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A VEZETES SZEREPE
A TUDASMENEDZSMENTBEN

(Németorszagi €és magyarorszagi professzionalis szervezetek példaja)

A Rostocki Egyetem Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kara, valamint a Pécsi Tudomanyegyetem Koz-
gazdasagtudomanyi Kara oktatdibol alakult kutatécsoport, a DAAD/Magyar Osztondij Bizottsag (E6tvos
Jozsef Kozalapitvany) anyagi tAmogatasaval 1998 6ta vizsgalja a gazdasag fejlesztéséhez sziikséges szerve-
zeti kompetenciak alakulasat a két orszagban. A kézos kutatas harmadik fazisa a 2001-2002-es években a
professzionalis szolgaltatd szervezetek tudasmenedzselésének sajatossagait elemzi vallalati mintakon, és
mélyinterjuk maddszerével készitett esettanulmanyok segitségével. A kutatas f6 célja: a vezetés szerepének
vizsgalata a professzionalis szolgaltatd szervezetek tuddsmenedzselésében és a kiilsé-bels6 tudastransz-
ferben. A kutatés egyben jé lehet8séget biztositott az dgazati és szakmai sajatossagok mellett, a német-
magyar szervezeti sajatossagok megfigyelésére és elemzésére - Ugy a tudasmenedzsmentben, mint a szer-

vezetek vezetésében.

A tuddsmenedzsment az utébbi években egyik leg-

divatosabb témaja a menedzsment szakirodalomnak.

Kutatasok és publikéaciok témege bizonyitja az imma-

teridlis javak, a tudasvagyon felértékel6dését és az

ezek hatékony menedzselésében rejl6 hatalmas lehetd-

ségeket. A gyakorlati projektet tdmogatd elméleti

alapvetésben kifejtettik, hogy a tudas mint er6forrés

novekvd jelentsége harom, egymast kdlcsondsen fel-

tételez6 tényezbre vezethetd vissza:

- astrukturalis atalakulasra,

- agazdasagi tevékenységek globalizaciojara,

- az informéacios és globalizacioés technologiak fejlé-
désére.

A munka- és tékeintenziv tevékenységek felél a tu-
dasintenziv tevékenységek iranyaba lezajlé struktura-
is valtozés azt jelenti, hogy a vallalatok névekvd mér-
tékben értékesitenek tudasalapld termékeket és szol-
galtatasokat. Ez a strukturdlis valtozds maodositja a

A kutatas tovabbi magyar kozrem(ikddGi: Stimeginé dr. Dobrai
Katalin, Mezei Katalin, Vajkai Andréas, Lanyi Beatrix. A team
német tagjai: Agnes Kiihnel dr., Stephan Kiihnel, Petra Maier
dr., Hans Eidinger dr., Rosina Neumann dr.
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szervezeti formékat, és a vallalatoknal a vezet6k és
munkatéarsak szerepének Uj értelmezéséhez vezet. A
gazdasag globalizacioja megvaltoztatja a nemzetkozi
munkamegosztast: a fejlett iparral rendelkez6 nemze-
tek tudasalapl nemzetté valnak. Az informéacios és
kommunikacios technoldgiak lehetévé teszik az infor-
macié gyors és vilagméretl transzparencidjat. Ennek
pedig gyors piaci valtozasok és nagyobb innovacios
sebesség lesz az eredménye.

A projekt keretében els6sorban a strukturalis valto-
zasokra koncentraltunk.

Probst (1997) tudasnak tekinti azon ismeretek, ké-
pességek és keszségek dsszességét, amelyeket a sze-
mélyek a problémak megoldasara felhasznalnak. A tu-
dés adatokra és informaciokra tdmaszkodik, ut6b-
biakkal ellentétben azonban mindig személyekhez k-
tott. A tudas individualis folyamatként, speciélis
kontextushban jon létre és cselekvésben manifesz-
talodik.

North (1999) viszont harom dimenzi6é felhaszna-
lasaval definialja a tudas fogalmat, melyek a kdvetke-
z6k:
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- atudas ,természetének” dimenzidja, tehat az, hogy
mit tekintlnk tudasnak (valamely targyat, ered-
ményt vagy individualis folyamatot),

- atudas feletti ,,rendelkezés” lehet6ségének dimen-
zibja, tehat egyéni vagy kollektiv tudas,

- atudas ,értékének” dimenziodja, a tudas, mint téke.
A hagyomanyos racionalizalasi lehet8ségeket rend-

szerint teljes mértékben kihasznaljak. A tudasme-

nedzselés azonban (j lehet6ségeket nyit arra, hogy a jo-
v6 elvarasainak rugalmassag és innovécids-, illetve ver-
senyképesség tekintetében megfelelhessiink. A tudas-
menedzsment nem 6ncéll tevékenység, hanem a vallala-
ti célok megvalositasat szolgalja. A tudasorientalt valla-
latvezetés célja az, hogy az informéacidkbdl tudast gene-
raljunk, és ezt a tudast olyan tartds versenyel6nyokké
alakitsuk at, amelyek lzleti sikerként mérhet6vé valnak.

Atudasszervezésben és tudastranszferben, kiillondsen
az individualis tudas kollektiv tudassa torténd atalakita-
saban kulénodsen jelentds szerepet jatszanak a csoport-
strukturak. A csoportok a legkisebb szervezeti egységek.

A csoportokat munkatarsak formalis vagy informalis

szovetségének tekinthetjuk. A csoportalapl szervezeti

struktlrak sikerességében nem a csoport tagjainak prob-
lémamegoldd képessége jatszik fontos szerepet, hanem

a csoportok kozotti tudastranszfer. A csoportalapl tevé-

kenység lehet id6ben korlatozott, tartalmazhat ad-hoc

problémamegoldo csoportokat is (work-out programok).

A tudésorientalt vallalatokndl a munkatarsakkal
szembeni kdvetelményeket, elvarasokat, ezen csoportok
feladatait és szerepét messzemenOkig a szervezeti
koncepcidk hatdrozzak meg. A tudasteremtés szemszo-
gébdl Nonaka és Takeuchi (1995) top-down és bottom-
up elméleteket elemeztek, és arra kdvetkeztetésre jutot-
tak, hogy egy harmadik (t, a middle-up-down elmélet
alkalmasabb a vallalati tudasteremtés el8segitésére. Eb-

ben az elméletben a fels6bb vezet6k egy viziét, mig a

kozépsd vezetési réteg konkrét koncepcidkat fejleszt ki,

amelyeket a frontemberek, a szakképzett munkatéarsak
megértenek és alkalmaznak. A vezetd kdzépréteg egy-
fajta kozvetitd, metaforékat, szlogeneket talal, amelye-
ket a szakképzett munkatarsak vagy atvev6k megérte-

nek, és lelkesen véllalkoznak a feladat elvégzésére. A

vezet6i kozépréteg tudasmémokként dolgozik, kozvetitd

a kdzott ami van, s a kozott aminek lennie kellene.
Barmilyen sokrétiiek is az elméletek és az egyes

vallalatok mddszerei, mindegyik tudatosan vagy o6n-

kéntelenil a tudasorientalt vallalatvezetés elveihez
igazodik. Ez az alapmodell bemutatja, hogyan lehet tu-
datos beavatkozéssal, tehat a szervezeti tudéasbézis
alakitasaval, iranyitasaval, fejlesztésével a vallalati cé-

VEZETESTUDOMANY
XXX, évF. 2002. 11. SZAMV

lok megval6sitasat el6segiteni. Az ilyen beavatkoza-
sok a tudastranszfer 6sztonz6 rendszerét javithatjak,
mint pl. képzési intézkedések, mas vallalattal Iétreho-
zott szovetség stb. Ezekkel a beavatkozasokkal részsi-
kerek érhet6k el, melyek a vallalati tevékenység pénz-
ligyi és nem pénzigyi eredményeihez vezetnek.

A professzionalis szolgéltato szervezetek

Az ,Uj stratégiai koncepciok (1998, 2000) és a vi-
déki térség fejlesztése” cimmel kordbban megvaldsitott
német-magyar DAAD-projekt keretében, szdmos német
és magyar vallalat esetében kimutattuk a kompetencidk
kialakitasanak folyamatét. Hidnyzott azonban a valla-
latoknal dolgoz6 valamennyi munkatars céliranyos és
atfogo bevonasa a vallalati folyamatokba, ami a tudas-
menedzsment egyik kulcseleme lenne.

A projekt keretében igyekeztiink megtaldlni azokat
a tényezOket, amelyek a vezetési rendszerek szdméra
lehetévé teszik, hogy valamennyi munkatars indivi-
dualis tudasat kollektiv tudassa transzformaljak, s azt
vallalkoz6 médon - tehat a vallalati siker érdekében -
felhasznaljak. Az eddigi tapasztalatok (Szlics, 1999)
kimondjak, hogy a tuddsmenedzsment a gyakorlatban
azért sikertelen, mert a véllalaton belli tudastranszfert
nem a megfeleld eszkdzokkel valositjdk meg. Ennek a
projektnek célja az is, hogy megfelel6 modszereket
talaljon, mivel a megfelel§ eszk6zokkel megvalositott
tudasfelhasznalas elsérangu vezetési feladat.

A vizsgalat targyat olyan vallalatok képezik, ame-
lyek esetében a tudasfejlesztés egzisztencidlis jelentd-
ségli, nevezetesen professzionalis szolgaltato vallalatok:
véllalati tandcsado, tervezd és konyvvizsgalo cégek. A
kozos projekt ennek megfeleléen harom részhdl All,
amelyeken belll a véllalati tudasfejlesztés kérdéseinek
szakmara vonatkoztatott 6sszehasonlitasat végeztik el.

A professzionalis szolgaltatd szervezetek fenti ha-
rom tipusaban a tudastranszfer sajatossagait egy kdzbiil-
s6 tanulmanyban mutattuk be. (Farkas - Kiihnel, 2002)

A vizsgalati minta

A kutatasi cél megvalositdsdhoz sziikséges adat-
bazis 0sszegydjtése mindkét orszaghan az alapsokasag
Osszeiradsdval kezdddott. Németorszdgban a szakmai
kiadvanyok, illetve szakmai telefonkényvek alapjan.
Magyarorszagon a szakmai tomorilések (Vezetési Ta-
nacsadok Magyarorszagi Szovetsége, Magyar Konyv-
vizsgalok Orszagos Kamargja stb.) alapjan sikertlt
osszedllitani egy jo kozelitésben teljes névsort a po-
tencialisan lekérdezendd cégekrél.
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A minta végil is nem reprezentativ, de a megkér-
dezett szervezetek nagysagrendje (orszagonként és
dgazatonként otven-6tven kikildott kérddiv) megbiz-
haté elemzések és kovetkeztetések elvégzésére ad al-
kalmat. A kérd&iv eredetileg német nyelven késziilt,
Magyarorszagon ennek a tiikdrforditasat hasznaltuk.

Az elemzett minta (a visszaérkezett és feldolgozott
kérdGivek) jellemzésére e tanulméanyban két tablazatot
teszlink kdzzé. Az adatfelvétel Németorszagban 2001
6szén, Magyarorszagon 2002 tavaszan tortént.

1. tablazat

Amintaba kerult cégek megoszlasa nemzeti, illetve agazati
hovatartozas szerint (db)

Agazat Orszég

Magyarorszdg ~ Németorszag — Osszesen
Tanéacsado 37 21 58
Kénywvizsgalé 27 23 50
Ugynokség* 18 31 49
Osszesen 82 7 157

* Az lgynokség megnevezés nem pontosan fedi a 3. 4gazatba so-
rolt szervezeteket. Ebbe olyan, projekteket menedzselé, vagy
végz06 szervezetek tartoznak, amelyeknek fé feladata a tudas és
méas eréforrdsok kozvetitése. A német nyelvi kérdéiven mérndéki
iroda megnevezés szerepelt.

2. tablazat
A mintaba kerUlt cégek forgalom szerinti megoszlasa (%6)

Forgalom Orszag
Magyarorszdg ~ Németorszag Osszesen

Mikro 28,0 133 21,0
Kis 256 36.0 30,6
Kozép 134 147 14,0
Nagy 49 147 96
Orias 28,0 53 172
Mega - 16,0 7,6
Osszesen 100,0 100,0 100,0

*A vizsgalatban hasznalt DEM és HUF értékek alapjan

A kérddives felmérésbdl nyert informaciokat mély-
interjukkal készitett esettanulmanyok (hisz-hisz oldal
terjedelemben) gazdagitjak. Az esettanulményok sza-
ma 0sszesen hat, harom-harom német és magyar, &ga-
zatonként egy-egy. Az esettanulmanyokhoz modszer-
tani Utmutat6 késziilt, és mindegyik &gazati tanulméany
a vezetés egy kulcsteruiletére koncentral. igy:
- atanacsadok esetében a kommunikacio,
- akonyvvizsgaldknal a visszacsatolas és kontroll,
- az Ugynokségeknél a szervezeti struktira alakitasa
volt a f6 elemzési szempont.
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Fontosabb megallapitasok

A kérd8ivekkel felkeresett és az esettanulmanyok-

kal leirt professzionalis szolgaltaté szervezetek (PSO)
szdmos olyan tudasmenedzselési tulajdonsaggal ren-
delkeznek, amelyek e szervezetek vezetését érdemben
befolyasoljak. Mivel a hatékony vezetés minden eset-
ben szituativ, azaz a helyzetre illesztett (szabott), ezért
kiindulasként célszer(i 6sszefoglalni a PSO-k altalunk
tapasztalt sajatossagait - elsésorban a tudasmenedzs-
ment jellemz@ire koncentraltan.

A vizsgalt tanacsadé szervezetek (21 németorszagi,

37 magyarorszagi visszaérkezett kérd6iv, orszagon-
ként egy-egy esettanulmany):

Ezek a szervezetek ,,masok” akarnak lenni, igye-
keznek megkilénbdztetni magukat mas tanacsadd
szervezetekt6l. Sajat modszertant, szoftvereket, in-
formatikai rendszereket, beszamol6 és prezentacios
rendszert dolgoznak ki, 6nall6 szervezeti kultra kia-
lakitaséra és annak kommunikalasara torekednek.
Metodol6giajuk a kodifikalt alapelvek mellett Gigy-
félre szabott, termékeik nem tekinthet6ek tomegter-
mékeknek, a szolgaltatas nem tdmeggyartas.
Versenystratégiajuk tébbnyire versenyz6 tipusd,
amely az els@ségre torekszik. Az informécid gyors
beszerzése, hasznositasa jellemzi 6ket. Ehhez szer-
vezetet, technol6giat (tudas-platformokat), eréfor-
rasokat rendelnek.

A begy(jtétt informacidkat gyorsan tovabbitjak az
alkalmazottaknak.

A tudasmegosztas a vallalati politika része.

A tudasmegosztas- és transzfer legfontosabb for-
maéja a képzés és a mentoralas.

A vizsgalt kdnywvizsgalé cégek (23 németorszagi,

27 magyarorszagi visszaérkezett kérd6iv, orszagon-
ként egy-egy esettanulmany):

Az &gazatba tartoz6 szervezetek kdrnyezeti (els6-
sorban jogszabalyi) meghatarozottsaga erés, bar a
jogszabalyok - féként Magyarorszagon - gyakran
véltoznak. Az EU-s jogszabalyok alkalmazéaséra
vald felkészulés nagy feladat.

A valtozé szabalyok egyrészt tanuldsi kényszert
jelentenek, masrészt er6s érdekvédelmi (biztosi-
t4si) tevekenységet kivannak meg az agazatban.
Az agazat nagyvallalataiban nemzetk6zi (globali-
zalt) tudds halmozédott fel. Ez a tudds Magyar-
orszagon még kevésbé kepes hasznosulni, Német-
orszagban pedig nagyobb az igény a kreativitésra.
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» A kodifikalt tudas externalizaciojat az tzleti titok-
tartasi kotelezettség - amely az 4gazatnak alapvet6
jellemzéje - gatolja.

» Az agazatban a munkavégzés (igy a szlikséges tu-
dés) gyakran osszekapcsolddik a tandcsadassal.
Ezért annak kettds jellegérdl is beszélhetiink.

* A projektekben a tudas hordozoja a team, és ke-
vésbé a személy. A tudasmenedzselés egyfajta bel-
s szolgaltatas, amely nem general Gjabb tudast.

A vizsgalt mérnoki irodak, tigynokségek (31 német-
orszagi, 18 magyarorszagi szervezett6l visszaérkezett
kérd6iv, és orszagonként egy-egy esettanulmany ta-
pasztalatai alapjan):

* Az &gazat szervezetei mindkét orszagban atalaku-
I6ban vannak: a lineéris-funkcionalis struktlrakat
felvéltja a projekt-team szervezet.

* A kozrem(ikédd szakember tobbnyire csak a pro-
jektet ismeri és az ahhoz szilkséges tudas birto-
kaban van. A komplex projektek megvalositasahoz
teamekre és sokszor alvallalkozokra van sziikség.
Irnyitani az alvéllalkoz6k munkéjat is kell.

» A felhaszndlt tudasban kotelezd tudaselemek van-
nak, amelyeket a megrendeld ligyfél megvasarol a
professziondlis szolgaltatd szervezett6l. Az lgyfél
nem ismeri a jogszabalyokat és elirasokat.

e Az é4gazatban alapvetd képességet jelent a projekt-
menedzsment tudas.

e Az 4gazatban a kapcsolati t6ke a legfontosabb
egyeéni és szervezeti tudaselem.

» A tudasmenedzselés folyaman arra kell toérekedni,
hogy a projektbdl szerzett tudas valjék szervezeti
tudassd. Ez a folyamat a tudaselemek dokumen-
talasat igényli.

» Az agazat jellemz6je elsésorban Magyarorszagon,
a palydzatok (EU-s palyazatok) irdsahoz és me-
nedzseléséhez szilkséges tudas iranti igény. Ehhez
személyi és szervezeti feltételeket szilkséges bizto-
sitani, ellenkez6 esetben az agazat vallalatai tu-
dasvesztéssel szdmolhatnak.

Az 4gazati jellemz8k dsszefoglalasa utan, a kutatas
végsd megallapitasai a vezetés feladataira nézve, az
alabbi pontokban fogalmazhatok meg.

(1) Professzionalis szakmai szervezetek vezetése -
tudasteremtd kozosségek vezetése

A szakmai kozossegek, egymés tudasanak kiegé-
szitésére képes munkatarsak ©ndlléan szervezddott
csoportja. Ezek az dnszervez6d6 csoportok altalaban
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olyan alkalmazottak kezdeményezésére jonnek létre,
akik a k6z6s munkamadszerek, érdekek és célok meg-
osztasa végett folyamatosan kommunikalnak egymas-
sal. Béar a professziondlis szolgéltaté szervezetek is
rendelkeznek hierarchikus struktiraval, a projektszer(
miikddés valamennyillknek jellemz6 sajatossaga. A
projekt-struktira kiléndsen erés a tanacsadd cégeknél
és a mérnoki szervezeteknél. Esettanulmanyaink rész-
letesen leirjdk a projekt-struktirak létrejottét és azok
mikodését. A projekt sok esetben raépil a hierarchikus
szervezetre, és igy létrejon a jol ismert dudlis szervezet.

Az Ontanulé szakmai k6z0sség a vezetés munkaja
révén valik a spontan szervez6déshdl strukturaalkoto
tényez6vé és tudasteremtd kozdsséggé. Megfigyelé-
seink szerint ezek a kdzOsségek nem akkor alakulnak
ki, amikor a projektekben az els§ tudastranszferek
megtorténnek, hanem amikor a tagjaik insiderekké
valnak. Az insider statusz nem zarja ki az lgyfél-
szervezet tagjaival vald egylttm(kddést. Sét, az egyik
esettanulmany tanlUsaga szerint a tanacsad6 projektet
kils6 személy (harmadik fél) is képes volt eredménye-
sen vezetni.

A vezet6knek e szakmai kdzosseégeket vallalati t6-
keként kell kezelnilk, keresve meg&rzésik Utjait-
modjait. Az (j projektekkel folyamatosan formalédé
struktdraban ennek megvalositasa akadalyokba utko-
zik. A megkérdezésekbdl ismert, hogy egy-egy valla-
latnal az indulé projektek dsszetétele eltér a korab-
biakétdl, ritka a fix dsszetétell team, amely kiilénb6z6
projekteken azonos Osszetételben dolgozik. Ezen sa-
jatos helyzetben van kiilondsen fontos szerepe a szer-
vezeten beldli tudas-brokereknek, vagy tudas-veze-
téknek. Az egyik kdnyvvizsgalo cégnél készitett eset-
tanulméany részletesen leirja a Chief Knowledge Of-
fices (CKO) szerepét.

(2) A projektvezet6k kiemelt szerepe
a tudastranszferben

A professzionalis szolgaltatd szervezetekben a tu-
dastranszfer két aspektusbdl értelmezhet6.

Az egyik: a szervezet hogyan kozvetiti a tudast a part-
nerek (ugyfelek) irdnyaba (externalis tudastranszfer).

A maésik: a szervezeten belil hogyan miikodik a meg-
lev6, megszerzett tudas atadasa (belsd tudastranszfer).

A vizsgalatok mindkét tipusra nézve szamos példa-
val szolgaltak. A kérd6ivek és az esettanulmanyok egy-
arant megero6sitették azt a feltételezést, hogy a tudas-
transzferben a projektvezet6knek kiemelt szerepiik van.
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A megkérdezett vallalatoknal a projektvezet6k ve-
zetési tapasztalata jelentésnek mondhat6. Az 54 német
projektvezet6 vezet6i gyakorlatanak atlaga 7,15 év
(6,67 éves szoérassal), a 79 magyar valaszadé még
tobb, 9,44 éves tapasztalattal bir (7,81 éves szorassal).
A szervezetek tipikusan fiatal életkora mellett a veze-
t6i gyakorlat kell6en hossztinak mindgsithetd.

A feldolgozott kérdGivek tapasztalatai szerint a pro-
jektvezeték legfontosabb feladatai a tudastranszferben
az alabbiak:

e aprojekt adatbank létrehozasa és hasznalata,
» az explicit tudas atadasénak formalizaléasa,
» az explicit tudas atadasanak 0sztbnzése,

* a tudastranszfernez vald hozzaallas figyelembe
vétele a projekt tagok kivalasztasa soran.

A felsorolt vezet6i feladatok azonositasa az esettanul-
méanyokban elvégezhet6 volt. A projektvezet6k eltérd
intenzitassal torekednek a kiils6 és belsd tudastransz-
fer miikodtetésére.

(3) Asszervezetkdzi tanulas id6leges
kooperéacidkban valosul meg

A vizsgalat targyat képez6 szervezetek mindharom
tipusara jellemz6, hogy az lgyfelek szdmara a tudas
atadasa id6leges (szerz6déses) kooperacidban valésul
meg. Ez a kooperacionak sajatsagos formajat jelenti. A
kapcsolat jellege piaci. Az alapvet§ koordinacids
eszk0z az ar: a tandcsaddnak, a konyvvizsgalonak
vagy a projektet lebonyolitd szervezetnek megfizetett
vallalasi dij. Ennek a dijnak a mértéke a két orszagban
természetesen eltéré nagysagu, de a bevétel évenkeénti
névekedése Magyarorszagon is emelked6 dijtételeket
bizonyit. Tapasztalataink szerint azonban a szervezet-
kozi egylttm(kddésben az ar mint koordinacids esz-
kdz, korantsem tokéletes forma. Példaul: a piaci koor-
dinacio er6sithetd lenne a professzionalis szolgaltato
szervezetek és a megrendelék-ugyfelek kozotti li-
censz- és franchise-szerz8dések kotesével. Illyenre
egyik orszagban sem talaltunk példat. Ezt részben he-
lyettesiti az ismétl6d6 megbizasok rendszere.

A j6 minBséggel elvégzett szolgaltatas Gjabb meg-
bizést jelent az ugyfélnél. Az ismétlédé megbizas on-
magaban is erdsiti a koordinécidt: csokkennek az
elékészileti id6k, er6sddik a bizalom, dsszecsiszoldd-
nak a személyes egytttmikodési formak.

A szervezetkzi tanulas a kooperacié magasabb fo-
kat igényelné az egylttm(ikodd partnerekt6l. A szer-
vezetkdzi tanulas stratégiavaltast jelentene és igényel-
ne, az alabbi abra szerinti varidnsokban. (1. 4bra)
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1 abra
A szervezetkdzi tanulas variansai

Aszervezetkdzi tanulas, mint. ..

Egyhurkos tanulas Kéthurkos tanulas

Kéthurkos tanulas

A stratégiavaltds a professzionalis szolgaltatd
szervezetek vezet6it6l tudasmenedzselési stratégiak
kidolgozasat kivanja. Nézziik ezt részletesen a kutatasi
minta véallalatainak esetében!

(4) A tudadsmenedzselési stratégidk sajatossagai
azonosithatéak

Altalaban elmondhat6, hogy a tudasmenedzsment,
mint tudatos gyakorlati vezetési koncepcié annyira
fiatal, hogy a szervezetek vezet6i nem tadmaszkod-
hatnak Gtmutatéként hasznalhato, sikeres modellekre.
Ezért érdemes az egyes vallalatok tudasmenedzsment-
gyakorlatat vizsgalni.

A minta harom vallalati tipusat tanulmanyozva,
el8szor is megallapithatd, hogy - mivel a tanacsadé és
a kénywvvizsgald cégek legfébb vagyona a tudas, érthe-
t6, hogy a vizsgalt vallalatok kdzll 6k forditjak a leg-
tobb figyelmet a tudasmenedzsmentre. Ez érvényes a
stratégiaalkotasra is.

A PWC (PriceWatrehouseCoopers)-nél a ket or-
szagban készitett esettanulmany egyértelmiien bizo-
nyitja a stratégiaalkotas relativ (mas mintavallalato-
kéhoz viszonyitott) ersseget.

A kotet kordbbi tanulméanyaiban szakirodalmi for-
rasokra hivatkozva bemutattuk, hogy a tanacsadok és
konyvvizsgalok két, egymastdl lényegesen kiilonbh6z6
tudasmenedzsment stratégiat kdvethetnek, Ggy mint a
kodifikacids és a perszonalizacios stratégiat. A vizsgalt
professzionalis szervezetek tobbségének stratégidja a
perszonalizacios jelleglihtz all kozelebb. Erdemes
megjegyezni azonban azt a tényt, hogy a magyar valla-
latok jobban igénylik a kiilsé szervezetektdl jott tamo-
gatast. (Ennek fontossaga a magyar vallalatoknal kozel
kétszerese a németekének.) A perszonalizacio erésségét
mutatja az a tény is, miszerint a valaszadéknal a munka-
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Cikkek, tanulmanyok

tarsak tudasa és képessége az erdforrasok fontos-
saganak felsorolasakor els6 helyen szerepel, minden
dgazatban és mindkét orszagban. A tudasvagyonban az
immaterialis javak (mint a sw, a know-how) szerepe a
magyar valaszadoknal er6sebb. Ez a sajatossdg a ko-
difikalt tudas hidnyossagainak poétlaséara vald szandékot
mutatja a tudasmenedzsment stratégidban.

A stratégiavalasztas szamos kovetkezmeénnyel jar a
vezetés gyakorlatdra nézve. Masképp torténik a kar-
rier-menedzselés, a bels6 teamek létrehozésa, mas a
projektvezetd szerepe. Az elkésziilt esettanulmanyok
tapasztalatai szerint a perszonalizacios stratégia al-
kalmazasa a munkaeré-felvételnél kezd6dik. A tanacs-
ado és a konyvvizsgald cégek egyarant nagy jelent6-
séget tulajdonitanak a megfelel6 munkatarsak kiva-
lasztasanak. (A meghirdetett allashelyekre a taljelent-
kezés akar tobb szazszoros is lehet barmelyik vizsgalt
cégnél.) De amig a konyvvizsgéalok féként a tudast al-
kalmazni képes fiatal munkaeréket részesitik el6nyben
a kivalasztasnal, addig a tanacsaddk inkabb a tudéas-
generalokat keresik. A kivalasztast végzék akar hat-
nyolc fordul6t is lebonyolitanak, amig megtalaljak a
munkahely bet6lt6jét. A kivalasztott alkalmazott men-
toralasa is elfogadott gyakorlat valamennyi tanulmé-
nyozott véllalatnal. Tapasztalataink szerint a csoport-
képzés a vezetés tudatos tevékenységének eredménye.

Az egyik esettanulményban bemutatott Belbin-féle
szerepek azonositasa azért volt lehetséges, mert a ta-
nacsadd cég perszonalizacids stratégidja szerint, a ta-
nacsadasi projekten dolgoz6 team kell§ nagysagu és kel-
I6en vegyes Osszetétel volt. A kérd6ives felmérés sze-
rint egyébként a projekt-teamek nagysaga atlagosan 6t-
hat f6 mindkét orszagban, bar a német mintaban a sz6rés
kozel kétszerese a magyarénak (11,37-5,64 f6). A pro-
jektek nagysaga raforditott draban kifejezve a német val-
lalatoknal sokszorosa (atlagosan nyolcszorosa) a magyar
projekteknek. A csoportképzés mint vezetési feladat igy
a statisztikai adatokkal is kell6képpen alatdmasztott.

A perszonalizacids stratégia alkalmazasa a team ve-
zet6jét valosagos vezet6i feladatokkal ruhazza fel. Ez
a sajatossag a harmadik szervezettipusban, a projekt-
szervezeteknél is markansan megfigyelhetd.

(5) A projektet megvaldsitd team vezetése
elsésorban koordinacios feladat

Az ismert koordinacios eszk6zok kozil a technok-
ratikus koordinacié a tervezést, az itemezést, az er6-
forrasok allokalasat (személyek hozzarendelése a rész-
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feladatokhoz), valamint az informéaciok szétosztasat
jelenti. A kérd6ivek tanisaga szerint a szakemberek
helyszinen tartézkodasénak ardnya a projekt teljes id6-
tartama alatt, mintegy hatvan szazalékos. Gyakori
jelenség (a projekt-mérndki szervezeteknél kiilonosen,
a konyvvizsgéal6 cégeknél kevéshé), hogy a projektek
megvalositasaba elére nem tervezett munkatéarsakat
vonnak be. Mindez jelent8s tervezési-ltemezési fel-
adatot r6 a projekt vezet&jére. A személyorientalt koor-
dinacios eszkodzoket (mint: konfliktuskezelés, képzés,
szervezeti kulturalis elemek) csupan a szervezetek egy
részénél alkalmazzak, ennek nincs dominans szerepe.

A strukturalis koordinécidt a szinte mindenutt el6-
fordul6 teamek, projektek és a multinaciondlis cégek-
nél alkalmazott matrix jellegli megoldasok segitik.
Ezeket a koordinaciés modszereket a professzionalis
szolgaltatd szervezetekre jellemz6 sajatossagokkal al-
kalmazzak. igy kozos jellemzdjik a rugalmassag és a
szervezeti jelleg (specialitas) hangsulyozottsaga.

A szervezetre jellemz6 kozds cselekvési mintak
figyelhet6k meg a koordinaciéban is. llyennek gondol-
juk a szervezetre jellemz6 koltségvetési eljarasok al-
kalmazasat, a projekt tervek és ajanlatok formajat, a
riportok, beszamolok formalizalasat.

Ezek a technokratikus elemek egyben a tudas kodi-
fikaciojat is megkdnnyitik. Minél tébb a jol kidolgo-
zott technokratikus elem, annal sikeresebb lehet a szer-
vezeti tudas egységesitése és transzferdlasa. A pro-
jektek sokszin(ién eltérd jellege miatt a standardizalas
csak korlatozottan valosithaté meg.
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