfogadott jelenség kozott a korrelacio kicsi, vagyis az

eldjel Iényegében instabilnak vélhetd, eldallhat az a kihivas, amikor is az ember holisztikus

tudasaba kell kapaszkodni: pl. adott mennyiségli tablatorzskdnyvi adat alapjan a nitrogén és a

terméseredmény kozott lehet bizonytalan a korrelacio (vo. homoktalaj, csernozjom, tézegtalaj).

Rendszerelméleti szinten mégis tudni véljiik: ha nincs nitrogén, nincs termés sem. Igy a minél

nagyobb, anndl jobb elv melletti voks nem irracionalis.

2. FELADATOK, CELOK, ALAPVETESEK

A tudasmenedzsment keretében a fogalomalkotas robotizalas akkor tekinthetd sikeresnek, ha —
hasonléan az emberi agy plaszticitdsahoz — a mesterséges fogalomalkotasi folyamat is képes
eltér6 adatmintakbol ugyanazon fogalom minél pontosabb/konzisztensebb levezetésére. A
mesterséges fogalomvariansok egyik létforméja az Oket létrehozo algoritmus, a masik a
megalkotasuk utani alkalmazés soran adott objektumok esetében keletkezd indexértékek. Ezen
indexértékek specialis skalan (hasonlosagi skalan) értelmezett folytonos szamok, mely kozott
azonban példaul a korrelacié fogalma értelmezhetd. A mesterséges fogalmak kozotti
korrelacios értékek minél magasabbak azonos fogalom eltérd tényekbdl vald levezetésekor,
annal stabilabb az emberi fogalom maga és egyben a mesterséges fogalomalkotas logikaja is.
Az emberi fogalomalkotasnak nincs érdemi, objektiv kontrollmechanizmusa. A szémagianak
ez a fajta konturtalansag egyszerre eldnye €s hatranya: azért hatranya, mert a kommunikacio
soran tomegesen okoz félreértéseket, s azért eldnye, mert ezen félreértések egy része megfelel
az Einstein-i gondolatnak, miszerint a problémakat abbol a nézdépontbdl, mely keretében
felmertiltek, nem lehet megoldani.

Jelen tanulméanyban a helyzetértékelésbdl kiindulva a szerzok a lehetséges 0sszes korrelacios
alakzatot be kivanjak mutatni a mozgéstudatossag fogalmat két adatforras (Google Trends és
klasszikus statisztikak) és két modszertani megkozelités (naiv atlagolas, ill. anti-diszkriminativ
modellezés) tekintetében annak érdekében, hogy a tuddsmérndki munka mérnoki részletei
reprodukalhatoan legyenek kdvethetok.

Vagyis jelen tanulmany felvallalt kutatasi feladataként levezetésre kertilnek egyik modszerként
naiv mozgastudatossagi indexek (az iskolai jegyatlag képzésének logikajat kdvetve) mindkét
adatforras kapcsan, ill. 1étrehozasra keriil csak a klasszikus statisztikai adatok alapjan is egy
0nallo, anti-diszkriminativ mozgastudatossagi index, ahogy az a korabbi tanulmanyokban mar
a Google Trends adatok alapjan kialakitasra kertilt hasonldsagelemzés keretében.

Emellett nem csak a Google Trends adataira alapozo index kertil visszaellendrzésre a klasszikus
¢letforma-statisztikak alapjan, hanem forditva is (v6. Horvath-Pitlik, 2016a,b,c): a klasszikus
statisztikak alapjan krealt mesterséges mozgas-tudatossagi index is levezetésre keriil a Google
Trends adatok alapjan, mint egy fajta fogalom-konszolidacios potencial-becslés.

S végiil létrehozasra keriill egy meta-modell (v6. meta-vallas): az eleve mesterséges
intelligencia-alapu részeredmények egyetlen anti-diszkriminativ indexbe stiritése alapjan, ahol
a minél magasabb a korabbi indexek értéke, annal nagyobb az aggregalt index elve érvényesiil.
A fenti modellezési 1€pések célja, hogy deklarélja a korrelaciok szdmszerti értékein keresztiil
azt, hogy az iranyitott, mesterséges intelligencia alapu fogalom-alkotas, vagyis az emberi
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intuici6 gépi leképezése képes az emberi fogalomalkotassal analdg (a Turing-teszten sikeresen
atmenni képes) mesterséges fogalmak alkotasara. Ahol a Turing-teszt szubjektiv és egyben
binaris megkozelitését az objektivizalasra alkalmas naiv alakzatokkal szdmszerti viszonyai
képviselik.

A mesterséges fogalomalkotas tehat nem oncél. A tudasmenedzsment operacioanlizalasdnak
Iényege a tudas fogalmanak operacionalizaldsa. Vagyis a tudas mérhetové tétele. Mérés csak
az, ami objektiv eredményre vezet, vagyis nem fiigg a mérést végzd személytdl. Az emberi
fogalmak egyszer talan majd, mint az agy biokémiai folyamatai lesznek mérhetové téve. Az
emberi érzékelések mellett egyre inkabb létezd big-data-alapu adatvalosdg a mérések
univerzuma. Ebben az univerzumban az emberi fogalmak mesterséges vetiiletei képesek
elallni és ezekre a mesterséges objektumokra a mindségbiztositdis minden eszkoze
alkalmazhat6. Az emberi fogalmak és a mesterséges fogalmak kozotti atjarast a Turing-teszt
teremti meg: vagyis az a mesterséges fogalom a ,,j6” fogalom, mely kapcsan az emberekben
nem vetddik fel, hogy ezek gépi jelenségek, hanem olyanok, mintha egy masik emberhez
kapcsolodo jelenségek lennének.

Az emberi tudas tehat jelenség-alapu, azaz fogalom-alapt (vo. lexikonok 1étezése), ill: ,,4 vilag,
amely az embert és tudatat is magaban foglalja, eredetileg nem a dolgok, hanem a szavak
vilaga: alapjaban véve szovegstrukturaja van, és ezért lehetoségiinkben dll, hogy ugy olvassuk,
mint egy szoveget. A figyelmes szemlélo szamara a vilag a megismerés minden fazisaban a szo,
a logosz altal strukturalt lényisegkent jelenik meg.” (Kiithlewind, 2010)

Kovetkezésképpen a tuddasmenedzsment mérndki 1ényege is a mesterséges intelligencia-alapt
fogalom-alkotas maga. Tudés ugyanis csak az, ami forraskodba atirhaté — minden mas emberi
képesség miivészet, ahol a tudas/tudomany és a miivészet kozott nincs hierarchikus kapcsolat.
Az emberi (spontan, kulturélis sodrodas keretében keletkezd) fogalmak egy része (vo. fizikai
jelenségek: pl. hdmérséklet, nyomads, idd, gyorsulds, tdvolsag, stb.) olyan jelenségek, melyek a
maguk visszamérhetd objektivizalo erején keresztiil valtak a térténelem soran a kozosségi tudas
szerves részéve. A fizika megmondja, hogy egy adott fizikai rendszertdl milyen keretfeltételek
kozott milyen jelenség (fogalom) kapcsan mi varhatd és mivel az kovetkezik be méréssel
igazolhatdan, ami elvarasra keriilt elére deklaraltan, igy a fizikai fogalmai kapcsan fel sem
meriil ezek esetleges instabilitasa (vO. szomagia).

Nem ilyen trividlisan egyszeri a helyzet minden egyéb (absztraktabb) fogalom esetén, mely
pontosan ugyanazon emberi (intuitiv, asszociativ) uton-modon jottek létre, mint a fizika
fogalmai — csak ezek ,,sajnos” méréssel nem (egyszeriien) legitimalhatok: vo. szeretet,
szerelem, 6rom, hazafisag, egészség, fenntarthatosag, ..., tudatossag, ,,mozgastudatossag, ill.
testtudatossag”.

A fizika visszamérhetd trivialitdsai helyett a mesterséges intelligencia-alapu fogalomalkotas
lehet az a bizonyitdsi keretrendszer a tudasmenedzsmenten beliil, mely a fogalmak
értettségének, stabilitasanak, kockéazatainak megallapitasat képes biztositani a nem mérhetd,
kisérletileg nem kezelhetd, komplex jelenségek esetén. Ismét le kell szogezni ennek kapcsan,
hogy nincs benchmark, ahogy az emberi fogalomalkotas szdmara is csak a Turing-teszt az
egyetlen benchmark arra vonatkozéan, mikor tekinti az emberiség, mint rendszer a barki altal
elsoként megalmodott és masok felé kommunikalt fogalmat hasznosnak/problematikusnak (vo.
pl. Szenthdromsag fogalma). Vagyis nincs olyan gondolatkisérleti keret, mely alapjan
levezethetd lenne, hogy az aldbbiakban bemutatott korrelaciok értékét milyen szintek esetén
kell mar elfogadni az ember szdmara bizonyitékként. A fogalmak konszolidaltsaganak nincs
szignifikancia-vizsgalati moédszere egyeldre. Csak annyi deklaralhato, hogy minden korrelacios
alakzat minél nagyobb, anndl jobb, vagyis az egyes fogalmak egymashoz képesti kiérleltsége
normdazhato egyeldre még csak. De mar a mesterséges fogalmak megjelenése és ezek egymassal
vald interakcidja is jelentdsen magasabb objektivitdsi szintet jelent a tuddsmenedzsmentben,
mint az eldtte valaha is rendelkezésre allt a klasszikus szomagikus kommunikacidkban.
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Mindemellett kijelenthetd, hogy a fogalmak a veliik barmilyen asszociativ kapcsolatba keriild
mérhet6 jelenségek mindegyikétél fiiggenek, mindegyik hatassal van rajuk. Igy egyetlen egy
attribitumbol egy fogalom vélhetden éppugy kdddsen tarhatd csak fel, mint ahogy egyetlen egy
diak valodi tudasat/képességeit felismerni egyetlen egy tantargyi teljesitmény alapjan sem
realis. Ha azonban az ismert jelenségeket véletlenszertien két realisan nagy halmazra osztjuk,
akkor ezen komplex erdtérpar esetére mar elvarhatd ezek egyliittmozgéasa — kiilondsen azért,
mert a fogalom-alkotd mesterséges intelligencidk jelenséget csak a ,,minden helyzet masként
egyforma” (vagyis fogalom-alkotasra alkalmatlan) anti-diszkriminativ alaptétel bizonyitasanak
hianyéaban tesz lehetdvé. Ez a normazas pedig nagyon erds matematikai fundamentumot hoz
1étre, s csak valddi, rendszerszintlinek vélhetd eltérések képesek a semleges bazist formalni a
sz€lsOségek, vagyis a fogalmak megjelenése irdnyaba. A fogalom ugyanis olyan
allapothasonlosagi sz¢élsdség, mely éppen azért jon létre, hogy ennek a massagnak a 1étére
ramutasson.

A nem fizikai jelenségek, mint mar kiemelésre keriilt ugyanazon emberi intuicios folyamatok
eredményei, mint az idokozben mérhetdvé tett (pl. fizikai) jelenségek, hiszen ezek is az emberre
hato érzékelések egyiittallasainak szomagikus kifejezddései. Minél kevésbé mérhetd valami,
annal nagyobb a helyzet- ¢és/vagy érdekfliggd atértelmezési potencidlja ezen szavaknak
(fogalmaknak) és az ezekbdl allo gondolatsoroknak. Ez a hatdrvonal mas szavakkal a természet-
¢s a tarsadalomtudoményok hatarvonalaként is felfoghatd. Itt és most a két tudomanyteriilet
egységesitése a cél! (vo. Pitlik, 2016b)

Egy fajta melléktermékként arra is fény deriil a korrelaciok egymassal alkotott viszonyai
kapcsan, hogy a fogalmak az adatvagyonok (attribitumok és tapasztalasok) egyre nagyobb
mennyiségének feldolgozasa révén konszolidalhatok, vagyis pl. a demagogia alapja a tények
tiszteletének hianya, a kovetkezetesség hianya, vagyis a nem kazohin gondolkodasmoéd (vo.
Szathmari, 1941). Ez a melléktermék a konszenzusra torekvé emberi gondolkodas mesterséges
intelligencia-alapu leképezddése. Mig az ember, mint olyan bar tudja és érti a konszenzus
lényegét, de a torténelmi tapasztalatok alapjan energetikai és/vagy érdekvezérelt okbdl ettdl
hajland6 nagy rendszerességgel eltérni. A robotok gondolkodasmoédja, a robot
tuddsmenedzsmentje természetesen képes az emberi célvezéreltséget is szimulalni, de
alapvetéen mégis konszenzus-vezérelt, mert a fogalom-alkotds maga konszenzusvezérelt.
Tipikus példa a konszenzuskeresés anomalidira a Wikipedia szerkesztok és adminisztratorok
kommunikacidja (vo. Pitlik, 2017). A tudomanyos kdnonban és a joggyakorlatban a
szomagikus alapon szervezddo érvelés mind a mai napig nem keriilt matematizalasra, vagyis
nincsenek példaul olyan robot-lektorok, melyek egy hivatkozas (ideélis esetben egy idézet)
kapcsan objektiven vizsgalni tudndk, vajon az atvett szoveg szervesen (sorosan kapcsolva)
illeszkedik-e az atvevOd gondolatmenetében, vagy csak egy fajta parhuzamosan kapcsolt
asszociaciorol van-e sz9?
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1. tablazat: Korrelacidk az egyes fogalom-varidnsok kozott

A B C D E F G H | J
statusz1 naiv anti-diszkriminativ standard anti-diszkriminativ
statusz2 primer konszolidatt

statuszi statusz2 korrelaciok naiv_google naiv_stat index_google index_stat X_google_Y _stat | Y_google_X_stat (F;G;H;1)
naiv_google 100 058 097 054 0.86 089 088
naiv

naiv_stat 0.58 1.00 054 0.88 0.73 0.68 077

primer S
index_google 097 0.54 1.00 050 085 0.89

anti-diszkriminativ —
index_stat 054 0.88 050 1.00 0.71 069 0.76
X_google_Y stat 086 073 085 071 1.00 088 093

standard —
konszolidalt ¥_google_X_stat 0.9 0.68 092 069 088 1.00 094
anti-diszkriminativ meta-modell 0.88 0.77 0.89 0.76 0.93 0.94 1.00
max 0.97 0.88 097 0.88 0.93 094 094
min 054 054 050 030 0.71 0.68 0.76

Forras: Sajat szerkesztés

3. A PARHZAMOS FOGALOMALKOTAS EREDMENYEI

Ahogy az a feladatkijelolésben mar megaddasra kertilt, fogalom-variansok lettek levezetve és az
egyes fogalmakhoz tartozé mozgas-tudatossagi indexértékek 51 USA-tagéallamra vonatkozo
szamsorai kozotti korrelaciok kifejezve az alabbi (alapvetden a jelolések altal is felerdsitetten)
triangularis matrixban, (ahol a sotétsziirke atlo kapcsdn szimmetrikus cellak tartalma
kényszerlien azonos, hiszen a korrelacid két jelenség kozott csak egyféle értéket vehet fel, akar
melyiket hasonlitjuk akarmelyik jelenséghez a kett6 koziil):

3.1. Az 1. szamu tablazat értelmezése (jelmagyarazata)

Osszesen 7 fogalomvarians keriilt kidolgozasra:

naiv_google (vagyis a 6 Google Trends lekérdezés alapjan létrehozott rangsorok
atlagolasaval),

naiv_stat (vagyis a 17 életforma-statisztika alapjan létrehozott rangsorok atlagolasaval)
index google (vagyis a 6 Google Trends lekérdezés alapjan 1étrehozott rangsorok)
index_stat (vagyis a 17 ¢letforma-statisztika alapjan létrehozott rangsorok)

x_google y stat (vagyis az index_ stat (Y) reprodukélasa az index google 1étrehozasahoz
hasznalt Google Trends adatok (Xi) alapjan)

y_google x stat (vagyis az index google (Y) reprodukalasa az index_stat 1étrehozasdhoz
hasznalt életformaadatok (Xi) alapjan)

meta-modell (vagyis az el6z6 4 — vo. F;G;H;I fogalom-varidnsok) alapjan 1étrehozott
konszolidalt anti-diszkriminativ modell)

A fogalom-variansokhoz kétféle statusz is rendelheto:

statusz1 (vagyis a modellezés modszertana)
o naiv, ha az iskolai jegyatlagolas logikéjat koveti a statisztikai jelenségek 51 allamra
vonatkoztatott jelenségenkénti rangsorainak atlagolésa,
o anti-diszkriminativ, ha hasonldsédgelemzés (COCO YO0) keretében jon 1étre a minden
allam masként egyforma elv bizonyithatatlansdga mentén a mozgastudatossag
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iranyitott fogalma, mely nem is létezne, ha minden USA tagallam lehetne masként
egyforma az optimalizalas keretében,
o standard, ha hasonlésagelemzés (COCO STD) keretében egy fajta termelési
fliggvény alakul ki, mely a mindenkori Xi alapjan a mindenkori Y-t becsli.
e statusz2 (vagyis a fogalom-alkotas célja)
o primer, ha nyers statisztikak iranyitott feldolgozasa alapjan 1j, mesterséges
fogalmak jonnek létre,
o konszolidalt, ha mar 1étezé indexek (mesterséges fogalmak) szerepelnek az input
vagy output oldalon.
Hattérszinek:
e soOtétszilirke a tablazat atlojaban, vagyis a korrelacido barmely jelenség esetén dnmagara
vonatkozoan kényszertien 1.00,
o kozépsziirke a sor/oszlop-fejléc
e vilagossziirke az atlon (alahuzott betiiket tartalmazd, sotétsziirke cellakon) kiviili
korrelaciok maximuma, minimuma
e sarga a primer indexek egymashoz képest értelmezett kapcsolata, vagyis
o citromsarga az azonos mddszerrel létrejott, de eltérd adatforrasra tdmaszkodo,
vagyis a naiv-naiv €s az index-index kapcsolatok értéke (a Google Trends, ill. az
¢letforma statisztikak 0sszevetésében)
o okkersarga a mddszertani és adatforras szempontjabol is eltérd indexek kapcsolata
e piros a korabbi tanulmanyokban mar publikalt konszolidacios szamitasok értéke
e barack szinii a piros szinii konszolidacidés modell inverze
Bettiszinek (fekete kivételével):
e piros: azonos adatforrasbol (Google Trends) eltérd modszerrel 1étrejott fogalmak kapcesolata
e z6ld: azonos adatforrasbol (életforma-statisztikakbol) eltéré modszerrel 1étrejott fogalmak

3.2. Tovabbi értelmezések:

Modszerek hatasa:

e A korrelaciok maximuma 0.97 (piros szamjegyek), ami azt mutatja, hogy két egymastol
teljesen eltérd filozofiaju modszer azonos adatforrds (Google Trends) esetén is vezethet
(kozel) azonos eredményre, vagyis az adatok erdtere meghaladhatja a modszerek eréterét.

e Ha az adatok forras valtozik (életforma-statisztikdk), akkor a modszerek eredményekre
gyakorolt hatasa felerdsodhet (vo. korrelacio = 0.88 — zold szamjegyek.

e A modszerek hatasanak intervalluma (0.88-0.97) arra mutat ra, hogy az adatok, az irdnyitott
jelenségek aggregalt hatdsa 1ényegesen erdsebb, mint a modszerek hatasa. Igy kijelenthetd,
hogy a fogalmak, ahogy azt az intuici6 miikddése kapcsan vélelmezziik, adatvezérelten
keletkeznek, hiszen az iranyok ,,csak™ a jelenségek kozotti konzisztencia megteremtéséért
felelnek.

Adatforrasok hatdsa:

e A korrelacids értékek minimuma 0.50 (citromsarga cella). Ennek jelentése: a két eltérd
adatforras azonos (anti-diszkriminativ) modszerrel torténd feldolgozéasa utan a két fogalom-
varians ennyire hasonlit egymashoz. Az érték 1ényegesen alacsonyabb, mint a modszerek
hatdsara kialakult korrelacios szint, de a véletlen hatdstdl (korrelaci6 = 0) azonban
lényegesen eltér.

e A masik médszer (naiv atlagolés) esetében a két adatforras korrelacidja: 0.58 (citromsarga
cella).

e A 0.50-0.58-as intervallum arra mutat ra, hogy két eltérd tapasztalati tOke kapcsan a céljat
tekintve azonos asszocidcios tér (vagyis a mozgastudatossag fogalmanak felismerése, adott
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helyzetre valé alkalmazasa) jelentdsen eltérhet egymastol modszerektdl fiiggetleniil is. Ez
az eltérés-potencial a fogalom instabilitdsanak/alkalmazasi kockazatdnak mértéke, mely
mas szavakkal a szubjektivitas, s ezen beliil is a demagdgia mozgastere.

Az okkersarga cellak 0.54-es korrelacios értéke, ahol egyszerre tér el egymastol az
adatforras és a fogalom-alkotds modszertana egymast felerdsitd és kiolté mechanizmusok
elegye — mely itt és most egy semleges hatasmechanizmust mutatnak, mivel a 0.50-0.58-as
intervallumot nem sérti.

Fogalom-konszolidacids, ill. demagogia-potencialok:

A piros hatterti cella (0.92) azt adja meg, hogy a Google Trends adatokbodl levezetett anti-
diszkriminativ fogalom mennyire reprodukalhat6 az életforma-statisztikak alapjan (vo.
Horvéath-Pitlik, 2016a,b,c).

A barack szinti cella (0.71) azt mutatja meg, hogy az ¢életforma-statisztikak alapjan krealt
anti-diszkriminativ index mennyire reprodukélhaté a Google Trends adatok alapjan.

A 0.71-0.92-es intervallum arra mutat ra, hogy egyes tapasztalati tokék feldl nézve egy
masik nézépont heurisztikus/intuitiv  felismeréseit, milyen mértékben lehet
konszolidalodni.

Adott tapasztalati tokék szempontjabol egy masik tapasztalati toke értelmezhetdsége lehet
korlatozottabb, mint forditva: ez a fesziiltség az alapja a raciondlisnak indulé emberi vitak
irraciondlis kovetkezményekbe torkolldsanak.

A fenti (piros és barack szinii cellak) parjai (0.69 <életforma-statisztika és 0.85 €< Google
Trends adatok) azok a celldk, melyek a standard modellezés tanuldsi folyamatainak
torzulasait mutatja ki eltérd adatforrasok kapcsan. Vagyis ugyanazon inputokb6l mas-mas
tanuldsi célokra (reprodukcids, ill. anti-diszkriminativ) kényszeritve a modellezést az
eredmények egyiittmozgasa csokken, de még mindig meghaladni képes a 0.50-0.58-as
intervallumot, mely az adatforrasok torzitd hatasait irta le fentebb.

A meta-modell értelmezései:

A tablazat jobb széls6 oszlopa a meta-modellhez mért korrelaciokat tartalmazza, ahol a
meta-modell az 6sszes nem naiv indexet (F;G;H;l-oszlopok) egységesité modell, mely
célja, hogy ehhez képest lehessen a kompromisszum-keresés ¢és —taldlds potencidljat
vélelmezni:

M¢ég a meta-modellhez képest mért korrelaciok 0.76 és 0.94 kozott ingadoznak (vo.
maximum, ill. mininum tablazati sorok alul).

A minimum (0.76) és a hozza legkozelebb allo érték (0.77) az életforma-statisztikdkhoz
kotddik, ahogy az alkalmazkodasi potencial korlatozottsaga kapcsan a 0.71-es érték ezt mar
korabban is jelezte. Azok tehat, akik az életforma-statisztikakon szocializdlodnak, kevésbé
képesek megérteni (akarni?) itt és most azok heurisztikait, akik a Google Trends adatokbodl
vezetik le intuitiv vilagértelmezéseiket. Ez annak ellenére igaz, hogy az életforma-
statisztikak attributumainak szama 17, mig a Google Trends attributumok szdma csak 6.
Kovetkezésképpen az adatmennyiség nem automatikusan csap at mindségbe...

A meta-modellhez képest a legkonformabb korreldciokat a standard modellek altal
produkalt kozelitd megoldasok adjak, hiszen ezek mar atestek egy konszolidacios
kényszeren, vagyis ezeknek a modelleknek volt ,,gyerekszobajuk és nevelondjiik™.

A maximum ¢és a minimum ko6zott helyezkednek el értelemszertien a Google Trends
adataira alapoz6 fogalom-variansok — a forras plasztikus informéciotartalma okan.

Egyéb cellak:

A naiv indexek és a standard modellek k6zotti kapcsolatokban ismét az adat forrasok kozotti
kiilonbség érhetd tetten (0.86-0.89 vs. 0.73-0.68). Az értékparok mdogotti szamitasok
logikéjat demonstralja, hogy a 0.89-es (0.86-nél nagyobb) érték ott van, ahol a forrasok
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azonossaga tetten érhetd (Google Trends), ill. a 0.73>0.68 viszony ugyanezt irja le az
¢letforma-statisztikakra vonatkozdan. Hiszen a standard modellek kovetkezményvaltozoja
(Y) hatarozza meg a tanuldsi célt. Vagyis ha a standard modellek tanuldsi folyamata
teljesen sikeres lenne, akkor a standard modellek fogalmai azonossa valndnak az anti-
diszkriminativ modellek fogalmaival, ill. az ezeket az USA tagéallamai kapcsan leird
mozgas-tudatossagi indexértékekkel.

S végiil a két standard modell kapcsolata (0.88) azt mutatja be, hogy a szamitdsok és a
tablazati vizualizacio korrekt, hiszen a piros €s a barack hattérszint celldk altal kijeldlt
intervallumba esik a vizsgalt érték.

4. VITA

A fenti értelmezések elemi szélai és belsd 0sszefiiggései az alabbi problémakra mutatnak ré:

Modszerek (naiv €s anti-diszkriminativ) kozotti kiillonbségek (vo. tablazat jobb felsé sarka:
3 oszlop, 4 sor méretben) azt jelzik, hogy a naiv modszer forrasfiiggd érzékenysége (0.86-
0.73=0.13, ill. 0.89-0.68=0.21, valamint 0.88-0.77=0.11) szisztematikusan kisebb, mint az
anti-diszkriminativ modszer esetén (vo. 0.85-0.71=0.14>0.13, ill. 0.92-0.69=0.23>0.21,
valamint 0.89-0.76=0.13>0.11). Vagyis az anti-diszkriminativ médszerrel gondolkodok
adaptivabbak a nagyobb mozgastér okan. Mivel a naiv (iskolai jegyekre vonatkozo
atlagszdmitas) az oktatdsi rendszer Ontudatlan ilizenete évtizedek/évszazadok oOta, igy
felvetddik a paradigmavaltas szilikségszeriisége. Ez nem csak egy latszolag értéksemleges
rendszerelméleti kérdés, hanem egyben értékrendi kérdés is, 1évén a fogalom-alkotas. mint
olyan is értékrendi kérdés az iranyitottsaga €s kiilondsen az anti-diszkriminativitas révén.
Ezzel el is jutott a gondolatkdor a tuddsmenedzsment lényegéhez, vagyis a robotok
gondolkodasahoz automatikus célokat rendelni képes GPS-elvhez (general problem
solving), mely a fenntarthatdsdg fogalmanak matematizalasa révén a robot-gondolkodas
kozéppontjaba rendszer szinten az egyensulytalansag iterativ kezelését allitva allando
célokat képes garantdlni a robotok szamara anélkiil, hogy kiilon célkeresé algoritmusokat
kellene felismerni statikusan vagy dinamikusan (vo. Pitlik-Varga, 2015).

A gondolkodas-modszertani paradigmavaltas specialis esetét mutatja be az egyetem, mint
tanmiihely gondolatmenet (vo. Pitlik 2015, Pitlik (jun.), 2016). Az intuiciéra alapozd
heurisztikus folyamatok egyik triviadlis kozege maga az oktatasi intézmény kellene, hogy
legyen, ahol a tanult/tanitott deklaraciok és ezek bizonyitasara tett, a mindennapi életet
kulisszaként felhasznal6 humaén-etoldgiai valddi és/vagy virtudlis kisérletek hatasai
lehetnek képesek arra, hogy a tanulok gondolkoddsi adaptivitasat ndveljék a robotoknak
szant hasonldsagelemzés matematikai apparatusanak rutinszerti hasznalata nélkiil is.

A fogalom-alkotds kapcsan vélelmezhetd, hogy egyes fogalmak univerzalisabbak, mint
masok (pl. kockazat, gyanu, stressz, mindség, jo, szE€p vs. asztal, futas, kék, stb.), mert ugyan
a platoi idea alapjan a targyak, mozgasformak, szinek értelmezése 6nmagaban is végtelen
helyzetet tdmogat. De a cseppben a tenger effektus végtelensége mégis azoknal a
fogalmaknal jelenik meg valdjaban, melyek barmilyen észlelhetd jelenség kapcsan
érvényesek, hiszen ezek nem targyiasulnak semmilyen forméban (vo. Pitlik, 2013).

A fogalom-alkotas specialis felelésséget elvaro teriilete a tanfelligyelet, a tanadr-mindsités
esete, amikor is intuitiv fogalmak szakért6i rendszerei sem potolhatjak azt az objektivitast,
amit a végsd soron szubjektiven észleld és értelmezd ellendr onkénye helyett elvarnak az
érintettek (vO. Pitlik-Monori-Gerd, 2015). A mesterséges intelligencia-alapt fogalom-
alkotds ugyanis egy fajta operacionalizalt valasz az érték-orientdlt tarsadalom
alapkérdésére: a ki vigyazzon az 0rzokre — kérdésre!

Az MTA szakmodszertani palyazatai feltehetik a jovoben az intézményesiilés korondjat arra
a folyamatra, mely a gyodgyszerkisérletekhez hasonléan elvarja, hogy minden
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oktatdsmodszertani alternativa kapcsan ennek univerzalis és/vagy célcsoport-specifikus
hasznossaga min¢l inkabb bizonyitast nyerjen (vo. Pitlik et al. 2016 és 2015).

5. KONKLUZIOK

A mesterséges intelligencia-alapti fogalom-alkotas az adat-informacio-tudas haromszogébol
kitorve rendezni latszik a tudas fogalom-alapti definiciojat és a fogalom-alapt
tudasmenedzsment automatizalhatosagat. Jelenségenkénti (fogalmankénti) adatokbol és (a
fogalmi rend konzisztenciajat eldsegitd) iranyokbol minden fogalom megalkothaté (vo. Pitlik,
2011), vagyis minden fogalom a t6bbi fogalom ellendrzésének erdterét hozza 1étre. Emellett a
fogalmak, mint mindségi kategoridk mennyiségi elven keriilnek reprezentdlasra, igy a
mennyiség atcsap mindségbe elv is hasznosithatd. S végiil a mennyiségi aspektusok 1éte a vilag
fekete-fehér igazsdgai helyett, a leegyszeriisitéseket feloldva képes a sziirke tetszdleges
mennyiségli arnyalatat értelmezni, ahol a sziirkeség, mint olyan az egyensulytalansag, a
fenntarthatatlansag szimbdluma. A robotok, mint optimum-keresd 1ények szamara a sziirkeség
teremti meg a valodi 1étezés terét, ahol is a hatalmas szamitasi kapacitdsok €és az egymassal
verseng0 fogalmakra épiild értékelések az anti-diszkriminativ és standard modellezés keretében
teszik lehetévé az egyensulyvesztések iterativ detektalasdra alapozd cél-definiciot —
automatikusan.
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CROWDSOURCING INFORMATIKAI UZLETI TANACSADOI
SZEMMEL

CROWDSOURCING IN TERMS OF IT BUSINESS CONSULTING

Podolcsak Adam - Katona Orsolya
Compet-Terra Szervez6 és Tanacsado Kft., adam.podolcsak@gmail.com,
orsolya.katona@competterra.com

OSSZEFOGLALAS

A CROWDSOURCING, BELEERTVE A CROWDFUNDING IS KIALAKULOFELBEN LEVO
UZLETI MODELL, AMIKNEK MAR JELENTOS UZLETI SIKERT BIZTOSITO
ALKALMAZASAI VANNAK. A CROWDSOURCING ELOZMENYEI AZ EMBERI
TARSADALOMBAN  GYOKEREZNEK, MINT PELDAUL A  TARSASMUNKA,
ONKENTESSEG, FELHASZNALOI-, NYILT INNOVACIO, DE KIALAKULASAT AZ
INTERNETRE EPULO VIRTUALIS TER TETTE LEHETOVE. A MEGLEVO IGENYEK,
AMBICIOK, KESZTETESEK A XX. SZAZAD VEGEN LEZAJLOTT INFORMACIOS ES
KOMMUNIKACIOS FORRADALOM REVEN KIALAKULT UJ TERBEN, AZ INTERNETEN
TELJESEDTEK KI. A CROWDSOURCING NAGY LEHETOSEGGEL  BIR
TUDASMENEDZSMENT VONATKOZASABAN A KOZOS ALKOTAS, A KOZOSSEGI
INNOVACIO REVEN. A CROWDFUNDING JELENTOSEGE, HOGY AZ INNOVATIV, DE
KOCKAZATOS FEJLESZTESEK PENZUGYI ALAPJAIT A KOZOSSEGEK INTERNETEN
KERESZTULI BEVONASAVAL TEREMTI MEG. A TANULMANY SZAMOS MEGHATAROZO
SZAKIRODALOMRA ES TOBB MINT NEGYVEN PROJEKT ATTEKINTESERE ALAPOZVA
A CROWDFUNDINGRA KONCENTRAL, ES EGYBEN CELJA, HOGY AZ UZLETI
TANACSADOK  SZAMARA  ELOSEGITSE A  VONATKOZO  TUDASANYAG
KODIFIKALASAT.

SUMMARY

CROWDSOURCING, INCLUDING A CROWDFUNDIG TOO, IS AN EVOLVING BUSINESS
MODEL WHICH HAS ALREADY GOT SEVERAL SUCCESSFUL APPLICATIONS.
BACKGROUNDS OF THE CROWDSOURCING E.G. SOCIAL WORK, VOLUNTEERING,
USER INNOVATION, OPEN INNOVATION ARE ROOTED IN HUMAN SOCIETY BUT THE
CROWDSOURCING WAS GENERATED BY THE VIRTUAL SPACE OF THE INTERNET BY
THE END OF 20™. THE INHERENT NEEDS, AMBITIONS OF THE HUMAN SOCIETY
COULD EXPAND DUE TO THE INTERNET, A NEW SORT OF SPACE RESULTED BY INFO
COMMUNICATION REVOLUTION BY THE END OF THE TWENTIETH CENTURY.
CROWDSOURCING HAS HIGH POTENTIALS FOR KNOWLEDGE MANAGEMENT BY
COLLECTIVE CREATIONS AND COMMUNITY INNOVATIONS. THE IMPORTANCE OF
CROWDFUNDING IS FUNDING HIGH RISK INVESTMENTS BY INVOLVING
COMMUNITIES VIA INTERNET. THE PRESENT STUDY PRESENTS THE
CROWDFUNDING BASED ON THE NUMEROUS DEFINING PROFESSIONAL
LITERATURE, AND ON THE MORE THAN FORTY PROJECTS, FURTHERMORE THE AIM
OF THE PAPER IS TO EXPLORE THE ISSUES OF CROWDFUNDING IN TERMS OF
BUSINESS CONSULTING.
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1. BEVEZETES

Crowdsourcing ¢s benne a crowdfunding tudédsanyaganak formalizalasa folyamatban van. A
hazai vallalatok talnyomo tobbsége nem rendelkezik tapasztalattal ezen a téren, rendezett és
atfogd ismeretanyag sem jelent meg az oktatdsban. Jelen tanulmany a crowdsourcing
alapfogalmainak ismertetését kovetden a crowdunding ismertetésére helyezi a hangsulyt.
A crowdsourcing kifejezés az angol crowd - tomeg €és outsourcing - kihelyezés, kiszervezés
szavakbol ered, magyarra forditva kozoOsség ereje, kozdsség bolcsessége, kozdsségi
kozremiikodés, kozosségi fejlesztés, stb.. A koztudatban azonban az angol megfeleldje, a
»crowdsourcing” kifejezés maradt meg, nem véletleniil, hiszen a fent emlitett kifejezések
egyike sem takarja teljes mértékben a fogalmat. A vallalkozasok ismeretlen emberek
munkdjanak hasznositasara, vagyis a munka kiszervezésére figyelt fel Jeff Howe a Wired
magazin munkatarsa (Howe 2006), aki a crowdsourcingot a kovetkezdképen definialta:
,»Crowdsourcing a hagyomanyosan az erre szakosodottak (alkalmazott vagy vallalkozo) altal
végzett feladat kiszervezése nyilvanos felhivassal emberek meghatirozatlan, de nagy
csoportjanak. A crowdsourcing lehetové teszi, hogy a kordbban kevés szakember kizarolagos
feladatat a tomeg ereje teljesitse. Masképp fogalmazva ,,a nyilt forraskodu szoftverprojektekben
mikédo elveknek az iizleti vilag teljes palettdjan valo alkalmazasa” (Howe, 2008). Estelles
Arolas és Gonzélez-Ladron-De-Guevara (2012) a crowdsourcing definicidkat elemezve a
kovetkezd 6sszegzésre jutottak: ,,A crowdsourcing kozvetlen részvételen alapul6 tevékenység,
amiben egy személy vagy intézmény, non-profit szervezet vagy vallalat, kiilonbozd/kiilonféle
tudasu egyének csoportjanak nyilt felhivasban inditvanyozza egy feladat 6nkéntes elvégzését.
A tomegnek munkéval, pénzzel, tudassal, és/vagy tapasztalattal valtoz6 bonyolultsagl
feladathoz kell csatlakoznia, aminek a felvallalasa mindig kolcsonds elonyokkel jar. A
felhasznald hozzajut egy adott tipusu sziikséglet kielégitéséhez: gazdasdgi, tarsadalmi
elismertség, Oonbecsiilés, egyéni képességek fejlesztése, mig a crowdsoucingra felhivo sajat
hasznara hozzajut, hasznositja azt, amit a felhasznal6 a vallalkozasba hozott, és aminek a
formaja a felvallalando tevékenység tipusatol fiigg.”
Howe 2008-as tanulmanyéban kitér a crowdsourcing hatterére és multjara is, mely alapjan négy
alapvetd fejlesztést/elorelépést nevez meg, melyek olyan kdrnyezetet teremtettek, ahol a
crowdsourcing kialakuldsa nem csak lehetséges, hanem egyben elkeriilhetetlen volt, ezek:

(1) az amatdrizmus reneszansza,

(2) anyilt forraskédua szoftverek megjelenése,

(3) az eszkdzok egyre konnyebb hozzaférése,

(4) az onszervez6do kozosségek felemelkedése.
A crowdfunding egyik fontos elézménye a felhaszndléi innovacio. Hippel(1988)
munkatarsaival tobb, mint 200 ujitdst megvizsgalva arra jutottak, hogy szakteriiletenként
valtézoan, de jelentds szamban 6-90% kozé tehetd a funkciondlis felhasznaloktol eredd
innovacidk ardnya. Arra a felismerésre jutott, hogy az Uttérd felhasznalok egyedi igényeik
kielégitése érdekében, hajlandok felvallalni kockdzatot és a koltségeket. A felhasznalok a naluk
felhalmozddott tudasra alapozva mertek forradalmian 0j igényeket megfogalmazni, néhany
vizsgalt esetben a felhasznalok prototipusokon keresztiil egészen a sorozatgyartisra kész
termékek elkészitéséig eljutottak. Késdbbi miivében (Hippel 2005) a felhasznaloi kdzosségeket
¢s az internetet, mint a demokratikus innovaciot biztositd lehetéségeket jellemzi.
A crowdfunding egy adott projekt tamogatasara széles korben és jellemzden az interneten,
meghirdetett nyilt felhivast jelent. A felhivds altaldban meghatarozza a finanszirozasi
igényeket, a projekt céljait és a pénziigyi tamogatas korlatozott idétartamat. Crowdfunding
kampanyok zomében nagyszamu, de kis 6sszegli személyes hozzajarulast gylijtenek ssze. A
crowdsourcing, beleértve valtozatos tipusait a fejlddés korai szakaszaban van, igy az elényok
¢s kockazatok még valtozéban vannak (EC 2013).
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2. A CROWDFUNDING — KOZOSSEGI FINANSZIROZAS

A crowdfunding az egyik leggyorsabban fejlodo iizleti modell, ami id6ével Eur6paban varhatéan
még nagyobb jelentdségre tesz szert. Az Eurdpai Fejlesztési Ugyndkségek Szovetségének
2011. november 11-i Bielsko-Biala-i talalkozéjan a crowdfunding kezdeményezésekben rejlo
lehetdségek kiaknazasa cimmel nyilatkozatot (EFU 2011) adtak ki, amely kifejezésre juttatta
az eurdpai adminisztracid érdeklddését a crowdfunding fejlesztése irant.

A The Statistic Portal (http://www.statista.com) adatait tekintve 2012-ben a legtobb
crowdfunding platform az Amerikai Egyesiilt Allamokban és Eurépaban miikdott (1. abra). A
2010-2012 kozott a platformok szamat tekintve a ndvekedés szignifikans volt (2010-283, 2011-
434, 2012-536 crowdfunding platform), mar 2014-ben, két évre ra 1250 platformrol
beszélhetiink. 2016-ban a trendek alapjan pedig mar t6bb mint 2000 platform lizemel a The
Huffington Post szerint (HP 2016).
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1. abra: Crowdfunding platformok szdma (2012)
Forras: Number of crowdfunding platforms worldwide in 2012, by country,
http://'www.statista.com/statistics/251573/number-of-crowdfunding-platforms-worldwide-by-
country/

3. A CROWDFUNDING PROJEKTEK OSZTALYOZASA

A korabban hivatkozott tanulmany (EC, 2013) hat crowdfunding projekt tipust ir le, aszerint,
hogy a tamogatd mit kap a pénzéért. Az alabbiakban ezt ismertetjiik (a tanulmany a piacok
nagysagat jellemzo statisztikai adatai 2012-re vonatkoznak);

e Adomany alapu
A kozremiikodok adomanyokat tesznek, és ezért semmilyen anyagi juttatdst nem varnak.
Legtobb ilyen kampany kisebb 6sszegli, Europaban az atlagot 500 eurora becsiilik. Az egyes
projektek kis mérete ellenére dsszességilikben ezek a projektek adjak ki a vilag crowdfunding
projektjeinek 62%-at, 723 milli6é eurd Osszértékkel. Ez a modell kozel all a hagyoményos
adakozashoz, a tamogatok alapvetéen érzelmi, identitasi alapon csatlakoznak a pl.
gyogykezelési, politikai vagy vallasi célu €s vonatkozasu koltségek tdmogatasahoz.

e Ellenszolgaltatasos
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Az ellenszolgaltatasos kampanyok termékeket, szolgaltatdsokat igérnek, amelyek a
tamogatasnal jellemzden alacsonyabb értéket képviselnek. Vilagszerte 285 millio eurot
gyljtottek, az atlagos projektméret 3000 euro.

e Eldzetes értékesités
A kampany meghirdetdi eldzetesen értékesitésre kinaljak a kifejlesztendd terméket. A
kozremiikddok eldre fizetnek, igy gyllik 6ssze a termékfejlesztéshez még sziikséges pénzalap.
Az elkésziilt terméket leszallitjak. Mivel a termék is ellenszolgaltatas, ez a modell nem mindig
valik ¢élesen el az ellenszolgaltatasos modelltol.

e Nyereségrészesedés
Egyes crowdfunding projektek a jovOoben keletkezd nyereség vagy jogdijak megosztasat
ajanljak. Ezek a projektek pontosan régzitik a nyereségmegosztas szabdlyait, és ésszerli
mechanizmust biztositanak (4altaldban a crowdfunding platformon) a nyereség nyomon
kovetésére.

e Kolcsonzés
A kampany célja, hogy a kdzremiikodok egy elére meghatarozott dsszeget kdlcsondzzenek a
kampany meghirdetéjének. A kozvetlen €s egyenrangu kdlcsoniigylet non-profit vagy for-profit
projektet, vagy akar személyes fogyasztast finansziroz. Az atlagosan kolcsonzott dsszeg 5500
eurd. Tarsadalmi célu projektek esetében a koleson altaldban kamatmentes. A becslések szerint
az igy kolcsonzott Osszeg 55%-a lizleti céll, vallalkozoi koleson. Ezek a kdlcsontligyletek
kockézattal jarnak, mivel a kdlcsonvevo hitelképességérdl nem lehet meggyd6zddni, €s nincs
betétbiztositds sem. Az erre szakosodott platformok a kockézat csokkentése érdekében
megoldast kindlnak befektetési portfolio kialakitasara. Kiemelik, hogy a kolcsonzés
tisztességes alternativ befektetést kindl, mikdzben lehetdséget teremt egyszerii, gyors és
potencialisan olcso hitelek nyujtasara, akkor, amikor a gazdasagi valsdg miatt megcsappantak
a banki hitelezések.

e Ertékpapirok (részvények, kotvények)
A crowdfunding egyszerli megoldast kinal értékpapirokba (részvényekbe és kotvényekbe)
torténd befektetésre. Atlagosan 50 000 eurdnyi értékpapirt értékesitenek egy kampanyban. A
befektetoknek jelentds kockazat adodik abbol, hogy nincs kereskedés a részvényekkel, azok
valds értékét nehéz megbecsiilni, konnyen el6fordulhat a projektek tulértékelése. A részvényesi
jogok gyakorlasa is nehézségekbe litkdzhet, az interneten keresztiil nem minden esetben lehet
¢Ini a befektetdi jogokkal, igy ha erre nem késziilt fel a befektetd, akkor érdekeivel ellentétes
dontések sziilethetnek, pl. részvénykibocsatas esetén. Nincs szabalyozva a befektetd kivalasa,
nincs masodlagos részvénypiac, igy kockazatos lehet a részvényektdl megszabadulni. Jelentds
elony, hogy a befektetok szakértelmiikre és a készségeikre alapozva invesztilnak a
legigéretesebb projektekbe. A részvénykibocsatd szamara a tokebevonas banki kdlesonnel valo
biztositasdnak vagy az angyali befektetd (iizleti angyal) €letképes alternativaja.

4. CROWDFUNDING UZLETI KORNYEZETE

A crowdfunding rugalmas ¢és hatékony finanszirozési eszkéz, ami hozzajarul a gazdasag
felpezsditéséhez. A Vilagbank 2013-ban, fejlett orszagok tapasztalataira és a vilaggazdasagi
adatokra alapozva, a fejlodo orszagok szamara készitett atfog6 tanulméanya (WB, 2013) a fejlett
gazdasagok vonatkozéasaban is jol hasznosithato.

A tanulmanyt (WB, 2013) készitd kutatok szamos forrasbol gylijtottek gazdasagi, kulturalis és
tarsadalmi statisztikai adatokat, ezeket iddsorosan dsszevetették a platformok szadmanak idébeli
alakulasaval, statisztikailag elemezték. Az eredményként kapott dsszefliggéseket értelmezték
¢s a 2. abran lathaté moddon foglaltak Ossze az eredményként kapott tizenegy jelentdsebb
befolyasolo tényezdt. Az abran az Osszefiiggés bizonyossaganak eldjele az egyenes vagy
forditott aranyossagra, nagysaga pedig az Osszefiiggés erésségére utal.
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=5 Kozosségi terek elterjedtsége

Hazai hitelezés elérhetdsége

Internet hasznalat
Teljes korai fazist vallalkozasi
mutatd (TEA)

Angyali befekteték aranya
Képzetiség

Rievalicsisiies Osszetartd kollektiva

Teljesitményorientaltsag

Osszefiiggés bizonyossaga

Nehézkes felvétel
és elbocsatas

" Befekteto vedelme

alacsony » magas
Crowdfundingra valé képesség

2. abra: A Crowdfunding elterjedését segitd vagy gatld tényezok
Forras: World Bank (2013): Crowdfunding’s Potential for the Developing World.
The World Bank, Washington.

Az elemzés vilagméretli volt, de tekintettel arra, hogy a platformok 95%-a nyugati vilagban
talalhato, a szerzok az eredmények értelmezésében dvatossagra intenek, €s a fejlodo orszagokra
nézve a kdvetkezd Osszefiiggéseket tartjak a legfontosabbnak. A kozdsségi terek (pl. Facebook)
széleskori hasznalata, a korai fazisi vallalkozasok szama, a barati és csaladi finanszirozas
elterjedtsége (ez utobbi megallapitds a nyugati orszdgokra nem érvényes), és az oktatas,-
kedveznek a crowdfunding elterjedésének. Ellene hat a presztizsféltés, a tilzottan nehézkes
munkahelyi felvétel és elbocsatas, a tulzasba vitt befektetd védelem és befektetési szabalyozas.
Magyarorszag a nyugati kultura részese, igy kiemelendd, hogy a korai fazist vallalkozasok
szama (TEA), a teljesitményorientaltsag szerepe, €s dsszhangban a korabban ismertetett EU
tanulmannyal (EC, 2013) a hazai hitelezéshez sziikséges szabad pénzeszk6zok rendelkezésre
allasa a crowdfundig hazai elterjedését segitd fontos tényezok.

5. CROWDFUNDING PLATFORMOKON

A crowdfunding projektek feladatra szabott internetes platformokon valosulnak meg (3. abra).
A tamogataskérok itt hirdetik meg a tamogatandd projektet. A platform keretszabalyainak
megfelelden eldirjak a célosszeget, amely elérése esetén vallaljak a projekt megvaldsitasat, a
pénzgylijtésre megszabott idokeret betartasat €s a tadmogatasi, befektetési szabalyokat. A
projektek pénzgytijtési idészaka a platformok szabdlyaitol fliggden egytdl hetven napig terjed.
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Vezetés és Szervezés Szak, Budapesti Kommunikacios és Uzleti Féiskola, Budapest.

A platformtulajdonos dijszabdsa alapjan bevételre tesz szert, amiért cserébe biztositja a
pénzgyljtési kampany lebonyolitdsdhoz az infrastrukturat, a platformra jellemzé mértékii és
Osszetételli latogatottsagot, tovabba brosurak, esettanulméanyok, kézikonyvek forméjaban
segitséget ad a tervezett projekt hatékony megjelenitéséhez és lebonyolitasahoz. A dijak sikeres
kampanyok esetében alacsonyabbak, igy realis célkitiizések megfogalmazasaban teszik
érdekeltté a tamogataskérdket, ugyanakkor a projektek sikeressége hozzajarul a platformok jo
megitélés¢hez, hirnevéhez. Ennek ellenére bizonyos esetekben érdemes a vallalatoknak
sikerteleniil végz6dé kampanyokat inditani, mert azok jelentds hirverést jelenthetnek, pl. a
Canonical 2013-as Ubuntu okostelefon fejlesztése széles korben felkeltette egy mindenképp
kifejlesztésre keriild termék irdnt a figyelmet, eldkészitve a termék 2014-re tervezett piaci
megjelenését.

5.1. Kiilfoldi crowdfunding platformok

Szamos felmérés létezik a crowdfunding platformok népszeriiségét, sikerességét illetden. A tiz
legnépszeriibb crowdfunding oldal kozott, mivel a statisztikai kimutatdsok eredményei igen
eltérnek, tobb statisztikat figyelembe véve elmondhatd, hogy a Kickstarter, Indiegogo,
Crowdrise, GoFundMe, RocketHub platformok szerepelnek az elsdk kozott (4. abra).

A Kickstarter az egyik legsikeresebb crowdfunding platform (4.a. 4bra), amely kizardlag
adomdny, ellenszolgaltatasos és eldzetes értékesitési modell szerinti projekteket tdmogat. A
hasznalat dija a felajanlasok 5%-a. A sikertelenség nemcsak az Osszegyllt tdmogatas
elvesztésével, hanem 3-5% tranzakcios koltség megfizetésével is jar, igy Osztondzve a
palyazot, hogy a lehetd legjobb palyazati anyaggal mutassa be a kozdsség érdekét is szolgald
anyagat.

A Kickstarter a legnagyobb latogatottsagu ¢€s legismertebb platform, ezzel széles kora
nyilvanossagot biztosit a projekteknek (http://kickstarter.com). Segiti a projekteket, tobbek
kozott jol atlathatod, konnyen konfiguralhatdo megjelenési feliiletet nyjt, marketingtdmogatast
ad, benne oktatdoanyagokkal. A projektotletek egy ellendrzd jovahagyasi eljardson mennek
végig. A legvaltozatosabb kreativ témakban lehet projekteket inditani, igymint miivészet,
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képregény, tanc, divat, jaték, zene, fényképészet, ételek, technoldgia, irodalom stb., sszesen
tizenharom kategoriabol valaszthat a palyazo.

A Seeding Factory kozleménye (SF, 2013) alapjan a 2013-ban sikeres Kickstarter projektek
legfontosabb tulajdonséagai, hogy mindegyik kézzelfoghato példanyt, végterméket igér. Nincs
koztiik ingyen termék, nem igértek korai béta valtozathoz hozzajutast. A projektek tovabba
elismerést (mint példaul a nyilvanos koszonet a megmentéséért a projektnek), élményt (pl.
latogatast a studioba) kinalnak a tdimogatoknak.

Mollick (Mollick, 2014) a platform nyilvanosan elérhet6 adataira alapozva elemezte a 2009-t61
2012 juliusaig a Kickstarter-en inditott projektek sikerességét. Az atipikus projektek kisziirését
kovetden a mintdba 0sszesen 48 526 finanszirozasi kezdeményezést vett alapul, ezekre mintegy
237 millié USD-t ajanlottak fel, amelyek koziil 23 719 projekt (48,1%) érte el a célosszeget, €s
lett sikeres. A bukott projektek atlagosan a célosszeg 10,3%-at tudjak csak begytijteni, egy
tizediik elérte a 30%-ot, és a célosszeg 50%-at mar csak 3%-uk haladta meg. A sikeres projektek
25%-a 3%-nal kevesebbel haladja meg a célosszeget, 50%-uk 10%-ndl nagyobb mértékben
haladta meg a célértéket, és egy kilencediik érte el a célosszeg kétszeresét.

Mollick vizsgalata kiterjedt a projekt termékekre is, megvizsgalta azokat a projekteket, amelyek
valamilyen termék hataridére torténd eldallitasara tettek igéretet. A crowdfunding modellel
szemben megfogalmazddo legnagyobb aggaly a csalds lehetdsége. Ezt vizsgalva az taldlta,
hogy 5% alatt van azoknak a projektek az ardnya, amelyek a vallalasok teljes kor teljesitése
elott elalltak a projekt befejezésétdl, ami nagyon kis arany, és ezeknek a projekteknek jo része
esetében egyértelmiien igazolhat6 a kezdeményezdk jo szdndéka.

Hasonloan miikodé masik népszerii platform az Indiegogo (http://indiegogo.com, 4.b. abra),
melynek hasznalati dija és a hasznalat menete is hasonld a Kickstarterhez. Ugyanakkor az
Indiegogo ¢és a Kickstarter oldalak altal timogatott t¢émak spektrumat tekintve az elsé kilenc a
Kickstarter altal nem tamogatott kategoriat is felkindl hasznaldinak: allatok, kozdsség,
egészség, kornyezet, oktatas, politika, vallas, sport €s kisvallalkozasok. Az Indiegogo viszont
milkddtet egy masik crowdfunding oldalt is, a Generosity-t (http://generosity.org/), mely
kizarolag adoményalapon mikodik. A 1ényege, hogy kiilonb6z6 nemes célokra Ilehet
adomanyokat gylijteni: mozgassériilt sportolok segitése, hatranyos helyzetiiek oktatasanak
tamogatasa, betegek gydgyuldsanak elOsegitése, illetve szamos egyéb embertarsainkat és
kozosségeket segitd tamogatas. Ennek a platformnak a hasznalataért nem szamolnak fel dijat,
hiszen a nagylelkiiség és masok megsegitése a cél és nem a haszonszerzés.

A GoFundMe platform (4.c. abra) a felhasznaloi szdmara lehet6vé teszi, hogy sajat honlapjukon
(https://www.gofundme.com/) megfogalmazzak az adomanygytijtés okat, 6sszegét és gytijtsék
Ossze a tdmogatdsokat. A 1étrehozott honlapokat tovabba megoszthatjak a kozosségi oldalakon.
A platformon keresztiil szamos kategdriaban indithaté adomanygytjtés, mint esemény, csalad,
Onkéntesség, egészségiigyi, oktatas, stb., ugyanakkor 2015 6ta a jogi védekezés célbol valo
adomanygytijtést a platform kivette a lehetdségek tarhazabol.

A RocketHub platform (4.d. abra) lehetévé teszi a D2F (Direct to Fan) modellen alapuld
kozosségi  kapcsolatteremtést €s  adomanygytjtést  (https:/ www.rockethub.com/). A
meghirdetdk, hasonléan a GoFundMe platform szabdlyaihoz, projektjiiket meghirdethetik a
kozosségi halon is.

A Crowdrise (https://www.crowdrise.com) crowdfunding oldal (4.e. dbra) {izleti modelljét az
adomanygytjtés alkotja. Az oldal a jatékszertivé tétel elvét (gamification) hasznalva
pontrendszeren keresztiill motivalja a felhaszndlokat, hogy vegyenek részt az
adomanygytijtésben ¢és adomanyozasban.

A GoFundMe, a RocketHub, és a Crowdrise esetében a dijak a meghirdetett projektosszeg 3-
5% -at teszik ki, Mig a Kickstarter oldal esetében a mindent vagy semmi elv van érvényben,
mig ezeken az oldalon, az adott id6keretben sikertelennek mindsiild akcid esetében a
meghirdetd megtartathatja az 0sszegyljtott 6sszeget.

134



Habar a statisztikdk szerint nem szerepel az elsd tiz legsikeresebb crowfunding platform kozott,
megemlitésre méltd a Zopa platformot (4.f. abra). A brit Zopa a legrégebbi egyenrangu
kolesonzd platform, amelyik napjainkig mintegy 455 millio6 GBP-t kdlcsonzott, és ebbdl 180
milli6 GBP 2013-ban valosult meg. A Zopa mostanra kialakult piaci elismertségéhez
hozzajarult, hogy a brit kormany is adott kdlcsonoket a platformon, és megjelentek a
versenytarsaik is. Nagy Britannidban 2014-ben szabalyoztak az egyenrangli (peer-to-peer)
kolcsonoket, igy a megnovekedett bizalomnak koszonhetéen a Zopa még nagyobb piaci
eldretorésre szamithat (Butcher, 2014).

Kupp esettanulmanyaban (Kupp et, 2006) ismerteti a Zope mitkodési modelljét. A Zopa név a
‘Zone of Possible Agreement’ kifejezés roviditése, ami az iizleti modell elméleti alapjara utal.
Az also kinalati ar és a felso keresleti ar kozotti teriilet az a zona, ahol a Zope eldsegiti az iizleti
alkuk megkotését.

A hitelezdk és a hiteligényldk egyarant regisztralnak a platformon. A hiteligényl6k azonositasat
kiilso szolgaltatok segitségével végzik le, majd a szokésos brit kockdzati mindsités szerint A*-
tol C-ig csoportositjdk Oket, akik nem felelnek meg, azokat elutasitjadk. A hitelezok
csoportonként kolcsondsszeg ¢és kamatajanlatokat tesznek. A kolcsonfelvevok megfontoljak
ezeket az ajanlatokat, elfogadjdk Oket, vagy kedvezObb ajanlatokra varnak. Zopa azzal
csokkenti a kockazatot, hogy a hitelezok csak kisebb 0Osszegeket adhatnak az egyes
kolesonigényldknek, pl. egy 500£-os hitelfelajanlas akar 6tvennél tobb hitelfelvevd kozott is
megoszlik. A kolcsonnel a két fél kozott jogviszony jon 1étre, a bebukott hitelek a szokasos
moddon behajtasra kertilnek.

\/
k,ok ’ <‘i§ fundme

RocketHub
indiegogo crowdrise”

4.a. 4.b. 4.c. 4.d. 4.e. 4.f.
4. dbra: Crowdfunding platformok logoi

5.2. Hazai crowdfunding platformok

A nemzetko6zi kezdeményezések mellett itthon is tobb crowdfunding platform indult, de igazi
sikert még egyik sem ért el, a platformok kezdetleges piaci allapotot tiikkroznek. A
megjelentetett projektek szama és mérete nyilvanvaléan nem elegendd a gazdasagos
miikddéshez. A nemzetkozi példak tanulsdga, hogy a latogatottsdg és ismertség alapvetd
sikertényezo.

Az indulj.be (http://indulj.be 2016/08 nem aktiv) miikkddés sordn a platform (5. dbra) az
eldsziirés utan lehetdséget biztositott a palyazénak, hogy befektetési csomagot, tamogatasi
célosszeget és idokeretet valasszon. A vallalt tdmogatasi iddszak lezarulasat kdvetden a
pénziigyi célosszeg magvaldsitasa esetén az 0sszeget a palyazo kozvetleniil nem kapja meg, a
megvalositas a platform kozvetitésével €s segitségével torténik, igy zarva ki a visszaéléseket.
Az indulj.be platform segitséget biztosithat a projektek megvaldsitasa soran: kovethetd,
ellendrizhetd iizleti modellezés, publicitas és értékesités tdmogatasa, stb.. Az indulj.be blogjan
2012 kozepén kozoltek, hogy napi négy-Otezer latogatojuk van. A kevés latogatd miatt a
platform nem tudott tovabb gazdasidgosan iizemelni, mara meg is sziint.

Hasonloan jart a kezdheted.hu (http://kezdheted.hu 2016/08 nem aktiv, 5. abra) is - ahol a
forrdsokkal a kezdeményezOk gazdalkodhatnak, emellett egy szakértdi kor biztositja a
kezdeményezések professzionalis tdmogatasat, valamint a palyazo altal 0sszegylijtott 0sszeg
csak a célosszeg elérése esetén vihetd el - szintén besziintette miikodését.
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Hasonldéan mara mar nem miikodé crowdfunding platform a Webse (http:webse.tv, 2016/08
nem aktiv, 5. abra) elektronikus médiaanyagok, kiilonb6zé média események szervezésével is
foglalkozott, ugyanakkor a befektetoknek amellett, hogy szamukra értékes projektek
tamogatasat tette lehetdvé, hirdetési lehetdséget is biztosit.

A sikertelen — mara mar megsziint crowdfunding platformok kozott meg kell emliteni még az
Osszedobjuk (http://osszedobjuk.hu/hu 2016/08 nem aktiv, 5. 4bra) platformot is. Mely
lehetdséget biztositott a kampanyok teljesen ingyenes inditasara, nyilt finanszirozasi modellt
hasznalt mint az Indiegogo, ugyanakkor jutalmazta azokat a kezdeményezéseket, amelyek
elérik a kitlizott pénziigyi célokat.

A CreativeSelector (http://www.creativeselector.hu/) a még lizemelé magyar oldalak kozé
tartozik (5. abra), de sajnos mind a projektek szama, mind a tAmogatas mértéke igen szerény.
Az oldal biztositja a jutalmat ¢€s az eldvasarlasi jogot, miikdését tekintve a kezdeményezdk
megkapjak a beérkezett tdmogatdsokat a megjelolt célkerettdl fliggetleniil. A palyazatok
meghirdetésére a kovetkezd kategoéridk allnak rendelkezésre: civil, design-divat, esemény-
fesztival, film-video, innovativ hétkoznapok, jaték, konyv, kornyezetiink, kultura és kiityii. A
palyazok a platform hasznalataért a projekt altal ténylegesen Osszegyljtott tamogatasok
Osszegének 10%-at fizetik, mely tartalmazza a banki tranzakcids koltségeket is. A platform tobb
sikeres, nagyobb értékii projektet is tudhat maga mogdott, mint a ,,Minden napra egy csana”
(csana - csaladi napkdzi egy hivatalos, ellendrzott hely, ahol a dolgozo sziildk gyermeke
professzionalis ellatast kap), mely a meghirdetett 300000 Ft célosszeg 196.85%-at gylijtotte
Ossze meglepd modon csak tizenkilenc adomanyozotdl. Ugyanakkor az oldal lehetdséget
biztosit ahhoz, hogy a timogatok a ,,villam mel6” keretén beliil, egy feladatot megoldva — annak
értekével tamogassak a kijeldlt projektet.

Az Adjukossze (http://www.adjukossze.hu/, 5. abra) platform civil szervezetek, non-profit
tarsasagok, egyestiletek és alapitvanyok és egyének kezdeményezéseit hivatott tdmogatni,
melyek a kozjot szolgaljdk. A tdamogatas Osszegytijtésére kilencven nap all rendelkezésére, a
platform egyedi moédon nem engedélyezi a talfinanszirozast, azaz a kitlizott pénziigyi célokat
nem haladhatjdk meg a tdmogatdsok, tobb nem keriilhet kifizetésre. A platform kizarolag
adomdnyozasi célu finanszirozasi modellt alkalmaz és korlatozza a kezdeményezések formait
1s. Ezek a kovetkez0 kategoridkban foglalhatnak helyet: kornyezet, oktatas, sport, egészségiigy,
jogvédelem, szocidlis, kultara, és egyéb.

A platformon 2013 6ta folyamatosan novekszik a sikeres projektek szama (2013-ban 10, 2014-
ben 36, 2015-ben 69 adomanygyiijtés €s ugyan még nincs vége az évnek, de eddig 2016-ben
31 sikeres projekt volt). Ugyanakkor az 0sszegyljtott 6sszegek igen impozansak: 3,8 millié Ft
(Budapest 100 éves hazak program), 1 millié Ft (Orizd egy gyerek almat, Vigyél nyaralni egy
arvat, Termékteszt — bébiételek ¢€s italok, stb.) és tobb tucat félmillié Ft feletti.

055zEDORIUK esszehu Kazdhetd

FundAnything oldsl - Penz Az Almaidra

Nem mitkodik Nem mitkodik Miikodik Miikodik Nem mitkodik Nem mitkodik

5. ébra: A Hazai crowdfunding platformok
A hazai platformok sikertelenségének (hatbol négy platform besziintette miikodését) az oka,

hogy a hazai koztudatnak nem része a crowdfunding, igy még nagyobb erdéfeszitést igényelne
a tdmogatasi kampanyok Osszedllitdsa. Ezzel szemben a tdmogatast kérdk a Kickstarterhez
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képest csak minimalis segitséget kapnak. Ebbol kovetkezéen nemcsak a projektek szama,
hanem a sikeresek ardnya is kimondottan alacsony, kisebb, mint 10%.

Ugyanakkor a hazai kreativitas jelenléte a nemzetkdzi platformokon igen magas, erre jo példa
a Feel Flux projekt, mely két magyar fiatal, Somlyé Tamas és Lanyi Adam éltal kitalalt és
fejlesztett 0j fizikai, a Lenz torvényét gyonyoriien szemléltetd jaték. Az innovativ jaték
kiilonlegessége, hogy bemutathat6 vele az antigravitacios hatas, ami lehetdséget is nyujt a vele
vald jatékra és szamtalan trilkk megvaldsitasara. A Feel Flux kifejlesztése utan 2014. aprilis
végén az Indiegogo-n inditottak kampanyt, aminek célja a jaték gyartdsanak beinditasa volt. A
kitizott 25 000 dollaros cél helyett végiil 36 918 dollart gyljtottek Ossze
(https://www.indiegogo.com/projects/feel-flux#/). A Lenz térvényét bemutatd jaték nem
egyediili ebben a kategoridban, hisz szamos kiilonb6zd, magas koltségti, sikeres, crowdfunding
projekt flizodik magyarok nevéhez (1. tdblazat).

1. tdblazat. Sikeres crowdfunding projektek, a teljesség igénye nélkiil

Projektnév Platform Projekt Kapott 6sszeg Sikeresség
. (forras) kezdete
1. |Renegades of the Galaxy - a brandKickstarter 2014 jan. 2822 GBP Megvalositas alatt
new sci-fi vision! (igényelt 0sszeg 188%)
2. |CinniBird Spice Pen Indiegogo 2014.jun. 6077 USD Sikeresen
(igényelt 0sszeg 283%) |megvaldsitott
3. |Feel Flux Indiegogo [2014.jun. 41377 USD Sikeresen
(igényelt 0sszeg 147%) |megvalositott
4. [RBeacon — smarter remote for  [Indiegogo [2014. okt. 40194 USD Sikeresen
smarter home (igényelt 0sszeg 159%) |megvaldsitott
5. Malemaker Urban Travel Bag.  |Kickstarter 2014.nov. 14277 USD Sikeresen
Handmade in Europe (igényelt 0sszegl22%) |megvalositott
6. |CinniBird Kickstarter 2014.dec. (18478 USD Sikeresen
(igényelt 6sszeg 370%) |megvalositott
7. |Logifaces: Analogue game for  [ndiegogo [2014.dec. 129924 USD Sikeresen
digital minds (igényelt 0sszeg 185%) |megvaldsitott
8. |Around the World in 80 Days — [Kickstarter [2015. okt. 10383 USD Megvalositas alatt
with Street View Sketches (igényelt dsszeg 519%)
9. |Restoring,Publishing Vintage TaxiKickstarter 2016.jan. (786 GBP Megvalositas alatt
Photos + Crime Scenes Added (igényelt dsszeg 314%)
10./0dd Creatures Aong Us — The  [Kickstarter 2016. maj. 1493 GBP Megvalositas alatt
Ultimate Shortfilm (igényelt 0sszeg 124%)
11.\World of Esras Kickstarter 2016.jun. 826 EUR Megvalositas alatt
(igényelt 6sszeg 138%)
12.[Ludwig — A Short Film Indiegogo 2016.jun. (733 GBP Megvalositas alatt
(igényelt 6sszeg 105%)
13.|,TORZS — F5ldon” A masodik Indiegogo [2016.aug. [1050 EUR Megvalositas alatt
lemez elkészitése (igényelt 6sszeg 105%)
14.Tekn6s the Turtle Kickstarter 2016.aug. 974 USD Megvalositas alatt
(igényelt 6sszeg 139%)
15.HocuSpoon Kickstarter 2016.dec. 3441 USD Adomanygytjtés
(igényelt 0sszeg 172%)  folyamatban

Forras: https://www.kickstarter.com/projects, https://www.indiegogo.com/projects
6. KONKLUZIO

A tudas kodifikaciojanak célja, hogy olyan formaba Ontse a szervezeti, ¢és foleg szervezeteken
talmutatod tudast, hogy az elérhetdvé valjon azok szamara, akiknek sziikségiik volna ra. A
tanulmanyban bemutatott crowdfunding projektek betekintést adnak azon lehetdségekrol,
miszerint a tomeg ¢és a tomeg altal képviselt tudas felbecsiilhetetlen mértékben gyarapithatja,
tudéassal, tapasztalattal gazdagithatja a szervezetek, intézmények altal képviselt szellemi
tokéjét, ugyanakkor egy fontos eszkdz az innovacié folyamatanak felgyorsitasara.

137



A hazai koztudatnak nem része a crowdsourcing sem a crowdfunding, a magyar platformok
jelenleg még kevés kozosségi kapcsolattal rendelkeznek, kizardlag magyar nyelven miikddnek,
igy még nagyobb erdfeszitést igényelne a tdimogatasi kampanyok Osszeallitasa. Ezzel szemben
a tamogatast kérék a Kickstarterhez képest csak minimalis segitséget kapnak. Ebbdl
kovetkezden nemcesak a projektek szama, hanem a sikeresek aranya is kimondottan alacsony,
kisebb, mint 10%.

A sikeres crowdfundinghoz nélkiilozhetetlen a motivacio, vagyis az adott projekt olyan célt
kell, hogy szolgéljon, amit az adoméanyozok magukénak éreznek, arra aldoznak, adakoznak.
Tehat a kezdeményezéshez vilagos és jol meghatarozott célok és elképzelések sziikségesek,
tovabba fontos a projekt mindsége, kockazati becslése is, ami meggydzheti az adoméanyozot,
tdmogatot, hogy pénze mindségi projekt keretében keriil felhasznalasra.

A 2008-as vilaggazdasagi valsag hatdsara bekovetkezett valtozasok eredményeképpen jelentds
mértékben csokkent tobbek kozott a hitelkinalat és szigoriibb szabalyozasokat vezettek be. A
kozosségi finanszirozas megoldast jelentett a forrdshidnnyal szembesiilé vallalkozasoknak.
Ezen lehetdségek fényében az USA, mint vallalkozobarat tdrsadalom, 2012-ben megvaltoztatta
az ¢értékpapir-kibocsatasi szabalyokat, igy lehetdséget adva a kezdd vallalkozasok
egyszerUsitett, internet alapt tékebevonasanak (JOBS Act — Jumpstart Our Business Startups
Act). Ugyanakkor Kanada egyike azon orszagoknak, ahol tovdbbra sem engedélyezik a
részesedés alapt tomegfinanszirozast az orszag teriiletén.

Eurdopaban nincs egységes definicio a kozosségi finanszirozast illetden, az egyes tagallamok
0nallo szabalyozasokat vezettek be (Kuti, Madarasz, 2014). Kuti és madarasz (2014) kiemeli,
hogy a miikodo platformok, hitelkdzvetitésnek mindsithetd tevékenységet folyatnak, melyek a
sz€khely szerinti allam pénziigyi jogszabalyainak kell, hogy megfeleljenek.

Magyarorszagon a kdzosségi finanszirozas — jellegétdl fiiggden adokotelezettségeket von maga
utan, a tdmogatast kérd €s tdmogatd kilététdl és a finanszirozas formdjatol fiiggben. A
felsoroltak alapjan a kozosségi finanszirozasnal a kovetkezd fizetési kotelezettségek
jelentkezhetnek; ajandékozasi illeték, személyi jovedelemado, tarsasdgi ado, altalanos forgalmi
ado.

Ennek fényében elmondhato, hogy a crowdfunding hazai kihasznalasanak legnagyobb korlatja
a tamogato szabalyozasok hidnya. Mivel a crowdfundig a hagyomanyos befektetési formakhoz
viszonyitottan nagyobb kockazattal bir, az Eurdpai Bizottsag (EC 2013) tanulménya szerint a
kockéazat a kovetkezd sorrendben végrehajtott intézkedésekkel jelentdsen csokkenthetd (6.
abra): szabalyozéas, kormanyzati feliigyelet, atlathatdsdg, tarsadalmi/kozosségi halézatok
megerdsitése €s ismeretatadas.
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Nincs Crowdfunding Komany Crowdfunding Tamogataskérdk Penzigyi Tarsadaimi  Beruhazok Jelentési
kockazat szabalyzdsa fellgyelet platform hatterének adaftok haldzatok kockazati  kotelezefiség
csokkentes szabalyzasa elendrzése kizzététele képzése

6. abra: Crowdfunding kockazatcsokkentése nemzeti szinten
Forras: World Bank (2013): Crowdfunding’s Potential for the Developing World.
The World Bank, Washington.

A tanulmény altal ismertetettek fényében a kovetkezd aktivitdsok megvaldsulasa esetén a
crowdfunding, mint {izleti modell helyzete észrevehetd javulasokat mutathatna:

e A magyar Crowdfunding politika megfogalmazasa és nyilvdnos megjelenése, benne a
crowdfundingért feleldés Feliigyeleti szerv megnevezése. A politika meg kell, hogy
nevezze a crowdfunding alkalmazéisanak gazdasagpolitikai céljait, bevezetésének
mérfoldkoveit és a legfontosabb intézkedéseket. A magyar crowdfunding politika vagy
a Kormény vagy a Nemzeti Bank feleldssége kell, hogy legyen.

e A crowdfunding valamennyi tipusara kiterjedd pénziigyi és addzasi szabalyok tobb
1épcsdben torténd megalkotasa. Elsé 1épésben az ABC, amely elsdsorban addzasi
kérdéseket érint, majd D és E, ami pénzintézeti szabalyokat is magaban kell, hogy
foglaljon.

A szabalyozas sordn a modellekben rejlé innovativ gazdasagélénkitd lehetdségek
kihasznalasanak elsobbséget kell kapnia a hagyomanyos pénziigyi és addzasi szabalyozasi
gyakorlat mindenaron val6 fenntartasaval szemben.

e Platformok hozzéaférhetéségének fejlesztése:

Ez jelentheti a nemzetkdzi platformok honositasat; a meghozott magyar szabalyok szerinti
miikédésnek vald megfelelés platformtulajdonosok altali bevallalasat; de akar egy korméanyzati
segitséggel 1étrehozott hazai platform beinditasat is.

Tovéabba a KKV szektornak nyujtandé vallalkozasélénkito pénziigyi tdmogatasi programban a
crowdfunding forméban finanszirozhatdé projektek megjelenésének eldsegitése vagy
korményzati hozzajarulas a platformok mikodéséhez.
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A MAGYAR KUTATOK EGYMILLIO LAKOSRA VETITETT NEMZETKOZI PUBLIKACIOIT
VIZSGALVA MIND AZ UZLETI TUDOMANYOK MIND A TARSADALOMTUDOMANYOK
TERULETEN A FEJLETT ORSZAGOK KOZOTT A RANGSOR MASODIK FELEBEN
HELYEZKEDNEK EL.

HA EZEKEN BELUL AZ INNOVACIOS MENEDZSMENT ES A NEVELESTUDOMANY
FAJLAGOS PUBLIKACIOSZAMAT VIZSGALJUK, MINDKETTO ESETEBEN AZT LATJUK,
HOGY A 2010-IG TARTO MERSEKELT, A FEJLETT ORSZAGOK ATLAGATOL ELMARADO
NOVEKEDEST, CSOKKENES VALTOTTA FEL. A MAGYAR NYELVU PUBLIKACIOK
TEKINTETEBEN A NEVELESTUDOMANY PUBLIKACIOS TELJESITMENYE JO, AZ
UZLETI TUDOMANYOKE KOZEPESNEK MONDHATO. HA ANNAK AZ OKAT KERESSUK,
HOGY EZZEL SZEMBEN MIERT GYENGE A NEMZETKOZI PUBLIKACIOS
TELJESITMENY, AZT ALLITHATJUK ENNEK EGYIK OKA, HOGY MIND A
NEVELESTUDOMANY, MIND A MENEDZSMENT TERULETEN VISZONYLAG JELENTOS
A FOISKOLAI KUTATOHELYEK SZAMA, S ALACSONY A TUDOMANYOS MINOSITESSEL
RENDELKEZOK ARANYA. EGY MASIK OK, HOGY AZ UZLETI TUDOMANYOK
VISZONYLAG KIS MULTRA TEKINTHETNEK VISSZA A POSZTSZOCIALISTA
ORSZAGOKBAN. A NEVELESTUDOMANY ESETEBEN PEDIG A KUTATOK
ORIENTACIOJA IS SZEREPET JATSZIK, AMI A PUBLIKACIOK CELKOZONSEGEKENT A
HAZAI PEDAGOGUSOKAT TEKINTI.

SUMMARY

THE STUDY EXAMINES PUBLISHING PERFORMANCE OF THE HUNGARIAN
RESEARCHERS IN TWO SCIENCES FIELDS. THE TWO DISCIPLINES ARE
"MANAGEMENT OF TECHNOLOGY AND INNOVATION" AND "EDUCATION".

BOTH DISCIPLINES UNTIL 2010 A MODERATE GROWTH IN THE NUMBER OF
PUBLICATIONS OF HUNGARIAN RESEARCHERS, (ALTHOUGH THIS IS LOWER THAN
THE GROWTH IN DEVELOPED COUNTRIES). BUT AFTER 2010, THE NUMBER OF
PUBLICATIONS BEGIN TO DECLINE. THE HUNGARIAN-LANGUAGE SCIENTIFIC
PUBLICATION'S NUMBER OF EDUCATION SCIENCE IS GOOD PERFORMANCE,
BUSINESS SCIENCES IS MEDIOCRE. THE NUMBER OF INTERNATIONAL
PUBLICATIONS IS LESS THAN THE HUNGARIAN SCIENTIFIC PUBLICATIONS
BECAUSE OF THE RELATIVELY LOW NUMBER OF RESEARCHER WHO HAS A PHD IN
BOTH DISCIPLINES. ANOTHER REASON FOR THE BUSINESS DISCIPLINES THAT IT IS
A RELATIVELY YOUNG SCIENCE IN THE POST-COMMUNIST COUNTRIES. IN THE
EDUCATION SCIENCE FIELD, THAT IS ALSO A REASON THAT RESEARCHERS
READERSHIP OF PUBLICATIONS CONSIDERED AS THE HOME EDUCATORS.

1. BEVEZETES

Ebben az irasban két tudomanyteriileten vizsgaljuk meg a magyar kutatok publikacios
teljesitményét nemzetkozi, illetve hazai Osszehasonlitisban. A két tudoméanyteriilet az
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innovacidos menedzsment €s a neveléstudoméany. A valasztast az indokolja, hogy e két
tudoményteriilet szoros kapcsolatban 4ll a tudasdiffuzidval, tudaskozvetitéssel ¢€s igy
valamennyire a tuddsmenedzsmenttel is. A hazai neveléstudomanyi kutatok nemzetkozi
publikacids teljesitményérdl mar tobb irds megjelent (Csapd 2015a, Csapd 2015b. Polonyi
2016), ugyanakkor sem az Tlzleti tudoméanyok elemzésérdl, sem a ketté parhuzamos
vizsgalatarol még nem.

2. ANEMZETKOZI OSSZEHASONLITAS MODSZEREIROL

A tudomanyos teljesitményét alapvetéen az 1 millié lakosra vetitett nemzetkdzileg jegyzett
(Scopus adatbazisban nyilvantartott) publikaciok szamaval, valamint az orszagok kozott
elfoglalt helyezéssel jellemezziik. Mindezt 20 éves id6tavon (ugyanis ekkora idétavra allnak
rendelkezésre éves adatok a Scopus adatbazisban). A publikaciok szamat a Scopus adatbazis
(http://www.scimagojr.com/) alapjan vettiik figyelembe. Az 1 millié lakosra vetitett értékeket
az UNESCO adatbazisabdl vett népességadatok segitségével szdmitottuk. Miutdn az egyes
években eltérdé szamu orszagrol all rendelkezésre adat, ezért a publikaciok szamanak alakulésat
az OECD, az EU ¢és a G20 orszagok halmazan vizsgaljuk, miutan ezekrdl gyakorlatilag minden
évben van adat. (Az egyes szervezetek atfedése miatt ez 49 orszagot jelent.)

Két megjegyzést érdemes a fentiekhez hozzatenni.

A publikacids adatbazissal kapcsolatban a Scopust azért valasztottuk, mert részint az utdbbi
1doben ez kertilt az érdeklddés kozéppontjaba, (az mtmt.hu tovabbfejlesztése kapcsan), részint
ennek van a leginkdbb felhasznaldbarat adatbazisa. Hozza kell azonban tenni, hogy tobb mas
hasonl6 adatbazis is 1étezik, amelyek nagy része kommercialis versenyben all egymassal,
hiszen lényegében valamennyi hasonl6 adatbazis, vagy a benne 1év6 folyoiratok marketingjét,
vagy mas megkozelitést reklam és marketing célokat szolgal, (végil is ez adja mikodéstik
forrdsat). Az adatbazisbol a megjelent kozlemények (dokumentumok) szédmat illetve a
hivatkozéasok szdmat hasznaltuk az elemzéshez. A masik megjegyzés a hasznalt fajlagolassal
kapcsolatos. Lehetne az egy kutato, fejlesztore vetitett publikacioszammal is vizsgalddni, ami
leginkébb a kutatok teljesitményét jellemezheti, vagy az egységnyi, (pl. egyenértékli dollarban,
vagy GDP aranyosan mért) raforditasra vetitett publikacidoval szamolni, ami az adott orszag
kutatasi, fejlesztési tevékenységének (koltség)hatékonysagat jellemezheti. Az 1 millié lakosra
fajlagolt publikaciészam azért tlinik a legalkalmasabbnak a vizsgalodasra, (azon tul, hogy a
kutatolétszam tudomanyteriileti bontdsarol csak nagyon hidnyos nemzetkozi adatok allnak
rendelkezésre), mert ez jellemzi legjobban az adott orszag tudoményos teljesitményét, mivel ez
a mutatd egyszerre fligg a kutatdsi raforditasoktol, a kutatdlétszamtol, a kutatoi
teljesitményektdl €s a kutatasi, fejlesztési rendszer institicidinak mitkddésétol.

3.A MAGYAR TUDOMANYOS PUBLIKACIOK NEMZETKOZI RANGSORBAN

Ha a vilag legfejlettebb 49 orszdganak tudomanyos teljesitményét a Scopus adatbazisa alapjan
hasonlitjuk Gssze, (azaz a Scopus adatbézisban szereplé nemzetkozi folydiratokban kozolt
publikacidk alapjan), akkor az egymillié lakosra vetitett kozlemények szamat illetéen az 1996-
2015-6s iddszakot egyiittesen vizsgalva Svajc, Svédorszadg ¢s Dania all az élen, (ebben a
sorrendben). Magyarorszag a 32. kicsivel Szlovakia mogott, s valamivel Lengyelorszagot
megeldzve. Ha megvizsgaljuk, hogy a magyar teljesitmény az egyes tudomanyteriileteken hol
helyezkedik el a 49 orszag kozott, azt latjuk, hogy két tudomanyteriileten (Veterinary és
Neuroscience) allunk a kozépmezdny felett kicsivel. (1. Tablazat)

Az irdsunkban vizsgalni kivant két tudomanyagat befoglaloé két tudomanyteriileten (az iizleti
tudoményok és a tdrsadalomtudomanyok teriiletén) Magyarorszag helyzetét tekintve némileg
eltérd statuszt taldlunk. Az iizleti tudomanyok (Business, Management and Accounting) az
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Engeneering-gel és az Energy-vel a hazai rangsorban hatul, a 49 orszag rangsorat tekintve az
utols6 negyedben talalhatok. A tarsadalomtudomany (Social Science) publikacioit illetéen
valamivel jobb helyzet, 49 orszag rangsoraban a 30. helyen allunk, s ezzel a tudoméanyagak

hazai rangsoraban a kdzépmezony felett helyezkedik el a tarsadalomtudomany.

1. tablazat: Magyarorszag helyezése 49 orszag kozott az egy millio lakosra vetitett
nemzetko6zi kdzlemények alapjan (1996-2015 évek 6ssze Scopus nemzetkdzi tudomanyos
dokumentuma alapjan)

Magyarorszag helyezése
49 orszag kozott (egy

A magyar adat
az adott

Sorrend Tudomanyteriilet milli6 lakosra vetitett tertileten a 49
Scopus tudomanyos orszag atlaganak
dokumentum alapjan) szazalékaban
1. Veterinary 16 118%
2. Neuroscience 20 95%
3. Chemistry 25 95%
4. Pharmacology, Toxicology, and Pharmaceutics 26 92%
5. Mathematics 27 85%
6. Multidisciplinary 27 61%
7. Chemical Engineering 28 81%
8. Biochemistry, Genetics and Molecular Biology 28 73%
9. Decision Sciences 28 57%
10. Agricultura and Biological Science 29 65%
11. Psychology 29 38%
12. Arts and Humanities 30 56%
13. Immunolgy and Microbiology 30 54%
14. Earth and Planetary Sciences 30 50%
15. Social Science 30 44%
16. Phycics and Astronomy 31 76%
17. Medicine 31 49%
18. Economics, Econometrics, and Finance 31 34%
19. Material Science 33 62%
20. Computer Science 32 54%
21. Environmental Science 33 42%
22. Health Professions 33 28%
23. Nursing 33 20%
24. Dentistry 34 23%
25. Business, Management and Accounting 35 25%
26. Engineering 36 50%
27. Energy 36 41%

Forras: http://www.scimagojr.com/ alapjan sajat szamitds

Megjegyzés: Holtverseny esetén az a tudomanyteriilet keriilt jobb pozicioba, amelyiknél
magasabb volt a magyar adat és az adott teriileten a 49 orszag adataibol képzett atlaganak
viszonya szazalékaban

4. UZLETI TUDOMANYOK ES AZ INNOVACIOS MENEDZSMENT
PUBLIKACIOK

Ha az iizleti tudomanyteriileten a magyar helyezés trendjét vizsgéljuk, akkor azt latjuk, hogy
jol lehet novekedett az egymillio lakosra vetitett tudomanyos publikdciok szama, azonban ez a
novekedés elmaradt a 49 orszag atlaganak novekedésétdl, igy 1996 és 2015 kozott a 49 orszag
rangsoraban a nem igazan eldkeld 33. helyrdl a 35. helyre cstsztunk vissza. (1. dbra) A rangsort
Finnorszag, Uj-Zéland, Ausztralia és Déania vezeti, Magyarorszag a rangsor utolsé harmadaban
talalhato Romania, Dél-Afrikai Koztarsasag, Chile és Lengyelorszag tarsasdgaban.
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1. abra: 49 orszag és Magyarorszag egymillio lakosra vetitett kdzleményszama valamint
helyezése lizleti tudomanyok teriileten
Forras: http://www.scimagojr.com/ alapjan sajat szamitds
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2. dbra: Magyarorszag helyezése 49 orszag kozott Management of Technology and
Innovation tudoméanyéagban
Forras: http://www.scimagojr.com/ alapjan sajat szamitds

Ha az iizleti tudomanyokon beliil az innovéacié menedzsment (Management of Technology and
Innovation) tudomanyagat vizsgaljuk Iényegében hasonld trendet latunk, azaz 2010 6ta egy
romlo helyzetet, ami a csdkkend fajlagos publikécidoszadmbol adodik. (2. dbra)

5. TARSADALOMTUDOMANYI ES A NEVELESTUDOMANYI PUBLIKACIOK

Ha a neveléstudomany (Education) tudomanyagban és az azt befoglalé tudoméanyteriileten
(Social Science) a magyar kutatoi teljesitményt elemezziik, akkor nagyon hasonl6 helyzetet
latunk, mint az elébb. Itt is azt tapasztaljuk, hogy a tarsadalomtudomany teriiletén a magyar
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fajlagos publikaciészam novekszik, de az orszag helyezése romlik, mivel a fejlett orszagok
fajlagos publikacioinak atlaga erdteljesebben novekszik, mint a magyar (3. abra). Viszont a
neveléstudomany tudomanyagban a kdzleményszam is csokken. (4. dbra)
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3. abra: 49 orszag és Magyarorszag tudomanyos kozleményeinek fajlagos szdma, és az orszag
rangsora 49 orszag kozott tarsadalomtudomanyok Social Sciences tudomanyteriileten
Forras: http://www.scimagojr.com/ alapjan sajat szamitds
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4. 4bra: 49 orszag ¢és Magyarorszag tudomanyos kozleményeinek fajlagos szama, és az orszag
rangsora 49 orszag kozott neveléstudomany (Education) tudomanyagban
Forras: http://www.scimagojr.com/ alapjan sajat szamitds

Végeredményben mindkét vizsgalt tudoméanyagban az ezredforduld 6ta romlo helyezést, de
2010-ig némileg novekvd publikacidszdmot, majd az utobbi fél évtizedben csokkend
publikacidészamot lathatunk.
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6. AZ MAGYAR KOZLEMENYEK NEMZETKOZI IDEZETTSEGE

Az egy dokumentumra (tudomanyos kozleményre) jutéd citdciok szamat illetéen az 1994-2015
id6szakban az 0sszes tudomanyteriiletet egyiitt tekintve Magyarorszag a vizsgalt 49 orszag
kozott 23. helyen all, (egy publikaciora jutd kozel 13 atlagos idézettséggel). (2. Tablazat) Az
¢len Svajc all kicsit tobb mint 23, és Izland kozel 23 atlagos idézetszammal. Egy
posztszocialista orszag eléz meg benniinket Esztorszag (az atlagos idézetszdma 0,4-gyel
nagyobb, mint a magyar). Az tizleti tudomanyok kozleményeire jutod atlagos idézettség kicsit
tobb mint 5, a tarsadalomtudomanyi kézleményekre jutd pedig 4,8. Magyarorszag 49 orszag
kozott az el6zében a 33. az utobbiban 31. Mind az iizleti, mind a tarsadalomtudomanyi
kozlemények atlagos idézettségében az ¢len Hollandia és az USA all. Mind az innovéacios
menedzsment, mind a neveléstudomanyi kozlemények atlagos idézettsége meghaladja a
befoglalé tudomanyteriiletének atlagos idézettségét, viszont jelentdsen elmarad a
természettudomanyos vagy orvostudomanyi kézlemények citaltsagatol. A neveléstudomanyi
terlileten — és kisebb részben az innovécidos menedzsment teriileten is — a mért fajlagos
1dézettségben szamos olyan orszagot megeldziink, amelyek publikacios intenzitdsa magasabb,
mint a magyar (pl. Esztorszagot, Luxemburgot, Litvaniat), ami a magyar kozlemények nagyobb
hatdsara, magasabb mindségére utalhat.

2. tablazat: Az egy dokumentumra juto citaciok szama 1996-2014 idészakban
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Egy magyar dokumentumra
juto citaciok szama
Magyar citacioszam a 49 97,8% | 61,5% | 58,2% |75.4% | 103,8%
orszag atlaganak aranyaban
Magyar citaciészam a legjobb
helyezést elért orszaghoz 55,7% | 27,8% | 25,5% |37,2% | 40,1%
viszonyitva
Forras: http://www.scimagojr.com/ alapjan sajat szamitds

12,95 5,05 5,69 | 4,81 5,58

7. ORSZAGON BELULI OSSZEHASONLITASOK

A tudomanyos teljesitményének kissé mélyebb értékelésében segitséget nydjthatnak a KSH
adatok is. A neveléstudomanyok tudomanyagban a 2011-es 689 6 tényleges kutat6, fejleszto
1étszam, 2013-ra 641 fore, 2014-re 588 fore csokkent, majd 2015-re 728-ra emelkedett. A
szamitott kutatd, fejlesztélétszam ennek kicsit tobb mint 30%-a, 2014-ben példaul 180 {6 volt,
ami arra utal, hogy a kutato, fejlesztéként szdmba vett 1étszdm meghatdrozo része felsGoktatdsi
kutatohelyen dolgozik. 2015-ben a KSH adatai szerint 5 ,,Vallalkozasi kutato-fejleszto hely” és
2 ,Kutato-fejlesztd intézet és egyéb kutatohely” mellett 64 ,FelsGoktatasi kutatohely”
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foglalkoztatta a 641 kutato, fejlesztd létszamot. A gazdalkodés- ¢és szervezéstudomanyok
teriiletén 2012-ben 543 {6 volt a tényleges kutatd, fejlesztd 1étszam, ami 2013-ra 28 fével
csokkent, majd 2013-ban 587 {6 lett, majd 2014-re 548-ra csokkent. A szdmitott 1étszdm a
tényleges 1étszdmnak itt is a 30-35%-a, azaz itt is igaz, hogy a kutato, fejlesztok nagyobb része
a felsGoktatasban dolgozik. Kozgazdasag- és gazdalkodastudomanyi teriileten 2 kutatointézet,
31 vallalkozasi kutatohely és 92 felsGoktatasi kutatohelyet szdmol a 2015. évi KSH statisztika.
(Ezen beliil a gazdalkodas ¢€s szervezéstudomany teriiletén 10 vallalkozési és 36 felsdoktatasi
kutatohely tevékenykedik.) A tarsadalomtudoményok kozott az allam ¢€s jogtudomény utan a
neveléstudomany teriiletén a legnagyobb a felsdoktatasi kutatohelyek ardnya (ha kiilon vessziik
a kozgazdasagi s a gazdalkodas- €s szervezéstudomanyi teriileteket). A 64 neveléstudomanyi
az Osszes (1253) felsoktatési kutatohely 5%-a. A neveléstudomanyi felsdoktatasi kutatohelyek
kozott nyilvanvaldan tobb foiskolai tanszék illetve intézet van mint az allam ¢és jogtudomanyi
felsGoktatasi kutatohelyek kozott. (3. Tablazat)

3. tablazat: A kutatd-fejlesztd helyek szama szektorok és tudomdnyagak szerint, 2015

Kutaté-fejleszté | FelsOoktatasi | Vallalkozasi
intézet és egyéb kutatohely kutato-
kutatohely fejlesztd hely

Pszicholdgiai tudomanyok - 33 3
Kozgazdasag- tudomanyok 2 27 13
Gazdalkodas- és szervezéstudomanyok - 36 10
Neveléstudomanyok 2 64 5
Szocioldgiai tudomanyok 3 22 9
Allam- és jogtudoméanyok 2 84 3
Politikatudomény - 14 3

Forras: Statisztikai tiikér Kutatds-fejlesztés, 2016. KSH (internetes tablazat melléklet)
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5. ébra: Tudomanyos mindsitéssel rendelkezOk ardnya a bolcsész €s tarsadalomtudoményi
tudomanyteriileten, valamint néhany tarsadalomtudomanyi tudomanyagban 2014-ben
Forras: KSH alapjan sajat szamitads

A tarsadalomtudomanyi teriilet tudomanyagai kozott a neveléstudomanyi kutatohelyeken az
egyik legalacsonyabb a tudoméanyos mindsitettek aranya, 2012 6ta haladja csak meg az 50%-
ot. (5. abra) Nyilvanval6, hogy a neveléstudomdny nemzetkdzi tudomanyos publikacios
teljesitményében szerepet jatszik részint a féiskolai kutatohelyek magasabb szdma, részint a
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tudomanyos mindsitéssel rendelkezk alacsonyabb ardnya. De masrél is szé van. Ha
megvizsgaljuk a KSH 4altal kozreadott publikaciok szamat tudomanyteriiletenként
megallapithatjuk, hogy a legtobb publikacio a kdzgazdasag- €s gazdasagtudomanyok, valamint
az allam ¢és jogtudomanyi teriileten van, ezeket kdveti a neveléstudomany, bar egyes években
meglehetdsen hektikus ingadozasokkal talalkozunk. (4. Téblazat) (Ezek a szdmok — a magyar
népesség nagyjabol 10 millids nagysaga miatt - tizszer akkorak, mint az 1 milli6 fore vetitett
publikdcioszam.) A magyar nyelvii publikiciok ardnya elég egyértelmiien ravilagit az eltérd
orientacidkra.

4. tablazat: A jelentdsebb tarsadalomtudomanyi tudomanyagak publikacidinak szdma

2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Pszicholdgiai tudomanyok 443 | 624 | 476 | 742 | 746 | 705 | 704
Kozgazdasag- és gazdalkodastudomanyok | 2644 | 2927 | 2596 | 2624 | 1925 | 2302 | 2290
ebbol Gazdalkodas és szervezés tudomany | 1323 | 1478 651 | 499 | 731 | 703
Neveléstudomanyok 1079 | 1167 | 1336 | 1066 | 885 | 675 | 1421
Szocioldgiai tudomanyok 671 556 | 557 | 529 | 448 | 773 | 934
Allam- és jogtudoméanyok 1451 | 1945 | 2327 | 1701 | 2432 | 2111 | 1981
Politikatudomanyok 526 | 629 | 1033 | 384 | 603 | 1076 | 334
Forras: adott évre vonatkozo Kutatds-fejlesztés KSH kiadvany adatai alapjan sajat
szamitas

Megjegyzés: A megjelent tudomdanyos publikaciok szama tudomanyagak szerint
tablazat adatai az elfogadott értekezések szama nélkiil
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6. abra: A magyar nyelvii publikaciok ardnya az adott tudomanyteriilet 6sszes
publikécidja kozott a jelentdsebb tarsadalomtudomanyi tudomanyagban
Forras: adott évre vonatkozo Kutatds-fejlesztés KSH kiadvany adatai alapjan sajat
szdmitas
Megjegyzés: A megjelent tudomanyos publikaciok szama tudomanyagak szerint
tablazat adatai alapjan az elfogadott értekezések szama nélkiil

A magyar nyelvii publikaciok ardnya a neveléstudomany valamint az allam- és jogtudomény
teriiletén a legmagasabb. Mindkét esetben érthetd ez az orientacio, hiszen az olvasokozonség
elsdsorban a hazai pedagdgusok illetve jogaszok. Ami persze nem jelenti azt, hogy nem kellene
idegen nyelven publikalni, mint ahogy az a jogi teriileten igen aktivan meg is torténik. Ha az
egy kutatéra vetitett publikaciot nézziik, akkor a politikatudomédny valamint az allam- és
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jogtudomany kutatoi a legaktivabbak mind a magyar, mind az idegen nyelvii publikaciok
teriiletén. A neveléstudomanyok kutatéi nagyjabol a gazdalkodas- és szervezéstudomany
kutatoival hasonld, viszonylag alacsony aktivitast mutatnak, de a neveléstudomanyiak idegen
nyelvi aktivitdsa elmarad azokétol, €s a legalacsonyabb a vizsgalt tudomanyagak kozott.

8. OSSZEGZES

A fenti nemzetkozi Osszehasonlitast roviden Osszefoglalva megallapithatjuk, hogy a
tudaskozvetitésben jelentds szerepet jatszo tudomanyagakban az egymillio lakosra vetitett
publikaciéval mért kutatoi teljesitmény — mint ahogy a magyar tudomany egészének a
teljesitménye - a rendszervaltas koriili fellendiilést kovetden mara egyre inkabb romlik. A
visszaesés az egymillio lakosra fajlagolt nemzetkdzi publikaciok esetében a nemzetkozi atlagtol
elmarad6 novekedést jelent. Ez a megallapitds nem wjdonsag, hiszen a Tudomanypolitikai
Stratégia (2014-2020) igy ir: ,,Az adatok idOsoros vizsgalata (...) a publikacios produktivitas
stagnalasa nyoman Magyarorszag folyamatosan veszti el versenyelonyét, mikdzben
versenytarsai hasonl6 adatai ndvekedést mutatnak.” (Im. 54. old.)

A magyar nyelvli tudoméanyos kozlemények tekintetében a neveléstudomany publikacios
teljesitménye kozepesnek mondhatd, ugyanakkor a nemzetkozi publikacios teljesitmény az
egyik leggyengébb a tarsadalomtudomanyokon beliil. Ennek tobb okat lehet megjeldlni. Az
egyik, hogy részint a neveléstudomany teriiletén viszonylag jelentds a foiskolai kutatohelyek
szdma, részint ezzel Osszefliggésben is viszonylag alacsony a tudoméanyos mindsitéssel
publikéciok célkdzonségeként a hazai pedagégusokat tekinti. Az tizleti tudoméanyok (magyar
terminolédgia szerint gazdalkodas és szervezéstudomany) helyzete mind nemzetkdzi, mind
hazai publikécios teljesitmény alapjan gyenge, aminek nyilvanvaldan az az oka — azon tul, hogy
itt is viszonylag alacsony a mindsitett arany -, hogy ez egy fiatal tudoméanyag Magyarorszagon,
hiszen a rendszervaltds kornyékén kezdet teret nyerni, a kordbbi agazati (politikai)
gazdasagtanokat ¢és lizemgazdasagtant felvaltva. Annak elemzése, hogy mindkét
tudomanyagban, mint ahogy az egész hazai tudomanyban is az elmult idészakban miért
csokken a publikacios teljesitmény messze vezet, nyilvanvaloan Osszefiigg a hazai tudomany
forrdsszegénységével ¢és a kutatok torz teljesitményértékelésével. Ez azonban egy masik
tanulmany kérdése lehet.
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KAPCSOLODAS A TERMESZETTEL ES ONMAGUNKKAL

CONNECTING TO NATURE AND SELF

Suhajda Eva Virag! - Vastag Zsuzsa?
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OSSZEFOGLALAS

A TUDASMENEDZSMENT FELADATA A TUDAS-TERMELES ES A TUDASMEGOSZTAS
TAMOGATASA, AMELY KIZAROLAG ONMAGUKKAL ES EGYMASSAL JOL LEVO
KREATIV TUDASMUNKASOK LETE ESETEN TUD MEGVALOSULNI. KUTATASUNKBAN
ARRA KERESTUK A VALASZT, HOGY AZ URBANIZACIOS FOLYAMATOK MIKENT
BEFOLYASOLJAK AZ EGYEN BELSO EGYENSULYAT, ES A TAPASZTALATOK
IGAZOLJAK-E A SZAKIRODALOMBAN BEMUTATOTT PROBLEMAK LETET (A
MINDFULNESS, A KOZOSSEG-ERZET ES A TERMESZETI KORNYEZETTEL VALO
KAPCSOLAT HIANYA), ILLETVE AMENNYIBEN IGEN, MILYEN MEGOLDASOK
ADHATOK EZEKRE. FELIG STRUKTURALT INTERJUK KERETEBEN KERDEZTUNK
TOBBFELE TERULETEN DOLGOZO SEGITO SZAKEMBERT, KULONOS FIGYELMET
FORDITVA A TERMESZETI KORNYEZET POTENCIALIS GYOGYITO HATASARA. AZ
EREDMENYEKBOL EGYERTELMUEN KIDERULT, HOGY A VAROSI LET NEM NYUJT
KIELEGITO MEGOLDAST A SZEMELYEKET ERINTO KRIZISEK ESETEN, HISZEN A
KAPCSOLATOK FELSZINESEDESEVEL JAR EGYUTT. AZ EMBEREKBEN RENDKIVULI
IGENY EL ARRA, HOGY JELENTOSEGTELJES, MELY SZINTEN KAPCSOLODJANAK
MIND SAJAT MAGUKHOZ, MIND KOZOSSEGEKHEZ, MIND (TERMESZETI)
KORNYEZETUKHOZ.

SUMMARY

KNOWLEDGE MANAGEMENT MAINLY AIMS AT SUPPORTING THE CREATION AND
SHARING OF KNOWLEDGE — FOR WHICH THE ORGANIZATION NEEDS KNOWLEDGE
WORKERS FEELING WELL WITH THEMSELVES AS WELL AS WITHIN THE
COMMUNITY. OUR RESEARCH FOCUSED ON IDENTIFYING HOW THE
URBANISATION TRENDS IMPACT THIS NEEDED BALANCE WITHIN A PERSON. WE
WANTED TO KNOW WHETHER THEIR EXPERIENCES VERIFY PREVIOUS ACADEMIC
FINDINGS REGARDING PROBLEMS SUCH AS THE LACK OF MINDFULNESS, SENSE
OF COMMUNITY AND CONNECTION TO NATURAL ENVIRONMENT. IF SO, WHAT KIND
OF RESPONSE CAN BE GIVEN. WE USED SEMI-STRUCTURED INTERVIEWS WITH
HELPING PROFESSIONALS WORKING IN DIFFERENT FIELDS, WITH SPECIAL FOCUS
ON THE POTENTIAL HEALING EFFECTS OF NATURE. THE RESULTS CLEARLY SHOW
THAT URBAN ENVIRONMENT CANNOT PROVIDE SUFFICIENT SOLUTION TO
PERSONAL CRISES ROOTING IN SUPERFICIAL CONNECTIONS. PEOPLE HAVE A VERY
STRONG NEED TO CONNECT IN A DEEP AND MEANINGFUL WAY TO THEMSELVES,

TO THEIR COMMUNITIES AND TO THE (NATURAL) ENVIRONMENT.
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1. BEVEZETES

A természet segitd erejére valo tAmaszkodas a legdsibb ,,pszichoterapia”. A természetben ¢€lés
¢és ennek a kiszolgaltatottsaga az emberiség élettdrténetének szinte teljes egészét végigkisérte,
csupan az elmult néhany évtized, esetleg egy évszdzad, amelyben az emberiség egy része
»Kilépett” a természeti 1€tbol. Az ember alkotta kornyezetben ¢élés szinte mindenkire jellemzo,
a falu és a varos azonban ennek teljesen kiilonb6zd oldalait mutatja. A falvakban ¢él16
mezogazdasaggal foglalkozok, még ha nem is a ,,vad” természetben dolgoznak, az ¢letiik
szerves részeként tekintenek az 4ltaluk nem kontrollalt természeti eseményekre: ,,4
mezogazdasagi munkds a varosiakndl sokkal kozelebb van, és kozvetlen kapcsolatban all a
természettel — a folddel, a névényekkel, az allatokkal, a vizzel, a folyoval, a nappal, a holddal,
az éggel, a széllel és az esovel. A varoslakot mindettol elvalasztjak a falak, és a nagy épiiletek
— a varos foleg kobol és vasbol all.” (Sorokin és Zimmerman, 1929:17) Marpedig a varosi
populécid a jelentdsebb, és trendszerien ndvekszik. Az ENSZ Vilag Urbanizéacids Jelentése
varhatéan 2050-re mar ez a szdm 66%-ra nd. Eurdpa lakossdganak 73%-a ¢l varosokban.
Magyarorszagon e jelentés idétartamaban 71% volt a varosi lakossag aranya, de ez varhatéan
2050-re 82%-ra n6 (ENSZ, 2014). Az urbanizdcid6 mind a természeti kornyezetre, mind a
tarsadalomra, mind az egyénre magara is hat. E cikkben elsésorban az individuumra vonatkozo
hatasokkal, illetve az 6t érintd problémakkal foglalkozunk, amely természetesen szorosan
kapcsolodik a masik két teriilethez. A szakirodalom alapjan a kdvetkezd teriiletek mentén
alakulnak ki a mentalis problémak:

e Az intenciondlis kognitiv folyamatok ,,megszaladdsadbol” fakado test-tudatos jelen-1ét

(mindfulness) hianya
e A hagyomanyos csaladmodell ¢s kézosségmodell felbomlasabol is fakadd csokkend
kozosség-érzet (sense of community)

e A természeti kornyezettdl valo tavollétbdl fakado odatartozas érzésének hianya
Ez a probléma halmozottan érinti a tudasintenziv szervezetek human t6kéjét, részben, mert ezek
a szervezetek elsésorban urbanus kozegben taldlhatéak, részben mert az elidegenedettség
mentalis problémai a szervezet munkatarsainak tudasmunkdjara is kihatnak. A szervezeti
tuddsmenedzsmentnek kiemelt feladata a tudas teremtésének és megosztasanak a timogatasa,
amelynek alapja a munkavallal6 személyes ,,jol-1éte”, illetve a szervezet informalis haldzataban
/ kozosségben betoltott szerepe (Suhajda, 2009). A mindfulness hidnya a tuddasmunka
mindségének rovasara megy, mig a kozdsség-érzet csokkenése, illetve a kozdsségbe valo
bekapcsolddas képességének csokkenése pedig a tudadsmegosztas rovasara.
A segitd szakemberek — tobbek kozott a coachok, szervezetfejlesztok, trénerek — mindezen
folyamatokkal, az egyénekkel, illetve kisebb részben a szervezetekkel torténd munka soran
talalkoznak, illetve sajat maguk is megélik, atélik. Interjus kutatdsunkban, amelyet a Restoring
Resilience - Connecting to Nature and Self (A reziliencia helyreallitdisa — Kapcsolodas a
természethez ¢s dnmagunkhoz) c. projektiink keretében, az Europai Uni6 Erasmus+ Program
feln6ttképzési programteriilete altal timogatva bonyolitottunk le, arra kerestlink valaszt, hogy
konkrétabban megfogalmazva mit latnak a segitok a sajat és klienseik igényeinek, ezek
mennyire illeszkednek a fenti hipotéziseinkhez, illetve 6k, mint maganszemélyek, milyen
modokon kezelik a nehéz ¢lethelyzeteket és életvalsagokat.
A cikk tovabbi részében eldszor a fenti folyamatok elméleti hatterét tekintjiik, majd az interjus
kutatas eredményeit mutatjuk be, végiil megvizsgaljuk, hogy a kutatdsi eredmények milyen
mértékben mutatjak meg az urbanizacio fent megnevezett problémateriileteit.

152



2. AZ EGYEN OKOSZISZTEMAJA
2.1. A jelen problémaérzékelése

Azt, hogy miként érzékeli az egyén az adott problémat, a kognitiv kutatasok mentén érthetjiik
meg. Az egyén belsé rendszerében zajlo folyamat (probléma-érzékelés, felkésziiltség-
jelentds része a gondolkodas kialakulédsat, a tudat kialakulasat, a tanulas folyamatat vizsgalja,
amelyek alfolyamatok, ma mar egyre inkabb teret nyer az a rendszerszemléletli nézet, hogy az
egyén, mint olyan, maga is egy komplex rendszer, amit ilyen mivoltaban kell vizsgalni — az
egy-egy részteriilet épp annyit arul el rdla, mint amennyit az elefant ormanya a teljes elefantrol.
A testesiilt kognicio teriilete ndvekvo népszertiségnek 6rvend a kognitiv tudomany kérében az
elmult két évtizedben (1asd tobbek kozott Holmes-Spence, 2006, Marsh et al., 2009, Maturana
— Varela, 1992, Thelen-Smith, 1994, 2003, Varela et al., 1993), ¢és allitasai egybecsengenek a
kognitiv idegtudomany eredményeivel is (lasd tobbek kozott Damasio, 2010 vagy
Ramachandran, 2011).

A segit6, amikor hozzafordul a kliens, még ha akar sem csak a kliens, mint ember egy-egy
részteriiletével foglalkozik, hanem az egésszel — bar eszkoztara sokszor csak egy-egy
részteriilet segitésére korlatozodik.

Az ember, mint komplex rendszer, az ,,itt €s most”-ban létezik, mint Maturana is megjegyzi
(1995):

Az élet az ,,itt és most”-ban torténik, épp abban a pillanatban, amikor van. Az élet (,,élés”)
olyan dinamika, ami eltiinik, amint a pillanat lezajlik. Az életnek magdanak nincs ideje, nincs
multja és jovoje sem. A mult, a jelen, a jovo fogalmait mi emberek, mint megfigyelok alkottuk
meg, hogy megmagyardzzuk a létiinket e jelenben.” (Maturana, 1995. pp 1).

Az aktualis pillanat dinamikdja befolyasolja azt, amit az egyén érez, és az aktualis pillanat az,
amelyben a boldogsagot, életelégedettséget megélheti (Csikszentmihalyi, 2010, Seligman,
2007), illetve amelyben a jelen problémait érzékeli (Bateson, 2000, Horanyi, 2007, Suhajda,
2011).

Az itt és most megélését viszont mar tobb minden befolyasolja: az ember, mint testében és
tudataban 6nallé komplex 0koszisztéma (testbe dgyazott elme, embodied mind), és az ember
kapcsolodasa (,,beagyazottsaga”, embeddedness) az 6t koriilvevo természeti €s tarsadalmi /
kozosségi 0koszisztémahoz.
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1. dbra: Az egyén altal érzékelt pillanatnyi kérnyezet
Forras: Suhajda (2011): A tanulas rendszerelméleti megkozelitése, disszertacio kézirat, pp.50

Négy f0 teriiletrdl beszéliink hat: a testen beliili kornyezetet meghatarozé biologiai és kognitiv
kornyezetrdl, €s a testen kiviili kornyezetet meghatarozo fizikai €s tarsas kornyezetrél. Ezekbol
kett6 ,,megfoghatd”, kozvetlen tapasztaldsi lehetdséget nyljt: a testiink maga ¢és a fizikai
kornyezetiink (nyers fakultds, Horanyi, 2007), mig kettd a szimbolikus térben megjelend
kornyezet: a sajat mar meglévd tapasztalataink / tudasunk, és a tarsas tér jellegzetességei.
Ahogyan a spiral-nyil az abraban mutatja, az elvalasztas 1étezik, de val6jaban mesterséges: e
négy teriilet folyamatos dinamikéaban all, hatast gyakorol egymasra, nem létezik egyik a masik
nélkiil. A négy teriilet egyes egymasra hatdé dinamikait részletesen elemzi e cikk egyik irdja
mas helyen (Suhajda, 2011), itt ezek bemutatasara csak korlatozottan keriilhet sor.

A jelen helyzet probléma-érzékelése azonban nem kiragadhaté az 1d6bdl, hiszen mind az adott
teriileten beliil, mind a teriiletek k6zott folyamatos idébeli dinamikak jatszodnak le, amelyek a
pillanatnyi probléma észlelést jelentdsen befolyasoljak.

154



|

2. ébra: A jelen érzékelésének idébeli dinamikaja
Forras: Suhajda (2011): A tanulas rendszerelméleti megkozelitése, disszertacio kézirat, pp.52

Az abran a kétiranyu nyilak hasznalata kicsit becsapos. A mult-jelen ¢€s jelen-jové iranya
hatdsok érthetok és egyértelmiiek: a tarsas, kognitiv, fizikai és testi kornyezet multbéli
allapotai (legyen ez a mult akéar egy pillanattal ezel6tti, akar tobb éves) valamilyen szintii
hatast gyakorolnak a jelenlegi észlelésre €s ez alapjan a jovobeli észlelésre egyarant. A
visszafelé nyilak viszont a mult retrospektiv észlelésére utalnak — vagyis, hogy a jelenlegi
allapotban miként idézek fel egy multbéli allapotot. Tehat a mult-jovo iranyh nyilak hatasokat,
a visszafel¢ iranyuld nyilak pedig retrospektiv észlelést jelentenek. Ez utobbi sem
elhanyagolhatd azonban a jelen allapot vizsgalatakor, hiszen a mult valés allapota és
retrospektiven észlelt allapota egyarant meghatarozza a jelenlegi problémaérzékelést.

Egy példaval illusztraljuk a fenti dinamikékat. Példankban az egyik hdzastars diihos, ugy érzi,
becsaptak, diihdsen raordit a partnerére. A szervezete adrenalint valaszt ki, pulzusa megné
(érzelmi/testi teriilet). A dith (fiziologiai megnyilvanuldsa) befolyasolja a gondolkodasat
(kognitiv tertilet), és sarkitott elképzelést alakit ki a helyzetr6l, ez esetben a parjanak
viselkedésérdl. Természetesen a parja viselkedése valoban befolyasolja az adott helyzetet,
esetleg éppen az volt a kivalté aktus (tarsas teriilet). A fizikai kornyezet (teriilet) is befolyasolja
a kiindul6 fél pillanatnyi viselkedését és helyzetértékelését, hiszen egész mas lehet otthon vagy
nyilvanos helyen, hdségben vagy hidegben, esOben a helyzet érzékelése és aktualis megoldasa.
Mindezen teriiletek idébeli dinamikéja is fontos: példaul eleve sokszor dithong vagy sem (testi),
idovel valtozhat a véleménye a kapcsolatardl, a hazassagrol stb. (kognitiv), vagy a kapcsolata
a kornyezetével €s a parjaval (tarsas), netan hetek ota hdség van, vagy esik (fizikai). A
retrospektiv dinamika is megjelenik mind az adott pillanatban, mind esetleg a jovoben: adott
pillanatban valdsziniileg mashogy itéli meg a kapcsolatat a partnerével, mint a veszekedés el6tt,
¢és a veszekedést kovetden eléfordulhat, hogy magat a veszekedést is eltéréen idézi fel (pl.
allitja, hogy nem is kiabalt, vagy nem vesztette el az dnuralmat).

2.2. A test-tudatos jelenlét hianya

Ahogy Bateson megfogalmazza, az ember legfébb problémaja, hogy nem vesz tudomast sem
arrdl, hogy 6 maga egy komplex okoszisztéma, sem arrdl, hogy egy komplex 0koszisztéma
része (Bateson, 2000 — eredeti kiadas 1972). Bateson kifejti (szamos 6koldgus, pl. Dawkins,
Csanyi, Lovelock altal is elfogadott gondolatait), hogy a komplex 6koszisztéma evoltcids
folyamatait a stabilitasra €s egyensulyra torekvés jellemzi, és bar a verseny a fejlodés hajtoereje,
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a kiegyensulyozottsagot az egyiittmiikodés biztositja. A testlinkben, éppugy, mint a teljes
Okoszisztémaban, az erOforrasokért folyd verseny zajlik a szerveink kozott, mint ahogy a
pszichénkben is folyamatos a versengés a lehetséges érzékelési allapotok kozott (Bateson,
2000) — amelyet a testiinkben folyo verseny direkten befolyasol. A pszichés egyensulyi
allapotot a kognitiv és a testi teriiletek tudatos harmonidja tudja kialakitani. Ehhez képest a
kognicio ,,megszaladt” — tobbnyire racionalis tanulasra és problémamegoldésra sokkal tobb id6t
forditunk, mig a testi és emocionalis (és jobb agyféltekés) folyamataink hattérbe szorulnak (ez
kifejezetten jellemz0 az életvilagot meghatarozo két élettérre: az iskoldra és a munkahelyre).
A megszaladasi jelenségek az 6koszisztéma szétesését €s hosszabb tavon 6sszeomlasat okozzak
mind a testben, mind a kérnyezetben (Bateson, 2000, Csanyi — Miklési, 2010). A test ,,fellazad”,
ha elhanyagoljék, ha elfojtjak (Maté, 2003). Maté kihangsulyozza, hogy a test-1¢lek rendkiviil
erds kapcsolatban all, és a betegségek hatterében jelentds szinten pszichés folyamatok
miikddnek. Ha a betegség mar kialakult, a fiziologiai gydgyitas akkor lehet teljes, ha pszichés
szinten is meglépi a beteg a gydgyulas 1€péseit:

- adolgok elfogadasa olyannak, amilyenek

- az érzelmi igazsag felismerésének képessége (tudatossag)

- aharag megengedése onmagunknak

- avilaggal valo kapcsolatunk visszaszerzése (kotodés)

- Onérvényesités kialakitasa

- megerdsités onmagunk ¢és a vilag altal
Ezek a 1épések - talan a kotddés lépésén kivill - lefedik azt is, amit a pszichologia
mindfulnessnek, tudatos jelenlétnek nevez. A mindfulness az az allapot, amikor tudatosan
érzékeljiik a jelent — mindegyik el6z6 részben megnevezett teriilet egységében, €s el is fogadjuk
azt.
Az egyén fent leirt 6koszisztémdajabol fakad, hogy bar boldogsagot tudunk megfogalmazni
multunk és varhatd jovonk szempontjabol (ezt Seligman részletesen elemzi), mégis a jelenben
gyokértelennek, elveszettnek érezhetjik magunkat. Seligman is (a fenti elemzéssel
egybecsengden) a mult és a jové dinamikajaban vizsgalja a jelent (Seligman, 2007). A multra
vonatkozoan a nem enyhiil6 keserliség ¢és harag elengedését, és a ,,békés derli” allapotat tartja
a pozitiv jelen-allapothoz sziikségesnek, mig a jovével kapcsolatosan az alapvetd optimizmust.
A multtal €s jelennel valé helyes banasmoddot, és a kiteljesedett jelen-1étet a jelen Gromeinek
magunkhoz Olelésével érhetjiik el a pozitiv pszichologia kutatoi szerint: Bryant és Veroff
(2006) ,,atérzésnek” (savoring) hivja azt az allapotot, amikor pozitiv érzéseink vannak ES
tudatosak is vagyunk irantuk. Ekkor tudatosak vagyunk énmagunk irdnt, mégsem nevezhetjiik
ezt a mindfulness allapotanak, mivel itt kifejezetten a pozitiv érzésekre fokuszalunk, nem pedig
elfogadjuk az adott pillanatot a maga esetlegesen kellemetlen tapasztalataival egyiitt.
Masik jelen-beli pozitiv allapot a flow élmény, amelyet Csikszentmihalyi kutatott. A flow és a
mindfulness szintén nem azonos — mig a mindfulness allapot soran az egyén Kkiterjesztetten
tudatdban van 6nmaganak és a kornyezetének és egyszerre vizsgalja azt, a flow élmény éppen
a tudatossag beszukiilését és az ontudat részleges elvesztését, az egy dologra fokuszalast jelenti
(Csikszentmihalyi, 2001). Csikszentmihalyi boldogsag-kutatdsaiban arra figyelt fel, hogy az
egyén észlelt életmindsége nagyban fiigg attdl, hogy képes-e, van-e alkalma flow ¢lményt
megélni az életében, és azt is bizonyitotta, hogy a flow elérésének képessége tanulhato (2010).

2.3. A kozosséghez tartozas érzésének hianya
Maté (2003) fentebb felsorolt gydgyulasi [épcsdi kozott kettd is a kiilsd szocialis kornyezethez
valo kotddést emliti: a vildggal valo kapcsolat Gjraépitése, és a megerdsités a vilag részeérdl. Az

ember tarsas lény, amelyet a szocidlpszichologia és az evolicids pszicholdgia is alapvetd
kiindulopontként tekint.
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A tarsas viszonyokat sejtik sokan az emberi evolucid hatterében is. A szocidlis agy elmélet
(Dunbar, 1998) szerint a neokortex hirtelen fejlddése hatterében a szocialis viszonyok
attekintésének sziikségessége allt. Az elmélet szerint az agy informécio-feldolgozasi
képességének korlatozott volta miatt az ember nem tud barmekkora szocialis halot attekinteni;
Dunbar szamitdsai szerint 150 f6 koriili az a halo, amelyet egy dgens még atlat (Dunbar,
1998:187), amely kovetkeztetésekre az emlésok ¢és az emberek agyméretének
Osszehasonlitasaval jutott, s amelyeket preindusztrialis csoportok vizsgalataval tamasztott ala.
Dunbar késobbi kutatdsai sordn azt is kimutatta, hogy a szocidlis kapcsolatok agy méretére
torténd hatdsa nem csupan a fajfejlédés szempontjabol érdekes, hanem az egyed esetében is
megjelenik, azaz a szocialis halo mértéke hat a prefrontalis agykéreg méretére (Powell et al,
2012). Dunbar az agy tarsas viszonyok mentén torténd fejlodését az egyed elme-elméletének
magasabb szintli kidolgozottsdgahoz koti, azaz a tarsas viszonyok mentén az ember jobban
megtanul ,,0lvasni” a masik agyaban, megismerve szandékait, amelyhez aztan (igy vagy ugy)
igazodik. A tarsas interakci6 sordn az egyén kapcsolodik a tobbiek akcioihoz. E munka
segitésére fejlodott ki a tiikorneuron rendszer, melynek segitségével az agy reprezentalni képes
a masik fél cselekedeteit (tobbek kozott Goleman, 1997, Gopnik, 2006, Marsh et al, 2009). Ily
moddon a masik ember cselekedete is az egyén sajat belsé dinamikéinak a részévé valik, és a
sajat viselkedés kapcsolodo valaszat valtja ki. A viselkedések 6sszehangolasa / harmonizalasa
még olyan helyzetekben is feltiind, ahol ennek kdzvetlen célja nem talalhatdo (Marsh et al,
2009). Az egyének Osszehangolodasa (példaul ,,vastaps”) a ,,csoportlény” (Csanyi, 1999)
szintjén megjelend viselkedést vindikal (emergencia). Ez a viselkedés végiil visszahat az
egyenre.

Ahogy azt Hankiss (1983) kifejti, a kozdsségek 1étére nagy sziikség van mind az egyén, mind
a tarsadalom ¢letében. A kozdsség biztonsagot nyljt tagjainak, tartalommal tolti meg életiiket,
segiti hatékonysagukat, személyiségiik kibontakozasat. Kozosségek héalozatanak hidnydban
pedig a tarsadalom atomjaira esik szét, nem képes a rengeteg egyéni €rdeket hatékonyan
Osszeegyeztetni egymassal.

A kozosségek atalakulasa, humanetoldgiai nézépontbol kozelitve, akkor kezdddott, mikor az
emberiség létszama — koszonhetden a sikeres egyiittmiikodés kovetkeztében fellépd nagyobb
1étbiztonsdgnak — noéni kezdett. Amig a kiilonalld6 embercsoportok pusztan kozvetlen
szomszédaikkal érintkeztek, a kozosségeknek kialakult a sajat hiedelem-, szokés- és
hagyomanyrendszere, vagyis kultirdja, melyet minden tag 6rokérvénylinek fogadott el. Egész
¢letliket abban a kdzosségben ¢élték le, ahova sziilettek, nem ismertek mas mintat - részt vettek
a ritusokban, 6rizték dseik hagyomanyat. Készen kapott vilagban ¢€ltek, amelynek nem vontak
kétségbe a normait, hanem hiven szolgaltdk azokat, mindig a csoport érdekét tartva szem el6tt.
Csikszentmihalyi (2007) szamos példat hoz erre a fajta etnocentrizmusra a késébbi 1dékbdl:
alfoldi falvakat, melyek lakéi meg voltak gy6zédve arrdl, hogy az 6 féteriik a vilag kozepe,
vagy az okori gorogoket, akik mindenkit barbarnak neveztek, aki nem beszélte a nyelviiket. A
lojalités a sajat kultarahoz legtobb esetben annyira erds volt, hogy az egyének hajlandoak voltak
személyes érdekeikkel ellentétesen cselekedni (pl. szivvel-1élekkel részt venni egy habortiban).
Id6vel a csoportok mérete ndvekedni kezdett, az erésebbek jellemzden leigaztak, elkergették
vagy asszimilaltak kevésbé sikeres szomszédaikat, egyre nagyobb egységeket alkotva, egészen
a ma fellelhetd sokmillids vilagvarosokig (Diamond, 2010). Ezzel parhuzamosan az egyén
természetes kozosségei fokozatosan redukalddtak: torzsbdl nemzetség, nemzetségbol
nagycsalad, nagycsaladbol nuklearis csalad, majd legvégiil a teljes autondmiara térekvo egyén:
az egyszemélyes kozosség (Csanyi, 2006). Csanyi szerint az egyszemélyes kozosség a hatalmas
varosokban €10, a kozosséget nem ismerd vagy azt elutasitd ember, aki szdmara a legfobb érték,
ha sajat maga irdnyitja Onmagat, ezzel kiteljesitve személyes autonomiajat. Ebben a
rendszerben mindenki maga donti el, hogy mit tegyen (akcid), hogy miben higgyen (hiedelem)
¢s hogy hogyan ¢ljen (konstrukcio). Az emberek tobbsége inkabb szenved ebben az ,,0j”
helyzetben, hiszen minden dontés egyben feleldsséggel jar: a rengetegféle hiedelem ¢és érték
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koziil neki kell kivalasztania a szamara megfeleldeket, eldontenie, hogy mit tart jonak és
rossznak, folyamatosan vizsgalnia kell, hogy valasztasai 6sszeegyeztethetoek-e a maga irant
tamasztott elvarasokkal. A sokszor ellentétes értékek kozott neki kell rendet teremteni, amely
munka erdteljesen megterheli a pszichét. Az egyszemélyes kozosségek egyben a kulturaban
meglévd gyokerektdl is elszakadnak: a mai emberek mar nem tudnak tamaszkodni az ,,0s6k
tudasara”, a tradicidkban, torténetekben, mesékben rejlé megoldasi kodokra (Boldizsar, 2010)
mind a tarsas kapcsolatok, mind a természettel vald kapcsolddas tekintetében. A kdzosségek
felbomléasaval pedig veszélybe keriil az emberek kozotti kapcsolatok mindsége. Mivel az
egyszemélyes kozosség létformajaban a személy szabadon donthet arrol, egy kapcsolat meddig
jar kell6 mennyiségli szubjektiv elénnyel a szamara, s mikor valik inkdbb terhessé, a
kapcsolatok sziikségszertien felszinesebbé valnak. Nem igazan ismerjiik mar egymast, a
mindennapok soran sokszor nincs idonk egymas meghallgatasara, valos megértésére. Rogers
(2004) pszichologusként eredetileg a segitd kapcsolatok mindségére vonatkozoan irta le azt az
Ot alapértéket, melyek sziikségesek a két ember k6zotti valodi talalkozashoz (encounter). Ezek
az empatia, a feltétel nélkiili pozitiv odafordulds, a hitelesség, a nyilt kommunikacié és a
bizalom. Ezen értékek mentén alakitva kapcsolatainkat a modern vildgban is megélhetjiik a
valddi, mély kapcsolatot, amely dnmagéban is gydgyito hatassal bir.

2.4. A természeti kornyezettel valo kapcsolat

Az okolingvisztikus Abram (1996) a természettel valdo kapcsolat visszaallitdsanak
sziikségességérol irva a kovetkezoket fejtette ki:

»A kozvetlen érzékelt valosag, a maga tobb, mint emberi misztériumaban, maradt az egyetlen
kapaszkodonk ma, amikor elektronikusan generalt tavlatok és oromok alakitjak a tapasztalati
vilagunkat,; csak a megfoghato folddel és éggel valo rendszeres kapcsolat segithet orientalodni
és tajékozodni életiink rengeteg dimenzioja kozott.” (Abram, 1996 pp X). Leegyszerisitve és a
bemutatott modellhez kotve: a szimbolikus vildg dominancidjat ellensulyozni kell a
megfoghatd, fizikai vilaggal a mentélis ¢és fizikalis harmonia megteremtése érdekében. A
természettel vald kapcsolat elhidegiilése Abram szerint akkor kezdddott, amikor az ember
feltalalta az irast (Abram, 1996). Az irds mentén a beszéd levalt a besz€l6rdl, linearis strukturat
vett fel és atszervezte a tudatot (Ong, 2010). Az irds a természethez valod kapcsolatunkat is
atalakitotta: mig az ¢l6beszédben a természeti szereplok, mint dgensek (sajat €életére befolyassal
bird aktiv szerepldk) jelentek meg, az irott szovegek nagy részében mar mint a cselekvések
targyai, eszkozei, vagy éppen — példaul az 6kologiai vagy gazdasagi targyu szovegekben — mint
er6forrasok jelennek meg (Abram, 1996, Stibbe, 2007). A természetre mint eréforrasra vald
tekintés a nyugati kultira része, és egészen Szent Agostonig vezethetd vissza, aki a vilag
rendszerének leirdsdban az ember tette a hierarchia csucsara, mig a természetet alulra (Bateson,
2000). Az urbanizacid6 még inkabb felerdsitette a természettdl vald elszakadast, a természet
degradaciojat (Clement, 2010).

Az ember ¢€s a természet viszonya all az 6kologiai antropologia vizsgalatanak fokuszaban is.
Mint Borsos konyvének legels6 mondatdban kifejti, az emberi kultira nem vizsgalhat6 a
természeti kornyezet figyelembe vétele nélkiil (Borsos et al. 2004). A kulturalis rendszerek a
sajat természeti rendszereikkel strukturdlis kapcsolddasban alakultak ki, és a kornyezeti
rendszerek egyensulyanak felborulasa rendszerint az adott kultira és tarsadalom kihaldsahoz
vezetett (Borsos, 2003, Diamond, 2012). A természettel vald kapcsolddas testi-lelki gyogyito
hatdsat nagyon sok kutatds kimutatta: az erddben vald séta pozitiv hatasat (pl. Roberson és
Babic, 2009), a vadonban t61tdtt huzamosabb i1d6 gyogyitd hatasat (Caulkins et al, 2006), az
allattal valo kapcsolat terapeutikus hatasat (Beetz et. al, 2012, Marino, 2012, Wedl et. al. 2015),
sOt egyszeriien a ,,zoldebb kdrnyezet” hatasat is (Barton és Pretty, 2010.). A természettel valo
kapcsolat emellett a kdrnyezettudatossag, fenntarthatosag iranti elkotelezodést is segiti.
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A természettel valo kapcsolat hianyat Louv ,,természet-deficit rendellenességnek” nevezi, €s
elsésorban a gyermekekre valo hatasat vizsgéalja (Louv, 2008). Louv nem betegségként
definidlja a természet-hidnyt, de a hatdsai mar betegségeket okozhatnak: az érzékeink
hasznalatdnak visszaesését, figyelemzavart, elhizast, és egyéb mentalis betegségeket okoz
gyerekeknek és felndtteknek egyarant. Strife és Downey metaelemzésiikben a kovetkezoket
allapitjak meg: ,,egyre tobb a bizonyiték, hogy a természethez és zéld helyekhez valo hozzaférés
rengeteg kognitiv, érzelmi és fizikai elonnyel bir a gyermekek szamara: példaul magasabb
szintli koncentraciot, jobb tanulmanyi teljesitményt nyujt, csokkenti a stressz és agresszio
szintjét, és csokkenti az elhizdas kockdzatat (Faber Taylor & Kuo, 2006; Kellert, 2005,
Lieberman & Hoody, 1998, Louv, 2007; Wells & Evans, 2003)” (Strife and Downey, 2009).
Ezzel szemben a gyerekek természethez vald hozzaférése radikalisan csokken. A mai gyerekek
kb. egy-kilenced olyan tavolsagra tdvolodhatnak el a sziileiktdl, mint négy generacioval ezelott
(Bird, 2007).

A varosi kornyezet egysikusaga a természeti kornyezet sokszintiségével is szemben all. Az
egysiku és sokszinli kornyezet hatasat az allatokkal végzett vizsgalatok is igazoljak. Az
allatkisérletekben a gazdagitott kornyezet a drogfiiggésre valo hajlam visszaesését, a stressz (és
kortizol) - szint csokkenését, és magasabb szintii alkalmazkodoképességet okozott (Simpson &
Kelly, 2011, Pellis & Pellis, 2009). Emberi kornyezetek vizsgalata is hasonld eredményt
mutatott: Kuo és Sullivan kisebb szintii agressziot és blinozést mért két szegény kdzosség kdzott
abban, ahol t6bb természeti elem volt megtalalhaté (Kuo — Sullivan, 2001).

A lista még folytathat6 volna, 6sszességében azonban lathato: a természettdl valo elszakadas a
csoportok és az egyén fizioldgiai €s mentalis egészségére is hatassal bir.

3. A KUTATAS EREDMENYEI

Az elméleti bevezetoben attekintettiink hdrom olyan teriiletet, amelyek az urbanizacios
folyamatok mentén sériilhetnek az egyén életében. Ahogy lattuk, a mindfulness, a kzosséghez
valo odatartozas-érzet, valamint a természettel valé kapcsolat hidnya vagy nem megfeleld
mindsége negativan hat az egyén mentalis jollétére, ami kiillonféle probléméakhoz vezet. Amikor
pedig a személy szembesiil e problémak meglétével, eldontheti, hogy fordul-e segitségért
professzionalis segitd szakemberhez vagy sem. Interjus kutatdsunkban e segité szakemberek
tapasztalatait gyljtottilk Ossze. Arrol kérdeztiik oOket, a klienseik milyen igényekkel és
problémakkal érkeznek hozzajuk, e problémék mennyire illeszkednek a fent bemutatott
problémateriiletekhez, igy igazolhatoak-e a hipotéziseink, végiil pedig Ok mint
maganszemélyek mit tartanak legfontosabb sajat (szakmai) igényeiknek és hogyan kezelik sajat
valsagaikat. Kutatasunkkal a felndttképzés és coaching munka hatékonysaganak novelését
céloztuk a mintazatként Gjra és Ujra megjelend személyes problémak gyokereinek megkeresése
mentén.

3.1. Az alkalmazott modszertan

A kutatas kvalitativ jellege miatt az alkalmazott modszertan a félig strukturalt mélyinterjuk
modszere volt. A Rogers Alapitvany munkatéarsai 2016. december 1-je és 17-e kozott 16
személyes interjut készitettek segitd szakemberekkel (trénerekkel, coachokkal, tanacsadokkal,
egy terapeutdval, egy pszichologussal, egy szocialis munkassal és egy orvossal), a
természetben/természettel dolgozo szakemberekkel (egy kornyezeti neveldvel, egy barlangi
turavezetdvel ¢és egy edzdvel), valamint tovabbi segité szakemberekkel (beleértve egyetemi
professzorokat, tanarokat, ifjusadg-szervezoket €s egy muzeum-pedagdgust). Az interjukbol 11
személyes interju, 2 Skype-on keresztiili, illetve 3 f6t egy csoportos interju keretében
kérdeztiink meg. A célunk a bevezetdben foglalt hipotézisek megvizsgalasa volt, vagyis annak
a feltarasa, hogy valoban érzékeliink-e hidnyt, zavart a természettel, a kozosségekkel, valamint
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a testlinkkel és a jeleniinkkel valo kapcsolatban. A természettel vald kapcsolat teriiletére kiilon
rakérdeztiink, hogy megallapithassuk, a szakemberek mennyire tartjdk a mindennapok
problémajanak az urbanizalddassal egyiitt jard eltdvolodast a természettdl, tovabba lehetséges
coping (megbirkozasi) stratégidk osszegylijtésére is alkalmasnak taldltuk az ezzel a teriilettel
valé mélyebb foglalkozast. A klienseik és sajat igényeikre vonatkozé altalanos kérdés utan, a
valaszadok sajat gondolatai mentén haladtunk a kérdezésben.
Négy {6 kérdést tettiink fel:
e Mit jelent szamodra a természet és hogyan befolyasolja azt, ahogyan megkiizdesz az
¢letedben felmertiild nehézségekkel?
e Mes¢lj el egy személyes torténetet, amelyben megkiizdottél egy kihivassal! (Kerested
a természet segitségét? Milyen mdédon?)
e Milyen sziikségletei / igényei vannak a klienseidnek, hogy keresztiiljussanak a
nehézségeken?
e Mire van sziikséged segitoként a klienseid tdmogatasahoz a sajat ¢letiikben felmertild
nehézségekkel vald megkiizdésben?

3.2. Eredmények

Az alabbiakban bemutatjuk a kutatas eredményeit, 6sszefoglalva az interju egyes kérdéseire
kapott valaszokat. Ezutan a Kovetkezések-részben a hipotézisek mentén dsszegezziik, a segitd
szakemberek hogyan latjak a fent leirt problémak gyakorlatban torténé megjelenését.

a) Mit jelent szamodra a természet és hogyan befolydsolja azt, ahogyan megkiizdesz az
életedben felmeriilé nehézségekkel?

Elsoként a segitok természethez vald viszonyat, annak potencialis gyogyitd hatasat kivantuk
feltarni, igy arra kértiik Oket, sajat szavaikkal mondjak el, mit jelent szdmukra a természet,
illetve miképp befolydsolja Oket a nehézségeikkel valdo megkiizdésben. A vartakkal
megegyezden kiillonbozoképpen definialtdk a természetet a résztvevok, valaszaik négy
kategoridba sorolhatok: személyes, kdrnyezeti, emberi és spiritualis megkozelitésre.

A ,személyes” valaszok esetén a valaszadd sajat személyét, sajat érzékleteit tekinti
rendezdelvnek, magat helyezi a természetet megtapasztalod szerepbe, és ez altal hatdrozza meg
azt. Igy a személyesen fontos helyek, az érzékletek, a tevékenységek valnak a kognicioban a
természetté: az otthon, ,,a sz6ldsdombom™, az alfold; a szinek (zo6ld, kék, piros — szemben a
beton sziirkéjével), a talpunk alatt érzett fold, a koriiloleld égbolt; sétaink helyszine.

A ,kornyezeti” perspektivat kovetd valaszok esetén a természetet annak részeinek
felsoroldsaval hataroztdk meg. Harom valaszado kiemelte, hogy mind az élettelen, mind az €16
kornyezet a természet részének szamithato. Leggyakrabban (6t alkalommal) az erd6t emlitették,
mint a természet legfontosabb elemét, majd az elemeket (kiilonb6z6 vizforrasokat, a levegét, a
foldet), ezeket kovették a teremtmények (ndvények, kiilonds tekintettel a fakra, valamint az
allatok), majd a kiilonb6z0 tajak, képzédmények (a sivatag, a hegyek, a barlangok), végiil pedig
anap ¢€s a hold).

A kovetkezd kategoriaba azok a valaszok tartoznak, melyek a természetet az emberi
leggyakrabban eléforduld szerint a természet legfontosabb jellemzdje, hogy nem ember altal
készitett. Ez azt is jelenti, hogy a varosok nem lehetnek a természet részei. Masok masképp
gondolkodnak: vannak, akik szerint az ember altal készitett targyak, dolgok szintén a természet
részét képezhetik, kiilonosképpen, amennyiben érzékelhetd a hagyomanyosabb értelemben vett
természet valamilyen médon (példaul egy erkély, ha latszik réla egy fa és egy madar). Sot,
maga a tarsadalom ¢€s a kultura is természet, hiszen természetes iton, az evolacid folyamataban
jott lére. Egy ujabb szempont tovabba a természet azon funkcidja, hogy feltdlti a benne 1évo
személyt; csendet és harmoniat teremt.

160



Végiil a spiritualis megkozelités szerint a természet valami olyasmi, ami hatalmasabb nalunk.
A természet szabadsag, végtelenség, erd. A valésag maga, a teljes univerzum. A valaszadok
legnagyobb tobbsége kiemelte, hogy a természetben mind egyenldk vagyunk: az emberek €s az
allatok, mind a nagyobb teljesség egy piciny részei.

Azzal kapcsolatban, hogy a természet milyen hatassal bir a nehéz pillanatokban, a valaszadok
harom tényezdt emeltek ki: a természet érzéseket és impressziokat kelt, valamint segiti az
embereket az onmagukhoz vald kapcsolddasban. Vannak, akik a spiritudlis szféraban is
segitséget kapnak a természettol.

A résztvevok egyetértettek abban, hogy nehézségeik esetén a természet mély hatast gyakorol
az emberekre.. Van, aki ezt ugy latja, hogy méas-mas kornyezetek méas-mas érzéseket keltenek
benniink: példaul az alfold latvanya izgalommal tolt meg, mig a tenger megnyugtat. Mésok a
természetben megtapasztalt biztonsagérzetet emelték ki. Volt olyan is, aki az 6r6kds mozgas
megtapasztaldsdnak a lehetdségét latja a természetben.

A vélaszok egy masik csoportjabol arra deriilt fény, hogy az embereknek rendkiviil fontos az,
hogy a természetben lehetdéségiik nyilik a sajat magukhoz valé kapcsolédasra. Szinte az
Osszes valaszadd egyetértett abban, hogy a természetben egyediil, magukban lehetnek, igy
képesek megnyugodni, meditalni €s megtaldlni a harmoéniat sajait magukkal. E harmonia
megtaldlasahoz kiilonboz6 utakat kovetnek: vannak, akik szamara egy kis, virdgokkal boritott
tertilet latvanya a varosban mar megbékiti az elmét. Masok szerint az az igazéan jelentds, hogy
a természetben nincs internet, s ez a hiany segit az 6nmagukra (és egymasra) talalasban. Példaul
a barlangok csendje és mélye egy olyan hely, ahol lehetdség van igazan mély beszélgetésekre
— amelyek odalent is maradnak, soha nem folytatodnak a felszinen. Vannak olyanok is, akik
szamdra a gyaloglas soran a 1épteik ritmusanak megtapasztalasa segit a gondolataik ritmusanak
rendezésében, mikor ugyanis a kovetkezd 1épésre kell 6sszpontositani, akkor a napi problémak
eltlinnek és a személy képes lesz az ,,itt €s most”-ban jelen lenni. Sokan kimondottan azért
mennek a természetbe, hogy tudatosan onmagukra figyelhessenek, ujratoltsék az energia-
tartalékaikat, megtalaljak azt az utat, amit a sziviik valojaban diktal. Mindezek mellett a fizikai
gyogyuldsban is segithet a természet.

Vannak, akik szaméra spiritualis fejlédéssel is jar. Ok arrol szamoltak be, hogy képesek
hozzakapcsolodni a természet Osenergidjahoz, mikdzben megtapasztaljak, hogy a kdrnyezet az,
ami iranyit, hogy az nalunk sokkal hatalmasabb entités. igy az élet értelmérdl alkotott fogalmaik
1s megvaltoznak.

b) Mesélj el egy személyes torténetet, amelyben megkiizdottél egy kihivassal! (Kerested a
természet segitségét? Milyen modon?)

A kovetkezOkben jobban elmélyedtiink abban, hogy milyen modon segiti a természet a
krizisekkel valé megkiizdést. Ezt a résztvevok egy-egy személyes példan keresztiil irtak le. Egy
résziik altalanos problémakrol mesélt, kijelentve, hogy a természet barmilyen probléma vagy
helyzet megoldasaban nagy segitség lehet — még az olyan mindennapi eseményeknél is, mint a
munkaba menés. Masok megosztottak egy személyes krizishelyzetet: valasuk torténetét,
¢letkdzépi valsagukat, vagy egy szervezeti krizist, mely személyesen is rendkiviil megterheld
volt. De ezek mellett egyéb jelentOségteljes ¢életesemények is okozhatnak krizist, mint egy
sziilés vagy egy mély okologiai tréningen vald részvétel. Sokak szerint a fesziiltséggel teli
1d6szakokban, mikor valaki megakad az ¢lettjan ¢€s feltoltddésre van sziiksége, a természet
sokat tud segiteni.

E segités mindségének meghatirozasdhoz szintén kiilonbozé nézdépontokbol kozelitettek a
résztvevok. Néhanyuk modszereket irt le, masok pedig a természet rajuk gyakorolt hatasat
hangsulyoztak.

A leggyakrabban hasznalt ,,médszer” a kinti mozgés, séta. Elmenni a tengerhez, a hegyekbe,
az erddbe, személyesen nekik fontos helyekre (mint egy kert), ahol tobbek kozott
megfigyelhetik a z6ld kiilonbozd arnyalatait, érezhetik a szelet €s a napsiitést a boriikon. Voltak,
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akik megemlitették, hogy a masokkal valo taldlkozas, masok pozitiv példaként vald
megismerése szintén segitség lehet. Valaki kiemelte, hogy a varosban ¢€lve nehéz érzékelni a
természet segitd erejét, mivel ott nincs autentikus szabadsag. Tovabbi mddszerek lehetnek az
agykontroll, a meditativ iras, a meditacio ¢€s a fizikai edzés.

Egy masik szemszogbdl kozelitve voltak, akik azt irtdk le, milyen hatassal van rajuk a
természet ¢s hogyan segiti, segitette 6ket. ElsOként a stressz-csokkentd hatast kell emlitentink:
szinte mindenki egyetértett abban, hogy a kinti séta, gyaloglas lehetdséget nyljt a meditaciora,
a feltoltddésre €s az adott helyzet, a krizisben torténtek végiggondolasara. Ilyenkor
megnyugvasra lel(het)nek a belsé vilagukban, és képesek a valodi motivaciojukhoz
kapcsolddni. Vannak, akik spiritualis értelemben lelnek menedéket a természetben: azzal, hogy
az ,,itt és most”-ban, a jelenben tudjadk megvizsgalni a problémat, s tudjak, hogy csak a
kovetkezd 1épésre kell koncentralniuk — akdrcsak a hegymaszas soran. Ahogyan az egyik
résztvevé mondta: ,,Amikor meditalok, meghivok belsd segitdket. Ezek valamilyen spiritudlis
kapcsolatot hordoznak. Azt is figyelem, hogy a sors melyik irdnyba tereli dket.” A természet
segit a fizikai és a mentalis fajdalom enyhitésében is.

Egy tovabbi érdekes kérdésnek bizonyult, hogy a természetben megtapasztaltak hogyan vihetok
at a mindennapi életre. TObb ilyen példat is lathattunk: amikor valaki a hegyen megtapasztalja,
hogy mindig csak a kovetkezd 1épés az, ami igazan fontos, akkor a mindennapi €lete soran is
jobban tud majd csak a kovetkezd 1épésre dsszpontositani. Amikor megtapasztaljak odakint a
természet nyugalmat, akkor a késdbbiekben is keresni fogjak ezt a nyugalmat (vagy éppen hogy
jobban fogjak értékelni azt — példaul a felkeld nap csodajat a munkaba menet). Tudjak, hogy
ha megakadnak, akkor valami madssal kell prébalkozniuk (ahogyan a természetbe valo
elvonulés is egyfajta ,,mas” élmény volt, mint a megszokottak).

Arra kitérve, hogy milyen készségeket sajatitottak el a természetnek kdszonhetden, melyek
segitik 6ket a nehézségekkel vald megkiizdésben, vagy mas szavakkal, hogyan fejleszti a
reziliencidjukat, szamos eltérd valaszt kaptunk. Kezdve az énismerettol és az ehhez kapcsolodo
készségektdl (6nbizalom, dntudatossag, dnmagahoz vald kapcsolodas, annak az érzése, hogy
,JO €s erds vagyok™), a személyes hatékonysdgon, az dgencian keresztiil (felillemelkedés,
keménység, asszertivitas, elére menekiilni a fajdalom eldl, a nemet mondas képessége, a fizikai
ellenallo-képesség), a holisztikusabb, ,, bolcsebb™ életfelfogasig (a teljesség megtapasztalasa,
az integralas képessége, feltoltddés energiaval, szerénység, enyheség, mindfulness, aktiv
hallgatas, lelassulas) valtoztak a valaszok.

¢) Mire, milyen kompetencidakra van sziiksége a klienseidnek, hogy keresztiiljussanak a
nehézségeken?

Sajat kriziseik leirasa utan arra kértiik résztvevdinket, gondoljak végig klienseik nehézségeit,
valamint hogy nekik mire lehet sziikségiik az ezeken valo tallendiilésben, mik a legfébb
igényeik. Részben hasonlo készségeket irtak le, mint kordbban a rezilienciaval kapcsolatosan,
ezek mellett azonban tovabbi fontos szempontok is felmeriiltek. A leggyakrabban emlitett
sziikséglet egyértelmiien az, hogy az embereknek elsdsorban elfogadasra van sziiksége, az
empatia megtapasztalasara, és arra, hogy hagyjak oket besz¢lni. Sziikségiik van a megértésre,
hallani azt, hogy az 6 személyiik jo, és amit tesznek, az jo — és ha érzik az elfogadast, akkor
lesznek képesek masokat elfogadni és befogadni a sokféleséget. A masodik legtobbszdr emlitett
igény a masokhoz val6 jelentdségteljes kapcsolodas, a bizalom ¢€s a szeretet igénye volt — s
hogy e valos kapcsolatokon keresztiil a probléméak megoldasdhoz hozzasegitd eréforrasokra is
leljenek (mas szavakkal: sziikségilik van arra a biztonsagérzetre, hogy szamithatnak masokra).
Az Onismeret, mint rendkiviil fontos tulajdonsag, ismét fontos szerepet kapott (az
Oonbizalommal és az Onszeretettel egyiitt), akarcsak a személyes hatékonysag. Az igények egy
Ujabb csoportjat képezi a harmoéniara és egyensulyra torekvés: megtanulni egyediil lenni és
¢lvezni, szerénynek, nyitottnak, rugalmasnak lenni, hagyni magunkat pihenni, jelen lenni,
elkeriilni azt, hogy feldarabolddjon az iddnk apré részekre a tul sok informécio és a tl sok
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dontenival6 kdvetkezményeként. Biztonsagban érezni magunkat, képesnek lenni hatrabb lenni
¢s kiviilrdl szemlélni az eseményeket, végiil pedig rendben tudni a dolgokat magunk koriil.
Eddig azt tekintettiik végig, hogy mitdl érzik jol magukat az emberek, mellettiik azonban olyan
tényezok is felmeriiltek, amelyek nehezebbek, kevésbé kellemesek, azonban hozzéjarulnak
ahhoz, hogy harméniaba tudjanak keriilni sajat magukkal és kornyezetiikkel. igy megtanulni
azt, hogy olykor olyan dolgokat kell elvégezniink, amelyek kényelmetlenek, azt, hogy ne
manipuldljunk masokat, valamint hogy néha el kell fogadnunk a terheket, ahelyett, hogy
menekiilnénk eldliik (ahogy a természetben is elfogadjuk a faradtsagot). Végiil pedig adott
esetben ki kell Iépniink a komfort-zonabol — mivel az ilyen tapasztalatok mentén indul el az
onreflexi6 folyamata és valtozik meg a gondolkodasmod.

Tovéabbi gondolatok koz¢ tartozott a kulturalis megszoritasoktdl valo elszakadas, az alternativ
orvoslas megtanulasa, a fizikai mozgas, valamint a kiégés elleni kezelés.

d) Mire van sziikséged segitoként a klienseid tamogatdsahoz a sajat életiikben felmeriilo
nehézségekkel valo megkiizdésben?

Végiil pedig arrdl kérdeztiikk oket, hogy nekik segitoként mire van sziikséglik klienseik
tamogatasadhoz. A vélaszok egy csoportja arra vonatkozott, hogy milyen személyiségjegyekre
van sziikséglik segitOként: nyitottsadg, hitelesség, tiirelem, rugalmassag, empatia, a masok
meghallgatdsara és megértésére valod képesség. Egy tovabbi kategoridba sorolhatok azok a
gondolatok, melyek azt érintették, mi-mindent kell a klienseiknek nyujtaniuk: egy
empatidval és bizalommal teli kdzeg megteremtése, elfogadas, motivalds, mindségi ido,
valamint példaképként valo fellépés.

Az egyik leggyakrabban felmeriild sziikséglet azonban a tAmogat6 szakmai k6zdsség, valamint
a jelentdségteljes kapcsolatok igénye volt. Sziikségiik van arra, hogy valaki megmondja nekik,
hogy jol végzik a dolgukat, aki megbizik benniik, valamint aki objektiv visszajelzéseket is ad.
Igényiik van egyuttal eréforrdsokra és sikertdrténetekre. Tovabba, akarcsak a klienseiknek,
nekik is szlikségiik van az onmagukhoz valo kapcsolddasra, az onreflexiora, az onfejlddésre,
arra, hogy rendben legyenek sajat magukkal, hogy tudjanak nemet mondani, hogy nyugodtak
legyenek ¢és fel tudjanak toltédni, hogy lassabbak legyenek. Valamint sziikségiik van a
stabilitasra és az életiik feletti kontrollra.

Végiil pedig tobbféle tudasra van sziikségiik: gyakorlati tapasztalatokra és szakmai
felkésziiltségre. Vannak, akik szamara a spiritualitds is nélkiilozhetetlen, mint ahogyan
szlikségiik van arra a mély meggydzddésre is, hogy amit tesznek, az fontos, valamint az ,,itt és
most”-ban valo jelenlétre €s a hibak elfogadasara.

4. KOVETKEZTETESEK

Kutatdsunkban arra kerestiik a valaszt, hogy az urbanizacios folyamatokkal parhuzamosan a
személy mint rendszer részteriiletei kozott felboruld egyensuly a segitd szakemberek meglatasa
szerint milyen hatassal bir az individuumra, a tapasztalatok igazoljak-e a szakirodalomban
fellelhetd problémak 1étét (a mindfulness, a kozdsség-érzet és a természeti kornyezettel vald
kapcsolat hianya), illetve amennyiben igen, milyen megoldasok adhatok ezekre. Cikkiink zaro
fejezetében megvizsgaljuk az interju-alanyainktdl szarmazé adatokat e harom probléma
fényében.

4.1. Az intencionalis kognitiv folyamatok megszaladasabol fakadé test-tudatos jelen-lét
(mindfulness) hianya

A test-tudatos jelen-lét hianya, illetve az ebbdl fakado, arra vald erds igény egyértelmiien
megmutatkozott az interjukban. Ezt lathatjuk mind azokban a természet-definiciokban, melyek

egyes érzékletek szemléletes leirasaként jelentek meg (pl. ahogy a talp érinti a foldet, a személyt
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koriiloleld égbolt érzete), mind a kedvelt természetbeli tevékenységekben (pl. a zdld
arnyalatainak megfigyelése, elmélyiilt séta). A fentieknél még explicitebb modon jelenik meg
ez a hiany a természet gyogyitd funkciojat leird valaszokban — a természet segit abban, hogy
magunkban legyiink, elmélyedjiink, meditaljunk, mindezt a jelenre valdé odafigyelés mentén
(pl. a léptek ritmusara vald fokusszal). Ugyanigy a sajat és klienseik igényeit targyalva is
kifejtették az erds igényt a harmoniara, arra, hogy képesek legyenek jelen lenni és élvezni
mindazt, ami éppen torténik.

4.2. A hagyomanyos csaladmodell és kozosségmodell felbomlasabol is fakado csokkeno
kozosség-érzet (sense of community)

A koOz0Osség-érzet hianya és az az iranti vagyakozas szintén igazolodott kutatdsunkban. A
szakemberek meglatdsa szerint a klienseik egyik legfobb igénye az, hogy jelentdségteljes
kapcsolataik legyenek, melyekben meghallgatjak és elfogadjak dket, biztositjak, hogy 6k ,,jok”
— azaz megnyugvast nyujtanak az egyszemélyes kozosségi létforma autondmia-fokuszi
értékkeresése okozta fesziiltségekkel szemben. Ugyanigy segitoként is egyik legfontosabb
igénylik a tdmogatd szakmai kozdsség megléte. Végiil a természettel kapcsolatos leirdsokban
is az egyediillét (és annak eldnyei) mellett gyakran talalkoztunk a masokkal valo ,,talalkozasok™
(encounter) megjelenésével — vegylik példanak a barlang mélyén elhangz6 beszélgetéseket.

4.3. A természeti kornyezettol valo tavollétbol fakado odatartozas érzésének hianya

Mivel kutatdsunkban kiilon hangsulyt fektettiink a természetre, igy e problémakor 1étére az
eddigieknél is béségesebb bizonyitékokat talaltunk az interjikban. A résztvevok kivétel nélkiil
egyetértettek abban, hogy a természet erds hatassal bir az emberek életében, kiilonos tekintettel
a krizisekkel valé megkiizdésben. Szamos esetben felmeriilt a varos (ember alkotta kornyezet)
¢s a természeti kornyezet kiilonbsége, s hogy az eldbbi kevésbé alkalmas az autentikus 1ét
megélésére, tekintve hogy nem nyujtja ugyanazt a szabadsagot, mint az utébbi. S ahogyan
klienseink sajat torténeteibdl kideriilt, jelentds hanyaduk a természetet hivta segitségiil egy-egy
személyes krizis kdzepette, azaz elment a varosbol, hogy Gjra feltdltddhessen €letenergiaval.

4.4. Osszegzés

Kutatasunkbol vilagosan kidertil, hogy a varosi 1ét nem nyu;t kielégité megoldast a személyeket
érintd krizisek esetén, hiszen a lételemiiket biztositoé kapcsolatok felszinesedésével jar egyiitt.
Az emberekben rendkiviili igény €l arra, hogy jelentdségteljes, mély szinten kapcsolodjanak
mind sajat magukhoz, mind kozdsségeikhez, mind (természeti) kornyezetiikhéz. A human
segités folyamataban ezért érdemes, sot nélkiilozhetetlen a természettel (Iégyen az természeti
kornyezet vagy csupan a sajat testiink) valdo kapcsolat megerdsitése, valamint az ember
pszichéjének a testével, tarsas kornyezetével €s fizikai kdrnyezetével vald komplex torddés.
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DUAL EDUCATION IN THE LIGHT OF THE LABOUR MARKET’S
DEMANDS
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OSSZEFOGLALAS

A DUALIS KEPZESEK MAGYARORSZAGI INDULASAKOR, 2012-BEN KERESETT MEG
MINKET AZ EGYIK DUALIS FELSOOKTATASI KEPZEST TERVEZO GEPIPARI VALLALAT
HR VEZETOJE, HOGY DOLGOZZUNK KI EGY KOMPLEX KIVALASZTASI RENDSZERT A
SZAMUKRA A MERNOKHALLGATO JELOLTEK KIVALOGATASA CELJABOL. ELOTTE
MAR TOBBFELE, HR-T ES VEZETEST TAMOGATO TEVEKENYSEGBEN DOLGOZTUNK
A VALLALAT SZAMARA, IGY ELOZETESEN RENDELKEZESRE ALLTAK INFORMACIOK
A VEGZETT MERNOKOK KIVALASZTASAVAL KAPCSOLATBAN, MUNKAKORI
LEIRASOK FRISSITESEBOL, ES TELJESITMENYERTEKELO RENDSZER MUNKAKORI
KOVETELMENYEKRE SZABASANAK MUNKALATAIBOL. A CIKK AZ ELMULT EVEK
KIVALASZTASI TAPASZTALATAIT FOGLALJA OSSZE, AMELYEK 4 EV ALATT TOBB,
MINT 100 FO VIZSGALATAN ALAPULNAK. A MUNKALTATOI ELVARASOK ES A KAPOTT
VIZSGALATI EREDMENYEK ALAPJAN UZENETEKET FOGALMAZUNK MEG A
KOZOKTATAS FELE IS.

SUMMARY

IN THE BEGINNINGS OF START THE BSC LEVEL DUAL TRAINING, IN 2012 A HR
MANAGER OF AN ENGINEERING COMPANY, WHICH WERE PLANNING TO
INTRODUCE THE HIGHER-LEVEL DUAL TRAINING, CONTACTED US TO WORK OUT 4
COMPLEX SELECTION SYSTEM FOR THE PURPOSE OF SELECTING THE
ENGINEERING CANDIDATES FOR THEM. AT THAT TIME WE HAVE WORKED FOR THE
COMPANY SUPPORTING HR AND MANAGERIAL ACTIVITY, SO THERE WERE
AVAILABLE INFORMATION ABOUT THE SELECTION OF GRADUATED ENGINEERS,
ABOUT UPDATING JOB DESCRIPTIONS, AND ABOUT TAILORING THE
PERFORMANCE ASSESSMENT SYSTEMS TO JOB COMPETENCIES. THIS ARTICLE
SUMMARISE OF THE PAST YEARS' EXPERIENCES, WHICH ARE BASED ON THE
SELECTION INSPECTIONS OF MORE THAN 100 CANDIDATES IN THE PAST 4 YEARS.
WE ALSO PREPARED MESSAGES TO THE PUBLIC EDUCATION SYSTEM BASED ON
THE EMPLOYERS’ EXPECTATIONS AND STUDIES COMPETENCIES OF CANDIDATES.

1. MIERT SZUKSEGES ES FONTOS A MUNKAADOKNAK A DUALIS KEPZES?

Mar 5 évvel ezel6tt is latszott, hogy a munkaerdpiacon besziikiil a jol képzett diplomas
szakemberek kore, kiilondsen vidéken. Az elmult egy évben, 2015 végétdl, pedig drasztikusan
lecsokkent a mindségi munkaerd felvehetd kore, mikdzben a gazdasag kis 1épésekben kezd

magahoz térni a gazdasagi valsag utan. Igény tehat van, de a kinalat sztikiil.
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Fontos motivacidja a munkaadoknal az is, hogy a képzés mindségével egyre kevésbé vannak
megelégedve. Az oktatasi intézmények évtizedek 6ta inkabb befelé fordultak, a sok valtoztatasi
kisérlet miatt védekezdve valtak. A legjobb — bériikkel és az oktatasi feltételekkel elégedetlen
— oktatok elhagytak a felsGoktatast €s az iparban, a kereskedelemben is el tudtak helyezkedni,
vagy vallalkozast inditottak. Az intézményekben bent maradt oktaté gardaban a nagyon lelkes
elkotelezettek ¢és a kisebb mozgastérrel rendelkezék egymas mellett dolgoznak. Az
intézményekben a koltségesokkentés miatt a korabbi eszkdztarak elavultak, esetleg tonkre is
mentek, a gyakorlati képzésekhez az alapanyagok ritkan alltak rendelkezésre, mikozben a
technologiai fejlédés toretlen a piaci kornyezetben. Az ollé egyre inkdbb nyilt: a kihivasok
erdteljesen nottek a vallalatok €s vallalkozasok korében, amihez mind szakmai — technologiai,
mind a tarsas és menedzsment készségek terén jelentds felkésziiltségre van sziikség. A
munkaerd-piaci kinalat €s az iskoldk, oktatdsi intézmények altal kibocsatott munkaerd pedig
egyre kevésbé felelt meg ennek. A nemzetkdzi vallalatokat tomoritd szervezetek (pl.
AmChamHungary) rendszeres figyelték egyre tobbszor és egyre hangosabban jelezték
kielégitetlen igényeiket, képzéssel kapcsolatos problémaikat. (Lasd Pongracz Ferenc, 2016.
Barsony, 2017.) A munkaer6hiany immar a gazdasag fejlodését akadalyozhatja. (Lepsényi,
2016.)

A munkaer6hidny, amit a felkésziiltséghiany még fokoz, 1épésre kényszeritette mind a piaci
szereploket, mind a kormanyzatot.

A vallalati oldalon - bar koltségeket jelent €s tovabbi munkaerdt von el-, kénytelenek a
betanitasra és a belsd szakmai tovabbképzésekre jobban odafigyelni, ill. mentoralni az 0j és a
palyakezdé munkatarsakat. Ezen feliil kénytelenek az innovacid vezérelt gazdasagi
megoldasokra, példdul az IPAR 4.0-ra helyezni a hangsulyt: technoldgiat fejleszteni,
automatizalni, és mas informatikai megoldasokkal is fejleszteni a hatékonysagot. Ez még
inkabb jol képzett és tanulékony embereket fog igényelni.

Oktatésiranyitasi teriileten pedig megjelent a duélis képzési forma jogi és financialis lehetdsége.
(230/2012. (VIIL. 28.) Korm. Rendelet) Ez nem csak sok kihivast jelent az oktatasban
dolgozoknak, hanem igen jelentds, az egyiittmikodeésbol fakadd eldnyt, lehetdséget is nyujt
azoknak, akik ki akarjak és tudjak hasznalni.

A szervezeti tuddsatadas és megujitas a gyorsan fejlodo technoldgiai kdrnyezetben rendkiviil
fontos a tényezd a vallalatok szamara a versenyképesség megorzése érdekében. Az informatikai
rendszerekben elérhetd explicit tudas a személyes értelmez0 magyarazat és gyakorlati példak
nélkiil mit sem ér a palyakezd6k szamdra. A felsdoktatas utani betanulds és beilleszkedés egy-
egy szakmaban akar éveket is igénybe vehetett. Ezt roviditi le a dualis képzés, amelyben az
elmélet tanulasa mellett mar elsé évtdl szakmai gyakorlaton vesznek részt a vallalat altal
tamogatott hallgatok. A munkahelyi kornyezetben egyrészt a tanult elméleti ismereteket sokkal
jobban meg lehet érteni a példak mentén, ki lehet egésziteni a hidnyzo lancszemekkel, és a
hallgatd meg tudja ismerni a legtjabb technoldégiakat, a bevalt folyamatokat, és meg tanul
tajékozodni a tarsas térben is. Rdadasul kdnnyedén képessé valik a szervezeti kultira
értékeinek beépitésére is, ami csak a személyes kapcsolatokon és mentoralason keresztiil
lehetséges.

Bar mar 6. éve lehetdség van dudlis képzések inditasara, a feltételek a tapasztalatok mentén
még mindig valtoznak, alakulnak. Most tanulja mindkét oldal, hogyan kezelje a helyzetet, és
egymast. Egyre tobb informacios anyag all az érdeklédok rendelkezésére. (Pl
http://www.dualisdiploma.hu./gyik)

2. MIERT FONTOS A HALLGATOJELOLTEK ALAPOS KIVALASZTASA?
A munkaltatok szamara nem csak lehetdség a dudlis hallgatok gyakorlati helyének biztositasa,
hanem komoly anyagi teher, igy a sikertelen kivalasztas kockézatot is jelenthet a szdmukra.

Kozelitd belsd szamitdsok szerint a vallalatnak sok millié Ft-ba keriil egy BSc hallgato, a
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koltségekbe a juttatdsokat (munkaruha, 6sztondij, cafeteria, stb.), a bels6 oktatdi és mentoralasi
dijazasokat, a kiesett munkaiddket is beleértve.

A dualis képzés sordn a hallgato nem hagyhat ki félévet, nem halaszthat, mert egyébként
elveszitené a dudlis statuszat. Ezért elkotelezett, motivalt és tanulni tudé hallgatokra van
sziikség.

Nem csak a koltségek szamitanak, hanem az is, hogy a végzés utan hany hallgaté lesz alkalmas
arra, hogy a gyakorlati helyet biztositdo vallalat fel tudja venni Oket, mint felkésziilt,
értékteremtd munkatarsakat, €s ne kelljen kisérletezniiik tjabb, a technoldgiat €s a szervezeti
kultarat nem ismerdvel.

3. MIERT NEM EGYSZERU A KIVALASZTAS A DUALIS KEPZESRE?

A szokasos vallalati kivalasztasi gyakorlat esetén a szakmai tapasztalatokra és tudasra esik
jelentds hangsuly, de ebben az esetben éppen ezzel nem rendelkeznek még azok a fiatalok, akik
az érettségi id6szakaban jelentkeznek. Rdadasul az érdeklddési profiljuk, értékrendszeriik sem
kialakult, ami természetes a személyiségfejlédés jelenlegi szakasza miatt. Onkeresési fazisban
vannak, onismeretiik alakuléban van még ilyenkor.

Gyakran megesik, hogy a palyavalasztasuk megalapozatlan, a palyakat nem ismerik eléggé
ahhoz, hogy atgondoltan jelentkezzenek. Tapasztalataink szerint a jeldltek fele-harmada nem
rendelkezik elképzeléssel arrdl, hogy milyen lesz végzés utan egy napjuk, hol és milyen
tevékenységeket fognak nagy valdszinliséggel végezni. Olvassak €s halljak, hogy megéri dualis
képzésbe részt venni, és bejeldlnek tobb szakot €s gyakorld helyet is. Barat, ismerds, rokon,
tanar javasolja, hogy probaljanak meg bekeriilni a dualis képzésbe, csak jol jarhatnak,
értékesebbek lesznek a munkaerdpiacon a jovoben. Az eldny valos, de el0szor arra a kérdésre
kellene valaszt adniuk, hogy milyen szakma illik konkrétan hozzajuk.

4. HONNAN TUDJUK, HOGY MILYENEK JELOLTEKET KERESUNK?

Egy vallalaton beliil tobb informécioforrast tudunk megnyitni és felhasznalni:
e munkakori leirasok és kompetencialistak azon munkakorokrol, amelyek betdlthetok a
meghirdetett szakkal, szakirannyal,
¢ interjuk olyan szakemberekkel, akik mar tapasztaltak az adott munkakorokben (bevélas
mutatoi, a nem bevaltak jellemzdi kiilondsen fontosak),
kritikus események elemzései,
korabbi gyakornoki programok tapasztalatai,
végzett szakemberek kivalasztasi és felvételi tapasztalatai,
teljesitményértékelések tapasztalatai,
vezetdi visszajelzések.

Szakmai tapasztalatokat még nem kérhetiink a 18-20 éves jeldltektol, de alapveté
kompetencidkat igen:

o attitiidok és értékbeallitodasok (pl.: nyitottsag a vilag, a kulturak irant, tanulékonysag,
pozitiv beallitodds az emberek irdnt, ,,vevOorientacid”, belsOkontroll attitiid,
feleldsségvallalas, teljesitményorientacio),

o alapképességek (pl.: figyelmi koncentracio, elmélyiilés a feladatban, térérzék, miiszaki
érzék és kezdeti tapasztalatok barkacsolas kdzben, problémamegoldé képesség, ...)

e idegen nyelv alap/k6zépfokt hasznalata, tarsalgés a vallalatnal hasznalt nyelven,

e bizonyos személyiségjellemzok (pl.: érzelmi kiegyenstulyozottsag, Onkontroll,
precizitas, onallosag, feleldsségérzet, egylittmikodési készség, kezdeményezo készség,
rugalmassag és kreativitas, ...)
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Kiilondsen keressiik azokat a kezdeti tapasztalatokat a mérndkjeldltek vizsgalatakor, amelyek
a konstrualasi képességet fejleszti: jatek LEGO-val, barkéacsolas, nyari munka valamely
tizemben, ahol haromdimenzids térben kellett a munkat végezni. Tapasztalataink szerint ebben
jelentds szerepiik van az apaknak, nagyapaknak és olyan egyéb rokonoknak, akik modellt
tudtak nyujtani a fiatalok szdmara, bevontak 6ket a kdzos tevékenységekbe, €s 1€pésrdl-1épésre
mutattdk meg a munkafolyamatokat a valosagban. A készségek gyakorlas utjan tudnak csak
kifejlédni.

A szakmai alapokat az egyetemeken tanulhatjdk hozza, a modern céges gyakorlatot pedig majd
elsajatitjak a gyakorlohelyeken.

5. HOGYAN VEGEZZUK A KIVALASZTAST?

Erdemes elére kivélogatni a jelentkezoket, hogy csak azokat hivjuk be, akiknek tényleg lehet
es¢lylik a bekeriilésre. Az eldvalogatashoz ajanlhatjuk a kovetkezoket:
e tanulmanyi eredmények a szakmahoz feltétleniil sziikséges tantargyakbol,
e motivacios levélben az érdeklddés megjeldlése, eddigi tapasztalatokrol révid
Osszefoglalas,
e tanulmanyi és sport versenyek eredményei,
e cgyéb olyan biiszkeségre jogositd tény, eredmény, alkotas, ami a képességeket és a
személyiség megkiizdési képességét tiikrozhetik.

Minden méréskor igazolodott a feltevésiink, hogy nem elégséges csak a jegyeket és a kognitiv
képességeket felvételi kritériumként meghatarozni (sziikséges, de nem elégséges), hanem a
szakmai alkalmassag megitélésé¢hez a beallitédasok és értékek, és egyes személyiségvonasok
vizsgalata is rendkiviil fontos.

Bevalt gyakorlatunkban igyekeztiink lefedni modszertanilag is a bemeneti kdvetelmények
szines repertoarjat. Barmelyiket kihagytuk az aldbbiak koziil a vallalati iddnyomas miatt,
mindig veszitettiink fontos adatsorokat, informaciécsomagokat. Meggy6zddésiink, hogy az
alabbiak csak egyiitt, egymast kiegészitve adnak megfeleld alapot a kivalasztasi dontéshez.
Melyek ezek a modszerek?

e Az alapképességeket bemért, standardizalt képességtesztekkel meértiik fel,
koncentralva olyan faktorokra (pl. térérzeék és téri miiveletvégzés, logika, stb.), amelyek
kiilonosen fontosak a szakma késébbi miiveléséhez.

e Az érdeklodést részben tesztekkel, részben interju soran vizsgaltuk.

e A személyes miikodés a pszichologiai teszteken tal a gyakorlati feladatokban és az
interju soran is megfigyelhet6 volt.

e A kommunikaciés és egyiittmiikodési készségek, a tér- és a miiszaki érzék, a
tervezés €s eszkdzhasznalat a jatékos gyakorlatok soran mutatkozhattak meg.

¢ A nyelvi készségeket szakavatott nyelvtanarok mérték fel eurdpai sztenderdek alapjan.

Egy egész napos jatékos feladat- ¢és gyakorlatsor alapjan minden fontos informacio
rendelkezésre allt a dontéshez.

Kivaloan bevalt az a gyakorlatunk, hogy munkapszicholégus, ill. HR-es és miiszaki
szakemberek parjai végezték a megfigyeléseket a gyakorlatok soran és vezették az interjukat.
Ok eldzetes felkészitést kaptak a megfigyelendd kompetenciakrol, a kérdésekrdl és az eszkozok
hasznalatarol. Ezek utdn az elére kidolgozott szempontok szerint, egymast kiegészitve tudtak
értékelni a latottakat, és tudtak donteni arrdl, hogy javasoljak a jelolt felvételét, vagy sem.
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6. TOBB EVES FELSOOKTATASI DUALIS VALLALATI KIVALASZTAS
TAPASZTALATAI

Toborzas:

A toborzas sordn szinte mindegyik munkaltaté HR-ese arrol szamolt be, hogy nem elégséges a
cég honlapjan meghirdetni a dualis gyakorlati képzés lehetdségét. Igazi kampanyra van
szlikség ahhoz, hogy a megfeleld szamu jelentkezObdl lehessen valogatni. A legsikeresebb a
személyes bemutatkozas az iskoldkban roadshow keretében és az egyetemi nyilt napon.
Legalabb kétszer-négyszer annyi jelentkezOre van sziikség, mint amennyit fel tudnak venni.
Ennek oka a jelentkezok felkésziiltségében és batorsagaban van. (Lasd még errdl lentebb!)
Nagyon sokat szdmit, hogy milyen a munkaado hirneve a régioban a munkaerdpiacon. Hidba
adnak fel sok hirdetést, ha a sziilok és az ismerdsok lebeszélik az érdeklddoket. Arrol is gyorsan
terjednek a hirek, hogy milyen mdédon fogadja, kezeli, és hogyan figyel a munkaad6 a
gyakornokokra, mennyire timogato a szervezeti 1égkor.

Egyre tobb vallalat és kisebb vallalkozas indit dudlis képzést, ezért egyre erésodik a verseny
a tehetséges jeloltekért. A munkavallaléi méarka nagyon sokat szamit abban, hogy mennyire
vonzo a fiatalok szemében az adott cég. Egyre fontosabb a fiatalok szamara, hogy valds mentori
figyelmet ¢és gyakorlati tanitdst kapjanak, nemzetkozi tapasztalatokra tehessenek szert,
csapatban ¢s projekteken lehessen dolgozni, és a munka mellett a maganéletre is maradjon
idokeret. A megszerezhetd élményekre gyakran ra is kérdeznek.

Kivalasztas:

Az aldbbiakban négy év mérési eredményeibdl mutatunk be tanulsagos elemeket.

A képességtesztekben elért eredményeket egymassal Osszehasonlithattuk. Konkrét iskolai
ismeretszintet nem néztiink, hanem az azt megalapozd képességeket. Ha egyik fontos
képességfaktorban (pl. matematikai logika, térérzék, stb.) nagyon gyenge eredményt ért el egy
jelolt, akkor azt nem javasoltuk felvételre, mert a tanulmanyok soran a képességhiany nem csak
nehézséget okozott volna, de akar a félév teljesithetdségét is befolydsolhatta volna. Erds
figyelemzavar és megfigyelhetd viselkedészavar (pl. erds agresszio, a tarsak megalazasara valod
torekvés a versenyhelyzetben, nagyon zart és rugalmatlan gondolkodas) pedig kizard ok
lehetett.

A gyakorlatok alatt és az interjuk alapjan a paros megfigyeldk és interjukészitok egy 5 foku
skalan értékelték a jeldltek viselkedését. Ezek alapjan 6sszehasonlitottuk a felvettek €s a nem
felvettek atlagat és szordsat (SPSS segitségével ANOVA). A kdvetkezd abrak a legfontosabb
lizeneteket mutatjak, ahol a két csoport eltérése szignifikans volt (0,05 szinten vagy e folott).

2012-2015. kozott sajnos egyre tobb fiatal koziil egyre nehezebb volt kivalasztani a megfeleld

jelolteket. A kozoktatas altalanos szinvonalromlasa — amelyet a 2016-0s PISA felmérés is
megerdsitett — érezhetdvé valt a vizsgalatok sorén is.
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A mérnoki teriileten fontos a térérzék és a kéziigyesség még akkor is, ha sok feladatot mar
szamitogépes program segitségével oldanak meg a munkahelyeken. Akinek nincs
térszemlélete, az az abrakat, képeket sem tudja majd atforditani 3 dimenzidés modellé és a
tervezett alkatrész elemeivé. Sajnos a kozoktatisban egyre kevésbé van lehetOség ezt a
képességet fejleszteni, hiszen a technikaoktatas is elsorvadt. Csak az tud gyakorolni, akinek a
csaladban van lehetdsége ra.

44
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4,04

3,84

3,64

AC kéziigyesség atlagai

34+

3,2
felvett nemfelvett

Felvettek és nem felvettek

1. abra: A kéziigyesség mértéke a gyakorlatok soran a felvettek €s a fel nem vettek
Osszehasonlitdsdban
Forras: Sajat szerkesztés

Nagy vita folyik a kozoktatasban, hogy mennyire fontos vagy sem a problémamegoldo6 készség.
Ez a kérdés fel sem meril a munkaadoknal, egyértelmliien megkovetelik a
problémamegoldast, mégpedig valoés helyzetben, alkoté tevékenység kozben. Egy
mérndknek onalldan is képesnek kell lennie helyzeteket kezelni. Ezért figyeltiik meg az onallé
tevékenységeket is a gyakorlatok kdzben.

A problémakat keriild, oOtlettelen emberek esélye csekély arra, hogy lizemi vagy egyéb
munkakornyezetben feltaldljak magukat, és tudjanak véaratlan helyzeteket kezelni, sét, hogy
legyenek képesek abban masokat vezetni vagy tamogatni.
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2. abra: A problémamegold6 ¢és 6nallo viselkedés mértéke a gyakorlatok soran a felvettek és a
fel nem vettek dsszehasonlitasaban
Forras: Sajat szerkesztés
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A munkaadok — altalunk ismert — tobbsége a bator, feladatokra vallalkozni akaro, aktiv,
sajat véleményét felvallalo jelolteket varja, amikor mérnok, logisztikus, vagy més értelmiségi
palyara keres megfelel0 jelentkezoket. A legerdsebben az 6nbizalom és a kezdeményez6 kedv
alacsony voltat véltiik felfedezni a jeldltek szinte felénél. Ez kiillondsen a jatékos szimulacids
¢s helyzetgyakorlatok soran deriilt ki. Azoknak esélyiik sem volt bekeriilni a felvett
gyakornokok soraba, akik csak figyelték a tobbieket, nem voltak aktivak, kezdeményezdek,
cselekvok. A beépitett szorongassal az esély vész el arra, hogy Gjabb lehetdséget kapjon az
Onbemutatasra!
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3. abra: A kezdeményez0, bator és aktiv viselkedés mértéke a gyakorlatok soran a felvettek és
a fel nem vettek 6sszehasonlitdsaban
Forras: Sajat szerkesztés

A masok irant érzett bizalom ¢€s az dnbizalom hidnya erdsen befolyasolja az egyiittmiikodési
készséget 1s. Azok kaptak esélyt a gyakornoki programban, akik a versenyhelyzet ellenére is
odaforduloak voltak a tarsaikhoz, mertek kapcsolodni és a feladatokon kozdsen tevékenykedni.
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3.8

3,6
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Felvettek és nem felvettek

4. dbra: Az egyiittmikodési készség mértéke a gyakorlatok sordn a felvettek €s a fel nem
vettek 0sszehasonlitdsaban
Forras: Sajat szerkesztés

7. A TAPASZTALATOK OSSZEFOGLALASA

Az alabbi tablazatban igyekeztiink 6sszefoglalni a kozoktatasbol jovo tanulok kompetenciai €s
a munkahelyi kovetelmények kozotti kiilonbségeket, amelyeket a dudlis hallgatok kivalasztasa
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soran tapasztaltunk. Azok keriiltek felvételre gyakornoki pozicioba, akiknek kompetencidi
kozelitettek a kovetelményekhez, ¢és rendelkeztek a szakma miivelés€hez alapvetden sziikséges
részképességekkel.

1. tdblazat: Kiilonbségek a kozoktatas altal kibocsatott tanulok tobbségének kompetenciai és a
keresett munkahelyi kompetencia kovetelményeknek kozott

Nagyon eltér6 felkésziiltséglieck, a jegy nem  Tanulékony, kivancsi, ambiciozus,

feltétleniil ad eligazitast a szinvonalra. teljesitményorientalt.

Beeso probalkozok, a palyakép keveseknél Tajékozott a szakmarol, cégrdl az interju elott.
tisztazott.

Matematikai logikajuk fejlett, de konkrét Logikan tul a matematikat gyakorlatban
szamitasokban bizonytalanok. alkalmazo.

Megfigyeloképesség kozepes. Jo megfigyeld, 3D-ben gyakorlott (LEGO,
Miszaki érzék, térlatas gyenge. szerelés, javitas), kéziigyességgel biro.
Kiils6 kontrollos: passziv, visszahtiz6do, félénk, Belsé kontrollos: aktiv, asszertiv, bator,
varja az utasitast, batortalan. kérdezo, feleldsségvallalo.

Bizalmatlan, gyanakvo, bizonytalan. Egyiittmiik6d6, baratsagos, koordinalni tudo.
Mechanikus ismeret, gyenge problémamegoldo Probléma-érzékeny, kritikus és

beallitodas és képesség. problémamegoldo, kreativ.

Kevés interkulturalis tapasztalat, alacsony Kulturak irant nyitott, nyelveket hasznalni
nyelvtudas. mer06, akaro.

Forras: Sajat szerkesztés

A jelentkezok felkésziiltsége az eldsziirés ellenére — amely sordn csak a jo €s jeles jegyekkel
rendelkezOket engedte a HR osztaly tovabb — erdsen eltérd volt az iskolatol és akar egy-egy
adott tanar személyétol fliggéen. Az azonos jegyek mogott eltérod szintii teljesités huzodhat meg
az iskolanként és akar tandronként eltéré mérési modszerek miatt is. A puszta ismeret nem elég,
alkalmazott tudasra van sziikség, aminek kialakitasahoz érdemes lenne a tanarok szakmai és
tanitas-modszertani fejlesztésébe befektetni.

A tanulok palyaismerete altaldban alacsony: a tobbségnek csekély elképzelése volt arrdl a
szakmarol, amire jelentkezett. Azok voltak kivételek, akiknek a csaladjaban volt hasonld
szakmaju (pl. gépész, mérnok, lakatos), vagy szakirdnyu szakkozépiskolabol jottek. A
palyaorientaciés 6rak nagyon fontosak lennének az iskolakban, amire a tandrokat fel kellene
késziteni. A palyatanacsad6 intézményekre a mai napig sziikség lenne a megalapozott
szakmavalasztashoz, nem elégséges néhany informaciot feltenni az internetre!

A matematikai logikai képességek szintén szortak, de sokan iigyesen oldottdk meg a
kovetkeztetést igényld feladatokat, viszont alkalmazni egy konkrét esetre mar kevésbé
tudtak (pl. méterek aranya egy késziild targyon). A tanultak gyakorlati alkalmazhatésagara
is jobban felhivhatndk a figyelmet a kozoktatdsban a tandrok. A tanulasi motivacidt ez
jelentdsen segithetné. A nehezen elérhetd, haromdimenzios térben végzett feladatok hianya
miatt egyre tobbszor tapasztaljuk, hogy a jelentkezdk a kétdimenzids rajzot térbeli testté nem
tudjak atkonvertalni. Ez a készség csak valos térbeli gyakorlas ttjan alakul ki és fejlodik. A
szamitogépes jatékok tobbsége sem segiti. Valddi feladatvégzésre lenne sziikség igazi
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targyakkal, eszkozokkel! Annak latjuk jeleit, hogy a tanuldkat arra probaljak kondiciondlni,
hogy csak konkrétan a nekik szant kérdésekre valaszoljanak, igyekezzenek csendben lenni, nem
zavarni masokat, és legyenek szerények. Ez un. kiilsé kontrollos attitlidhdz vezet: passziv,
visszahuzodo, félénk tanulok jonnek ki az iskolakbol, akik varjak az utasitdst, batortalanul
nyulnak helyzetekhez, nem mernek visszakérdezni. Mi pedig felvételiztetoként elvarnank, hogy
tisztazza, amit nem €rt, batran fogjon bele a feladatba, merjen kezdeményezni a tarsai felé,
miikodjon egyiitt veliik, és kérdezzen okosat a jelen 1év0 gyakorldé mérnokoktdl, legyen
cselekvd, és merjen bizni magaban. Komoly a csalodés, amikor az egyébként jo jegyekkel
biro jeldltek harmada, fele vagy még nagyobb aranya szorong6 és elbizonytalanodott allapotra
utalo, teljesen visszahuzodo viselkedést mutat! Hogyan varhatnak el a munkahelyek, hogy 6k
legyenek a komplex tudast igényld nehéz helyzetek megoldoi a késdbbiekben?!

Sajnos azt is tapasztaljuk, hogy erdsen a csalad anyagi koriilményei mértékétdl fiigg, hogy
kinek milyen lehetdsége van utazni és mas kultiriaban él6 emberekkel taldlkozni. A
nemzetkdzi vallalatok viszont, de mar a KK'V-k is, preferaljak a kulturak irant nyitott, nyelveket
tanulni szeretd fiatalokat, akiknek természetes, ha egy idegen kultira szerepldjével
kommunikélnak. Segiti a vilag megismerését az, ha egy iskolanak vannak csereprogramjai,
egymashoz utaznak csoportok és csaladok, vagy tobb nyelven oktatnak benne (pl. nemzetiségi
vagy kéttannyelvii iskoldk). A kozoktatds eredményeire tud csak épiteni a felsdoktatas,
amelynek eredményei jelentdsen befolyasoljdk a munkahelyi beilleszkedést, a munkéra vald
alkalmassagot, a tanultak szakmai gyakorlatta konvertalasat. Véljiik, hogy az oktatéasi rendszer
csak egységesen fejleszthetd.

8. MIT NYUJTHATNAK EGYMASNAK A DUALIS PARTNEREK?

A dualis képzés feliiletet tud adni arra, hogy a képzdé intézmények és a munkaadok
talalkozzanak, elkezdjenek egymadssal kommunikalni, kéréseket €s visszajelzéseket adjanak
egymasnak, igy szabalyozva az egyiittmikddést.
Az oktatasi intézmény adhatja a munkahelyeknek az aldbbiakat:
e akadémiai tudés, a gyakorlat elvi hattere,
ujdonsagokrol hir a tudomanyban
kutatas-fejlesztésben valo egyiittmiikodés,
laboratoriumi vizsgalatok az ipar szamara,
palyakovetésbol jovo visszajelzések a tanultak hasznosithatosagarol.

Munkaadok adhatjak az oktatasi intézmények szamara:
e cég- és technoldgiai bemutatok,
témacentrikus tovabbképzések,
kihelyezett tanszéki értekezlet a partnereknél,
céges rendezvények az oktatoknak,
szakmai tapasztalatok, belsd tréningek iskolai oktatoknak is,
nem jogvédett, de életszerli feladatok a képzd hely szamara,
kihelyezett laboratoriumi gyakorlatok,
legjobb szakemberek oktatoként valo bekapcsolddasa a képzésbe,
projektmunkadk és szakdolgozatok szintere.
Reménykedjiink abban, hogy nem csak kolcsonds kovetelézések, hanem tdmogatasok és
tudascsere feliiletét is adjak, mert a kovetkezé nemzedéknek nagy sziiksége van arra, hogy
piackonform tudasra tehessen szert, és ne a munkanélkiilick szamat gyarapitsa. A
gazdasagunknak pedig rendkiviil fontos, hogy friss tudéassal rendelkezdk tegyék lehetdvé
fejlodéstinket.
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A vallalti és az intézményi partnerek kozotti tudasatadasnak hatalmas tere nyilik meg a két
oldal k6zo6tt, amibdl az intézményi oktatok tudésa is jelentés mértékben tudna fejlédni: Ehhez
az oktatok nyitottsagara, tanulékonysdgara is sziikkség van! Hogyan lehetne a tanités,
tudasatadas bajnoka az az oktato, aki 6nmaga nem hajlando tanulni, és csak a régi tananyagait
szeretné — kis erOfeszitésre optimalizdlva — valtoztatdsok nélkiil, tobbszor ismételve
bemutatni?!

Az oktatési tartalom és mddszerek frissitésére nem csak sziikség, de lehetdség is nyilik, ha a
két oldal személyesen tud konzultalni egymashoz illesztve a képzési célokat, tartalmakat, és
modszereket.

A dualis képzéssel a tudatos tudasmenedzsment vallalton beliili és oktatasi intézményen beliili
tere kitdgulhat az egymas kozotti kapcsolatokra, ez egymas kozotti tudasmegosztasra (pl.
kozos tréningek, workshopokon tananyagfejlesztés) ¢és kozos kutatasra és alkotd
egyiittmiikodésekre is. Ezek eredményeinek egy része pedig explicit tudasként (pl.
kézikonyvek, tanulmanyok, kutatdsi eredmények) rendelkezésre allhat mas vallalatok és
intézmények szamara is.

Mint fentiekben lattuk, a vallalati tudasatadast a dudlis képzés kiterjeszti idében az 1j
nemzed¢k felé, és térben a vallalat-oktatasi intézmény kozotti kapcsolat erdsitése utjan.

IRODALOMJEGYZEK
President Barsony: Competitive education and R&D&I are key to attracting investors to

Hungary, http://www.amcham.hu/president-barsony-competitive-education-and-r-d-are-key-
to-attract-investors-to-hungary

A problémak gyokere az oktatdsban van! http://figyelo.hu/cikkek/427887-a-problemak-
gyokere-az-oktatasban-van, http://www.amcham.hu/the-heart-of-the-problems-lies-in-
education

Lepsényi: Mar érzddik a munkaeréhiany. Vilaggazdasag, 2016. januar 27.
https://www.pressreader.com/

230/2012. (VIIL. 28.) Korm. rendelet a fels6oktatasi szakképzésrol €s a felsdoktatasi
képzéshez kapcsolodd szakmai gyakorlat egyes kérdéseirdl.
https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy doc.cgi?docid=a1200230.kor,

http://kgk.sze.hu/images/dokumentumok/szakmaigyakorlat/jogi hatter.pdf
http://www.dualisdiploma.hu./gyik
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A HALLGATOLAGOS TUDAS NEGY ALAPVETO TiPUSA

THE FOUR FUNDAMENTAL TYPES OF TACIT KNOWLEDGE

Szivés Mihaly
kandidatus, tudoményos fémunkatars,
MTA-PE Regionalis Innovacios és Fejlodéstani Haldzati Kutatdcsoport
8200 Veszprém, Egyetem u. 10., 20/9467193, szivosml@yahoo.de

OSSZEFOGLALAS

A SZERZO RAMUTAT A HALLGATOLAGOS TUDAS KONTEXTUALIS JELLEGERE ES
BEVEZETI A REKONTEXTUALIZALAS FOGALMAT, KIFEJTVE AZT, HOGY E TUDAS
MEGORZESENEK, FEJLESZTESENEK ES KIBOVITESENEK IS A LEGFONTOSABB
MODJA AZ, HOGY UJ KONTEXTUSBA HELYEZIK, ES ABBAN UJRA FELHASZNALJAK.
EZUTAN A SZERZO KIFEJTI AZ OSZTALYOZAST MEGALAPOZO ISMERVEKET. EZEK —
UGY MINT INTEGRALHATOSAG VAGY ADAPTALHATOSAG, A DISZTALIS FIGYELEM
SZORTSAGANAK A MERTEKE, A TUDAS MEGSZERZESI SZAKASZAINAK
JELENTOSEGE, A TUDASRETEGEK KOZOTTI ATFEDESEK GYAKORISAGA — NEM AZ
EXPLICIT TUDASOSZTALYOZAS MINTAIT KOVETIK. EME ISMERVEK ALAPJAN A
SZERZO AZ ESZKOZ- VAGY TARGYKOZPONTU, A KORNYEZETKOZPONTU, A
SZEMELYKOZPONTU ES  AZ  INTEZMENYKOZPONTU  HALLGATOLAGOS
TUDASTIPUST KULONITI EL ES HATAROZZA MEG.

SUMMARY

FIRST THE STUDY EMPHASIZES THE CONTEXTUAL CHARACTER OF TACIT
KNOWLEDGE AND INTRODUCES THE CONCEPT OF RECONTEXTUALIZATION,
SUGGESTING THAT THE BEST WAY TO MAINTAIN, DEVELOP AND EXTEND TACIT
KNOWLEDGE IS TO PUT IT IN A NEW CONTEXT AND TO USE IT THERE. AFTER THE
AUTHOR EXPOUNDS THE CRITERIONS OF HIS FOUR-CATEGORY CLASSIFICATION,
SUCH AS INTEGRABILITY AND ADAPTABILITY, THE MEASURE OF THE DISPERSION
OF DISTAL ATTENTION, THE IMPORTANCE OF THE AQUISITION PHASES OF TACIT
KNOWLEDGE, THE FREQUENCY OF OVERLAPS BETWEEN THE KNOWLEDGE
LAYERS, WHICH DO NOT STEM FROM THE PATTERNS OF THE CLASSIFICATION OF
EXPLICIT KNOWLEDGE. ON THE BASIS OF THESE CRITERIONS, THE TOOL- AND
OBJECT-CENTRED, ENVIRONMENT-CENTRED, PERSON-CENTRED AND
INSTITUTION-CENTRED TYPES OF TACIT KNOWLEDGE CAN BE DIFFERENTIATED
AND DEFINED.

1. BEVEZETES

A hallgatolagos tudas kutatdsédnak és a meglevd gazdag hallgatdlagos tudaskészletek megfeleld
felhasznalasanak mar régota komoly akadalyat képezi az, hogy a kutatok nem torekedtek e
tudasfajta kiilonbozd tipusainak a megtalalasara és részletes leirdsdra. Az empirikus
tapasztalatok gytijtése és feldolgozasa errdl a tudasformdrol ezért az altalanossag szintjén
maradt, mert az azokbdl leszlirhetd tanulsigokat lényegében az osztatlan, altaldban vett
hallgatolagos tudashoz lehetett csak hozzarendelni.

E tanulmany célja tapasztalati tdmpontok alapjan egy négyosztati osztalyozas részletes
kifejtése Ennek a vildgviszonylatban is 0 osztalyozasnak az elméleti alapjat egy korabbi
tanulmanyomban mar lefektettem (Szivds, 2014), és ez alkalommal az egyes tipusok leirasat
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bovitem ki 0j ismérvek bevezetése révén. Ezen tilmenden a példak megvalasztasaval e tipusok
gazdasagi jelentdségére is igyekszem ravilagitani.

2. A HALLGATOLAGOS TUDAS KET KORABBI OSZTALYOZASANAK
KRITERIUMAI

2.1. Az intenzitas szerint osztalyozas

A hallgatélagos tudés egyik elsd, nem teljesen kidolgozott osztalyozasa magatol a hallgatolagos
tudas elméletének megalkotojatol, a magyar szarmazasu filozofustol, Polanyi Mihalytdl ered.
O a hallgatolagos tudas aktiv és passziv formajat kiilsnboztette meg elméletében. A valamely
eszkozzel végzett tevékenység soran az ember aktiv hallgatolagos tudashoz jut, amely a
késdbbiek soran is elsGsorban a hasonl6 tevékenységeket tamogatja. A passziv hallgatolagos
tudas foleg a cselekvéssel nem jard érzékelési folyamatok soran sziiletik meg, mivel ezeknél az
esetek talnyomd tobbségében a kornyezetnek csak valamely sziik teriilete all a figyelem
fokuszaban. Kovetkezésképpen a tobbi teriiletet csak periférikusan figyeljik meg, és igy a
disztalis figyelem révén roluk keletkezett hallgatdlagos ismereteink passzivak, mert nem
kotédnek szorosan cselekvéshez. A pontossag kedvéért sziikséges megjegyezni, hogy az
eszkozzel végzett tevékenységek kdzben is mindig keletkezik ilyen passziv hallgatolagos tudas
— parhuzamosan az aktiv hallgatolagos tudés keletkezésével.

2.2. Az explicit tudas fajtai és az azokhoz valo kapcsolodas szerinti osztalyozas

Ennél az osztalyozasnal az az alapvetd nehézség all fenn, hogy az egyik tuddsfajtan — az explicit
vagy propozicionalis tuddson — beliili osztdlyozas ismérveit egy masik tudasfajta teriiletére
probaljuk atvinni. Az explicit, vagyis a megfogalmazhaté ¢és keletkezési kontextusatol
elvalaszthatd tudéas 4ltalaban nagyon sokféleképpen osztalyozhatd. Ezzel szemben a
hallgatolagos tudéas e tekintetben is alapvetden kiilonbozik tole, ezért nem célszerti e két
tudasfajta azonos kritériumok szerinti leirdsara torekedni. A hallgatdlagos tudasnak az explicit
tudas fajtai szerinti felosztasa valdjaban mindegyik valtozatot ugyanolyannak képzeli el, hiszen
nem tudja feltarni a kozottik fennalld 1ényegi kiilonbségeket. Ezért valdjadban nem igazi
osztalyozas. A tevékenység jellege kétségteleniil kihat a hallgatélagos tudas tartalmara, de a
szilard ¢és hatékony osztalyozds valdjaban a keletkezési koriilmények kiilonbségeinek
feltarasaval és a hallgatolagos tudésfajtak kozotti formai kiilonbségek kimutatasaval valosithato
meg.

2.3. A hallgatolagos tudas externalizalasa mint tipusképzés

A hallgatolagos tudas készleteinek felhasznalaséban az is lehetséges valtozat, hogy e tudasfajta
egy részét externalizaljak, vagyis explicitté teszik. Ennek egyik formdja a verbalizalas.
Val6jéban a hallgatolagos tudaskészletek nagy része nem externalizalhato, ezért ez a moéd nem
képezi a hasznositas leghatékonyabb forméjat. Az ezzel vald foglalkozas még abban az
idészakban jott 1étre, amikor a felhasznalok elsésorban Polanyi Mihaly elméletének egyes
részeit igyekeztek alkalmazni. Ez volt az ortodox jellegi alkalmazas kora, amelynek egyik
legjelentdsebb képviseldje a japan Ikujiro Nonaka. A gazdasagi gyakorlatban a hallgatdlagos
tudas externalizaldsara tett er6feszitések nagy érdeklddést valtottak ki. Nonaka és munkatarsai
a vallalat szervezetén beliil 1étrejott hallgatdlagos tudds egy részének elérésére és explicitté
tételére torekedtek. Ezaltal voltaképpen 1étrejott két kategoria: egyrészrol az explicitté tételbol
kimaradt, masrészt az explicitté tett hallgatolagos tudas. E két csoportba azonban, mint majd
latni fogjuk, voltaképpen beletartozhat a hallgatdlagos tudasnak most bemutatando6 négy fajtaja
is.
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A hallgatolagos tudasnak valdjaban azért lehet csak kis részét szavakba Onteni, mert nem
szakithato el a keletkezési kontextusatol. Az igazi funkcioja, rendeltetése és leghatékonyabb
felhasznaldsi modja, mint majd a tovdbbiak megmutatjdk, nem ez, hanem az, hogy
rekontextualizaljak, vagyis hogy Ujra eldallitsdk azt a kontextust, amelyben létre jott, €s
amelyben jol tud miikddni, és ebben hasznositsak. A rekontextualizalds sordn kialakulo
személyes jelenlét €s kapcsolatok révén mindig tovabb lehet adni az adott hallgatolagos tudast.

3. A HALLGATOLAGOS TUDAS KONTEXTUSALAPU OSZTALYOZASA
3.1. A kontextuskotottség fogalma

A sajat kontextusalapu osztalyozasom a hallgatolagos tudasnak abbdl a kiemelkedden fontos
tulajdonsdgabdl indul ki, hogy ez a tudas kontextushoz kotott tudas. A keletkezési és
alkalmazasi kontextus olyan a hallgatélagos tudasnak, mint a viz a halnak — csak abban tud €Ini
¢s megnyilvanulni. A kontextushoz kotottségben benne foglaltatik az is, hogy a tudast
megszerzO ember az 6t koriilvevo targyi és emberi vilagbol egy eszkozzel és annak kozvetlen
fizikai kornyezetével, egy ennél joval tagabb fizikai kornyezettel, egy masik embertarsaval,
vagy valamely intézményt képviseld emberek egy csoportjdval szoros kapcsolatba 1€p, és
tevékenysége ezek valamelyikével szorosan 0sszeflizi. Az igy 1étrejovo viszonyon beliil annak
alapjan keletkezik a hallgatolagos tudas valamelyik fajtdja, hogy a viszony masik pélusan mi
talalhatd. Amig az explicit tudas az ilyen viszonybol kiemelkedik, majd attol elvalik, és
valamilyen mértékben magéban foglalja az ilyen viszonyrdl valo6 tudast is, addig a hallgatolagos
tudas e viszonyon beliil marad, és csak akkor nyilvanul meg vagy miikodik, amikor ez a viszony
egy hasonl6 vagy tagabb kontextuson beliil Ujbol 1étrejon. Masképpen szoélva a hallgatolagos
tudas kontextualis, kontextushoz kotott tudas. Ezért nem hasznéalhatok fel hozza az explicit
tudas kiilonféle osztalyozésai és azok kritériumai.

A kontextuskdtottség nem véletlentil valt a hallgatdlagos tudasnak egy masik, alternativ
elnevezésévé. Az 1j osztalyozéas tehdt maganak a kontextusnak, egészen pontosan annak a
viszonynak a jellegébdl indul ki, amely e kontextuson beliil 1étrejon, és amelybe a hallgatdlagos
tudast megszerzo vagy felhasznald személy belép. Kontextus persze nagyon sokféle lehet, de
mégis lehetséges altaldnositani és négy o fajtajat elkiiloniteni.

3.2. Egy viszony két polusa és szerepiik a viszonyban

A kontextusban kialakul6 viszony az osztalyozés alapja, mert ennek alapjan keletkezik a tudas
leglényegesebb része. A viszony egyik polusat a kontextusba belépd személy alkotja, aki
hallgatélagos tudasra tesz szert vagy hallgatolagos tudast is alkalmaz. A masik polust egy
szerszam vagy egy masfajta targy, egy fizikai kdrnyezet, egy masik személy vagy személyek
egy intézményhez tartoz6 csoportja képezi. Az elsé esetre egy példat véve egy személy
valamilyen adott kornyezetben a kezébe vesz, hasznal egy szerszdmot. Ez az aktus inditja el a
hallgatélagos tudas megszerzését vagy aktivalodasat. Ennek a viszonynak — jelen esetben az
emberi kar és a munkaeszkoz Osszekapcsoloddsanak — a kozvetlen kontextusa, ahol tehat
lezajlik, szintén tovabbi hallgatdlagos tudas forrasa. Itt a személy képezi a viszony egyik, a
szerszam a masik polusat. A kontextudlis tudés az eldbbi leirds alapjan értheté meg, mert
minimalisan a kontextusbdl legalabb a szerszamra sziikség van ahhoz, hogy a hallgatolagos
tudas aktivizalodjék. A példabeli szerszam hasznaldsa a viszony kialakulasanak feltétele, és
ezzel egyben a hallgatélagos tudas létrejottének feltétleniil sziikséges, de dnmagaban nem
elégséges feltétele.
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3.3. A rekontextualizalas folyamata és formai

A kontextus mellett a hallgatélagos tudds elemzéséhez és az egyes tipusok miikddésének
megértéséhez nagyon fontos a rekontextualizalas fogalma is. A hallgatolagos tudas
felhasznéaldsa soran ugyanis Ujra és Ujra rekontextualizaldsra keriil sor. Ha példaul a
szerszammal kapcsolatosan a mikodtetéséhez, hasznalatdhoz minimalisan szilikséges
hallgatélagos tuddsmennyiség mar kialakult, akkor a legkozelebbi szerszamhaszndlat és
hasonl6 kontextus megléte esetén mar a hallgatolagos tudas rekontextualizasa megy végbe. E
kontextusban a hallgatdlagos tudas 1jja ¢éled, és helyes felhasznalasa esetén eredeti
struktardjdban megerdsodik, s6t kibdviil. Lényegesen modositott kontextusban, az 1j
koriilmények alkotta feltételek kozott vagy atalakul, és ezaltal vagy megerdsodik, vagy pedig
toredezetté, rendezetlenebbé valik, ha a szerszamhasznalat sikertelen marad. Mivel tehat a
rekontextualizalas tobbféleképpen mehet végbe, érdemes harom fontos valtozatat
kiilonvalasztani. A rekontextualizalas lehet csak konzervalo rekontextualizalas, amelynek soran
a meglevo hallgatolagos tudas rendezettsége, szervezettsége lényegesen nem valtozik, hanem
csak valamelyest megerdsodik. Emellett lehet modosito rekontextualizalds, amikor a
hallgatélagos tudés kiegésziil valamilyen jarulékos készség kialakulasa, lemésolasa, elsajatitasa
révén. Es végiil lehet wjité rekontextualizdlds, amelynek eredménye az, hogy a meglevé
hallgatélagos tudds, amely példank szerint még mindig valamilyen szerszdmhoz k&tddo
hallgatolagos tudas, nagymértékben megujul és ujjaszervezddik. A hegedlis hallgatolagos
tudasa konzerval6 modon rekontextualizalodik, amikor ujra kezébe veszi hangszerét és
gyakorol. A hegedih6z kapcsolodé hallgatolagos tudas 0jito médon rekontextualizalodik, ha a
hegediis ) modon hasznélja hangszerét, vagy bracsat, még inkabb gordonkat vesz a kezébe,
amelyek ugyan hasonldé hangszerek, de mégis masképpen kell rajtuk jatszani, és ezért a
hallgatélagos tudas a tanulési folyamatban egy 1) készséggel jelentds mértékben kiegésziil.

4. A HALLGATOLAGOS TUDAS SZERVEZODESE ES TiPUSAI

Ha valamilyen jelenségnek a fajtait kiilon szeretnénk vélasztani, akkor olyan ismérvekre van
sziikségiink, amelyek alapjan a tipusok kozott valodi kiilonbségeket lehet megéllapitani. Az
ismérvek valdjaban az osztalyozas egészén beliil vizsgalati szempontokként szolgalnak. A most
kovetkezO osztalyozas egyes tipusainak kialakitdsakor hangsulyosan vettem figyelembe négy
dimenziot: az integralhatosag vagy adaptalodas dimenziojat, a disztalis figyelem szortsaganak
Az integralhatdsdg vagy adaptalodds dimenzidjdban egyrészt azt vizsgadlom, hogy a
hallgatolagos tudas adott fajtaja, esetleg a forrasaul szolgalo eszkdz vagy mas dolog mennyire
integralhatd a hallgatolagos tudast megszerzd személyhez vagy annak tudasdhoz. Masrészt azt
vildgitom meg, hogy a tudast megszerzé személy mennyire adaptidlodik a megszerzési
kontextus fontos részét képezd targyhoz, fizikai kdrnyezethez, személyhez vagy tarsadalmi
intézményhez, vagy annak tudasahoz. E két ellentétes irdnyu valtozas egyiitt, és kiilon-kiilon is
megvaldsulhat.

A masodik dimenzi6 a disztalis figyelem szortsaganak a mértéke. Ez a mérték a fokalis
figyelem fokuszanak valtozasi gyakorisagabol adodik. A disztdlis vagy periférikus figyelem
megléte az emberi figyelemnek ama megosztottsdgabol adodik, hogy a figyelem fokuszaban a
legtobbszor csak egy vagy néhany targy all, mikozben a figyelem tobbi része — bar joval
kevésbé ¢élesen —a fokalis targyak kornyezetében levo dolgokra iranyul, azok kozott oszlik meg.
Ezért a disztalis figyelem rendszerint sokkal nagyobb szamu dologra terjed ki, mint a fokalis.
Mint Polanyi is emliti, a fokalis figyelem targyanak feldolgozasahoz integraljuk a disztélis
figyelem targyait is, illetve pontositva, annak egyes targyait. Erdemes azonban elméletét annak
vizsgalataval is kibOviteni, hogy milyen gyakoriak azonos kontextusban az eltérd targyra
iranyul6 fokalizaciok. Minél tobb ilyen eltérd fokalizaciora kertil sor, annal tobbszor, sot esetleg
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hatvanyozottan véltoznak a disztalis figyelem targyai is. Igy példaul a munkaeszkoz és a munka
targya kozott kapcsolat fokalizaldsa esetén — mivel itt a fokalizacio ehhez a kapcsolathoz
tartosan kotddik —, a disztalis figyelem targyai sem valtoznak gyakran. Ezzel szemben egy tag
fizikai kornyezettel dolgozva - a kornyezetkézpontu hallgatolagos tudas esetében — a
fokalizaci6 sokszor valtozik, mert a kornyezet kiillonféle pontjai keriilnek el6térbe — példaul egy
terillet vagy egy munkahely bejarasanal. Igy az egyes fokalizaciokhoz kapcsolodod disztalis
figyelem targyai erésen kiillonbozok lehetnek, szemben azzal a nem vagy alig valtozé targyi
kornyezettel, amely tobbnyire egy szerszammal ismételten végzett munka kontextusat képezi.
Ezen tilmenden a disztalis figyelem befogta targyak koziil egyesek illenek, masok kevésbé
illenek a fokalis figyelemmel kovetett targyhoz vagy targyakhoz, tehat koziilik egyesek
valoban integralhatoak a kozponti targyhoz, de masok viszont nem. Igy az egyes tipusoknal a
disztalis figyelem szortsaganak eltéré mértéke miatt az integralasok kozotti kiillonbség is
valtozo, és a nagyobb szortsag kovetkezményeként a disztalis figyelemmel észlelt dolgok
nehezebben integralhatoak.

A harmadik dimenzi6 a tudasrétegek atfedéseihez tartozik, amelyek egy-egy adott személynek
a hallgatolagos tudéasan beliil azért jonnek 1étre, mert a megszerzett tudas rekontextualizalodik.
A rekontextualizalodas eleve szavatolja azt, hogy az explicit tudas alkalmazasaval szemben,
amely teljesen valtozatlan maradhat, a hallgatdlagos tudas minden 10j hasznalata esetén
valamilyen mértékben megvaltozik (v6. a rekontextualizalds harom fajtajat). A
rekontextualizacid soran a mar meglevé tudasrétegre valamilyen 0j hallgatolagos tudasréteg
rakodik r4, illetve kapcsolodik Ossze az ott hasznalt explicit tudassal. Végiil a negyedik
dimenzidt a hallgatolagos tudas megszerzési szakaszai képezik, mert a tapasztalat azt mutatja,

hogy az egyes megszerzési szakaszoknak a fontossdga eltérhet — mint azt mar a
rekontextualizalds harom fajtaja is sugallja — a hallgatélagos tudds most felvazoland6 négy
tipusanal.

Bar az egyes tipusokon beliil tovabbi altipusok elhatarolasa egymastol nem alkot kritériumot, a
tipologia finomitasa, tovabbi tagolasa tipusonként kiilonbozd lehet. E tovabbi felosztasok
eldsegithetik a négy alapveto tipus vilagosabb elhatarolasat.

5. AZ ESZKOZ- ES TARGYKOZPONTU HALLGATOLAGOS TUDAS
5.1. Példak

Mivel mar tobb példat is elemeztem a szerszdmmal vagy hangszerrel végzett tevékenység soran
keletkezd hallgatdlagos tudassal kapcsolatosan, igy a kdvetkezokben ezeket mar nem sorolom
eld. Ertelmezésiik megfeleléen megvilagitotta e hallgatdlagos tudastipus egyes o sajatossagait.

5.2. Az eszkoz vagy targy integralhatésaga az emberi testhez

Az integralhatdsag az egyik fontos ismérve a szerszamnak, ¢és ebbdl a vele kapcsolatos
hallgatélagos tudasra nézve is kovetkeznek dolgok. A szerszam integralasat Polanyi irta le
igazan részletesen, de még joval eldtte Samuel Butler fedezte fel a 19. szazadban. Polanyi
késobb jelezte, hogy tud errdl az elézményrdl. A leirdsa szerint az eszkozt lehetséges teljesen
integralni az emberi testhez. Ha ennek tiikkrében marmost megvizsgaljuk azt, hogyan keletkezik
valamely fizikai kdrnyezetrdl hallgatolagos tudés, akkor azt talaljuk, hogy ott ilyen integracio
nem lehetséges, hanem inkabb adaptacio zajlik le. Ez fontos érv amellett, hogy a szerszam vagy
a munkatargy koré szervezddd hallgatdlagos tudast érdemes megkiilonboztetni a fizikai
kornyezethez kotodo hallgatolagos tudastol.

A testhez val6 integralast megkonnyiti az, hogy az eszkoz kifejezetten ehhez az integralashoz
van szabva, kialakitva. A masik oldalrél rendelkezésre all a kéz sokoldali hasznalhatosaga. A
munka targydnal mar mas a helyzet, de azt is olyan adagokban viszik be a munkafolyamatba,
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hogy a munka céljanak szempontjabdl kezelhetd, és a munkaeszkdoz miikodési korébe
behelyezhetd ¢és ott atalakithato legyen.

5.3. A tudasrétegek kozotti atfedések gyakorisaga és ereje

Az eszk6zhoz kotddo hallgatolagos tudasteriileteknél a tudasrétegek atfedéseinek gyakorisaga
jelentds mértékli. A szerszdmmal végzett munkamiiveletekhez sziikséges jartassagok,
készségek kozott azért vannak atfedések, mert ami az egyikhez fontos hallgatolagos tudas, az a
masikhoz is valamilyen mértékben alkalmas. Azonos hallgatélagos tuddselemek hasonlo
kontextusokba keriilnek, és ez altal keletkeznek az atfedések vagy Osszekapcsoldodasok a
hallgatélagos tudas felhalmozdédasdban. E téren is nagy kiilonbség mutatkozik az
eszkozkozpontu és a kornyezetkdzpontu hallgatdlagos tudas kozott. Ez utobbinal is vannak
atfedések, de azok joval ritkabbak.

5.4. Az eszkoz- és targykozpontu hallgatolagos tudas megszerzésének szakaszai

A targy ¢és ezen belill a szerszdm hasznélatanak probalgatdsa képezi a hallgatolagos tudas
megszerzésének elsé szakaszat. Az ezt kovetd elsé rendszeres probalkozasok kiemelkedden
fontosak e tudasfajta helyessége, alkalmazhatosdga szempontjabol. Erre utal az a pedagogiai
tapasztalat is, hogy aki gyenge mester mellett kezdte egy hangszer kezelésének megtanulasat,
annak késébb jelentds iddveszteséget és nehézségeket okoz a rossz szokasoktdl vald
megszabadulds. Ez mar régen ismert volt: az 6korban egy fuvolatanar mindig kétszeres dijat
kért attol a tanitvanyatol, aki tanulmanyait egy masik mesternél kezdte el, mert 6t a felvett rossz
szokasaitol el6szor meg kellett szabaditania. A megszilardité masodik szakasz utan kovetkezhet
az Ovatos, Onfejlesztd kisérletezés szakasza is.

5.5. Az eltéro targyu fokalizaciok gyakorisaga és a disztalis figyelem szortsaga

Az eszkoz- és targykdzpontl hallgatolagos tudas esetében a fokalizacid tartdsan az eszkozzel
végzett tevékenység targyara iranyul. Ezért a disztélis figyelem targyai sem valtoznak gyakran,
legfeljebb csak akkor, ha az eszk6zos tevékenységet mas kdrnyezetben végzik. De ekkor, az 1j
munkafolyamatnal ugyanaz a helyzet, hogy a fokalizacio targya tartésan ugyanaz marad. Ezért
a hallgatolagos tudas egymasra rakodo rétegei kozott joval nagyobb az atfedés, mint masfajta,
a fokalizacio targyanak strti valtozasaval 0Osszekapcsolodd hallgatdlagos tudastipusok
esetében. A disztalis figyelem igy gyakrabban észleli ugyanazokat a mintékat a f6 tevékenység
kontextusaban.

5.6. Az eszkoz- és targykozpontu hallgatélagos tudas tovabbi altipusai

A teljesség igénye nélkiil irok le itt néhany alapvet6 altipust. A munkafolyamatot tekintve a
targykozpontt hallgatdlagos tudas egyrészt a munkaeszkozokkel, masrészt pedig a munka
targyaival kapcsolatba keriilve kezd el kialakulni. A miivészet eszkozeivel, kiilondsen a
kiilonféle hangszerek megszolaltatasa sordn szerzett hallgatdlagos tudas ugyancsak egy altipust
képez. Ide sorolhatjuk tovabbi altipusként azt a hallgatélagos tudast, amelyet az autovezetés
tanuldsa soran szerez meg a tanuld. Ennek soran példaul megtanulja érezni az autdt, vagyis nem
explicit modon tudja, hogy milyen széles €s hosszu, €s mindezek alapjan el tudja donteni, hogy
két masik jarmi kozott elfér-e vagy egy adott parkolohelyre befér-e. Ez is egy integracio, és a
hallgatolagos tudas a testhez €s az elvégzett mlivelethez integralja az autdt, illetve kiterjeszti a
sajat testet, ahogy ez a szerszamhasznalatnal és végbemegy. Példaul a tapasztalt sofér
biztonsagosan kozlekedik és hamarabb beall a parkold helyre, és igy hamarabb lerakodik: a
hallgatélagos tudasa birtokaban termelékenyebb a munkaja.
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6. A KORNYEZETKOZPONTU HALLGATOLAGOS TUDAS

A kornyezetkdzpontl hallgatolagos tudés elnevezés azt a tudastipust jeldli, amelyet e tudast
megszerzO személy az ¢ fizikai €s biologiai kornyezetével vald kapcsolataban a tevékenységei
soran megszerez. Ez a hallgatdlagos tudas e kdrnyezet részeihez kapcsolodik mint e személy
tevékenységeinek kornyezetéhez.

6.1. Példak

Az els6 példa a képzett hegyi vezet6¢é, akinek a tapasztalata valamilyen hegyi Gthoz kotodik.
Egyrészt ismeri a terep részeit, masrészt ismeri a tereprészek jarhatdosdgat a kiilonbozo
évszakokban és iddjarasi koriilmények kozott. Ez a komplex hallgatolagos tudas nem vihetd at
valamilyen mas terepre. Ugyanakkor mégis biztos az, hogy egy ilyen tudas birtokaban levd
személy egy teljesen mas terep nehézségeit gyorsabban kitanulna, mint egy laikus.

A masik példat egy német kutatotol, Fritz Bohlétdl hallottam, és ebbe a masodik tipusba
soroltam be, bar talan koztes példa is az elsé és a méasodik tipus kozott. A torténet szerint néhany
karbantartd munkas bemegy a gépterembe, ahol sokféle, de szamukra ismerds zaj hallhato.
Felfigyelnek arra, hogy a zaj 6sszetétele nem a szokdsos. Ezért elkezdik keresni a hibat, bar
még nem tudjak, hogy az hol lehet, de biztosra veszik azt, hogy van, mert a zaj nem olyan, mint
amilyennek lennie kell. E példa a zajkornyezet hallgatdlagos szintli kiismerhetdségét mutatja.
Ha a munkdésoknak explicit tudasuk lenne a zaj dsszetételérdl és pontos forrasairol, akkor meg
tudndk mondani, hogy mi romlott el, vagy kezd elromlani. Ennek hijan megérzés alapjan
kezdenek el keresni. Ehhez kapcsolddd masik tapasztalat az, hogy a képzett és gyakorlott
autoszereld a motor zaja alapjan meg tudja allapitani, hogy kell-e a motor szelepein allitani.
Ugyancsak a munka vilagabol vald példa a korzetét rendszeresen bejard erdészé. Mikdzben
végigmegy az ismert kornyezetben, felfigyelhet valami szokatlanra. A stabil elem
hallgatélagosan van jelen, a szokatlan fokalis figyelmet valt ki, mert megbontja a hallgatolagos
tudas széles tartomanyaban kialakult rendet. A szokatlan észlelésének pillanatban mar
kettévalik a fokalis és a disztalis vagy periférialis figyelem. Ha a jelenség nem rendellenes,
akkor elraktarozddik az emlékezetben €s hamarosan a hallgatélagos tudéaskészlet részévé valik,
amely igy kisebb-nagyobb mértékben atstrukturalodik.

6.2. Integracio és adaptalodas

A fizikai és mas kdrnyezet egyaltalan nem integralhat6 be az emberi test hatokorébe tigy, hogy
annak a meghosszabbitasa legyen. Eppen ellenkezdleg, a hallgatolagos tudast szerz6 embernek
kell a kdrnyezethez adaptalodnia, és ezen a folyamaton keresztiil tudja jobban megismerni
annak sajatossagait és a hozzd vald kényszerii alkalmazkodasanak hatéarait. Az ismételt
adaptalodas soran passziv €s aktiv hallgatdlagos tudas halmozddik fel a kdrnyezet elemeivel
kapcsolatosan.

6.3. A tudasrétegek kozotti atfedések gyakorisaga

Az adaptalédas folyaman a hallgatdlagos tudasnak e tipusaban is keletkeznek tudasrétegek
kozotti atfedések. A tobbszor bejart terep részei, kiilondsen ha valamilyen, a fokalis figyelmet
felkeltd valtozas is lezajlott, ismerdsebbek lesznek, mint az erdész példdja is mutatja.
Ugyanakkor nem 4ll rendelkezésre olyan tapasztalat, amelybdl arra lehetne kovetkeztetni, hogy
az atfedések altaldban olyan gyakoriak és jelentdsek, mint amilyenek az eszkdzkdzpontu
hallgatélagos tudasnal fordulnak eld. A fizikai kdrnyezet véltozasai, kiils6 megjelenése az
1do6jaras vagy a napszak valtozo koriilményei kozott a keletkezd atfedések strukturdlo erejét
gyengitik.
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6.4. A kornyezetkozpontu tudas megszerzésének szakaszai

A kornyezetrdl alkotott elsé benyomas fontos, mint amilyen a gyermekkorban beivodott vagy
tanitott természetszemlélet. De sem a megismerésnek ez az elsé szakasza, sem a masodik €s
harmadik nem mutat olyan meghatdroz6 szerepet, amely kiilonlegesen fontosakka tenné ezeket,
mint ahogy ez a helyzet az eszk6z- €s targykozpontu hallgatdlagos tudas kezdeti szakaszanal.
A hallgatolagos tudas felhalmozodasat tehat az esetlegesen koran keletkezett téves ismeretek
lényegesen nem befolyéasoljak, hanem azokat a helyes hallgatdlagos tuddselemek nehéz
atmeneti szakasz nélkiil médositjak, mondhatni feliilirjak.

6.5. Az eltéro targyu fokalizaciok gyakorisaga és a disztalis figyelem szortsaga

A kornyezetkdzpontl hallgatolagos tudés esetében a figyelem fokusza tobbnyire nem kotédik
tartosan egy-egy ponthoz vagy targyhoz, hanem irdnyultsaga, vagyis a fokuszalas targya
gyakran valtozik, mert az adaptalodas folyamata éppen ezt koveteli meg. Ezért a disztalis
figyelem targyai is gyakran valtoznak, amit azt vonja maga utan, hogy az ezekrdl keletkezett
hallgatélagos tudasban kevesebb atfedés all el6. Ebbdl az is kovetkezik, hogy a tudas
megszerzésének szakaszai kozott az elsd két szakasznak nincs kiemelkedd jelentOsége.

6.6. A kornyezetkozpontu hallgatolagos tudas altipusai

A hallgatolagos tudas e tipusanal célszert kiillonbséget tenni az ember alkotta mesterséges, €s
a természetes kornyezetekrol keletkezd hallgatdlagos tudas-altipusok kozott. Az eldbbinek az
elemei 0hatatlanul 6sszekapcsolodnak olyan tapasztalati és foleg hallgatdlagos tudaselemekkel,
amelyek az ilyen kornyezet ismertebb darabjaihoz kotddnek. Ezzel szemben a természeti
kornyezet részletekben tobbnyire gazdagabb és a hozza fiiz6dé hallgatdlagos tudéas a tobbi
tipustdl elszigeteltebb. Ez a fajta kornyezet naponta valtozik az ¢élévilagon beliili folyamatok,
kolcsonhatasok ¢€s az iddjaras, valamint az évszakok atalakito hatasai miatt. Mindez
megmutatkozik a rola szerzett hallgatdlagos tudas lazabb strukturaltsagaban.

A munkafolyamatok tagabb fizikai kornyezetének megkiilonboztetése a szerszamhasznalat
kozvetlen kontextusatol arra a lehetdségre vilagit ra, hogy fejlett eszkozkdzpontu hallgatolagos
tudaskészlettel lehet olyan kdrnyezetben is dolgozni, amelyrdl az embernek viszonylag kevés
hallgatélagos tudasa van. Ez gyakran el6fordul egyes kisipari munkafolyamatok soran, melyek
kornyezete valtozo, ¢és természetes koOvetelmény ilyenkor a fokozottan dvatos
szerszamhasznalat.

7. A SZEMELYKOZPONTU HALLGATOLAGOS TUDAS

A hallgatolagos tudas elméletében Polanyi Mihaly el6szor személyes tudasként azonositotta a
hallgatolagos tudast, kiemelve azt, hogy az embernek hallgatdlagos elkotelezettségel é€s
elofeltevései vannak. A filozofiai és tudaselméleti fomiive ezért kapta a Személyes tudds
(Personal Knowledge, 1958) cimet. Az elmélet tovabbfejlesztése soran viszont egyre inkabb a
hallgatolagos tudas (tacit knowing) kertilt eltérbe, és a méasodik dsszefoglalé miive ezért kapta
A hallgatolagos dimenzio (The Tacit Dimension, 1966) cimet. Az elméletének ez az atalakulasa
1958 és 1966 kozott ama belatas kdvetkezménye, hogy a személyes tudasatadas a hallgatdlagos
tudasnak csak jelenségformadja, és nem a Iényege. A hallgatolagos tudés az egyén sajatos kincse,
sOt egyéni identitdsanak egyik pillére. A jelen 0j osztalyozas épit Polanyi elméletére, de azt egy
joval tagabb keretben helyezi el.

A fentiek értelmében a személykdzpontu hallgatolagos tudas egyaltalan nem azonos a
személyes tudas fogalmaval. A személykozponta hallgatdlagos tudas azt a tudast jeloli, amelyet
egy ember egy masik emberrdl a vele vald személyes megismerkedés és egyiittmiikdés soran
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disztalis figyelemmel és a kapcsolattal egyiitt jaré tuddscsere révén megszerez. Anélkiil, hogy
tudatositand, megtanulja megérteni annak gesztusait, arckifejezéseit, az egész személyiségét,
beleértve hallgatolagos meggydzodéseinek és elkbtelezettségeinek egy részét is. Ez a személyre
orientalt hallgatélagos tudas képes csak szavatolni azt, hogy a tudast megszerzé ember a
megismert masik emberrel hatékony egyiittmiikodést folytasson vagy egyetértésre jusson.
Emellett a hallgatolagos tudas megszerzésének modjai, igymint a megmutatas, a készségek ¢és
jartassagok atadasa és a raéreztetés is szorosan kapcsolodnak ehhez a tudastipushoz, mert ez az
elobbi tanulasi folyamatok tamasza lehet.

A két személy kozotti tudaskapcesolat keretében a tarsadalmi szerep az egyik sik, ahol a
folyamat zajlik. Ezt az intézménykdzpontu hallgatdlagos tudas meghatarozasanak keretei
kozott elemzem majd. A masik elemzési sikot a maganjellegli emberi kapcsolat és tudascsere
kibontakozasa adja. A személykozpontl hallgatdlagos tudas elsajatitasanak folyamata magaban
foglalja a masik személy személyes, és nem intézménykozpontd, vagyis szerepekhez kotddo
hallgatolagos elkotelezettségeinek megértését is.

7.1. Integralas és adaptalédas

Az egyén nem integralhat egy személyt mint egészet a maga cselekvési folyamataba. Az ember
ilyetén eszkozként valo felhasznalasat az etika is szigortan tiltja. Ezzel szemben egy személytol
adott esetben egyszerre tobbféle tudast is lehet szerezni, éspedig elsdsorban viselkedési format,
fegyelmet, gondolkodasi szokasokat, készségelemeket, amelyek, mivel propozicionalis vagyis
explicit formaban nem fogalmazhatok meg, hallgatdlagos tudaselemek. Az ilyen tudaselemek
integraldsa a sajat hasonld tudéselemek kozé a személykdzpontu hallgatdlagos tudas
megszerzésének ¢s felhasznalasanak egyik formaja.

A személy és személy kozotti viszony kialakitdsanak masik formaja az adaptalddas, amelyben
a személykozpontt hallgatolagos tudast megszerezni kivand ember alkalmazkodik egy masik
ember tevékenységéhez, hogy e folyamat sordan ¢és ennek eredményeként hallgatdlagos
tudaselemekre tegyen szert. igy alkalmazkodik a segéd vagy a tanitvany a mesterhez,
szokésaihoz és gondolkodasi stilusdhoz, akinek nemcsak az explicit tuddsabol, hanem a
személyiségébol, gondolkodasi szokasaibol is akar meriteni.

7.2. A tudasrétegek kozotti atfedések gyakorisaga

A hallgatolagos tudasnak e tipusdban sokféle atfedés alakul ki, mert egy személyiség
hallgatélagos elkotelezettségekre, szokasokra, rutinokra épiil, amelyek személykozi
kapcsolatban jra és Gjra megnyilvanulnak. fgy a veliik 6sszekapcsolodo hallgatélagos tudas
megszerzésekor is az ismétlddések folytan — bar az élethelyzetek mindig masok — bizonyos
mértéka atfedés 1étrejon a mar megszerzett hallgatolagos tudas rekontextualizalasa és az Uj
hallgatélagos tudas kozott. Ennek folytan bizonyos dsszegezések a masik személyrdl explicitté
valnak, vagyis az egyik személy kezdi e moédon megismerni a masikat, vagy legalabbis
személyiségének valamelyik részét. A személykdzpontu hallgatdlagos tudas megjelenését és
megszilardulasat mutatja az, hogy ha valaki azt a személyt akar utdnozni is tudja, akinek
személyiségét elkezdte hallgatdlagosan is mélyebben megismerni, illetve a tudésat elkezdte
elsajatitani.

A két személy kozotti kapesolatban mindig fellépd tudascsere folyamata ugyancsak hozzajarul
ahhoz, hogy a megtanult hallgatélagos tudaselemek 1j kontextusba keriiljenek és ennek soran
atfedések alakuljanak ki a régi és az 0j tudaselemek kozott. Az atfedések itt is egyrészt
megerdsitik a hallgatdlagos tudast, masrészt részben — az atfedés mértéke szerint — Gjra is
strukturaljak azt. Két egytittmiikodésbe belépd személy kozott a tudascsere akkor is lezajlik, ha
a kapcsolatuk nem szimmetrikus, tehat tanar €s tanitvany viszonya valosul meg.
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7.3. A személykozpontu hallgatolagos tudas megszerzésének szakaszai

Az eszkozkozpontu hallgatolagos tudds esetében azt lathattuk, hogy a hallgatélagos tudas
megszerzésének elsd szakaszai kiilondsen fontosak, mert azt kdvetden az esetleges rossz
szokasok mar sokkal nehezebben olthatok ki, mint amikor nem is engedik 6ket kialakulni, vagy
mas iranyl gyakorlassal elejét veszik a megszilardulasuknak. A személykdzi kapcsolatban az
elsd szakasz ugyan fontos — a sokszor emlegetett ,,elsé benyomasnak™ részét képezi az els6
hallgatolagos tudaselemek megszerzése is —, de nem olyan mértékben meghatarozo, mint a
masodik szakasz az eszkdzkozpontu hallgatdlagos tudas esetében.

Nagyon sok elméletet — pszicholdgiait, kommunikacidelméletit, szociologiait és
szocidlpszichologiait — lehetne itt idézni arrdl, ahogyan a megismerkedés két ember, két
személyiség kozott elkezdddik. Kétségtelen, hogy a szakaszoldsok is nagyon jellemzdek az
egyes koncepciokra, de az egyes kultardkra is. Ugyanakkor ezek az elméletek nem, vagy csak
periférikusan veszik figyelembe a hallgatolagos tudés szerepét, és igy felhasznalhatdsaguk e
terlileten erdsen korlatozott. A hallgatdlagos tudds megszerzése az elsd tapogatdodzo 1épések
utdn mar a tudascserével folytatodik, amely az esetek tobbségében aszimmetrikus az eltérd
tapasztalatszintek miatt. Ezutan megjelenik a bizalmi téke kiépitése vagy az elutasitas és a
tanulasi folyamat korlatozasa, vagy esetleg még a kivaras, de a hallgatolagos tudascsere még
ezutdn is folytatodik.

7.4. Az eltéro targyu fokalizaciok gyakorisaga és a disztalis figyelem szortsaga

A személykozponti hallgatdlagos tudés esetében a fokalizacid tartdésan arra a személyre
iranyul, akivel a hallgatélagos tudast megszerzd személy tartosan egyiittmiikodik. Ebben az
esetben a fokalizaciot két alapvetd tendencia hatdrozza meg: egyrészt a targya folyamatosan a
masik személy valamilyen tevékenységére iranyul, tehat szélesebb korben nem valtakozik a
targya, ugyanakkor a tevékenység ¢s a viselkedés kiilonb6zd elemeit fogja be véaltakozva. Ezért
a disztalis figyelem targyai, célpontjai is szdmosak, de csak a személy jelenségkorében
szorodnak és Oijra €s Gjra megjelennek e figyelemfajta eréterében. Ez az ismétlodés okozza azt,
hogy a mar megszerzett hallgatdlagos tudds idorél idére rekontextualizalodik vagy
rekontextualizaljak, és ezért elemei kozott atfedések alakulnak ki. Az ismétlédés miatt a
személyre vonatkozd explicit és hallgatdlagos tudéds integracidja is viszonylag konnyen
megvalosul.

7.5. A személykozpontu hallgatolagos tudas altipusai

Az érzelmi hallgatolagos tudés elsajatitdsa, megtanuldsa masoktol az emberi szocializacio
fontos része €s a személyiség kialakulasanak alapvetd folyamata. Mivel az érzelmek kifejezése
nemcsak verbalisan, hanem még inkdbb a metakommunikécidé révén halad eldre, ezért a
hallgatolagos tudas személyes atadasanak minden formdjat érzelmi motivumok atadasa is
kiséri. Ugyancsak ide sorolhatjuk a hasonloképpen viselkedd erkdlesi hallgatolagos tudast is.
A valamely szakmahoz, foglalkozashoz kapcsolodd hallgatolagos szakismeretek képezik a
harmadik altipust, amellyel egyiitt, sszefonodva a masik kettd megjelenik. igy a szakmai
gondossdg megtanuldsa csak a hallgatdlagos tuddselemek pontos elsajatitasa és konzervalo,
modositd vagy 0jitd rekontextualizélésa folytan valosulhat meg. Ezek mellett természetesen
még sokféle altipus elkiilonitése varat magara.

8. AZ INTEZMENYKOZPONTU HALLGATOLAGOS TUDAS

Az intézménykozponta hallgatdlagos tudas akkor jon 1étre, amikor a tudast megszerzo személy
egy masik olyan személlyel vagy személyek olyan csoportjaval keriil kapcsolatba, akik
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valamilyen intézmény alkalmazottai vagy képviseldi. E személyeknek a szerepek eljatszasara
formalizalddott magatartasa €s az intézmény megszabta munkatevékenységiik megismerése
soran ezekrdl hallgatolagos tudésa is keletkezik, melynek elemei az intézményen kiviili, tudast
megszerzO személy szamara is hozzaférhetévé valnak.

8.1. Példak

A j6 tigyfélszolgalat nagyon nagy jelent0ségli tényezOvé valhat egy vallalat sorsaban. Az
tigyfélszolgalat egyrészt a vallalat ,,arca” a vasarlok szdmara, masrészt rendkiviili jelentdségli
forras arrdl, hogy mit szeretnének Ok, a vasarlok. A veliik val6 kommunikaciobol kidertil az is,
hol kell javitani a termékeken. E kommunikacié eredményei — hallgatélagos és explicit elemek
egyarant — az ugynevezett ligyféltoke részét képezik. Felvetdodik a kérdés, hogy a gyors
ligyintézés, a jo lgyfélszolgalatos képességek vajon az intézménykozpontii hallgatdlagos
tudason is nyugszanak, vagy ezek inkabb a személykozponti hallgatolagos tudas elemeire
tdmaszkodnak. Mivel egy vallalatot képviselnek, amely szintén a tarsadalom intézményei koz¢é
tartozik, az {gyfélszolgalati munkatarsak munkahelyi hallgatélagos tudasanak zdme
intézménykodzponta. Ez egyrészt abbdl a szerepmegértésbdl fakad, ahogyan az iligyfél az
tigyfélszolgalat munkatarsaihoz mint a vallalat képviseldihez fordul, és ennek megfelelden 1ép
kapcsolatba veliik, masrészt 6k maguk a vallalat tobbi munkatarsahoz mint az intézmény
dolgozo6ihoz viszonyulnak.

Az intézményeken beliili szervezeti viselkedés €s az ezt tamogato szervezeti hallgatdlagos tudas
nagyrészt ugyancsak az intézménykOzponti hallgatolagos tudas korébe tartozik. Az
intézményen beliili hatékony szervezésnek és dontési képességnek fontos tdmasza a szervezeti
hallgatolagos tudas, amely tehat az intézménykozpontt hallgatolagos tudas egy fajtajaként
mutatkozik meg. Az ugynevezett csapatépitési tréning sordn ezt a szervezeti hallgatdlagos
tudast a személykozpontt hallgatolagos tudassal tdmogatjak meg, hiszen a résztvevok kilépnek
a vallalati szerepkdriik korlatai koziil.

A harmadik példa a ,kijar6 emberé”, aki igen eredményesnek mutatkozik abban, hogy
kiilonféle hivatalokban tigyeket elintézzen. O feltehetden igen jol ismeri a hivatali szerepek
rejtett sajatossagait, és hamar raérez egyrészt arra, hogy intézményi partnerét hogyan lehet
motivalni, masrészt pedig arra, hogy annak van-e elegendé kompetenciaja és hatalma ahhoz,
hogy az ¢ ligyét megoldja vagy kérését teljesitse. Konnyen kot ismeretségeket és ,,el tudja adni”
azt, amit el szeretne intézni.

A fenti példak két kiilonboz6 poziciobdl vizsgaljak az intézmény altal eldirt magatartasokkal
kapcsolatosan keletkezd és felhasznalt hallgatolagos tudést. Az az ligyfélszolgalati szakember,
aki sikeres kapcsolatokat teremt tigyfelekkel, és meg is tudja azokat ugy szolitani, hogy
visszajelzéseket kapjon a vaéllalat egyes fontos termékeivel kapcsolatosan, az intézmény
részérdl sikeresen kezeli a hozzéafordulok iligyét és megszerzi a kivant informacidkat az
ligyféltol — a szabalyok kovetkezetesen betartdsa mellett. A masik oldalrél nézve az ugynevezett
»K1jar6 ember” viszont az intézményen kiviilr6l szerez tapasztalatot és ezzel egyilitt
hallgatélagos tudast arrél, hogyan kell alkalmazottai altal miikddtetni az intézményt tigyei
intézésekor — természetesen ismét csak a szabalyokon beliil maradva.

8.2. Integralas és adaptaléodas

Az intézménykozponti hallgatolagos tudas esetében az integralhatdsag helyett inkabb az
adaptalodas jatssza a fOszerepet. Ez megmutatkozik a fentebb emlitett harom példa esetében is.
A szervezet ugyanakkor magahoz integralhatja az ligyfelet, ahogy egy vallalat ligyfélszolgalata
is igyekszik mélyen megérteni azt, hogy mit szeretne a vevd — ezzel is gyarapitva az
ugyfeltokeét. A kiilonféle akcios egylittmiikodések, a tesztvezetés, vagy mas termékbemutatok
is — egyebek mellett — a hallgatélagos tudas elérését is szolgaljak. A kdzgondolkodasban az

188



intézmények megismerésének sziikségessége ugyanakkor még kevésbé elismert tudasnak
szamit. Senki nem vitatja, hogy a mesterember ndjon Ossze a szerszamaval, a zenész a
hangszerével a jo teljesitmény érdekében, de az mar nem evidens, hogy egy tarsadalmi
intézmény miikodését, reakcioit is ki kell tanulni ahhoz, hogy jol elboldoguljunk vele.

A szervezetkdzpontu hallgatolagos tudéds fogalmanak meghatarozasahoz még hozzatartozik
annak tisztazasa, hogy milyen csomépontok koré szervezddik. Egyrészt ama szerepek koré
halmozddik fel, amelyek betdltését egy intézmény az alkalmazottaitol megkoveteli. Igy a
szerepelemek annak a kontextusnak a részévé valnak, amely a hallgatdlagos tudast szerzo
személy és a szervezet kapcsolata korill kialakul. Masrészt azok a csomopontta valo
szerepelemek is kontextust képeznek, amelyek az intézményt ligyfélként megkeresé személy
magatartdsat jellemzik.

Akér az intézménytdl valamit vard tgyfél, akar az intézmény részérdl az tigyfelet kezeld
alkalmazott feldl nézziik a kapcsolatok kialakulasat, bizonyos szerepelemek, mint amilyen a jo
kommunikécid, az udvarias magatartds, a disztingvalds és a titoktartas, fontos szerepet
jatszanak. Ezek koré mindig hallgatolagos tudas is épiil. Mindkét esetben fontos az adaptacio,
miként nagy sziikség van ra a szervezeten beliili magatartas kialakitasaban is.

A szervezeti szintli tanulasban ugyancsak fontos a mas szervezeteken beliili szervezeti
viselkedés €s a bazisaul szolgalo hallgatolagos tudas megismerése. A valsigmenedzsmentben
eléfordul, hogy egy nagyvallalat kiilonb6z6 intézményei kozott kozvetitenek, mert azok nem
értik meg egymast, eltérd nyelvezetet haszndlnak, vagy eltéré méodon viselkednek tipikus
gazdasagi és szervezeti helyzetekben.

8.3. A tudasrétegek kozotti atfedések gyakorisaga

Az intézménykozpontl hallgatdlagos tudas esetében a szerepekhez kapcsolodo hallgatdlagos
tudaselemek kozotti atfedések kiilondsen fontosak. Ezek egyik legtipikusabb eléfordulédsa az,
amikor valaki, aki foglalkozasa szerint iligyintézd, lgyféli szerepbe keriil egy masik
intézményben. Itt ralat bizonyos mértékig annak a szerepnek a problémakoreire, amelyhez
hasonlét maga is betdlt. Még inkabb ilyen hatdrhelyzeti atfedések keletkeznek, ha a sajat
intézményében valik tigyféllé. Van olyan korhaz, ahol az orvostanhallgatok gyakorlata azzal
kezdddik, hogy be kell jelentkezniiik betegként és el kell viselniiik az egész felvételi ceremoniat
egészen a betegagyig valo eljutasig, hogy majd késobb megértsék a betegek alaphelyzetét,
félelmeit és gondjait, amikor 6k a masik oldalon, a kérhéz alkalmazottaiként dolgoznak.

A szervezeten  belil  felhalmozddott  hallgatdlagos  tudas  externalizalasanak,
megfogalmazhatova valasanak egyik fontos eljarasa lehet a példaként mar emlitett szerepcsere,
amikor is d&tmeneti idOre valaki olyan pozicidba keriil at, amelynek tulajdonosaval a szervezeten
beliil rendszeresen kapcsolatban all, és akivel kapcsolatosan esetleg érdekkonfliktusai is
tamadhatnak. Ekkor természetesen ez a partner az O eredeti szerepkdrében dolgozik. Ez
atfedéseket okoz a hallgatdlagos tudés teriileteinél és rétegeinél is, amelyek e tudas
atszervezOdését, a rejtett elkotelezddések jobb megértését eredményezik, és kozvetve — az
érintett teriileten —hatékonyabb egylittmiikodés és jobb teljesitmény elérését teszik lehetdve.

8.4. Az intézménykozpontu hallgatolagos tudas megszerzésének szakaszai

Ellentétben az eszkdzkozponti hallgatolagos tudéssal, ahol nagyon fontos a jo kezdet, az
intézménykozponta hallgatdlagos tudas esetében ez, bar kevésbé fontos, de mégis valamilyen
mértékben befolyast gyakorolhat. Ez annak tudhat6 be, hogy a megszerzéséhez sziikséges
kontextus joval tobb komponensii. Ezek az 0Osszetevok azutdn aranytalanul nagy hatast
gyakorolhatnak a 1étrejovd hallgatdlagos tudds mas komponenseihez képest. A neveltetés
egyéni kiilonbségei ugyancsak kozrejatszhatnak ebben. Itt érdemes figyelembe venniink azt,
hogy elsdsorban az intézményi szerepekhez, azok kivitelezéséhez kapcsoldodd hallgatdlagos
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tudds megszerzésérdl, illetve felhasznalasarol van szd. A szerepértés és gyakorlds mar a
kisgyermekkorban elkezdddik a kiilonféle szerepjatékokkal ¢s folyamatosan fejlodik.
Ugyanakkor a vérosi gyermekek jelentds elényben vannak a vidéken, esetleg elzart
koriilmények kozott felnové gyermekekhez képest a szereptanuldsban. A szerepkdzponta
tanulas és munka széles korii ismereteket és azok gyors, hatékony kombinalasat koveteli meg.
Ezért a sokféle szerepkdrben valo feltiinés elonynek szamit a hallgatdlagos tudas fejlodése miatt
is. Ez ellentétes kovetelmény példaul azzal, hogy valaki tobbre jut a zenélésben és a zenei
kifejezésben, ha nem hangszerek egész soran tanul meg valahogyan jatszani, hanem egy
hangszer mellett kotelezi el magét.

A szerepekhez kot6do hallgatolagos tudas elsajatitdsa — mint azt mar az atfedések targyalésa is
megmutatta — olyan esetekben hatékony, amikor a kezdeti egyszer(i id6szak utan tobb szerepet
is kiprobalhat valaki a véllalaton beliil. A régi vallalattulajdonosok ugy nevelték ki az utodjukat
a gyermekeik vagy rokonaik koziil, hogy a vallalaton beliilli munka minden fazisaban
dolgoztattak Oket, hogy az egész termelési folyamatot megismerjék. E betanitds nemcsak a
tevékenységi forméak és a szervezeti viselkedés, hanem az ott megszerezhetd hallgatolagos
tudas egy részének elsajatitasaval, valamint az eléforduld szerepek megértésével is egyiitt jart.

8.5. Az eltéré targyu fokalizaciok gyakorisaga és a disztalis figyelem szortsaga

Az intézménykdzpontu hallgatolagos tudas esetében a megismerés targyanak osszetettsége €s
bonyolultsdga miatt a fokalizacio targyai szélesebb korbdl kertilnek ki, mint a személykdzponti
hallgatolagos tudast szerzd személy esetében. A fokalis figyelem nemcsak az intézményt
képviseld személyre vagy személyekre irdnyul, akikkel a hallgatolagos tuddst megszerzd
személy tartosan egyiittmiikodik, hanem arra a kdrnyezetre is, arra az intézményre magara is,
amelyben a szervezeti viselkedések megvaldsulnak. Az ilyen egyiittmiikddési kapcsolat
megvaldsulasa kozben a disztalis figyelem targyai is szortabbak lesznek, mint a
személykozponta hallgatolagos tudas esetében, €s ezért kevesebb atfedés keletkezik az egyes
tudasrétegek kozott.

8.6. Az intézménykozponta hallgatolagos tudas altipusai

Még joval a hallgatolagos tudaskészletek felhasznaldsara iranyuld kisérletek elott
meghonosodott az ugynevezett szervezeti viselkedés fogalma, amely specidlisan egy-egy
intézmény keretei kozott alakul ki. A szervezeti viselkedés €és a hozza tartozé hallgatolagos
tudéas ebbe az altipusba tartozik. Egy masik tudasaltipust képez a szervezetek kozotti tanulas
soran keletkez6 hallgatdlagos tudas is. Ez az altipus egyrészt a szerepmegértések, masrészt a
masfajta szervezeti miikddés értelmezése soran keletkezik.

9. ZARO GONDOLATOK

Mivel a hallgatélagos tudéassal a neveléstudomanyokban, a gazdasdgtudoméanyokban és a
vezetéstudomanyokban is mar régota szélesebb korben foglalkoznak, az 1) tipologia e
teriileteken is hatékonyan hasznalhat6. A gazdasadgban a hallgatdlagos tudés egyes tipusainak
gyarapitdsa ¢€s fejlesztése elsOsorban az emberi er6forrdas menedzsment ¢és a
valtozasmenedzsment teriiletén elvégzendd feladatsorokat jelent. Mivel e tudéstipusok
jellegiiknél fogva olyanok, hogy az alkalmazottak nagy tobbségérdl feltételezhetd, hogy nem
ismerik a keletkezésiiket és tulajdonsagaikat, ezért a kezelésiik és felhasznalasuk etikai
szempontbol érzékeny teriiletnek szamit, és fokozott gondossagot igényel.

A hallgatélagos tuddsnak az egyik felhasznalasi modja az, hogy egy részét, éspedig kisebb
részét externalizaljak, vagyis explicit tudassa alakitjdk at. Ennél azonban sokkal hatékonyabb
eljaras az, ha eredeti formajaban Ujra és Ujra felhasznaljak, és ennek soran gyarapitjdk és
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tovabbadjak. Az 1ij tipologia éppen ahhoz biztosit lehetdségeket, hogy e tudasfajta tipusainak
egyedi kezelését meg lehessen valositani, ami a korabbi osztatlan megkozelitésnél sokkal
hatékonyabb eljarasnak bizonyul.
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A HALLGATOLAGOS TUDAS NEGY ALAPTIPUSANAK SZEREPE AZ
INNOVACIO FORMAIBAN, VALAMINT AZ INNOVACIO OTODIK,
TUDASGAZDALKOZASI FORMAJANAK MEGHATAROZASA

THE ROLE OF THE FOUR TYPES OF TACIT KNOWLEDGE IN THE
FORMS OF INNOVATION AND THE DEFINITION OF THE FIFTH,
KNOWLEDGE-ECONOMICAL FORM OF INNOVATION

Szivos Mihaly
kandidatus, tudomanyos fomunkatars,
MTA-PE Regionalis Innovéacios és Fejlodéstani Halozati Kutatocsoport
8200 Veszprém, Egyetem u. 10., 20/9467193, szivosml@yahoo.de

OSSZEFOGLALAS

A KET FO RESZBOL ALLO TANULMANYBAN A SZERZO HANGSULYOZZA, HOGY A
HALLGATOLAGOS TUDAS TIPUSAI — AZ ESZKOZ- ES TARGYKOZPONTU, A
KORNYEZETKOZPONTU, A SZEMELYKOZPONTU ES AZ INTEZMENYKOZPONTU
HALLGATOLAGOS TUDAS — KOZUL MINDEGYIK JELEN VAN AZ INNOVACIO NEGY
FORMAJABAN, NOHA ELTERO MERTEKBEN. EMELLETT AZ EGYIK KOZULUK MINDIG
DOMINANS SZEREPU AZ INNOVACIO ADOTT FORMAJABAN. A HALLGATOLAGOS
TUDAS NEGY TIPUSANAK LEIRASA LEHETOVE TESZI AZ INNOVACIO OTODIK,
TUDASGAZDALKODASI FORMAJANAK ELKULONITESET ES MEGHATAROZASAT. E
FORMA KERETEBEN TUDATOSAN ES CELIRANYOSAN FEJLESZTIK ES
FELHASZNALJAK A TUDAS KULONFELE FAJTAIT EGY VALLALAT VAGY SZERVEZET
EREDMENYESSEGENEK ES HATEKONYSAGANAK NOVELESE ERDEKEBEN.

SUMMARY

IN HIS TWO-PART STUDY, THE AUTHOR POINTS OUT THAT ALL THE TYPES OF TACIT
KNOWLEDGE — TOOL- AND OBJECT-CENTRED, ENVIRONMENT-CENTRED, PERSON-
CENTRED AND INSTITUTION-CENTRED TACIT KNOWLEDGE — ARE PRESENT IN THE
FOUR FORMS OF INNOVATION (NEW PRODUCT, NEW TECHNOLOGY, NEW
MARKETING, NEW ORGANIZATION), ALTHOUGH TO A DIFFERENT EXTENT. IN
ADDITION, ONE OF THEM HAS ALWAYS DOMINANT ROLE. THE DIFFERENTIATION
OF THE FOUR TYPES OF TACIT KNOWLEDGE ENABLES THE IDENTIFICATION AND
DEFINITION OF THE FIFTH, KNOWLEDGE-ECONOMICAL FORM OF INNOVATION. IN
THIS FORM, THE DIFFERENT TYPES OF KNOWLEDGE ARE DEVELOPED AND USED
CONSCIOUSLY AND SUITABLY IN ORDER TO IMPROVE THE SUCCESSFULNESS AND
EFFICIENCY OF A COMPANY OR AN ORGANIZATION.

1. BEVEZETES

A hallgatolagos tudas négy tipusdnak szétvalasztasat €s meghatdrozasat alapoztam meg két
korabbi tanulmanyomban Gjonnan bevezetett kritériumok alapjan (Szivos, 2014, és 2017). E
tanulmanyokban csak réviden, néhany példa bevonasaval utalhattam eme vilagviszonylatban is
Uj tipologia kozgazdasagtani felhasznalhatosagara, amely nagyon széles korii. Jelen tanulmany
elsé felében foleg annak kimutatisara torekszem, hogy e tipusok az innovacid kiilonféle
fajtaiban is jol megkiilonboztethetdk és egyben eredményesen fel is hasznalhatok. Az innovacid
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egyes fajtaiban vald részesedési aranyaik tisztdzasa e hallgatdlagos tudastipusok hatékonyabb
felhasznalasat segiti eld.

Az innovacid egyes fajtaihoz sziikséges hallgatolagos tudastipusok aranyanak felmérése
megfeleld attekintést nyujto vallalati tudastérképek elkészitését teszi lehetové. E lehetdség
kiaknazasa hozzajarulhat ahhoz, hogy még alaposabban meg lehessen vizsgalni, hogy egy
vallalat milyen teriileten mutat hajlandosagot az innovaciora (the propensity to innovate). Ezen
tulmenden az egyes tipusokbdl rendelkezésre 4ll6 tudaskészletek felmérése egy vallalatnal azt
i1s megalapozhatja, hogy jobban felmérjék, milyen tudasteriileteken kell erdsitenie magat egy
vallalatnak a kiilonféle innovaciok megvalositasahoz; masrészt megvildgithatja azt, hogy a
meglevo feltételek alapjan az innovaci6 melyik formdja valosithatdo meg a leginkabb. A
szokvéanyos tudastérképek a hallgatolagos tudastipusok készleteinek felmérésével kibdvitve
tehat képesek lesznek annak kimutatésara is, hogy a vallalat egyes részeiben a hallgatdlagos
tudds mely tipusai allnak nagyobb mértékben rendelkezésre. Az egyes fajtakbol meglevd
készletek gyarapitasa részben mar a munkaerd-felvétel soran lehetévé valik, hiszen a képzettség
¢s féleg a mar megszerzett gyakorlat ehhez tdmpontokat nytjthat. Emellett, éppen a gyakorlat,
a vallalat mindennapi ¢€lete soran végbemend tudasgyarapodas miatt célszerii a hallgatolagos
tudas egyes tipusainak eltérd mértékii és mélységli gyarapodasaval is szamolni, és ezért a
készleteket idordl idore ujra felmérmni.

A most kdvetkezd részben annak bemutatisara torekszem, hogy a hallgatolagos tudas négy
tipusa az innovaciénak mind a négy formajaban szerepet jatszik, bar nem egyenlé mértékben.
Az innovacid egy-egy formajaban a hallgatolagos tudasnak mas és mas tipusa a domindns. A
hallgatolagos tudds négyosztatli tipoldgiaja talan tovabb bdvithetd kelld tapasztalatok
birtokdban, ha az elkiilonithetdség tovabbi nehéz problémait meg lehet majd oldani.

2. A HALLGATOLAGOS TUDAS DOMINANS TIiPUSAI AZ INNOVACIO EGY-EGY
FORMAJABAN

2.1. Uj termék vagy szolgaltatas bevezetése

A hallgatolagos tudas tipusai az 0j termék vagy az Uj szolgaltatds kialakitasaban eltérd
mértékben fontosak. El6szor az uj termék eldallitdsdhoz hasznos hallgatdlagos tudéstipusokat
tekintem at.

A tudomany fejléddésének mai gyorsasaga ¢és a technologidk sokoldaliisaga mellett napjainkban
gyorsabban talalnak ki 1j, hasznalhaté termékeket. Ezt, més oldalrol, a fejlett piackutatas is
nagyon nagymértékben 0sztonzi. A tényleges technologiai kivitelezés szinvonala mellett
ugyanis legalabb annyira fontos, hogy a piacon jol fogadjdk-e az 0 miszaki terméket,
ruhadarabot vagy élelmiszert, és lesz-e rajuk megfeleld, megtériilést biztosito kereslet.

Az 1j termékek kialakitdsa egyrészt a régi technoldgiaval torténhet. Ebben az esetben
kiemelked6é fontossagti annak a hallgatolagos tudaskészletnek a hatékonyabb felhasznalasa,
amely a technologia egyes fizikai egységeivel kotodott 6ssze, mert az j termék kialakitasa a
régi eléallitasahoz képest nehéz feladatot ro a technologiat mozgatd szakemberekre. Igy ha a
régi technologiaval allitanak eld 10 terméket, akkor nagyrészt a régi, eszkozkozponta
hallgatélagos tudéas konzervald rekontextualizalasa folyik. Masrészt végbemehet az 0j termék
elkészitése a régi technoldgia valamilyen kiegészitésével is, de ekkor az innovacio két fajtaja,
a termékinnovacid ¢és a technologiai innovacid koziil még mindig a termékinnovacié marad a
dominans. E masodik esetben az eszkoz- és targykozpontu hallgatdlagos tudaskészlet modosito
rekontextualizalasa zajlik le, mert a kisebb mértékben moddositott 01j technoldgia kezelésére
ujszert, bar a régire tamaszkodo hallgatélagos tudasnak kell megsziiletnie. Mindkét valtozatnal
dominans marad az eszkdz- vagy targykozpontl hallgatdlagos tudas.

Mivel az 101 szolgaltatasok tevékenységek formajat oltik és azok keretében nem hoznak Iétre j
anyagi terméket, ezért a személykozpontl €s intézménykdzpont hallgatolagos tudassal lehet a
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leginkabb tdmogatni az innovacionak ezt a teriiletét. Bar az automatizalds szerepe e teriileten is
nd, az ilyen szolgaltatas formdjanak kialakitdsahoz is sziikséges a személykozi kapcsolatok
tanulmanyozéasa, amihez a személykozpontu hallgatdlagos tudas tovdbbra is dominans
tudasforras lehet. Ha a szolgaltatast valamilyen termék eladasaval kombinaljak, akkor az
eszkoz- és targykozponta hallgatdlagos tudés is szerepet jatszhat, de nem valik dominanssa a
személykdzpontu rovasara. Tekintettel arra, hogy a személyeken tilmenden a szolgaltatasok
jelentds része a vallalatok és kiilonféle tdrsadalmi intézmények szamara van kialakitva, ezért a
kifejlesztésiikhoz ¢és az elterjesztésiikhoz az intézménykdézpontu hallgatolagos tudasra is
szlikség lehet.

A szolgaltatasok eladasaval egyiitt jar a hallgatdlagos tudasfajtdk egy részének atadasa is,
hiszen azok nem valdsulnak meg személykozi kapcsolatok nélkiil. Ez az eljaras maga is noveli
a bevezetett szolgaltatas ujdonsagértékét, hiszen a szolgaltatas kifejlesztése a hallgatolagos és
az explicit tudaskészlet gyarapitasat is megkoveteli.

Ma mar a szakirodalombdl ismeretes, hogy milyen fontosak az eladok, a szervizeldk és az
tigyfélszolgalatok visszajelzései, amelyek az eladott és esetleg a szervizben felbukkand
termékekkel kapcsolatos vevdi panaszokra és észrevételekre, vagy a szolgaltatasokhoz k&tdo
tanacskérésbdl adodo tapasztalatokra tamaszkodnak, azokat dolgozzdk fel. Az ezekbdl
szarmazo6 ismeretek nemcsak a termékek ¢€s szolgaltatasok megujitasat teszik lehetové, hanem
ravilagitanak a vevok valos szilikségleteire is. Az innovaciot megvaldsitd vallalatnak tehat
tudnia kell fogadni a vevok kiilonféle visszajelzéseit, amelyek kozvetitését a vallalaton beliil
felhalmozddott személy- és intézménykodzponti hallgatdlagos tudas jelentds mértékben
tamogatja. Uj szolgaltatis esetében tehat a mar rendelkezésre allo személy- és
intézménykodzponta hallgatdlagos tudas még jobb kihasznélasa és gyarapitasa kerdil el6térbe.
Mind az 0j termékek, mind pedig az 1j szolgéltatasok bevezetésére és piaci fogadtatasara nézve
igaz az, hogy a pontos helyzetértékeléshez napjainkban mar alapos felmérésekre van sziikség,
amelyeket erre szakosodott kdzvélemény-kutatd cégekkel végeztetnek el. Az ehhez szilikséges
explicit tudas és személykozpontt hallgatolagos tudas f6l6tt azonban a vallalatok tobbnyire mar
nem rendelkeznek, hanem azokat a piacon vasaroljak meg.

2.2. Uj technologia bevezetése

Az 1jitasok formai koziil egyediil az 0j technologia bevezetése az, amely majdnem vagy
kizarolag a vallalaton beliili dolgozdkat érinti, és nincs kozvetlen kapcsolatban a vallalat
termékeit megvasarlo vevokkel. Ez alol kivétel az a folyamat, amikor az 01j technologia gyartdja
annak telepitésekor a jelentds mértékii explicit tudas mellett sok hallgatolagos tudast is atad a
vasarlo vallalat dolgozoinak. A hallgatélagos tudéasatadas nélkiil az 0j technologia nem is tud
miikddni. A vevok majd csak az 0j technoldgia altal eldallitott termékekkel és az eladast végzo
munkatéarsakkal talalkoznak. Ezért az 0 technoldgia kialakitasakor ¢és bevezetésekor az
eszkozkozpontl hallgatdlagos tudaskészlet jatszik foszerepet, beleértve a technologiagyartok
altali telepitésének iddszakat is. A korabbi technoldgia miiszaki elemeihez kapcsolddo
hallgatélagos tudas azonban kulcsfontossagii marad, mert az 0j technoldgiaval kapcsolatosan
kialakul6 0j eszkozkozpontl hallgatolagos tudas jelentds mértékben erre fog raépiilni. Ebbdl
kovetkezben a régi hallgatolagos tudasnak az 0jitd rekontextualizdldsa megy végbe az
innovacio e formdjaban. A dominans eszkdzkdzponta hallgatodlagos tudas mellett még jelentds
szerepet jatszik a személykozpontl hallgatdlagos tudas is.

2.3. Uj marketing eljaras bevezetése

és piaci teritésének feladatkore az elmult évszazadban egyre fontosabba valt. igy az innovaciok
a marketing teriiletén is kivanatossa valtak. Az qjitdsok gyakran erdsen tamaszkodtak a
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pszicholdgia, a szocidlpszichologia és a szociologia eredményeire. A marketing feladataival
foglalkoz6 munkacsoportok a vallalati szervezeteken beliil is elkiiloniiltek, €s igy ez is
hozzajarult az explicit tudasuk specializalodasdhoz, ami a szakmai hozzaértés gyors fejlédését
eredményezte. A kiilonvalas a hallgatolagos tudas felhalmozodasat €s a csoporton beliili
tovabbadasat is felgyorsitotta. Ez értelemszeriien vezetett el a marketinginnovacionak az
innovacié mas formaitol valo elkiilonitéséhez.

A vevokkel valo folyamatos kapcsolattartasbol kovetkezik, hogy az 0j marketing eljarés
kialakitoinak ¢és hasznaloinak a személykozpontl ¢és intézménykozpontdh hallgatdlagos
tudasukra fokozott mértékben van sziikségiik. Az elobbi azért jut kulcsszerephez, mivel a vevot
tobbnyire mint maganembert szolitjak meg. Az utdbbira viszont azért van ugyanilyen
mértékben sziikség, mert a piacon intézményi vasarlok is ugyanugy jelen vannak. Az Uj
marketing eljarasok kidolgozasa és alkalmazéisa a gyakorlatban a marketinges intézményi
részleg szervezeti életét is atalakithatja. Ennek kovetkeztében az intézménykozponti
hallgatolagos tudasuk megujito rekontextualizalasara is sziikség lesz.

2.4. Uj szervezési forma bevezetése

Egy vallalat vagy mas intézmény munkédja egy részének 0j szervezeti formaba vald atterelése,
e szervezeti forma megvalodsitdsa egyértelmien ¢és kiemelked6 mértékben az
intézménykozponta hallgatolagos tudaskészletre tdimaszkodik. Az Gjjaszervezés bevezetése €s
megszilarditdsa soran valamennyi érintett személynél bekovetkezik az intézménykdzpontu
hallgatolagos tudas modositod vagy 0jitd rekontextualizalasa. Ennek soran a korabbi szervezeti
hallgatélagos tudaskészlet modosulasai eldsegitik azt, hogy a szervezeti magatartasok 0j formai
valosuljanak meg, amelyekkel a szervezeti hallgatdlagos tudas meguajulésa is egyiitt jar.
Mindezekkel az 0j szervezeti format hatékonyabban lehet miikddtetni.

Nagyon fontos mozzanat, hogy egy Uj szervezeti forma bevezetését egyrészt tamogathatjak,
masrészt ki is kényszerithetik a tudasfajtak uj készletei. Egy vallalati tevékenységi kor
kiszervezése 1) szervezeti formaba példaul azt mutatja, hogy mind a specialis explicit tudas
iranti igény, mind pedig az egyes hallgatdlagos tudasfajtdk kihasznaldsa iranti igény és
sziikséglet, valamint a kiils6 kereslet olyan mértéket ért el, hogy az mar eme 101 szervezeti forma
¢s azzal egyiitt 0j szervezeti viselkedés kialakulasat kényszeritette ki. Ez egy nagyon fontos ttja
annak, ahogyan az 10j szervezeti forma mint innovativ valasz létrejohet egy kialakult helyzet
megoldasara. Nemcsak a szervezeti forma teremti tehdt a tudasfajtakat, az explicit és a
hallgatolagos szervezeten belilli tudéast, és azon belil a személykdzponta ¢és az
intézménykodzponta hallgatélagos tudast, hanem a tudasfajtdk gyarapodésa is Uj szervezeti
formak kialakulasat kényszeritheti ki.

A fenti példa nagyon fontos az innovacié 1j, 6todik formdjanak, az 0j tudasgazdalkodasi
formanak a meghatarozasahoz is. Addig ugyanis, amig az 0j szervezeti forma létrehozéasa a
specialis explicit tudds iranti igény, illetve, mas oldalrol, az egyes hallgatdlagos tudasfajtak
meglétére €s az irantuk megnyilvanulé sziikségletre timaszkodik, az innovacio csak szervezeti
jellegli. Amikor azonban a meglevd tudaskészletek tudatos megvaltoztatasat és gyarapitasat
célirdnyosan tervezik meg €s hajtjak végre, akkor ez mar a korabbi, spontan tudastermelddéshez
képest jelentds innovacionak, éspedig tudasgazdalkodasi innovacionak bizonyul.

3. AZ INNOVACI OTODIK FORMAJA: UJ TUDASGAZDALKODASI FORMA
BEVEZETESE

3.1. Médszertani megfontolasok

Az innovaci6 6todik formdjanak bevezetésére akkor és csakis akkor van sziikség, ha azt
kielégitéen el lehet hatarolni a masik négytdl, és azok koziil kiillondsen a szervezeti
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innovaciotol. Ehhez néhany ismérvre van sziikség, amelyekre tdmaszkodva az 6todik forma
fobb tulajdonsagai, amelyek révén kiillonbozik a masik négytdl, vildgosan leirhatok.
Felvetddhet az, hogy az egyik ismérv az legyen, hogy ez a forma se valjék eszkozz¢é a tobbi
innovacioforma megvalositasdhoz. Kénnyen belathaté azonban, hogy ez az elvards nem
teljesithetd, mert 0j tudasra az innovacié masik négy formajanak mindegyikében sziikség van.
Ugyanakkor azonban az is lathato, hogy a marketinginnovacidé eldkészitheti a
termékinnovaciot, mert a vasarloi visszajelzések tjszerti feldolgozdsa alapjan annak
sziikségessége nyilvanvalova valik. Ekképpen azonban a mar meglévl négy elkiilonitett
innovacioforma kozott is fenndll az a viszonylat, hogy az egyik a masik eszkdze lehet.
Kovetkezésképpen lehetségessé valik az ismérv alkalmazasanak az a pozitiv valtozata, hogy
egy Uj tudasgazdalkodasi forma akkor is az innovacié egy 0j formaként hatdrozhaté meg, ha a
hallgatolagos tudas fajtai a tobbi innovacidéformdhoz eszkozjelleglien sziikségesek. Az
eszkozszerliség mint ismérv vonatkozasaban az valik fontossa, hogy milyen mértékii a tudassal
valo gazdalkodas ujszertisége.

Egy masik ismérv a tudas tipusaival, és kiilonosen a hallgatolagos tudas négy tipusanak
személyes atadhatdsagaval fiigg Ossze. A hallgatolagos tudas négy tipusabol kiilon-kiilon
rendelkezésre allo vallalati készletek felmérése, valamint tudatos és célirdnyos kihasznalasa és
atadasa mar voltaképpen olyan mérvii véltozds, amely innovacidnak, éspedig
tudasgazdalkodasi innovacionak tekinthetd. Példaul ilyen jellegli tudasgazdalkodasi 1épés lehet
az, hogy ha egy vallalat vezetdsége egy adott tipusu hallgatolagos tudassal jelentds mértékben
rendelkezd, tapasztalt alkalmazottait tovabbképzésre kiildi, majd ezutan a véllalaton beliil a mar
kordbban megszerzett ¢és az 1j, frissen szerzett tuddsukat velilk masoknak tovabb adatja. E
célbol a visszatérd tovabbképzett munkatarsak mellé rendelnek tapasztalatlan, az adott tipust
hallgatolagos tudéassal nem vagy alig rendelkezé alkalmazottakat avégett, hogy a betanulési
folyamatukat tudatosan eldsegitsék. Ily modon, a mester és a tanitvany kozotti viszonyt
kétszeresen alkalmazva a régi €s az 01j hallgatdlagos tudas személyes atadasat teremtik meg.

A tudascsere a vallalaton beliil nap mint nap egyiitt dolgozé munkatarsak tevékenységének
szerves része. Amennyiben azonban olyan tudéscsere feltételeit teremtik meg, amely a
mindennapi tudadscsere hatdsfokat jelentdsen meghaladja, akkor ismét tudasgazdalkodasi
innovaciorol beszélhetliink. A tudasgazdalkodasi innovacionak ez a formdja lehet a mar jol
ismert csapatépitési tréning elmélyitése, amelynek soran rendhagyd egyiittmiikodési formak
alakulnak ki, és ezzel a tudéascsere 10j formai is megjelennek. A masik alkalmazott
személyiségként valo jobb megismerése — a személykozponta hallgatdlagos tudas mértékének
jelentds megvaltozasa miatt — a szokvanyos, formalizalt egytittmiikodési tevékenységeknek is
Uj lendiiletet adhat, elmélyitheti és pontosabba teheti azokat.

A direkt horizontalis tudascsere olyan tudasgazdalkodasi eszk6z, amely a szervezeti viselkedés
¢s tudas fejlesztését szolgalja. Az egyik lehetséges modja olyan horizontélis egyiittmitkddésben
allo alkalmazottak ideiglenes hely- és feladatcseréje és az ezzel jarod betanitdsi folyamatok
elinditasa, amelyeknek keretében rovid idotartamra egymas munkajat végzik és segitik egymas
betanulasat. Ennek eredményeképpen jobban megértik egymas nehézségeit, a masik szervezeti
érdekeit és szerepét, és igy a hatékonyabb egyiittmiikodésiik eldtt allo akadalyokat is. A direkt
horizontalis tuddscsere soran jelentds mértékii hallgatdlagos tudas atadasara keriilhet sor a
kolesonds betanitasi folyamat soran, és e tudas egy részének explicitté tétele is végbemegy. Ezt
az explicit tudasrészt mas szervezeteken belill hasonld egyiittmiikodési kapcsolatok
tovabbfejlesztésére kozvetleniil, személykozi kapcsolatok létrehozéasa nélkiil is fel lehet
hasznalni. A direkt horizontalis tudascsere jelentés mértékii, intenziv €s kialakitott stratégiat
kovetd alkalmazasaval ugyancsak tudasgazdalkodasi innovéci6 valdsul meg.

Egy tovabbi ismérv lehet valamely innovacioforma elkiilonitésére annak a ténynek a feltarasa,
hogy az adott innovacids tevékenység lehet-e elsddleges egy olyan folyamatban, amelybe az
innovacionak legalabb egy masik formaja szintén beletartozik. Ilyen eset all fenn példaul akkor,
ha a technologiai innovacid termékinnovaciot is magaval von, mert ennek ellenére a

196



technologia kicserélése mint 0jitds dominans marad. Ehhez hasonldan a tudasgazdalkodasi
innovacio megvaldsitasa soran eléfordulhat az az eset, hogy egyiitt jar az innovacio valamelyik
mas forméjaval vagy azt is kivaltja. Egy korabbi példa alapjan utaltam arra, hogy nemcsak a
szervezeti forma teremti a tudasfajtdkat, igy az explicit €s a hallgatdlagos szervezeten beliili
tudast, és ez utobbin belill féleg a személykdzponta és az intézménykodzpontu hallgatodlagos
tudast, hanem a tudésfajtak gyarapodasa is 0j szervezeti struktiradk, majd azutan ezen beliil a
szervezeti viselkedés és tudas 11 formainak kialakulasat kényszeritheti ki. A tudasgazdalkodasi
innovaci6 ebben az esetben is dominans marad, ha valamely 0j szervezeti forma kialakulasa
csak a kovetkezményeinek egyike lesz.

3.2. Az innovacio otodik, tudasgazdalkodasi formajanak rovid meghatarozasa

Ha a tudéskészletek tudatos és céliranyos gyarapitasa €s hatékonyabb felhasznalasa miatt jon
létre mint innovativ Iépés egy 1j szervezeti forma, vagy vezetnek be 1j technoldgiat, akkor itt
mar a tudasgazdalkodasi €s a szervezeti, illetve a technoldgiai innovacié kapcsolddik dssze az
eldbbi dominans szerepe mellett. Tipikusan ilyen valtozas az, amikor egy tevékenységet egy
leanyvallalatba szerveznek ki, mert annak keretében hatékonyabban gyakorolhaté és
fejleszthetd egy termelési folyamat, és a hozza sziikséges specidlis tudésfajtak gyorsabb
elkiilonbozdédése és felhalmozddasa varhatdo. Amikor azonban a vallalati tudéaskészletek
szambavétele utan maguknak e tudaskészleteknek a gyarapitasahoz, fejlesztéséhez és ujfajta
kezeléséhez stratégiat és taktikat alakitanak ki, akkor mar tisztdn csak tudasgazdalkodasi
innovaciot valdsitanak meg.

A hallgatolagos tudaskészletek egy részének tudatos és céliranyos externalizéldsa is lehet
megvizsgalva a menedzsment arr6l hozhat dontést, hogy a hallgatdlagos tudaskészlet egyes
részeit vagy egyes tipusainak részkészleteit externalizalja €s a vallalaton beliil egy mas részleg
dolgozdi szamara tovabbadja. A jelentds hallgatolagos tudassal rendelkez6 alkalmazottakat egy
1dore azzal bizza meg, hogy az 1j, tapasztalatlan munkatarsak csoportjat oktassak és ennek
soran e tudasukat az 0j emberi kornyezetben rekontextualizdlva részben hallgatdlagos
formaban, részben pedig externalizalva tovabbadjak. A tovébbadéas soran mod nyilik az
externalizalt vagyis immar explicitté tett hallgatolagos tudas lejegyzésére €s rendszerezésére.
Nonaka ¢s munkatarsai, akik a hallgatolagos tudas kiilsévé valtoztatasat, és igy annak explicit
formaban vald tovabbadasat helyezték elétérbe, valdjaban az innovacid 6tddik formajanak
egyik esete felé kozelitettek anélkiil, hogy ennek tudataban lettek volna. Ha ezt az externalizalt
hallgatélagos tudast vagy egy részét mint tudasterméket piacra dobjdk, tehat mas, hasonld
termelési profili vallalatok szdmadra eladjak, akkor ez mar termékinnovacio. A hatarvonalat
tehat a kettd kozott az képezi, hogy vajon a tudasterméket vallalaton beliil avagy kiviil, a piacon
hasznositjak-e.

A hallgatolagos tudéas externalizalas nélkiil valé ataddsa, betanitasa akar a szolgaltatési
innovacio részét is képezheti, mint arra mar utaltam. Ha azonban ezt a tudésfajtak szintjén
tudatosan eltervezve el6készitik, vagyis gyarapitjdk az atadandé tudéaskészletet és azokat is
felkészitik, akik ezt ) tudasként személyes tudasatadas keretében atveszik és begyakoroljak,
akkor mar tudasgazdalkodasi innovacid valosul meg. A hallgatdlagos tuddsatadas masik példéaja
lehet a mar emlitett, vallalaton beliili csapatépitd tréning. Ez akkor valik tudasgazdalkodasi
innovaciova, ha a keretében végbemend tudascserét, amely féleg a személykdzpontu
hallgatolagos tudés teriiletén zajlik, Gjszerti formaban ¢€s rendszeresen valositjak meg. Ez
esetben nincsenek olyan szervezeti valtozdsok, amelyek a tudadscserét esetleg masodlagos
funkcioba degradalnak, hanem csak a szervezeti viselkedés tudastartalma valtozik meg.

Az hallgatolagos tudés tipoldgidja, az egyes tipusoknak az innovacid kiilonféle formaiban
jatszott szerepe €s a fenti példak alapjan meg lehet hatdrozni az innovacié 6tédik formajat.
Ebben a szervezeti forma, a marketing jellege ¢és a technoldgia, valamint a termelt termékek és
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szolgaltatasok innovacid léptékli megvaltoztatisa nélkill, vagy azoknak csak masodlagos
szerepe mellett tudatosan és célirdnyosan hallgatdlagos és explicit tudasfajtakat fejlesztenek ki,
kombinalnak, csoportositanak at, adnak tovabb, vagy meglevd tudaskészleteket azonos vagy
mas fajtaju tudéassal egészitenek ki egy vallalat vagy egy szervezet eredményességének ¢és
hatékonysaganak javitasa érdekében. Uj tudisgazdalkodasi forma bevezetése jelentds
mértékben a humdan erdforras-gazdalkodas teriiletén zajlik le, tekintettel arra, hogy a
hallgatélagos tudas kiilonféle tipusainak hordozoi a wvallalat vagy masfajta szervezet
alkalmazottai. A tudasuk céliranyos gyarapitdsa, felhasznalasa és atadésa ezzel a gazdasagi
tevékenységi korrel a legszorosabb kapcsolatban 4ll.

4. ZARO GONDOLATOK

A hallgatélagos tudés tulajdonsagaira iranyulo kutatast és a felhaszndldsa iranti érdeklddést
jelentds mértékben taplalta az a felismerés, hogy az innovacio kiilonféle formainak forrasa
lehet. A kiaknazasat célzo elméleti és gyakorlati torekvések mar mintegy harminc éve lathatok
a nemzetkdzi szakirodalomban. Eppen ezért ad fontos eszkozt a hallgatdlagos tudas 1j
tipologidja a menedzserek kezébe, mivel sokkal differencidltabban lehet eldkésziteni az
innovacio kiilonféle formait, ha fel lehet mérni a hallgatélagos tudas egyes tipusainak a
teriiletén is a sziikséges igényeket. A hallgatolagos tudas jellege miatt azonban a tipusainak a
kezelése és fejlesztése etikai szempontbdl érzékenyebb teriilet, amit feltétleniil sziikséges
figyelembe venni.

Az innovacio oOtodik, tudasgazdalkodasi formdja az eredményesség ¢és a hatékonysag
novelésének megvaldsitdsaban, valamint a valtozasok tuddsgazdalkodassal torténd
elokészitésében mar mindségileg magasabb fokot képvisel, mint annak felmérése, hogy a
meglevo hallgatolagos tudastipusok mire hasznalhatok fel. Az innovacié eme 0j formdjaban a
vallalati és szélesebb korben a masfajta intézményekben lezajlé tudasgyarapitas €s felhasznalas
mindségileg ) format 6lt azzal, hogy az egyes tudasfajtak gyarapitasat, s azok felhasznélasi
modjait tudatosan megtervezik, Osszehangoljak, ¢és egy stratégiaba foglaljak. A
tudasgazdalkodasi innovacidé megvalositasa elvalaszthatatlan olyan teriiletektdl, mint a human
eroforras menedzsment, és azon beliil a vallalati oktatas és a vallalati tudaskészletek felmérése.
A kivitelezése soran jelentdsen modosithatja az e teriileteken mar bevettnek szamito
munkamodszereket is. A projektmenedzsment ¢és a valsagmenedzsment jelentdsebb
problémainak megolddsdhoz szintén sziikségessé valhat az innovacido 6tddik forméjanak
megvaldsitasa.
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A VEZETOK 7 FOBUNE A TUDASMENEDZSMENT TERULETEN

THE SEVEN SINS OF KNOWLEDGE MANAGEMENT COMMITTED
BY LEADERS

Tomka Janos
féiskolai tanar, Karoli Gaspar Reformatus Egyetem, janos.tomka@kre.hu, 03-70/333-1550

OSSZEFOGLALAS

AZ UTOBBI EVEKBEN KOMOLY FEJLODESEN MENTEK KERESZTUL A
TUDASMEGOSZTAST SERKENTO MODSZEREK ES ESZKOZOK: AZ INFORMATIKA, A
HUMANFEJLESZTES, UJ SZERVEZETI FORMAK KIALAKITASA, A COACHING TiPUSU
VEZETES VAGY EPPEN A TUDASMEGOSZTO KULTURA FEJLESZTESE TERULETEN.
ERDEMI ATTORES ENNEK ELLENERE NEM TAPASZTALHATO. SOT, MINTHA
CINIZMUS URALNA IDONKENT A TUDASMEGOSZTASSAL KAPCSOLATOS
GONDOLKODASUNKAT. SAJAT TUDASUNKBOL — AZ ALTALUNK IS HANGOZTATOTT
JELSZAVAK ELLENERE - IGYEKSZUNK MEGTARTANI MAGUNKNAK ANNYIT,
AMENNYIT CSAK LEHETSEGES, UGYANAKKOR MASOK TUDASARA UGY TEKINTUNK,
MINTHA AZ A MIENK LENNE. UGY TUNIK, HOGY EDDIG NEM FOGLALKOZTUNK A
TUDASMEGOSZTAS ETIKAI ASPEKTUSAIVAL. A TANULMANY AZT VAZOLJA FEL,
HOGY A SZERZO VELEMENYE SZERINT MILYEN FOBB ERKOLCSI PROBLEMAKKAL
KELL MEGKUZDENI A TUDASMENEDZSMENT TENYLEGES MEGELESE SORAN.

SUMMARY

IN RECENT YEARS THERE HAVE BEEN SERIOUS ADVANCEMENTS IN THE MEANS AND
METHODS THAT STIMULATE KNOWLEDGE SHARING: IN IT, HUMAN DEVELOPMENT,
DEVELOPMENT OF NEW ORGANIZATIONAL MODELS, COACHING STYLE
LEADERSHIP AND THE CULTURE OF KNOWLEDGE SHARING. NONETHELESS THERE
HAS BEEN NO BREAKTHROUGH. MOREOVER OCCASIONALLY CYNICISM TAKES
OVER OUR THINKING ABOUT THIS SUBJECT. DESPITE OUR ADVERTISED VALUES
WE TRY TO KEEP AS MUCH OF OUR KNOWLEDGE TO OURSELVES AS POSSIBLE,
WHILE WE CONSIDER THE KNOWLEDGE OF OTHERS AS OUR OWN. IT SEEMS THAT
WE DIDN'T DEAL WITH THE MORAL ASPECTS OF KNOWLEDGE SHARING.

THIS STUDY DEPICTS THE AUTHORS OPINION ON THE ARISING MORAL PROBLEMS
WHILE EXPERIENCING ACTUAL KNOWLEDGE SHARING.

Nagy 6romomre szolgél, hogy a tudasmenedzsment néhany etikai dilemmaéjarol irhatok. Mi
indokolja a szokatlan cimet? (szerz6i megjegyzés 1.)

Egy interju soran nekem szegezték a kérdést: és mi az {izleti ¢let 7 fobiine? (szerz0i megjegyzés
2.) Ebbdl a kérdésbdl sziiletett a 7 foblin a menedzsmentben cimii tanulmanyom, melyben a
kovetkezd menedzsmentbiindk mellett érveltem:

1. Aziizleti etika 1étjogosultsaganak tagadasa
Azért lenni etikusnak, mert megéri
Lemondas az erkolcsi itéletalkotasrol

A becstelenség racionalizalasa

Az etikatlan tizleti folyamatok kiszervezése
A félelem kultardjanak fenntartasa

A kozOsségépités elmulasztasa

Nk WD
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Meggy6zddésem, hogy a tuddsmenedzsment teriiletén is vannak biindk, ezek szdma sajnos
béven meghaladja a hetet. En személyesen azokat a jelenségeket tartom a
legerkolcstelenebbeknek, amelyek elsd pillantasra nagyon etikusnak tinnek, de ha
megkaparjuk a felszint, akkor hamar kideriil, hogy tulajdonképpen az etikatlan viselkedés
kifehéritésére szolgalnak.

A fenti gondolatok jegyében Osszedllitottam egy szubjektiv 7-es listdit a vezetOknek a
tudasmenedzsment teriiletén elkovetett etikatlansagairol:

A tudasmenedzsment etikai kérdéseinek negligalasa

Etikusnak latsz6 vezetdi imazs onreklamozasa

Lemondas a szakmai kézosségek dilemmaival valo szembenézésrol
Megelégedés a szervezeti tudasmegosztas értékének kinyilvanitasaval
A tudastokével valo feleldtlen gazdalkodas

A mérgez6 szervezeti kultara fenntartdsa

A koz0sségépités elmulasztasa

Nk W=

A rovid tanulmany keretei nem teszik lehetdvé, hogy részletesen kifejtsiik a fenti biinok okait,
elterjedtségiiket a mai szervezetekben, természetrajzukat, kovetkezményeiket és a lekiizdésiiket
tamogatd eszkozoket. Csupan arra szoritkozunk, hogy tomoren ravilagitsunk ezeknek a kéros
jelenségeknek a 1étére és 1ényegére.

1. A TUDASMENEDZSMENT ETIKAI KERDESEINEK NEGLIGALASA

Milyen jogon hasznalja ezt a kemény kifejezést a szerz6? Nincs tisztdban azzal, hogy a
legkiilonb6zébb  szervezetek szamos etikai programot inditottak ¢és folyamatosan
erofeszitéseket tesznek ezek javitdsara — meriilhet fel az olvasoban. Ezért érdemes felidézniink,
hogy mit is jelent a negligalas szo: (1) elhanyagol, valamit figyelmen kiviil hagy; (2) nem
torédik valamivel vagy valakivel, semmibe vesz. (szerz6i megjegyzés 3.) Az irodalom, a
konferenciak és a tuddsmenedzsment kezdeményezések tanulmanyozasabol az sziirhetd le,
hogy a 30-15 évvel ezel6tti iddszakra a tuddsmenedzsment etikai dimenzidjanak — negligéalas
sz0 elsO jelentésének értelmében — elhanyagoléasa, figyelmen kiviil hagyésa tortént. Ezt az
iddszakot a tudasmenedzsment modszereivel €és eszkdzeivel kapcsolatos hurrd-optimizmus
jellemezte. Olyan koncepcidk és kezdeményezések lattak napvildgot, amelyek nem is
feltételezték, hogy ennek a nagyszerti megkozelitésnek barmilyen etikai dimenzidja lehet, s6t
altalaban gy gondoltak, hogy a tuddsmenedzsment eszkoztdra automatikusan megoldja a
szervezeti etikai dilemmakat.

Az 1j évezredben azonban szamos etikai kérdéssel talalkozunk ezen a teriileten is. Ennek
ellenére a vezetdk fejlesztdi szerepei kozott alig-alig bukkan fel az etikai nevelés, valdsziniileg
azért, mert nem tanultak és nem tanitanak jol megalapozott €¢s a gyakorlatban felmertiilo
dilemmakra reflektalod szervezeti etikat. A negligalas sz6 masodik jelentése valt uralkodova a
vezetOk kozott: sokan tudnak a problémardl, de egyszeriien semmibe veszik. A helyzet
stlyossagat egy sajat gyakorlatombol vett példaval igyekszem érzékeltetni: J6 masfél évtizede
kiilonbozé egyetemi oOrakon, tovabbképzéseken és mithelymunkdk alkalmaval szivesen
vezetem az ,,Agressziv tarsasag” elnevezési szituacios jatékot. Azt hittem, hogy mar nem érhet
meglepetés a résztvevok és a beldliik alkotott csoportok viselkedését illetden. A legutobbi
alkalommal azonban sikeriilt a didkoknak alaposan racafolniuk meggy6zddésemre.
Szervezetszocioldgia 6ran 34 hallgatd 4 csoportban egyszerti szabalyok mentén jatszott. Egy
tizleti évet szimuldlva 10 forduldban arrol kellett donteni — természetesen minden csoportnak
titkosan, irasban —, hogy eladnak vagy befektetnek. A gyOztes csapat a tarsasag eredményébdl
bonuszt kap. A pontozasra vonatkozd szabdly: ha minden csoport elad, mindegyiknek
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veszteséget kell elkonyvelni; ha mindegyik befektet, akkor mindegyik nyereségre tesz szert;
vegyes dontés estén az elado csoportok nyereségre tesznek szert, a befektetoket veszteség éri,
a csoportok Osszeredménye — azaz a cég eredménye — nulla. Az 6tddik forduld eldtt a
csoportvezetok tandcskozhatnak egymadssal és megegyezhetnek, hogy melyik csoport milyen
dontést fog hozni. A szokdsos nyereség, illetve veszteség haromszorosat kapjadk most a
csoportok. A 8. forduld el6tt is van hasonld csoportvezetdi tanacskozas, most azonban a
megszokott 6tszorosét kapjak a csapatok. Az utolsé fordulo eldtt 6sszdolgozai értekezletet lehet
tartani €s tizszeres szorzo jar a dontésért. Néhany héttel késébb egy nagyobb résztvevoi
1étszam1 interaktiv el6adast tartottam az igéretek betartasardl. A hallgatosagnak kiilonbozo
kérdésekre kellett valaszolnia az eléadas soran. A szituacios jatékokra vonatkozdan az alabbi
allitasok hangzottak el ,,igen” vagy ,,nem” valaszlehetdséggel:

- Megtennék mindent annak érdekében, hogy a csoportom betartsa az igéretét — a hallgatok
tulnyomo tobbségének valasza ,,igen”.

- Elvarndm, hogy a tobbi csoport betartsa a megallapodast — a résztvevok kb. haromnegyede
»igen”-el valaszolt.

- Megbiznék a tobbi csoportban, hogy betartja a megallapodast — szaz szazalékban ,,nem”
volt a valasz.

Ez a mini-felmérés is jol tiikrozi napjaink etikai zlirzavarat. A nagy tobbség azt allitja, hogy
becstiletesen viselkedne egy ilyen szituacioban, a tobbiektdl is ilyen magatartast var el,
ugyanakkor senki nem bizik a tobbiek becsiiletességében. Ebbdl az is kideriil, hogy a
valaszaddk nagy része fontosnak tartja az etikus viselkedést, ugyanakkor elképzelhetetlennek
tartja, hogy ez megtorténhet. Elképesztd szakadék tatong a becsiiletességre vonatkozo elvaras
¢s bizalom szintje kozott.

De térjiink vissza a szituacids jaték tapasztalataihoz, ez alkalommal a kovetkezok voltak a
legfontosabb megfigyeléseim:

- A cég szintjén komoly veszteség keletkezett, hidba volt gydztes csoport, egyik sem kapott
egyetlen fillér bonuszt sem.

- Az 5. fordul6 eldtt a csoportvezetok megallapodtak abban, hogy mindegyik csoport
befektetni fog. A megallapodast csak egy csoport tartotta be, a tobbi harom megszegte! Az
irracionalis magatartast firtatva ilyen valaszokat kaptam: nem biztunk abban, hogy a tobbiek
betartjak igéretiiket; az érdekiink ugy diktalta, hogy ignoraljuk igéretiinket; nem tudatosult
benniink, hogy csak a cég nyereségébdl lesz jutalom. Ugyan mire gondoltak a hallgatok, ki
nyul majd a zsebébe, amikor a cég tekintélyes veszteséget ért el?

- A nyolcadik fordulé eldtti tanacskozds még megdobbentdbb volt szamomra: a
csoportvezetok csak vitatkoztak, de nem allapodtak meg semmiben. Talan tigy gondoltak,
hogy folosleges? Mindenesetre ilyesmivel kordbban nem taldlkoztam a szamos jaték soran.

- A 10. dontési fordulo elotti 6sszdolgozoi beszélgetés még jobban meglepett, ugyanis
gyakorlatilag nem tortént semmi. Harom csoportvezetd hallgatta negyedik tarsukat, aki
nagyon vehemensen igyekezett védeni magat korabbi gyaszos szereplése miatt, illetve
homalyos taktikat javasolt az egyértelmii dontés helyett — amellyel még nyereségesre
fordithattak volna a céget. A tobbiek egyaltalan nem kapcsolddtak be a vitaba, jo esetben
rezigndltan hallgattdk a csoportvezetok diskurzusat, vagy bdszen nyomogattak
okostelefonjukat.

- A jaték utani kiértékeléskor a hallgatok tobbsége mélyen el volt keseredve. A beszélgetést
mentegetdzeés, Onigazolas €és a tobbiek hibaztatasa uralta. Elhangzott azonban dszinte €s
onkritikus vélemény is: a versenylaz elhomalyositotta a jozan gondolkodasunkat.

202



Egyetértek azokkal a szerzokkel, akik az etikai itéloképességet a legfontosabb vezetdi
kompetenciak kozé soroljak. A tudasmenedzsment etikai kérdéseinek tovabbi negligalasa Peter
Druckert fogja igazolni: ,,Ha bekovetkezik az 6sszeomlés, annak az erkolcsi 6sszeomlds lesz az
oka.” (Chapman, G., Myra, H., White, P., 2016., 126.)

2. ETIKUSNAK LATSZO VEZETOI IMAZS ONREKLAMOZASA

Mar a fobiinok meghatarozasa is szubjektivnek és dnkényesnek tlinhet, mennyivel inkébb ezek
rangsoroldsa. Ennek ellenére az a meglatdsom, hogy a masodik féblin még alattomosabb és
sulyosabb az elsénél. A negligalas ténye viszonylag hamar kideriil a szervezetekben. A masodik
fobiin azért veszélyesebb az elsénél, mert hosszu ideig fenntartja azt a latszatot, hogy a vezetdk
mindent megtesznek a tuddsmenedzsment etikus bevezetése és alkalmazasa érdekében. Lehet,
hogy szdmos divatos és etikusnak latsz6 programot inditanak a tudasmegosztas fellenditése
érdekében ¢és ezekrdl szivesen szamolnak be szervezeten beliili és kiviili forumokon egyarant.
Sajnos a legtdbb esetben csak évek mulva dertil ki, hogy a sok kezdeményezésnek alig van
hatdsa, a munkatarsak frusztraltak, csaldédottak, s6t cinikusak a rengeteg hangzatos akcio és
meghirdetett, illetve a valosagban kdvetett értekek kozotti egyre mélyiild szakadékok miatt.
Gary Hamel vezetésével és a McKinsey tamogatasaval 2008. majusaban azért gytlt 6ssze 35
vilaghirli vezérigazgatd, tanacsado, vallalkozd és kockdzatitOke-befektetd, hogy egy listat
allitsanak fel a menedzsment ,,0jra feltalalasdhoz”, hiszen ennek fejlédése klasszikus S-gorbét
kovetve a XX. szazad elején bekovetkezett gyors kezdés utan az innovacio iiteme fokozatosan
visszaesett, és az utdbbi években gyakorlatilag stagnal. (Hamel, G., 2009.) Két alapvetd
kérdésre kerestek valaszt: (1) Mit tegylink annak érdekében, hogy olyan szervezeteket hozzunk
l1étre, amelyek valoban felkésziiltek a jovore? (2) Milyen kritikus prioritasokat allitsanak fel a
holnap menedzsmentittordi?
A szerz6 meggy0zddése, hogy a latszattevékenységek €s az onreklamozas helyett ezekkel a
kérdésekkel kellene Oszintén szembenézni. A mithelymunka eredménye egy 25 elemdi lista lett
a menedzsment nagy kihivésaibol. Véleményem szerint a lista 16 eleme kozvetleniil érinti a
tudasmenedzsment mai dilemmait — a tobbi 9 kozvetve. Izelitéiil alljon itt az elsd 5 kihivas:
1. Gondoskodjunk arrél, hogy a menedzsmenttevékenység egy magasabb rendi célt
szolgaljon!
A menedzsment az elméletben és a gyakorlatban egyarant nemes és tdrsadalmi szempontbol
fontos célok elérésére iranyuljon.
2. A kozosség ¢és a vallalati polgarsag eszméje teljes mértékben agyazddjon be a
menedzsmentrendszerekbe!
Olyan folyamatokra ¢és gyakorlatokra van sziikség, amelyek visszatiikrozik az Osszes
érintett csoport egymasrautaltsagat.
3. Alapjaiban dolgozzuk 4t a menedzsment filozofiajat!
Annak érdekében, hogy olyan szervezeteket épitsiink, amelyek nem csak egyszeriien
hatékonyak, vegyliik figyelembe mas teriiletek (mint a biologia, a politikatudomany vagy a
teologia) tanulsagait!
4. Szamoljuk fel a formalis hierarchia betegségeit!
Elényben vannak azok a természetes hierarchidk, amelyekben a hatalom alulrél felfelé
aramlik, és a vezetoket nem kinevezik, hanem felemelkednek.
5. Csokkentsiik a félelmet, és noveljiik a bizalmat!
A bizalmatlansag ¢s a félelem mérgez6 az innovaciora €s az elkotelezettségre, €s nincs
helyiik a holnap menedzsmentrendszereiben.
J6 volna lebontani azokat a menedzsmentmitoszokat, amelyek az dnreklamozasra buzditanak,
¢s kidolgozni az etikat figyelembe vevd XXI. szdzadi tudasmenedzsment-koncepcidkat.

203



3. LEMONDAS A SZAKMAI KOZOSSEGEK DILEMMAIVAL VALO
SZEMBENEZESROL

A szakmai kozosségektdl (Communities of Practice) nagyon sokat vartunk, hiszen ahogy
McDermott és Archibald fogalmazza: ,,Ezek a gyakorlati kdzosségek erételjes menedzsment-
eszkozokként szolgalhatnak.” (McDermott, R., Archibald, D., 2010.)

Miért lehetnek korszeri menedzsment-eszk6zok ezek a kozosségek? Mert szdmos értékteremtd
lehetdséggel rendelkeznek. Ezek koziil a legfontosabbak:

- A kozosséghez vald tartozas igényének kielégitése

- A tudasmunkasok szakmai fejlddésének tamogatasa

- A szervezet tudasmozgo6sito képességének fejlesztése

- A strukturalis és kulturalis hatarok atjarhatosaganak megteremtése

- Kozremiikddés a tudasmegoszto kultira kialakitdsaban és fenntartasaban

Ugyanakkor a szakmai kozosségek csak akkor tudnak létrejonni, ha értéket kozvetitenek a
tagjaiknak, és akkor képesek fennmaradni, ha értéket teremtenek a szervezetiiknek. Ez a kettds
értékteremtd képesség oOridsi potencidlt jelent, ugyanakkor szamos konfliktust rejt magaban,
melyekkel nem sokat foglalkoztunk az utobbi idében. Sok példa bizonyitja, hogy kordbban
viragzd kozosségek néhany €v utdn sajnos tonkremennek ha a vezetés nincs tisztaban
értekteremtd képességiikkel, vagy nem foglalkozik az emlitett konfliktusok kezelésével.
Emeljiink ki roviden harom példat.

Els6 a Clarica Life Insurance company torténete. Saint-Onge és Wallace kivaldo konyve a
Clarica ¢letbiztositonal jol miikodo szakmai kozosségek példajan keresztiil mutatja be, hogy
miként lehet a kozdsségek modern koncepcidjat atiiltetni a gyakorlatba és kiaknazni a benniik
rejléd hatalmas értékeket. (Saint-Onge, H., Wallace, D., 2003.) A koényv megjelenése utan
néhany évvel az Inside Knowledge cimii szaklapban egy rovid cikk szamolt be arrdl, hogy a
Clarica-nal megszlintek ezek a prosperdlo szakmai kozosségek, mert a cég 1j
tulajdonoscsoportja nem ismerte fel ezek értékét.

McDermott és Archibald cikke bemutatja, hogy egy London mellett miikk6dd viztechnikai
nagyvallaltnal miként emelkedtek fel a szakmai kozosségek és milyen tényezok okoztdk
bukésukat. A kozosségek célja az volt, hogy a munkatarsak megvitassak az 0j vizkezelési
kiilonbozd szinthh kozosségi tagokat és érdekldddket. Az interdiszciplinaritasnak €s az Gtletek
ujrahasznositasdnak jovoltabol sikeriilt jelentds mértékben lecsokkenteni a tervezéshez
sziikséges id6t és koltséget. Es mi okozta a kozosségek bukasat? A vallalat vezetésének volt
egy téves hipotézise: ha a kozdsség til nagy figyelmet kapna a menedzsment részérdl, az
rombolna az egyiittmiikodés onkéntes jellegét. Ezért a felsé vezetés akkor vette észre a
problémakat, amikor mar kés6é volt. A legstlyosabb nehézségek a kovetkezdk voltak:
kezelhetetlen adattomegek kialakuldsa; a rengeteg 0j taggal nem megfelelé kapcsolat; a
teljesitménykényszer és operativ feladatok nyomasa kdvetkeztében elfogyott az id6 az dnkéntes
talalkozasokra.

A nagyvallalat neve nem sokat szerepelt az emlitett beszamoloban, de erds volt a gyanim, hogy
a Thames Water-r6l van sz0. (szerz6i megjegyzeés 4.) Sejtésemet megerdsitette a KPMG-BME
Akadémia egyik forumanak résztvevdje, aki elmondta, hogy alkalma volt huzamosabb ideig a
Thames Water-t tanulmanyoznia, és valoban ennél a cégnél buktak meg a szakmai kdzosségek.
Nagy kar, hogy a komoly esettanulmanyok tilnyomoé zdome a sikeres kezdeményezéseket
mutatja be részletesen, a kudarcaikrdl nem szivesen beszélnek, pedig ezekbdl lehetne igazan
tanulni, ezek segitenének, hogy ne essiink bele ujra, meg Gjra ugyanazokba a csapdakba.

A harmadik példaban egy globalis, professzionalis cégcsoport magyarorszagi tagja elinditott
egy nagyon sikeres szakmai kozosséget, melynek célja a kormanyzati szektorban nyujtott
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tobbféle szolgaltatas és a kiillonbozo részlegek értékesitésének dsszehangoldsa volt. Ennek a
kozosségnek miikddése azért sziint meg, mert U felsd vezetdi tamogatdja lett a szakmai
kozosségnek — legalabbis papiron. Megkérdezték a vezérigazgatot, hogy miért nem miikddik a
szoban forgd kozosség. Az indoklds nem szakmai vagy iizleti szempontokrol szolt: ,,Ugy
latszik, az uj felelés vezetonek mas elképzelése van.” Sajnos nem egyedi esetrdl van szo, sok
esetben egy-egy vezetd személyes érdeklodésén vagy érdekein mulik egy minden szempontbol
sikeres kezdeményezés sorsa.

A kozosségek bukasanak mélyrehatod kovetkezményei vannak egy szervezet életében:

- A tuddsmunkasok mas tipusu kézosségekbe menekiilnek

- A kiégés noveli a hamis onértékelés vagy a cinizmus kockdzatait

- A menedzsment lemond egy nélkiil6zhetetlen menedzsment-eszkdzrol

- Tovabb n6 a kutatok (tudésok) és az alkalmazok (menedzserek) kézotti szakadék
- NO a vezetdk divathdbortok iranti fogékonysaga

4. MEGELEGEDES A SZERVEZETI TUDASMEGOSZTAS ERTEKENEK
KINYILVANITASAVAL

A negyedik fobiin az a széles korben elterjedt gyakorlat, hogy bar a vezetdk sokat beszélnek a
szervezeti tusmegosztas fontossagarol, de magukra hagyjak a munkatarsakat a felmertiild
problémak kozepette. Idézziik fel, hogy mik a tuddsmegosztas legfobb akadalyai:

- Sokan ugy vélik, hogy mivel a tudas hatalom, ha azt megosztjak masokkal, veszitenek vélt
vagy valds autoritasukbol. A komplex €s gyorsan valtoz6 vilagban a biztonsag komoly
értekként tételezddik, €s sokan ugy gondoljak, hogy a maguknak megtartott tudas segiti
majd at ket a nehéz idékon.

- Mivel a megosztas kolcsondsséget jelent, adunk és ugyanakkor kapunk is, érdemes
megvizsgalni az elfogadas akadalyait is. Vannak olyan — altaldban kozepes teljesitményti —
munkatarsak, akik valamilyen kérdés vagy probléma felmeriilésénél nem kérnek segitséget
kollégaiktol, hanem kiilonb6z6 informacidéforrasokbdl vagy kisérletezd6 modon maguk
kivanjdk megtalalni a valaszt. Sokan egyet is értenek ezzel, hiszen a kolléga nem zavar
masokat, onalléan intézi a problémékat. Am ez a magatartas nagyon sok felesleges
iddraforditassal jar és az eredmény mindsége is megkérddjelezhetd. De miért kériink
nehezen segitséget? Ennek tobb oka is lehet: nem akarjuk elarulni, hogy valamihez nem
értiink; féliink attol, hogy inkompetensnek, hozza nem értdnek tliniink; vagy egyszeriien
tartunk tdle, hogy viszonoznunk kell a segitséget.

- Vannak, akik megosztanak a tudasukat, ,,ha lenne ré idejiik”. Ok ugy érzik, a napi feladatok
sokasdga ¢és az informacio6zonnel vald kiizdelem egyszerien nem teszi lehetévé, hogy
ilyesmire pazaroljak értékes perceiket. Hasonlo kifogas, hogy a cég vezetése nem biztosit
ehhez megfeleld eszkozoket.

- Megint mésok ugy érzik, a tobbiek nem értékelik a tudasukat. Ha olykor akadt egy-egy jo
otletiik, azt senki nem vette figyelembe. Miért tennének ujabb kisérleteket?

- Néhany kisérletezd szellemnek az szegi kedvét, hogy nem kap semmilyen anyagi vagy
legalabb erkdlcsi elismerést a tudasmegosztasban tett faradozasaiért.

- Vannak azonban olyanok 1is, akik szivesen tdmaszkodnak masok tudasara a
problémamegoldas sordn. Ebben az esetben az eltéré hagyoményok jelentenek ujabb
nehézségeket a tudadsmegosztasban.

A fenti lista feliilletes attekintése utdn azzal védekezhetnek a vezetOk, hogy ezeket a
problémékat nem nekik kell megoldaniuk, hanem a munkatarsaiknak. Az ¢€let azonban azt

mutatja, hogy szamos esetben ez az elképzelés nem miikddik. Komolyan el kell gondolkoznunk
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azon, hogy mit tehetnének a vezetdk a fenti konfliktusok megoldasara. Ha nem talaljuk meg a
lehetséges megoldasokat, akkor nem csupan a dolgozdk magukra hagyottsag érzése fog tovabb
novekedni, hanem a jellemiik erodalodik, a koztiikk meglévo bizalom szintje mélyre siillyed —
végsd soron a szervezeti teljesitmény csokken. A semmitmondo etikai kodexek kidolgozasa
helyett korunk kovetelményeinek megfeleld teljesitménymérésre és odafigyelé mentoralasra
van szlkség.

5. A TUDASTOKEVEL VALO FELELOTLEN GAZDALKODAS

Ko6ztudomasu, hogy jo néhany vallalat piaci értéke tobbszordse a konyv szerinti értéknek.
Ennek oka, hogy az immaterialis javak nagy része nem szerepel a cég konyveiben. De mibdl is
all tulajdonképpen a szellemi toke, azaz a tudasvagyon? A szervezetek immaterialis javai
Sveiby szerint harom {6 csoportba sorolhatok: (Sveby, K-E., 2001.)

- Humantdke (egyéni kompetencia): a munkatarsak egyéni tudéasa és szakértelme.

- Szervezeti, strukturalis toke (belsé szerkezet): a szervezet folyamatai, adatbazisai,
rendszerei, szervezeti struktirak, menedzsment-kultura, stb.

- Ugyféltéke (kiilsé szerkezet): legfontosabb elemei a kiterjedt és elmélyiilt
iigyfélkapcsolatok, védjegy, markanév, hirnév, arculat.

A vezetdk nagy része mindent megtesz, hogy a cég anyagi javaival jol gazdalkodjon, de a
szellemi téke menedzsmentje 0j feladatok el¢ allitja a menedzsereket, mivel tobb olyan
sajatossaga is van, amely a pénziigyi ¢és targyi vagyontol jelentdsen eltér. Ezek koziil néhany:

- Az immaterialis javak — mivel dltalaban nem szerepelnek a mérlegben — sokszor a véllalat
menedzsmentje szamara is nehezen lathatok, meghuzodnak a felszin alatt. A vezetdknek fel
kell ismerni, hogy a vallalatot jelentds részben tudasszerkezetek alkotjak.

- Az intellektualis vagyon megszerzése hosszu folyamat, ugyanakkor nagyon koénnyl
elvesziteni. Az egyéni kompetenciaktol a kiils6 szerkezetek felé haladva egyre érvényesebb
ez a megallapitas. Jol érzékelteti ezt az Arthur Andersen esete. Ez a cég volt talan a nagy
nemzetkdzi konyvvizsgald és tanacsado cégek koziil a legnagyobb, a legismertebb. Eveken
keresztiil — jo pénzért — kozremikodott az Enron pénziigyi beszamoloinak
meghamisitdsdban. 2002-ben, a botrany napvildgra keriilése utdn az évszazad alatt
megszerzett hirnév par nap alatt elveszett s néhany honap alatt a cég és a név is eltliint a
globalis piactérrél, oriasi karokat okozva a konyvvizsgaldi szakmanak és megrenditve a
vallalatok, tobbé-kevésbé becsiiletes gazdalkodasaba vetett bizalmat.

- Mivel az immateridlis javak nem lathatok, finanszirozasuk is lathatatlan forrdsokbodl
torténik: a belsd €s a kiilsd szerkezet a részvényesek lathatatlan sajat tokéjébol, mig a
munkatarsak kompetencidja a dolgozokkal szembeni feltételes kotelezettség-vallalasokbol.

A jovOben a vezetdknek vildgosabban kell latniuk a tényleges forrdsigényeket ¢és a vallalat
hosszu tavu fejleszthetdsége érdekében meg kell tudniuk gydzni ezek 1étjogosultsagarol a
tulajdonosokat. A negyedéves profitelvardsok nyomasa alatt ez egy komoly menedzsment-
dilemmat jelent. A humantéke megszerzésére 6riasi erdforrasokat mozgositanak a vallalatok,
de ellentmondasos méddon keveset torddnek az emberek valddi fejlodési lehetdségeinek
biztositasaval, pedig kompetens, etikus és elkotelezett emberek nélkiil csak ideig-oraig tarthato
fenn mind a szervezeti-, mind az ligyféltéke. Ezért a tovabbiakban elsdsorban az emberekkel
torténd feleldtlen gazdalkodas két mozzanatara kivanjuk felhivni a figyelmet. Az egyik
legnagyobb probléma, hogy a vezetdk koziil sokan nem szdmolnak azzal a ténnyel, hogy a
tudasmunkasoknak ¢és az Oket foglalkoztaté szervezeteknek eltérd érdekei vannak — a
latszolagosan kozds érdekekkel szemben. Amstrong négy sikon hatdrozza meg az eltérd
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érdekeket. (Amstrong, M., 2001.) A szervezetek szeretnék megtartani a legjobb
tudasmunkasaikat, annak érdekében, hogy tudasukat addig hazon beliil tartsak, ameddig
szlikségiik van rd. Ezzel szemben a tuddsmunkasok alapvetd érdeke, hogy sajat
alkalmazhatésagukat, még pedig minél szélesebb teriileten, lehetdleg tdg piacon valo
»cladhatosagukat” noveljék. A munkaadok arra torekszenek, hogy munkatarsaik a
cégspecifikus tudasukat noveljék, annak érdekében, hogy minél hatékonyabban legyenek
képesek dolgozni, és igy minél gyorsabban jaruljanak hozza a profit noveléséhez. Az
elézoekben irtak értelmében azonban a tuddsmunkdsok abban érdekeltek egy adott cégénél
eltoltott iddszak alatt is, hogy minél inkabb transzferalhat6 tudasra tegyenek szert, de legalabb
olyan fejlesztési lehetoségeket igyekeznek megragadni, amelyek véleményiik szerint segitenek
nekik sziikség esetén egy mas tipusu szervezetnél valo elhelyezkedésre. A tuddsmegosztas talan
legnagyobb akadalya, hogy a szervezetek érdeke a tudéasérték kisajatitsa, mig a dolgozok sajat
tudasuk birtoklasara torekednek. Az Amstrong altal emlitett negyedik érdekellentét a lojalitas
probléméjahoz kapcsolodik. A cégek, intézmények elvarjdk dolgozoéiktol, hogy amig a
szervezetnek sziiksége van rdjuk, addig ahhoz legyenek lojalisak. Arra nemigen gondolnak a
tipikus cégek, hogy szinte lehetetlen lojalisnak lenni az embereknek, ha nem garantalnak ezért
hosszatava kiszdmithatésagot. A tuddsmunkédsok egyébként els6sorban a szakmdajukhoz
lojalisak.

Masodikként szoljunk az idésebb és — remélhetdleg — tapasztaltabb generacio kezelésének
probléméjarol. Egyik véglet esetében azt figyelhetjilk meg, hogy bizonyos vezetdk foggal-
korommel ragaszkodnak megszerzett pozicidjukhoz és eldjogaikhoz, ezzel zavaros taktikakra
¢s furcsa megoldasokra kényszeritik a cég aktualis vezetdit. A masik végletes gyakorlat, hogy
a nyugdijhatart eléréktdl, vagy annak kozelében levoktdl egyik pillanatrél a masikra
megvalnak. Mindkét esetben komoly veszteség éri a cég szellemi vagyonat. Peter Drucker
nagyszer(i javaslatot tesz a probléma feleldsségteljes megoldasara:

»A hatvanon taliak vezet6i €s szakmai beosztdsara vonatkozoan a munkaadonak megfeleld
iranyelvre van sziiksége. Egyértelmlien megfogalmazott és szigortan betartandd alapvetd
szabalyként kell alkalmazni azt az elvet, hogy a hatvanas éveik elején jarokat fol kell menteni
a fobb vezetdi feladatok elvégzése alol. A szabaly nemcsak a vezetok, hanem mindenki szdmara
¢ésszerd, hiszen ne hozzon dontést olyan személy, aki néhany év mulva mar nem lesz a cégnél,
¢s nem tud segiteni, amikor a dontés kovetkeztében nehézségek tdmadnak — a gondok szinte
torvényszertien bekovetkeznek. Az idésebb vezetdket olyan munkakorbe kell helyezni, ahol
onalléan tudnak dolgozni, és nem viselnek ,,fonokként” vezetdi feleldsséget. Igy lehetdvé valik
szamukra, hogy egy jelentosebb teriiletre — oktatas, tanacsadas, teljesitménymérés,
konfliktuskezelés — Osszpontositsanak, és ne vezetdként miikodjenek kozre. A japanoknal
példaul néha még a nyolcvanas éveikben is igen hatékonyan dolgoz6 ,tandcsadokkal”
talalkozhatunk. ” (Drucker, P. F., 2008., 306.)

6. A MERGEZO SZERVEZETI KULTURA FENNTARTASA

Daniel Goleman kivalo cikkében igy ir a munkahelyi 1€gkor jelentéségérol:

»A légkorre pozitivan hatd vezetési stilust alkalmazd vezetOk hatarozottan jobb pénziigyi
eredményeket produkaltak, mint a 1égkdrre negativ hatast gyakorld vezetési stilust alkalmazé
vezetOk. Ezzel nem azt allitjuk, hogy a teljesitmény szempontjabol a légkor az egyediili
meghatdrozo tényez0. A gazdasagi viszonyok ¢és a verseny dinamikaja szintén nagyon fontosak.
Kutatdsaink azonban bebizonyitottak, hogy az eredmények csaknem egy harmada a munkahelyi
légkorre vezethetd vissza, és ez egyszerlien til sok ahhoz, hogy ne vegyiink rola tudomast.”
(Goleman, D., 2002/2.)

Korunk egyik legnagyobb menedzsment-probléméja (Mintzberg, H., Simon, R. Basu, K.,
2010.), hogy sokan — altalaban tudatlansagbol — a hdsies vezetd mitoszat tartjak fenn minden
aron.
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A hdsies vezetok gondolkodédsanak 6 jellemzoi:

- A vezetok fontos emberek, nagy a tavolsag koztiik és a tobbiek kozott, akik a terméket
fejlesztik és a szolgéltatasokat nyujtjak.

- Minél ,,magasabbra” jutnak ezek a vezetok, annal fontosabba valnak. A ,,csticson” a
vezérigazgatd maga a vallalat.

- A tiszta, atgondolt és merész stratégia a fonoktdl arad szét, aki drasztikus 1épéseket tesz a
részvényarfolyam felhajtasa érdekében. Mindenki mas csak ,,végrehajt”.

- A megvalositas jelenti a problémat, mert bar a fondk magaéva teszi a valtozast, a tobbiek
tobbsége ellenall neki. Ezért kell a belsé kor helyett kiviilalloknak — tanacsadoknak és 1
menedzsereknek — kedvezni.

- A vezetés a dontéshozatalt és az eréforrasok elosztasat jelenti — beleértve az ,,emberi”
eréforrasokat is. A vezetés elemzést, gyakran szamitasokat jelent.

- A részvényarfolyam emelkedéséért jar6é jutalmat nagyrészt a vezetd, a kockazatvallalo
kapja (aki az arfolyam zuhandsa esetén nem fizet biintetést).

A felsorolasbol latszik, hogy a hdsies vezetdi magatartas nem pozitiv, hanem negativ, Chapman
¢és szerzOtarsai szavaival €lve: mérgezd légkort teremt — a tudasmunkasok korében kiilonds
mértékben. A Mérgezé munkahelyek cimii konyviikben igy irnak a mérgezd vezetdkrol:

»A mérgezd vezetdk jellemzd vondsai kozott talan lesznek olyanok, amelyek ismerdsek
szamunkra. Sok kellemetlenségtél megkimélhetjiik magunkat és masokat is, ha atlatunk az
alcan. Es végiil kissé habozva tesziink emlitést a mérgez6 vonasok attekintésének tovabbi
elényérdl: mivel mindannyiunknak megvannak a magunk furcsasagai, ha az aldbbi jellemzdket
olvasva némelyik halvany nyomat felfedezziik magunkban, akkor tudhatjuk, hogy nem art
onvizsgalatot tartanunk. A vezetdktdl eredé mérgezd hatas természetesen sokféle forméaban és
kiilonbozé mértékben jelentkezhet. Egyes jellemzok kozott atfedés van, mert nagy részik
ugyanabbdl az alapvetd dinamikabol ered: a szélsdséges onkozpontisagbol.” (Chapman, G.,
Myra, H., White, P, 2016., 145.)

A kovetkezo oldalakon egy érdekes Gsszeallitast taldlunk a mérgezd vezetdk tiz jellemzdjérol:

- Latszoélag megnyerdek (legalabbis kezdetben)
- Szélsoségesen célorientaltak

- Manipulativak

- Narcisztikus személyiségek

- Maguknak tulajdonitjdk masok érdemeit

- Lekezel6den viselkednek

- Nem hitelesek

- Kihasznalnak mésokat

- Nem torddnek a kockézatokkal

- A teljes 6sszeomlas elott kilépnek

Mivel a tanulmany terjedelme nem teszi lehetévé a jellemzok kifejtését, javasoljuk az
olvasonak, hogy olvassak el az emlitett konyvbol. A szerzék megjegyzik, hogy vannak olyan
vallalatok és intézmények, ahol egymast kovetik a mérgezd vezetok, mert a szervezet szlirdje
olyan gyenge, hogy Ujra és Ujra beleesnek ugyanabba a csapdaba.

Mintzberg és tarsai szerint hdsies vezetok helyett elkotelezett vezetokre van sziikség, akiknek
gondolkodésat az alabbiak jellemzik:

- A vezetok addig fontosak, amig segitenek méasoknak fontossé valni.
- A szervezet interaktiv halozat, nem fiiggdleges hierarchia. A hatékony vezetdk a szervezetet

athatva dolgoznak, nem a csucson iilnek.
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- A stratégia eredetileg gyakran szerény, st bizonytalan, aztan lassan kifejlédik, ahogy a
termékeket fejlesztd és szolgaltatasokat nyajté emberek kis problémékat oldanak meg,
amelyek 0j kezdeményezéseket eredményeznek.

- A végrehajtas nem valaszthato el a megfogalmazastol. Az egészséges valtozas megkoveteli,
hogy tiszteljiik a régit is, mikdzben felismerjiik az Gjat.

- A vezetés azt jelenti, hogy el6hivjuk az emberekbdl az energidkat, amelyek
természetszeriien ott rejlenek mindenkiben. A vezetés tehat lelkesitést, elkotelezodést
jelent.

- Mindenki részesiil a jutalombdl azért, hogy jobb hellyé tették a vallalatot. A jutalmak
jelentds részben szellemi jellegliek.

A szerz0 meggy0zddése, hogy ez a lista segit a mérgezd vezetés problémainak faradsagos
megoldasaban is.

7. A KOZOSSEGEPITES ELMULASZTASA (szerz6i megjegyzés 5.)

Amikor évekkel ezel6tt kezembe keriilt a Harvard Business Review Alakitsuk kozosségé a
vallalatokat cimii cikke, gyorsan tovabblapoztam. A cim alapjan azt gondoltam, hogy egy
harmadvonalbeli szerz6 vagy egy tapasztalatlan, fiatal kutat6 irhatta a dolgozatot, olyasvalaki,
akinek sem a vallalatok mitkodésérdl, sem a kozosségek 1ényegérdl nincsen fogalma. Hosszu
hoénapokkal késobb tijra kezembe keriilt a cikk és megdobbenéssel ismertem fel, hogy a szerzd
az egyik legismertebb menedzsmentprofesszor: Henry Mintzberg. Kordbban el sem tudtam
képzelni, hogy éppen 6 irjon a munkaszervezetek kozosséggé formalasarol, hiszen 6t olyan
témak  kidolgozésarol  ismerhettik meg, mint menedzseri szerepek  kontra
menedzsmentfunkciok; a szervezetek kiilonbozdsége és az 6t szervezeti konfiguracio; vagy a
szervezetekben miikodod hét 6 erd.

Megbanva mulasztdsomat azonnal elolvastam, majd tobbszor attanulmanyoztam a rovid, de
oriasi jelentdségli tanulmanyt. Idézziik beldle talan a legfontosabb tézist: ,,A jelenlegi gazdasagi
krizis hatterében egy masik, sokkal jelentésebb valsag huzodik meg: eltiint a kozdsségi tudat —
az emberek mar nem érzik, hogy valami olyanhoz tartoznak €s valami olyanrél gondoskodnak,
ami nem csak roluk szdl. ...Az eredmény: gondatlan, nemtér6dom magatartas, amely térdre
kényszeritette a globalis gazdasagot.” (Mintzberg, H. 2009/2010., 72.)

Feliiletesen azt szoktuk mondani, hogy a krizis, a baj szokta kozosséggé formalja az egyes
csoportokat. Ez a megallapitds sajnos nem altalanosithatd. A tapasztalatok, az Oszinte
megfigyelések és elemzések azt mutatjak, hogy azoknal a szervezeteknél, ahol a mostani
gazdasagi valsag elott jo volt a kozosségi szellem, a vezetdk és a munkatarsak legaldbb olyan
fontosnak tartottak csoportjuk és a cég érdekeit, mint a sajatjukét, a krizis hatdsara valéban
tovabb er6sodott a kozosségtudatossag, még inkabb hattérbe szorultak az egyéni érdekek és
tovabb novekedett a csoportkohézid. A gyenge kozdsségtudatossaggal rendelkezd
vallalatoknal, intézményeknél nemhogy er6sodott a kozdsségi szellem, éppen ellenkezdleg,
még jobban felszinre keriiltek a hatalmi harcok, az egyéni érdekekhez valé gorcsds, s6t mar az
egyénekre nézve is karos ragaszkodas.

Az alacsony kozosségtudatossagi szinttel rendelkezd csoportok tagjaira altalaban jellemzd,
hogy bar tisztdban vannak az dldozatok meghozatalanak sziikségességével, igy gondoljak, ezt
a tobbieknek kell megtenniiik, 6k maguk eddig is hatranyban voltak a tobbiekhez képest.
Paradox modon éppen a vezetdkre, a biztosabb anyagi hattérrel rendelkezdkre jellemzé ez a
gondolkodasmod és az ebbdl fakadd magatartas.

Onkritikusan meg kell jegyeznem, hogy én is — valdsziniileg tdbbszor is — beleestem ebbe a
hibaba. Egy alkalommal, amikor az altalam vezetett cégben koriilbeliil 35 szazalékos 1étszam-
¢és koltségesokkentést kellett végrehajtani, a megoldaskeresés kiizdelme soran eldszor olyan
tervet vazoltam fel, mely kiilonb6z6 mértékben minden munkatéarsat hatranyosan érintett volna,
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kivéve engem. Voltak, akiket el kellet bocsatani, méasok rosszabb munkakoriilmények kozé
keriiltek, az eléléptetéseket €s a fizetésemeléseket felfiiggesztettem, hogy csak a legfontosabb
intézkedéseket emlitsem. Mindekézben meg voltam gydzddve rola, hogy nekem tovabbra is
feltétlentil sziikségem van — természetesen kizardlag a cég ¢s a munkatarsak érdekében — tagas,
kényelmes, egyszemélyes, ligyvezetdi iroddmra. Néhany napos tovabbi tépelddés utan ra kellett
dobbennem, 6riasi hibat kovetnék el, ha ragaszkodnék sajat kényelmemhez €s j61 megszokott
statuszszimbolumomhoz, kozben a ndlam nehezebb helyzetben 1€v6 kollégaktol természetes
modon elvarnam az dldozathozatalt. A radikalis atszervezést végiil ugy valositottuk meg, hogy
a szobamat megosztottam egyik vezetd munkatarsammal. Azt is el kell mondanom, hogy nem
csak a lelkiismeretem lett jobb, hanem sokkal gordiilékenyebben ¢és kisebb fesziiltségekkel
terhelten sikeriilt megvaldsitani a nehéz programot, mintha ragaszkodtam volna eredeti
elképzelésemhez.

Ki kell mondani, a vezetd igen is sulyosan vét a vele szemben tdmasztott elvarasokkal szemben,
ha nem tekinti prioritasnak a k6z0sség épitését, ami egy dsszetett, konfliktusokkal terhelt, sok
befektetést igényld és egyaltalan nem latvanyos feladat. Kozosségtudatossag hidnyaban a
munkatarsak versengdek ¢és frusztraltak lesznek, a szervezet pedig kaotikus és alulteljesito.
Pulay Gyula meggy6zden figyelmeztet benniinket, hogy ,,...a vezetéi munka értékelésének az
utols6 ¢€s valoszinlileg a legfontosabb kérdése ez: Mennyire gazdagitotta a vezetd azt a
kozosséget, amelyet szolgalt?!” (Pulay Gy., 2011., 251.)

A kozosségépitésben talan az a legnehezebb, hogy ezt a folyamatos €s aprélékos munkat sem
kiszervezni sem delegdlni nem lehet; id6t, energiat kell rd szénni; fel kell vallalni a
kényelmetlen beszélgetéseket és a nehéz dontéseket. Honnan lehet mindenre ideje egy
agyonhajszolt menedzsernek? Onnan, hogy a munkatarsak 6rommel atvéllalnak szdmos
feladatot, ha azt tapasztaljdk, hogy fonokiik nem kiiloniil el téliilk, hanem aktivan segiti
munkajukat és legalabb a hozzajuk hasonldé mértékben kiveszi a részét az dldozathozatalbol.

Lehet, hogy ez a cikk tilsdgosan komor képet vazolt fel korunk menedzserei etikussaganak
szinvonalarol. A szerzd szandéka semmiképp sem az volt, hogy itélkezzen tarsai folott, hiszen
erre nincs jogalapja, rdadasul tudataban van sajat mulasztasainak és erkdlcsi gyengeségeinek.
A cikk célja sokkal inkabb figyelmeztetés: a szervezeti etika teriiletén oriasi deficitjeink vannak
¢s szokasos latszattevékenységek helyett haladéktalanul el kell indulnunk az erkdlcsi megujulés
utjan. A tanulmany terjedelmi korlatai nem teszik lehetdvé, hogy akarcsak vazlatosan is leirja
ezt a valtozasi folyamatot, befejezésiil csupan arra szoritkozhat, hogy felhivja a figyelmet az
elsé lépésre.

Elso feladatunk, hogy belassuk: sok a tanulni valonk az etikusabba valas teriiletén. Vezetoként
pedig nem csak sajat erkolcsi fejlodésiinkért vagyunk feleldsek, hanem a rank bizott
munkatarsakért is. A tananyag elméletileg nem nehéz, elsajatitdsahoz azonban komoly
elszantsagra van sziikség: ,,...szlinjetek meg gonoszt cselekedni. Tanuljatok jot tenni,
torekedjetek igazsagra, vezessétek jora az er6szakoskodot, partoljatok az arvakat és 6zvegyek
ligyét.” (Biblia, 2006., Ezsias Proféta 16,17.)
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A SZERVEZETI INFORMACIO-ES TUDASMENEDZSMENT NEHANY
UJ ES UJONNAN AZONOSITOTT SZEREPKOREROL
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MANAGEMENT ROLE IN SOME EMERGING AND NEWLY
IDENTIFIED SCOPE
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OSSZEFOGLALO

AZ EZREDFORDULO OTA A TUDAS-DOMAIN SZAKOSITOTT SZEREPLOI,
SPECIALISTAI IRANTI IGENY ROHAMOS NOVEKEDESNEK INDULT. NEMCSAK AZ UN.
TUDASVALLALATOKNAL (AHOL A NYERSANYAG ES A TERMEK IS TUDASJOSZAG), A
TUDAS-INTENZIV-VALLALATOKNAL (AHOL A TERMEK-ELOALLITAS
ERTEKLANCABAN A TUDASFOLYAMATOK FOKOZATOSAN NOVELIK ARANYUKAT A
FIZIKAI/MECHANIKUS FOLYAMATOKHOZ KEPEST), HANEM MINDEN OLYAN
VALLALATNAL ES NAGY SZERVEZETNEL, AHOL A VERSENYKEPESSEG ILL. A PIACI
RESZESEDES MEGORZESEHEZ VAGY NOVELESEHEZ TECHNOLOGIAI VAGY
TARSADALMI INNOVACIORA, ADAPTACIORA, KREATIVITASRA VAN SZUKSEG. AZ
EHHEZ SZUKSEGES FOLYAMATOK, KOMPETENCIAK ES BEAVATKOZASOK
JELLEMZOEN JOL AZONOSITOTT SZAKERTELMEK, SZEREPKOROK (OLYKOR
EGYENESEN: SZAKMAK) FORMAJAT OLTIK. A TANULMANYBAN MAR JO IDEJE
ISMERT, BEVEZETETT, ELEMZETT (CKO, COACH, PKM SPECIALISTA), REGOTA
LETEZO, DE CSAK UJABBAN AZONOSITOTT (INFORMACIOS ANGYALOK), ES EPPEN
MEGSZULETO (INFORMACIOLOGISZTIKUS, TEHETSEG-TANACSADO,
ADATGAZDASZ) ,, TUDASSZEREPLOKET” TESZUNK NAGYITO ALA. ATTEKINTESUK
TANULSAGAIT OSSZE KIVANJUK KAPCSOLNI AVVAL A DISKURZUSSAL, AMELY A
TUDAS-EROSITES ES A TUDASEGYENETLENSEG-CSOKKENTES FUNKCIOJAT ES
HELYET KERESI A JELEN ES JOVO VALLALATAINAK ELETEBEN.

KULCSSZAVAK: CKO (CHIEF KNOWLEDGE OFFICER), TEHETSEG-SZAKERTO,
ADATKORMANYZO, SZEMELYES TUDAS-SEGITO, INFORMACIOLOGISZTIKUS,
INFORMACIOS ANGYAL, TUDAS-EROSITES

SUMMARY

THERE IS A GROWING NEED FOR NEW GENERATION OF SPECIALISTS, WORKING ON
KNOWLEDGE DOMAIN SINCE THE MILLENNIUM. NOT ONLY THE KNOWLEDGE
COMPANIES (WHERE THE ROW MATERIAL AND THE PRODUCT ARE ALSO
KNOWLEDGE GOODS) AND THE KNOWLEDGE-INTENSIVE COMPANIES (WHERE THE
KNOWLEDGE PROCESSES ARE MORE AND MORE INFLUENTIAL IN THE VALUE
CHAIN OF THE PRODUCTION, COMPARING TO THE PHYSICAL WORK) ARE THE
PRETENDERS, BUT  EVERY  ORGANIZATION, UNDER  PRESSURE  OF
COMPETITIVENESS OR SURVIVAL, NEEDS TECHNOLOGICAL OR SOCIAL
INNOVATION, ADAPTATION AND CREATIVITY. THE IMPORTANT COMPETENCIES
AND INTERVENTIONS ARE FORMING NEWLY IDENTIFIABLE ROLES, EXPERTISES
AND PROFESSIONS. IN THIS PAPER WE PRESENT WELL-KNOWN, LAUNCHED,
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ANALYZED (CHIEF KNOWLEDGE OFFICER, COACH, PERSONAL KNOWLEDGE
MANAGEMENT SPECIALIST), LONG-STANDING EXISTING, BUT NEWLY RE-DEFINED
(INFORMATION STARS) AND EMERGING ONES (INFORMATION LOGISTICIAN,
TALENT CHAMPION, DATA GOVERNANCE EXPERT).

AFTER REVIEWING THEM, WE COMBINE THESE NEW ROLES WITH THE DISCOURSE
OF MAIN KNOWLEDGE FUNCTIONS TO BE PRIMARILY UPGRADED IN THE PRESENT
AND FUTURE CORPORATE ENVIRONMENT: THE KNOWLEDGE AMPLIFICATION AND
REDUCTION OF KNOWLEDGE UNEVENNESS.

KEYWORDS: CKO (CHIEF KNOWLEDGE OFFICER), TALENT EXPERT, INFORMATION
LOGISTICIAN, IN FORMATION STAR, DATA GOVERNANCE EXPERT, PERSONAL
KNOWLEDGE MANEGEMENT AGENT, PKM EXPERT, KNOWLEDGE AMPLIFICATION

1. BEVEZETES

A tudédsmenedzsment kozéptavu trendjeirdl szold 2013-as, kozéptava eldrejelzést kindlo
tanulmanyukban a német Pumacy szakértéi arra voltak kivancsiak, hogy a Gartner népszerii
hype-cycle modszerét alapul véve milyen tuddsmenedzsment-megkozelitések azonosithatoak,
amelyek a kovetkezd években sikerre szdmithatnak a gyakorlatban. A tudéaskezelés hat
kategoéridjaban  (tudasrogzités,  tudasmegOrzés,  tudas-alkalmazas,  tudas-értékelés,
tudasfejlesztés, tudasterjesztés) 32 gyakorlatot vittek fel az idéegyenesre (Pumacy, 2013).
Tipikusan modszerek, eljarasok, informatikai alkalmazasok és platformok keriiltek az
attekintésbe. Szerepkor, munkakor, vagy személyes szinten leirhatd szakértelem egyetlen egy
akad a mintaban: az életciklusa szerint mar ,kiprobaltnak” bevezetettnek mindsiilo, a tudas-
alkalmazéshoz sorolt f6allasu tuddasmenedzser (knowledge manager), akit a magunk részérdl
olyan munkatarsként hataroznank meg egy adott szervezetben, aki kizarolag operativ
tudasmenedzsmenttel foglalkozik.

Ez annal is kiilonosebb, mert a modszerek kdzott szamos olyan eljards szerepel — tudas-audit
(knowledge audit), tudasmodellezés (knowledge modelling), tuddsdram-elemzés (knowledge
flow analysis), torténetmesélés (storytelling), amelyet elvileg kizarolag képzett, felkésziilt
specialista lathat el. Es valoban, ezek léteznek is jol beazonosithaté szerepkorokként.

A tudas-auditor (Milton, 2013) felkérés esetén valaszt keres az alabbi kérdésekre: Milyen
tudasokra van sziiksége a vallalatnak? Ezek milyen hatékonyan vannak dsszegytijtve, igazolva,
frissitve ¢és szétteritve? Az explicit tudds milyen jol dokumentalt, mennyire teljes? A
hallgatélagos tudasok kinyerésére ¢s megosztasara, tudds Gjrahasznositasara (re-use) vannak-e
megoldasok (Conway ¢és Charm, 2002)? Kik a tudasbirtokosok? Minden kulcs-teriilethez
(subject matter) van megfeleld szakértd rendelve? Tudasuk potolhatd elvesztésiik esetén?
Milyen €és mennyire haté¢kony gyakorlatkdzosségek vannak a vallalatnal? Van-e, és ha igen,
mennyire teljes a tuddsmenedzsment keretrendszer (knowledge management framework)?

Az adat-¢s tudas(aram)modellezOk (data and knowledge (flow) modellers) erdsen formalizalt
kozegben dolgoz6 szakemberek, akik féleg a mesterséges intelligencia domainben erdsek. A
torténetmesélo (storyteller) tréningek, képzési programok felkért specialistaja, aki narrativ
technikéval, szorakoztatdan tud ravilagitani a hallgatosag szdmara fontos dsszefliggésekre.

E négy szerepkor kozos jellemzoje, hogy tipikusan kiilso erdforrds-bevonds formajaban
keriilnek a vallalati szervezetbe. Diszciplinarisan, a felsfoktatds vagy a menedzsment-
curriculumok vilagdban még nem jelentenek elkiiloniilt tudésteriileteket. Feltiinnek allas-
oldalakon munkakor-megnevezésként, de a sziikséges kompetencidkat csak szakiranyu
gyakorlat soran ill. Onfejlesztéssel, €s nem céliranyos képzéssel szerzik meg. A
tevékenységsziikséglet ,,dedikalt” specialista nélkiili leirdsa végigkiséri a tuddsmenedzsment
elmult két évtizedét, a jelenséggel szinte minden teriileten szembesiilni lehet. Nagyon jellemzd
példanak tartom, hogy mikdzben Marcus és Watters (2002) normativ (és egy egész fejezetben
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kifejtett) igényt jelenit meg arra, hogy a tuddsmunkésok az 01j generacios intranetek aldasaibol
rutinszerien részesiiljenek, fel sem meriil benniik, hogy nagyvallalati k6zOsségi portal-
specialista, ,,intranetologus” képzésének és alkalmazasanak a kérdéseire is kitérjenek. Pedig ha
van szerep, ami nehezen outsource-olhatd, akkor az ez. Mas kérdés, hogy a nagyvallalatok mai
napig nem szivesen foglalkoztatnak féallasu intranet-adminisztratort, a sziikséges teljesitményt
mas feladatokkal 6sszevontan biztositjak.

Figyelmiink emiatt a tovabbiakban arra iranyul, hogy mit mondhatunk az atlagos vallalati
szervezetben megjelend tudasmenedzsment-szakértelmek ¢és szerepkordk pillanatnyi
helyzetérol. Tehat hangsulyosan nem az Un. tudasvallalatoknal (ahol a nyersanyag és a termék
i1s tudésjészag), a tudas-intenziv-vallalatoknal (ahol a termék-eldallitas értéklancdban a
tudasfolyamatok fokozatosan novelik aranyukat a fizikai/mechanikus folyamatokhoz képest),
hanem minden olyan vallalatnal és nagy szervezetnél, ahol a versenyképesség ill. a piaci
részesedés megdrzéséhez vagy noveléséhez technologiai vagy tarsadalmi innovaciora,
adaptaciora, kreativitasra van sziikség — vagy a méretek és a hatékonysagi kihivasok miatt
erésen indokolt (volna) valamilyen rész-feladatra dedikalt tudas-specialista belsd
foglalkoztatasa.

Mindez anndl is iddszerlibb, mert a ’persona’, a tuddsmenedzsment szakositott vallalati
szereplojének kérdése régota fehér folt a témakdr szakirodalméban.

Erdekes, hogy mér a diskurzusteremté Peter Drucker is sziikségesnek tartotta (Drucker, 1973),
hogy a tudasmunkas (knowledge worker) fogalmanak bevezetésével parhuzamosan jelezze:
koziiliik is l1éteznek olyan vezetd tudés-szakemberek (knowledge seniors), akiknek kiemelt a
jelentdsége €s a szerepe a tudasmunka végzésében. (Davenport (1999) széhasznalataval ,,key
knowledge workers”, akiknek joval nagyobb szabadsagfokot kellene adni, ahelyett, hogy régi
tipust menedzsment-sémakkal zaklatjak dket).

De 6k sem a keresett kategdriaba tartoznak: tudasmunkat, nem tuddsmenedzsmentet végeznek.
A tuddsmunkasok targyaban sziiletett 1d6tallo szovegeket Gsszegylijtd valogatas (Cortada,
1998) teszi egyértelmiivé: a tudasmenedzsment és a tuddsmunka narrativaja teljességgel
kettévalasztando (mert egyediil ,,a tuddsmunka tuddsmenedzsmentje” kapcsolna 6ssze a kettot,
ha lenne ennek a témanak egyaltalan irodalma). Mindez arra is visszavezethetd persze, hogy a
hatvanas évek végi elkiiloniiléshez képest batran lehet allitani, hogy ma mar (szinte) minden
munka tuddsmunka (Whitley, 2001, Rosen, 2011), igy jelentds kiilonbséget az altalanos és a
(valamilyen) tudasmunkara specializalt tuddsmenedzsment k6zott nem is nagyon talalnank.
Emiatt irrelevans ebben az 0Osszefliggésben a tudas-érzékeny vagy tudds-tudatos vezetés
(knowledge-conscious leadership) kérdése is (Stewart, 2001:235), mert ez iddészerli, de
altalanos vezetdi beallitodas, €s nincs kdze az operativ tudasmenedzsmenthez.

2. A TUDASFOLYAMATOK IRANYITOJA

A keresett, ,klasszikus” pozicibhoz Drucker harmadik dedikéalt szerepldjével, a
tudasfolyamatokat iranyitd szakositott vallalati vezetdvel, a tudas-igazgatoval (knowledge
executive) érkeziink meg — akit a kilencvenes évek masodik felétl kezdve neveznek (az
informatikai vezetd, a CIO mintajara) CKO-nak, Chief Knowledge Officer-nek. Ekkorra a
Fortune 500-as listan szerepld vallalatok egyotode rendelkezett mar, ha mas elnevezéssel is,
ilyen munkakorrel (Stewart, 1998), és szinte tempoveszteség nélkiil kezdték bevezetni az
Egyesiilt Allamokban a tudasigazgatéi posztot a nagy szovetségi és korméanyzati
vezetdje, sikerének legfobb letéteményese, a tudés teljes életciklusanak koordinaldja, aki
rendelkezik a sziikséges jogosultsagokkal a hatékony tudastranszfer feltételeinek
megteremtéséhez, illetve eréforrdsok rendeléséhez a tuddsmenedzsment teriilethez. Feladata: a
tudasmenedzsment, mint a teljes szervezeten keresztiil ativelé folyamat irdnyitasa, a f0
tudasmenedzsment teriiletek (stratégia, szervezeti kultura, folyamatok, tartalom, IT)
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menedzselése. Legfobb feladatai (1) a tudasra épiilé vallalati kultara kiépitése, (2) a
tudasmenedzsment infrastrukturajanak 1étrehozasa, ¢s (3) mindennek gazdasagilag
kifizetédove tétele. A kozeljovoben — elsGsorban a tudasigazgatdi poszt bevezetésének felemas
hazai tapasztalatai (a szerepkor elvi tiindoklése €s gyakorlati bukasa) (A CKO-hoz hasonldéan
jart Magyarorszdgon egy masik szakositott, jellemzden féallasu tudasszerepld is. Az egykori
vallalati kényvtarosokbol lett tudaskozpont-munkatarsbol (akiknek a feladata jellemzden a
szervezet ,,belépd” informacidaraménak taplalasa illetve igény esetén informacidkeresés volt,
tipikusan pénzintézetek ill. nagy kutatas-fejlesztési részleggel vagy tlizleti intelligencia-igénnyel
rendelkezd vallalatok esetén) ma mar egyre kevesebbet talalunk.)

miatt — a CKO kérdésének 6nalldo tanulmanyt kivanunk szentelni, igy most a tovabbiakban
harom, a kozeljovoben egyre tobb helyen 6nallo munkakdrként identifikalt ,, tudasszereplot”
teszlink nagyitd ald. Van koztiik régota 1étez0, de csak ujabban azonositott (informacios
angyal), frissen kialakulo (informacidlogisztikus) és mar régota formalodo, de a feladatok
novekvo komplexitasa miatt most onallosodo (tehetség-vezetd). (A személyes tudas-segitd
(Personal Knowledge Management agent, PKM expert) feladatkorének azért nem szenteliink
onallo kifejtést, mert rajuk is igaz, hogy jellemzden kiilsé szakértok latjak el, szolgaltatasként.
S6t, ma mar olykor a ,,szakértd-keresés és kivalasztas” maga is kiilsé szolgaltatasként érkezik
(Conway és Charm, 2002).

3. INFORMACIOS ANGYAL

Thomas J. Allen (1969) a hatvanas évek végén az informacidaramlést vizsgalta kiillonb6zo
szervezetekben, ¢és tobbek kozott arra kereste a valaszt, hogyan tudnak a kiilsd
informaciofolyamtol kiilonbozé korlatozasok miatt elzart csoportok (pl. katonai kutato-
fejlesztok) mégis hatékonyak lenni?

Felfigyelt ra, hogy minél tobb diverzifikalt kiilsé informacios kapcsolattal rendelkeznek a
tagjai, annal eredményesebbek az érintett kozosségek. Szociometriai elemzéssel pedig sikertilt
megtaldlnia azokat, akiken mint csatornakon keresztiil a kiilsé informécidok leginkabb
bearamlottak a csoportba. O kapudrzéknek (gatekeeper) nevezte a szervezeti-kozosségi
halozatok ekképpen meglelt és azonositott csomopontjait (node-jait), de alig sziiletett meg a
kifejezés, rogton termékeny vitdk kezdddtek a még pontosabb leirasok érdekében. A ,,kapudr”
szerephez ugyanis egyre inkabb a ,szlirés”, ,,valogatas” képzetkore kezdett kapcsolddni,
mikdzben néhanyan rdmutattak, hogy az érintettek inkabb maguk a kapuk, mintsem hogy
valamilyen ,,bejaratot” 6riznének. Ezért vezette be 1981-ben Tushman és Scanlan (1981) ennek
a szerepnek az azonositdsara az information star terminust, és a tuddsmenedzsment
szakirodalma gyorsan le is horgonyzott mellette. En ezt magyarul az iizleti angyal (business
angel) mintdjara ,, informdcios angyalnak” nevezem legszivesebben, mert a ,,sztart” erdsen
lefoglalta magénak a média és a szdérakoztatas vilaga, ugyanakkor a star-nak van egy ilyen,
ritkdbban hasznalt értelme is. Az informécios angyalok legfontosabb szerepe a kiilvilagra valod
folyamatos nyitottsag (outwardness) biztositasa. Egyfajta ,,ateresztd membranként” miikddnek,
amelyen keresztiil a kiilvildg megjelenik a szervezeten beliil, attol fliggden, mennyi ideig és
milyen slrtin volt ,alavetve” az informacids angyal személyes talalkozasokbol, irott
forrdsokbodl és informécioban gazdag kornyezetekbdl allo terek hatdsainak. Ezt nevezik
néhanyan (pl. Correia és Wilson, 1997) az ,,informacidknak valo kitettségnek” (exposure to
information).

Az informacios angyalok fontos jellemzdje, hogy tipikusan nem ,,munkakori kotelességiik” az,
hogy a szervezet szamara hasznos informdacidkat széllitsanak, hanem mindez egyéni
motivaciojuk, érdeklédésiik, ,,mikodésmodjuk™ kovetkezménye. (Ezért a legtobb esetben
nagyon nehéz megmondani, hogy ki(k) is 6(k) egy adott kozdsségben. Azt viszont, hogy ez a
szerep jellemzden informalis, elég koran bebizonyitottak a kutatok: 1d. Fischer és Rosen, 1982)
Néhany éve az egyik nagy és sikeres hazai autdgyartonal vizsgaltuk a vallalati
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tudasfolyamatokat. Az interjiis szakaszban nagy meglepetést okozott szamunkra, amikor
kideriilt, hogy a hasznalt technologiara vonatkozé kiilsé tudas egy meghatarozd része a
kékgallérosnak gondolt karbantartok némelyikének sajat egyéni, német nyelvii szakfolyoirat-
elofizetésébol szarmazik. Az informacios angyalla lett néhany karbantart6 a friss €s termékeny
tudaselemeket jellemzden azonnal megosztotta a tobbiekkel, mikozben ezekrdl a csatornakrol
a menedzsmentnek semmiféle tudomdasa nem volt.

Mara mar azt is kideritették a kutatok (Sridhar, 2002), hogy a nék a legritkabb esetben valnak
informacios angyallé (csunyabban fogalmazva: a ndékben rejlé informacidtamogatasi potencial
nem realizal6dik) a tobbszordsen hatranyos szervezeti helyzetiikb6l fakadoan.

Az informaciés angyalok azonositdsa, tAmogatasa, ,,helyzetbe hozdsa” vagy hianyuk esetén
»~megteremtése” mostanra vallalatvezetOktdl kozszolgakig, kiils6 folyamatokra nyitott
szervezetektdl sajat teleplilésiik jovojét tervezd onkormanyzatokig egyarant sokak szdmara
jelol ki feladatot.

4. INFORMACIOLOGISZTIKUS

Az egyik stuttgarti egyetem (Hochschule fiir Technik) informaciélogisztikus bachelor diplomat
kinalo kurzusara toboroz érdekloddket. (http://www.hft-
stuttgart.de/Studienbereiche/Vermessung/Bachelor-
Informationslogistik/Beschreibung/index.html/de) S noha a program leirasa arrdl latszik
lizenni, hogy a szervezeten beliili €s szervezetek kozotti informacidaramlas kezelésének agazat-
fliggetlen specialistait kivanjak képezni, a végére kideriil azért, hogy a stlypont mégiscsak a
»hagyomanyos” logisztika informécios ¢és informatikai oldaldnak innovativ megkozelitése.
Pedig az altalanos értelemben vett informdacidlogisztikus is 1€tezd szaktudas, €s iranta is
novekvo érdeklddés mutatkozik a piacon. A vallalatok és a nagy szervezetek ugyanis a sajat
informacios folyamataikat ugyanugy szervezik, mint a termelést: futdszalag-szerlien. Az
informéciok valahonnan valahova dramlanak, és utjuk sordn mindig az éppen érintett részleg
vagy dolgoz6 kezén mennek at. Emiatt minden érintett csak annyit 14t az informdaciokbol,
amennyire neki programozottan sziiksége van, €s annyit valtoztat rajtuk, amennyit a hatas-¢és
munkakore eldir. A logika manufakturdlis: mindenki csak egy adott részfeladatot végez
hatékonyan. Pedig az informacios folyamatok korméanyzasa (information governance) sokkal
hatékonyabb és célravezetdbb a céhes vilag miikodésének mintdjara. Ahogy egykor akarmelyik
csizmadialegény képes volt akarmit elvégezni a mesterségbdl, a cserzéstdl a samfazasig, gy
kialt az informaciokezelés is ,,generalistaért”, aki a teljes folyamat illetve az informaciok teljes
¢letciklusanak feleldse. Ez a ralatas €s attekintd képesség teszi lehetdvé, hogy a ,,szalagmunkas”
puszta végrehajtoi teljesitménye helyett a részletekkel bibelddjon, hagyomanyokat
megkérddjelezzen, folyamatokat Gjragondoljon — vagyis ne csak alkalmazza, hanem tesztelje
¢és tovabb is fejlessze a mozgositott tudasokat.
A logisztika” valoban remek metafora, hiszen Iényegében arr6l van sz6, hogy a
termelési/szolgaltatdsi/miikodési  ciklusokat {igyfél-é¢s szitudcio-vezérelten tdmogatd
informéaciok:

e amegfeleld pillanatban

e megfeleld formatumban

e megfeleld tartalmi 6sszetételben (ill. feldolgozottsagi szinten)
megfeleld mindségben és mennyiségben
megfeleld idében
megfeleld helyen
a megfeleld személyek szamara

e megfeleld (belsd elszamolod) aron
rendelkezésre alljanak.
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Az informacidlogisztika ennek megfelelden elsdként is szemlélet. Abbol kell kiindulni, hogy
milyen célok érdekében, a szervezet milyen ¢€letszakaszaban €s milyen kiils6 koriilményekhez
igazodva milyen teljesitményre van sziikség, ill. milyen megoldasokra van igény, eszkodz és
lehetéség az informacids értéklanc egyes csomodpontjain. Ehhez szamos jartassdgnak kell
kapcsolddnia: elemz0 erdnek, tervezési/jratervezési készségnek, optimalizacids rutinnak. Ez
azonban nem megy az egyes megoldasokhoz csatasorba allithatd eszk6zok ismerete nélkiil: az
informéciologisztikusnak attekintd ralatassal kell rendelkeznie az informaciogytijtés, termelés,
feldolgozas, tarolas, tovabbitas alrendszereiben hasznalt alap-eszk6zokrol,
szoftvermegoldasokrol (olykor még a pre-digitalis technikakrol is) — és evvel egyidejlileg
azokrol a konkrét szervezeti célokrol és funkcidokrol, amelyeknek mindezek a szolgalatdba
allithatoak. Ezért illeszti magat az informacidlogisztikus ,,tolmacsként”, ,,idegenvezetoként” a
hosszu értéklancok szerepldi kozé is: amikor példaul a termékfejleszté szamara kozvetiti,
formul4dzza a majdani ,,fogyasztok” igényeit, utobbiak szdmara pedig a marketing-szakemberek
mellé lopakodva valtozatos formaban segit maximalissa tenni a felhasznaloi élményt (példaul
tippekkel ¢és triikkokkel, megfeleld leirasokkal, a cselekvés logikajahoz igazitott segitd,
tamogatdé  megoldasokkal.  Ilyenkor  batran  lehet  informacio-designernek  is
nevezni.(http://informationisbliss.info) Vagy amikor a szakmai dontéshozé szdmara képes
megjeleniteni, mit varhat az egyes informatikai megoldasoktol — az informatikus szamara pedig
pontosan definidlni, milyen szervezeti célt kell szolgalnia az altala kialakitand6 megoldéasnak.
Ebbdl fakad a Jolly Joker-szerep is: ha barhol lyuk tamad az informacids értéklancban, akkor
az informéciodlogisztikus ,,be tud ugrani”, atmenetileg képes potolni a hidnyz6 szakértelmet,
munkaer6t vagy kapacitast (ilyen esetekben az informacids erdforrds-menedzsment oldal
domborodik ki). Békeiddben az adatvagyon jobb hasznositdsan serénykedik, élesedd
versenyhelyzetben az iizleti intelligencia-megoldasok tokéletesitésére koncentral, agazati
valsag esetén a kornyezetletapogatasi potencialt erdsiti, technologiai rivalizalas esetén a K+F
fronton keresi az attorést tamogaté megoldasokat. Ekdzben, mint a szerepjatékokban, a
legfontosabb képességének mozgositdsara mindig odafigyel: az adott folyamatok kulcs-
szereploit, jellemzOen a szervezet legmagasabbra rangsorolt tuddsmunkésait igyekszik
kimozgatni ,,informacidés komfortzonajukbol”, folyamatosan tapladlva oket 0j jelentés-
kombinaciok megsziiletésének esélyét igérd tartalmakkal (a hajdanvolt véllalati konyvtaros
vagy tudaskozpont-munkatars szerepkorében). Az informdcidlogisztikus jelenleg még nem
szakma, hanem szerepkér. Az informaciologisztika fogalmédnak ,atyja” nem a nagy
matematikus és konyvtari rendszeralkotd, Shiyali Ramamrita Ranganathan (1892-1972),
akinek szdmos nyilvanos Web-oldal a szokapcsolat kitalalasat tulajdonitja, gyermeteg modon
Osszekeverve Ot a targyban ¢érintélegesen publikdld szoftver szakemberrel, Anand
Ranganathannal. A kifejezést egy 1978-ban megjelent cikk vezette be a koztudatba (Wormley,
1978), nagyjabol a ma is hasznalt értelemben. Harom évtized alatt mintegy szaz el6fordulast
lehetett feljegyezni, aztdn az elmult négy évben robbanas-szerlien megndétt a szamuk — jelezvén,
hogy ez ligyben valami ,,tényleg nagyon ott van a levegében”.

Az informaciologisztika nem tudomany, hanem kihivasokkal teli kutatasi teriilet, amelynek
mivelésében foleg német és skandindv felsdoktatdsi és akadémiai intézmények latnak
lehetdséget. Nagyon nagy szervezeteknél, ahol talan még CKO is van, ott a gyakorlatban mar
megjelenhettek az informacidlogisztika szempontjai. Ugyan egy kozel félezer amerikai
vallalatot vizsgald kutatds mar az ezredforduld kornyékén kimondta, (http:/www.faq-
logistique.com/GCL-Logiguide-Vol02Num16-Problematique-Information-Logistique.htm)
hogy mivel a vallalatvezetok munkaidejének legnagyobb részét a partnerek kozotti és
partnerekre vonatkoz6 informacid ill. informécidcsere mindségének vizsgalata tolti ki, tomeges
igény mutatkozik szakositott informacidlogisztikusok alkalmazésara, az ,,attorés” azdta varat
magara. Most azonban, ahogy egy mindinkabb gyorsulva formal6doé technologiai és tizleti térbe
keriiliink at, ahol a viszonyok hiperkonnektivek, ahol a ,,minden dolgok Internetje” révén
Osszetettebbé tett folyamatok és vezérlések vilaga egészen mas milkodésmodokat igényel,
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bizonyosan egyre nagyobb sziikség lesz rajuk. (A Szegedi Tudomanyegyetemen ezért indul
2014 6sz¢étol fels6foku informaciologisztikus szakképzés.)

5. TEHETSEG-SPECIALISTAK A VALLALATI SZERVEZETEN BELUL

A folyamatokat erésen szabdlyozd és mindségbiztositd iizleti vilagban a tehetségrdl folyd
diskurzust és a tehetséggondozas gyakorlatdit nem a témakor intellektudlis tétje, hanem
eredményességi €s hatékonysagi szempontok formaltadk. Mi sem tiikr6zi ezt jobban, mint az a
finomra hangolt fogalmi halo, amely leképezni igyekszik egy egyre dsszetettebb tevékenység-
teret. Kezdetben a tehetségek adott cégekhez valé odavonzésa, ,,megszerzése” (talent
aquisition) allt a kozéppontban, a humén erdforras-fejlesztés részeként, majd az érintettek
felismerték, hogy egyre aktivabbnak kell lenniiik, hogy vonzéva tegyék magukat (talent
attraction). SOt, valtozatos fegyverekkel egyenesen tehetségvadaszatba kell fogniuk (talent
hunting), ha mashonnan nem, mas szereploktdl elcsabitva oket (falent drain) - akik persze a
tehetségmegtartas (talent retaining) technikdival igyekeznek védekezni. Nem véletlen, hogy
mindez mar egészen kordn konfliktusokhoz vezetett, a McKinsey 1997-es tanulménya ¢€s egy
né¢hany évre ra megjelent szakkdnyv (Michaels et al. 2001) mar egyarant a tehetségekért
folytatott hdborurdl (War for Talent) mint stratégiai tizleti kihivasrol besz€lt. S noha ,,hdboru”
végiil is nem tort ki, a nyomast két dologgal sikeriilt enyhiteni: az egykori agy-elrablas
folytatasaként a fejlett orszagokba aramld tehetségekkel (talent migration) és a meglévo
tehetségek rendelkezésre allasanak Uj modszereivel (falent exchange, talent rental). A
szlikosség miatt értékelddtek fel a meglévé/megszerzett tehetségek gondozéasanak (talent
management), Utjuk egyengetésének, alakitasanak (talent alignment, talent navigation),
,helyzetbe hozasuknak™ (talent branding) valtozatos modszerei. Bebizonyosodott, hogy sokat
segit, ha szakositott specialistdk végeznek cél-feladatokat: a legjobbakat felkutatok (talent
champion-ok) mell¢ felzarkéztak a folyamatos tamogatasukat, segitésiiket végzok (talent
advisor-ok) és mind fontosabba valt tudatos iranyitasuk, vezetésiik (talent leadership). Evvel
parhuzamosan az egész vallalati kulturanak fontos alkotdéelemévé lett a ,,tehetségekben vald
gondolkodés”, a tehetség-érzékenység (talent mindset), €s megjelentek olyan értékeld
modszerek, amelyekkel felmérhetové valtak képességek, teljesitmények, igy azok formalizaltan
is 0sszevethetdekké valtak a vallalati célokkal (falent assessment). Kideriilt, hogy a legjobbak
csak akkor tarthatéak meg, ha majdnem teljes szabadsagot élveznek (Lobel, 2013). A fentiek
»egyesitésével” lassan kiformalodtak a teljes életciklusu tehetség-gazdalkodés (A tanulmany
kereteit meghaladna, ha a ,teljes életciklusu tehetség-gazdalkodas” jellemzd és nagyon
illusztrativ abravilagabol csatolnank néhanyat. Az érdeklédok a
http://talentdevelopmentstrategies.com/, majd a www.americanincite.com oldalra, s végiil
www.skilledwork.org feliiletére latogatva képet kaphatnak arrdl, miként valt egyre
bonyolultabba, szofisztikaltabba, nagyobb felbontdsuva ez a diskurzus (Ld. még: Dresen,
2008)) (talent management lifecycle) professzionalis rendszerei. Csakhogy még evvel egyiitt is
az allando sziikdsség, a hiany, a krizis jellemzi a tehetség-kinalatot (Gordon, 2009a). Logikus
fejlemény tehat, hogy az utobbi években a fokusz a tehetségek szdmanak gyarapitasara, a
tehetségteremtésre (falent creation) helyezddott at (Gordon, 2009b). Mindezt eldszeretettel
hivjak tehetség-épitésnek (talent building), tehetségnevelésnek (talent nurturing) vagy
tehetség-tervezésnek (falent planning), jelezvén, hogy az életkor €s a ,,kiképzés” egyre korabbi
szakaszai valnak meghatarozova. S noha még mindig maradt tér a kiaknazatlan tehetségek
(untapped talents) felfedezésére (Monroe, 2013), altalanosnak mondhat6 az az elvaras, hogy
olyan foku tomegesités torténjen, amelynek kovetkeztében a ,,ma tehetsége” 2020-ban
,hormalisnak, atlagosnak” fog szamitani. Az ismert tanacsadé cég, a Deloitte hosszu évek ota
folytat kutatdssorozatot a tehetségmenedzsment kérdéseir6l (Managing talent in a turbulent
economy). 2010. decemberi jelentésiik kapta a ,,Talent Edge 2020. Blueprints for the new
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normal”  cimet. A  dokumentum letolthets:  http://www.deloitte.com/assets/dcom-
unitedstates/local%?20assets/documents/imos/talent/us_talentedge2020 121710.pdf

6. UTOSZO HELYETT: KOZOS TOBBSZOROSOK, EROSODO TENDENCIAK

Ha azt a kérdést tessziik fel, hogy melyek azok a tudésjelenségek, amelyekre a szervezeten beliil
szakositott, a fentiekben részletesen bemutatott szereplok munkéja pozitiv hatast gyakorol,
akkor az részben a tudas-erésités (knowledge amplification), részben a tudas-egyenetlenségek
(knowledge unevenness) felszdmolasa lehet. A meglévd tudds, ezen keresztiil a vallalati
tudastoke allomanyanak gyarapitasihoz hagyomanyosan a képzés-tovabbképzés az alkalmazott
eszkdz. A tehetségnevelés ehhez képest perszonalizalt tudasfejlesztést jelent, akarcsak a
felsdvezetdk tajekozodasi, vezetési, dontési képességeinek magas szintl fejlesztése, amelyhez
a coach-ok ,,generalista” megkozelitéséhez képest (,,Egylittmiikddésre épiild, megoldas- ¢és
eredménykozpontt, szisztematikus folyamat, amelyben a coach eldsegiti a teljesitmény, az
¢letmindség, az 6nalld tanulas és a személyiség fejlodését” Grant definicidjat idézi: Komocsin
(2011)) kifejezetten a tudashasznalati képességekre koncentrald formak elétérbe keriilését, a
»kognitiv feljavitas” (cognitive augmentation) 1j generacios specialistdinak megjelenését és
elterjedését varom. (A felsdvezetdk kornyezetletapogatési, szituaciomodellezési, dontési €s
cselekvéstervezési kompetencidinak egyideji fejlesztését pedig egyre szivesebben nevezem
abduktiv menedzsmentnek). A szervezeti hierarchia alacsonyabb szintjein 1évok tudasfejlesztése
¢s tudasegyenetlenség-csokkentése pedig az eddigi ,,mainstream” (mentorok, mediatorok,
trénerek, kiképzok, betanitok) mellé hamarosan felzark6zoé 10j tipust és 0j szemléletli segitoktol
lesz remélhetd. Személyes tuddsmenedzsmentre ugyanis mindenkinek sziiksége lehet, akinek a
belsé tudas-inputja fontos a szervezet szamara, legyen az egyszerlien az Uj generacios
informatikai eszk6zok képességeinek maximalis kihasznalasa vagy a prezentacios készségek
egyedi fejlesztése. A fentiekre rimeld modon az intermedidcio helyett lassan meg kell
ismerkedniink az apomediaci6é fogalmaval is: az aktorok (példaul az iigyfél és a szolgaltatas
vagy a vezetok €s a dolgozok) kozé helyezkedd tudéasspecialistak utan egy olyan generacio is
megjelenik, amelyik az érintettek mogé helyezkedik (Eysenbach, 2008). Az egészségligyi
tertiletrdl induld, de maganak ma mar mind szélesebb korben feladatot talaldé apomedidtorok
(apomediaries) az ligyfél igényeinek ismertében valasztanak, partnerként, szolgaltatast (adott
technoldgiai ontéformakba vald beletuszkolas helyett), vagy vallalati dontéshozok egyedi
kihivasainak megoldéasaihoz keresnek megfeleld tudastamogatast (valamilyen altalanos vezetdi
tréning helyett). Mindinkabb meg kell valtoznia a konzultansok, kiils6 szakértok teljesitmény-
leadasi attitiidjének is: nem megbizojuknak kell dolgozniuk (kiviilrél hozott eljaréasaik,
algoritmusaik atadasat, implementalasat kovetden ,,elhagyva” a céget), hanem megbizojukkal
(egyedileg azonositott problémakhoz keresve meg a megoldds legjobb mixeit, nem pedig
meglévd, akarmilyen korszeri termékiiket raerdltetve a szervezetre). Evvel parhuzamosan
hatarozottan atalakulnak és megvaltoznak azok az intézmények is, amelyek is befolyasoljék a
tudas-okoszisztémat (és annak minden szerepldjét) (Buzas,2003). Ha azonban azt kellene
befejezésiil megtippelni, hogy milyen kihivas éri el leggyorsabban a nagy vallalati szervezetek
vilagat, €s ebbdl milyen Uj tipust tudas-specialista azonositasa kovetkezik, akkor valaszunk ez
volna. Noha a Nagy Adat, a Big Data mar évek ota folyamatosan termi az uj szakképzettségek
iranti igényt ¢és tamaszt keresletet teljesen 0j adat-specialistdk irdnt, ezek egyelére még
jellegzetes tudasmunkak. Az adatmenedzser (data officer), az adatgazdasz (data steward), az
adatgondozo/kezeld (data custodian), az adatkonzultans (data consultant), az adat-elemzo
(data analyst), az adatkonyvtaros (data librarian)), az adat-kurator (data curator) vagy az adat-
annotator (data annotator) elnevezések kiilonboz0 hattértudassal rendelkezd, az értéklanc
kiilonb6z6 pontjain elhelyezkedd beosztdsokat, munkakoroket jelentenek. Az erdsddd és
szamban 1is gyarapodo adatrészlegeken folyd munka Osszehangolasa, a szereplok
teljesitményének ¢és felkésziiltségének fokozéasa illetve az adatmiiveletekre vonatkozo
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tuddsegyenetlenségek megsziintetése azonban egy 1) vezetO-tipus felé mutat: az
adatkormanyzok (data governance experts) esetleges megjelenése mar avval fiigghet Gssze,
ahogyan a tuddsmenedzsment helyett is mindinkabb tuddskorméanyzasrdl kezdiink beszélni, és
nem csak stratégiai, hanem operativ szinten is.
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Ajanlas

Az MTA Gazdalkodastudoményi Bizottsaganak Tuddsmenedzsment Munkabizottsdga
publikacids tevékenységének ujabb jelentds allomasahoz érkezett azzal, hogy a szakmai és
a nagykozonség szamara hozzaférhetdvé teszi az interneten a tudomanyag eredményeit
bemutatd sorozatanak harmadik kotetét. Ez a szakmai antoldgia egy wjabb, koriilbeliil 6t
évet atfogo periodus fontosabb tanulmanyait foglalja magaban.

A tuddsmenedzsment fejlédése az elmult tizendt évben igen gyorsnak bizonyult. Emellett
a hazankban szokdsos mintat kovette, mert a recepcidé (befogadas) €és a kreativitas
egymastol elvalaszthatatlan két iranyzata benne is megmutatkozott. Az elsd idészakot
kétségtelentil a foleg nyugat-eurdpai és amerikai eredmények atvétele hatarozta meg, bar
példaul a szervezeti tudasgazdalkodas és a hallgatdlagos tudas elmélete teriiletén — a
tudasszociologiai €s a tudomanyfilozofiai elézményeknek koszonhetéen — kétségtelentiil
voltak mar kordbbi hazai eredmények is. Ezutan fokozatosan el6térbe keriilt a kreativ
megkozelités, amelynek nélkiilozhetetlen feltétele a specializacio, hiszen ez teszi lehetové
a kutatdsra fordithatd id6 koncentraldsat és az elmélyiilést. A Tuddsmenedzsment
Munkabizottsag e harmadik kotetét elsdsorban éppen ez a fokozddo specializacio fémjelzi,
amely az egyes szerzok témavélasztasaiban és kifejtéseiben megmutatkozik. Ennek a
folyamatnak egy olyan tudomanyos kozosségben, amely szorosabban egyiittmiikodik, sajat
rendezvényeket szervez és ezért erésebbek benne a kdlcsonhatasok, ongerjesztd hatasa is
van. Egyrészt érdemesnek tlnik arrdl a teriiletrdl visszavonulni, ahol masok jobban
teljesitenek, hogy a kutatdé megtaldlja — a nagyon sok koziil —, a sajat teriiletét vagy
tertileteit, ahol 6 tud jelentds elemzéseket elvégezni, st akar képes az élvonalba emelkedni.
Masrészt masok sikeresen végrehajtott specializacidja €és az erre raépiild kreativitasa jo
példaként ennek kovetésére 0sztondz. A tuddsmenedzsment irdnt mutatkozé gyakorlati
sziikségletek is az ilyen stratégiat tamogatjak. Harmadrészt, éppen az el6zd kettobol
kovetkezden, a sajat teriiletiik elmélyiilt ismereteire tdmaszkod6 kutatok és oktatok
észrevételei €s kritikai masok iranyaban sokkal gylimolcsdzobbek is, mert az innovativitast
batoritja a tobbféle nézépont érvényesiilése. A szerzok és a szerkesztok azt remélik, hogy
az olvasok, és koztik kiilondsen a tuddsmenedzsment kutatdi, oktatdéi és gyakorlati
alkalmazoi szamara e kotet tanulmanyai a fenti szempontokbdl is érdekesnek és
hasznosnak bizonyulnak.

Szivos Mihaly



