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A tacit tudas jelentOsége a globalizalt
vallalati kultdraban

A tanulmdny a globalizdcié egyik elemét, a globdlis kultira kérdéseit vizsgdlja vdllalati szempontbdl.
Rdmutat a magyarorszdgi lednyvdllalatok és anyacégeik kulturdlis kiilbnbségeib6l adddé eltéré tacit
tudds dtaddsdnak fontossdgdra és lehetéségeire, 6sszekapcsolva a vdllalati versenyképesség, a vdllalati
kultdra és a hallgatdlagos tudds fogalmdt és kérdéseit. Bemutatja, hogy a szervezetek miként hoznak
létre uj tuddst és hogyan tudjdk azt dtadni. Kovetkeztetésként megfogalmazza, hogy amennyiben a
tuddsmenedzsmentre kell6 hangsulyt fektetnek, a munkavdllald tdvozdsdval a tudds a szervezeten bellil
marad, igy a vdllalat nem veszit versenyképességébdl.
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Napjainkra a szervezeti és kornyezeti valtozasok felgyorsultak, a szervezetek mikodési
teriilete f6ldrajzi értelemben megndvekedett. Hatalmas cégcsoportok jottek létre, szimos
leanyvallalattal a Fold kiilonbozé pontjain, amelyeket hatékonyan kell miikodtetni, hogy
versenyképességiik novekedhessen. A multinacionalis vallalatok 1étrejotte azt eredményezte,
hogy cégcsoportokon belill kiilonbozé kulturdju munkavallalok korei alkotjak az adott
vallalati kultarat. Az informacioés technoldgia fejlédése lehetévé tette az informacié gyors
dramldsdt, dm a tuddsnak vannak olyan elemei, amelyek nem lathat6ak és nem adhatéak 4t
a hagyomanyos eszkozokkel.

Az ugynevezett tacit — rejtett vagy hallgatélagos — tudas az, amelyet nem lehet nagy
tavolsagbol a vallalatok szervezetébe integralni. E tuddst nem verbalis formaban taroljuk,
ezért azt felszinre kell hozni és személyes interakcio soran atadni; ez a tuddsmenedzsment
egyik legfontosabb feladata. Ez a hallgatélagos tudas szarmazhat az adott anyavallalat vagy
a leanycégek nemzeti kultardjabdl, illetve a munkavégzés sordn kialakult rutinokbol és
eljarasokbol. Atadasanak tudatos irdnyitdsa azonban nem csak az eltérd kulturaju vallalatok
esetében fontos. Minden cégnél eléfordul munkaerémozgas — példaul nyugdijba vonulds,
athelyezés, betegség. Ilyen esetekben az a tudas, az a rutin, amelyet a tavozé munkatars
birtokol, nem biztos, hogy dtadédik.
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Az anyavallalatok érdekeltségeket hoznak létre vagy sziintetnek meg, megvaltoztatjak
termékkinalatukat, stratégiajukat. A globalizalt vilagban a verseny egyre er6sodik, igy a
vallalatok folyamatos innovacidra kényszeriilnek. Ezért az atadott tudas mennyisége és
mindsége, annak hasznalhatosaga kiilonds jelentdséggel bir. Ha a tudas transzferaldsara
nem tudnak hatékony megolddsokat, modszereket taldlni, akkor az elvész, ami csokkenti a
cég versenyképességét.

A vizsgalatot szekunder és primer kutatdsokra alapozom. A szekunder kutatds sordn
elobb attekintem és rendszerezem a témaval kapcsolatos hazai és kiilfoldi szakirodalmat,
telvazolom az elméleti Osszefiiggéseket, majd ezt kovetéen végzem el az empirikus
kutatasokat. Mélyinterjukat készitek Magyarorszagon miikod6 multinacionalis nagyvallalat
vezetGivel, hogy elemzésre alkalmas mennyiségli informaciot gytjtsek 0ssze, ami lehetévé
teszi az elmélet gyakorlati alkalmazasat.

Globalizacio és versenyképesség

~Bar a globalizacié csak viszonylag uj keleti fogalomként valt napjainkban divatossa,
valdjaban a messzi régmultra nyulik vissza haszndlata. A »Globus, vagyis a fo6ldkerekség
kiillonbozd részei kozott kiilonféle kapcsolatok kezdddtek, emberek, dllatok vandoroltak,
novénytéleségek, technikak, szakismeretek, vallasok, kulturak, tudomanyos eredmények
terjedtek el, és killonb6z6 orszagok, nemzetek, tarsadalmak keriiltek politikai, katonai,
illetve gazdasagi fiiggdviszonyba egymassal” (Szentes 2005:63). Az altaldnos definicid szerint
a globalizaci6 az a folyamat, amelynek kovetkeztében a kiilonboz6 orszagok gazdasagai
egymassal szorosan Osszekapcsolodnak, ami lehetévé teszi a termékek, a szolgaltatasok,
a téke és a tudds szabad dramldsat (Csath 2001). ,,A globalizacié korunk meghatarozé
torténelmi folyamata. A globalizaciéval mindségi fordulat kovetkezik be az emberiség
torténetében. Kiindulé tételiink, hogy a globalizaciét nagy atalakulasnak (Polanyi Karoly
utdn) tekintjiik, s tartalma nem mds, mint globalis integracié” (Paldnkai 2010:237).
Az integracid mikroszinten a vallalatok nemzetkozi porondon valé megjelenésében
nyilvanul meg. A globalizacié f6 hordozoi a transznacionalis tarsasdgok és tékepiacok.
A multi- és transznacionalis tarsasagok célja a vallalati szintG globalis optimalizalas.
Globalis mtikodésitknek koszonhetéen szamos nemzet kulturalis jellemz6i keverednek,
globalizdlédnak (Csdki 2008).

Az informacioés és kommunikacids technolégia megsziintette a f6ldrajzi korlatokat, igy
a globalizacids folyamatok is felgyorsultak, jabb kihivasok elé allitva a vallalatokat. Ebben
az egész Foldet atfogd folyamatban a verseny is feler6sodott a cégek kozott. Kiilondsen
kiélezett a konkurenciaharc az energiaipar, az anyagok, az internet, a digitalis média, a
szamitastechnika, a kommunikacio, a gyogyszerészet és a szallitasi megolddsok terén, amit
jol mutat a leginnovativabb cégek 2012-es rangsora'. Ezek a szerepl6k — amelyek kiilondsen
érdekeltek az informaciok begyujtésében, hasznositasaban, a tudds teremtésében, mert
rendkiviil éles versenynek vannak kitéve — dont6en tobb orszagban jelenlévé multinacionadlis
vallalkozdsok, igy globdlisan szétszort szervezeti kornyezetben tevékenykednek. Ezeknél az
anyacégek specialis vezetési ismereteit a helyben kialakult hallgatélagos tudassal 6tvozik.

" Alistat évrél évre a megbizhatd lizleti informdcidk és pénziigyi adatok egyik tekintélyes orgdnuma, a Forbes magazin
dllitia 6ssze (www.forbes.com/innovative-companies/).
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Mivel a kulturalis kiilonbségek miatt a hazai és a fogado6 orszag hallgatdlagos tudasa eltér,
a tudas hatdrokon atnyuld ataddsa és megosztasa nehéz feladat. Kiilondsen ott, ahol a
hallgatélagos tudas egymastdl erésen kiilonbozé tarsadalmi, szocidlis kornyezetben alakul
ki.

Az anyagi és emberi er6forrasok mellett a vallalatok szamara az informaci6 és a tudas
is egyre fontosabb. Ezek megfelel6 transzferekkel olyan kompetenciakka alakithatoak,
amelyek versenyeldnyt jelentenek a konkurensekkel szemben. A verseny mindig jelen volt
a cégek életében, de a globalizdcié kiilondsen 6sztonzdleg hat a technolégiai, logisztikai
és egyéb innovaciora. Minél mélyebb a specializacio egy iparagon beliil, s minél inkabb
béviil a kereskedelem, annal intenzivebb a verseny, ami el6térbe helyezi a versenyképesség
vizsgalatat. Utdbbinak egyébirant nincs altalanosan elfogadott definicidja, ezért érdemes
attekinteni azokat a hazai és nemzetkdzi kutatdsi tanulmdnyokat, publikdciokat, amelyek
tartalmaznak a fogalom meghatarozasra vonatkozd javaslatokat.

Els6 megkozelitésben azt mondhatjuk, hogy a versenyképesség a globalis verseny-
kornyezetben vald helytallas képessége. Tagabb értelemben azonban a fogalom joval
osszetettebb. A versenyképességnek két tényezodje van: a komparativ, helyhez kotott elényok,
illetve a kompetitiv, versenytarsakkal szembeni elényok tényezdje. Csak az egyikre vagy
a masokra alapozva nem lehet sikert elérni; versenyképes vallalkozasnak az tekintheto,
amelyik mindkettd tényezdvel bir.

Chikan Attila ugy fogalmaz, hogy a vallalati versenyképesség megnyilvanuldsa a cég
mukodéképessége és valtozasképessége. Ezt azt jelenti, hogy az elérheté eréforrasokkal
a lehetd legnagyobb nyereséget képes eldallitani, illetve a kornyezeti és vallalaton belili
valtozasokra ugy képes reagalni, hogy a nyereségfolyam tartds miikodoképességet tesz
lehetévé (Chikdn 1995). ,Sajat felfogasunk szerint a vallalatok versenyképessége abban all,
hogy a tarsadalmi normak betartasaval ugy kinaljanak termékeket a fogyasztoknak, hogy
azok hajlandoak legyenek ezekért a versenytdrsakéndl nagyobb jovedelmezdséget biztositd
arat kifizetni. Ennek feltétele, hogy a vallalatok oly médon legyenek képesek alkalmazkodni
a kiils6 és bels6 valtozasokhoz, hogy a piaci versenykritériumokat a versenytarsaiknal
kedvezdbben tudjak teljesiteni” (Chikdn-Czako 2009:78). A megtelelé idében rendelkezésre
all6 informacid, a tudds olyan eréforras, amely biztositja az alkalmazkodast, a jo dontéseket
- és igy a versenyképességet. Valamely vallalat versenyképessége mindenekel6tt azt takarja,
hogy képes a fentiekben meghatdrozott értelemben versenyképes termékek, szolgaltatasok
folyamatos eldallitasara — ugy, hogy egyfeldl aggregat profitrataja hosszabb idoén at sem
marad el az adott piacon versenyzok atlagos profitratajatol, masfeldl piaci részesedése sem
cs6kken, hanem né vagy legalabbis valtozatlan marad (Szentes 2005).

Miutan a kornyezet kihivasai, a verseny szerepl6i, feltételei, szabalyai valtoznak, a
szervezet versenypozicidja is valtozo. Az eredményesség csak sziikséges, de nem elégséges
feltétele a sikernek: eredményes szervezetek is elbukhatnak a versenyben, rajtuk kiviil
allo okok kovetkeztében. A piaci versenyben hosszu tavon gydztes, sikeres csak az a
szervezet lehet, amelyik képes dllando jelenlétre, a piaci informdciok birtokdban helyes
kovetkeztetések levonasara, a sziikséges idépontban és formaban az alkalmazkodasra, s
képes magat eldnyosen megkiilonboztetni a versenytarsaitdl (Dinya 2008).

Porter a makrogazdasag versenyképességét meghatarozé tényezéket modellbe foglalta,
amelynek részei: a tényezGellatottsag; a keresleti feltételek; a kapcsolodo és beszallito
iparagak; a vallalat stratégidja, szervezetifelépitése, a verseny er6ssége. Ezen optimalis modell
két tényezdjének érvényre jutasat szeretném vizsgalni, 6 kérdésként arra koncentralva,
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hogy azok a gyakorlatban mit jelentenek a multinaciondlis vallalkozdsok esetében. Az
egyik a tényezdellatottsag, a masik pedig a vallalat stratégidja, szervezeti felépités, a verseny
erdssége. A tényezéfeltételek az emberi és természeti eréforrast, a tudast, a tékét és az
infrastrukturat foglaljak magukba, mig a masik tényez6csoport a cégek létrehozasanak
feltételeit, szervezésiik és menedzselésitk modjait, vallalati kulturajat jelenti (Porter 1990).

Az emberi eréforras, a tudas és a kulturalis kornyezet fontos szerepet jatszanak a
vallalkozasok mtkodésében, sikerességében, kiilondsen a multinacionalis vallalatoknal. Az
anyacégek és érdekeltségeik emberi er6forrasat kiilonb6z6 nemzetekhez tartozok alkotjak.
A vezetési modszerek, a munkamoral, a magatartasi normak vallalatcsoporton beliil is
eltéréek, ezért kiemelt fontossagu e cégek szamara a tudas, s kiilondsen a rejtett tudas
ataddsa.

Vallalkozasi adatok

A nemzetkozi kutatisok nyoman tobb nagy, atfogd gazdasagi kultura tombot
kiilonboztethetiink meg, amelyek a kulturdk sokszintségét hordozzak magukban. Ezek:
Eurépa, Kozel-Kelet, Tavol-Kelet, Eszak-Amerika, Dél-Amerika (Borgulya-Barakonyi
2004). A Magyarorszagon miikod6 multik 57 szazaléka eurdpai kultardju, 12 szdzaléka
Eszak-Amerika tombjébe tartozik, mig a fennmaradé 31 szdzalékon a tobbi kultdra
osztozik. Az 1. dbra azt szemlélteti, hogy hazankban a multinaciondlis cégek magyar
munkaviéllaldinak milyen szertedgazo véllalati kulturahoz kell alkalmazkodniuk.

1. dbra
Magyarorszagon miitkod6 multinacionalis vallalkozasok
nemzeti megoszlasa, 2009
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Globalis kultira

Az o6kori kulturak tobb ezer évesek. Annak idején a kereskeddk szallitottak egyik helyrél
a masikra az informaciokat; az aruk, termékek értékesitésével egytitt 6k voltak a kulturalis
informaciok hordozéi. A nemzetek szokdsai, hagyomanyai nemzedékrél nemzedékre
adodnak dt, s napjainkban - a szabadabb utazas, az informatika szélesebb lehet6ségei révén
- egyre konnyebben jutnak el egymashoz is.

A globalis vildgban a kulturalis tényez6k hatnak egymadsra, ami egyfel8] homogenizil,
masfel6]l megkiilonboztet. A homogenizalé hatds azt jelenti, hogy az informatikai
forradalomnak koszonhetéen olyan ismeretekre tehetiink szert, olyan szokasokat ismer-
hetlink meg, amelyek hasonld mintakat teremtenek az egész vilagon. A nagy kérdés az, hogy
egyes kulturak, nemzetek mennyire befogaddéak masok kultaraja irant. A megkiilonbozetés
pedig a nemzeti identitasbol, értékekbdl adodik.

Peter L. Berger a kulturalis globalizacié négy f6 folyamatat kiilonbozteti meg, amelyek
egyszerre zajlanak és egymadssal komplex viszonyban dllnak. Ezek: a globalis értelmiségi
kulttra, a ,McWorld”-kultura, az evangéliumi protestantizmus kulttraja és a globalis tizleti
kultira. Véleménye szerint utdbbi a globalis gazdasag fejlédésével parhuzamosan terjed,
hordozdja a nemzetkozi tizleti élet, benne az iizleti vallalkozasokkal (Berger 1998).

A vallalati kultura és elemei

Avallalati kultara fogalmanak tisztdzdsa el 6tt fontosnak tartom meghatdrozni, mi tekinthetd
vallalkozasnak. ,,Az tizleti véllalkozas olyan emberi tevékenység, amelynek alapvet6 célja,
létének értelme fogyasztoi igények kielégitése nyereség elérése mellett” (Chikan 2010:19).
A villalat ,egy termelékeny szocidlis rendszer”, amely materialis dolgokon kiviil emberek
csoportjabdl is all. Az emberek rendelkeznek viselkedési normakkal, értékekkel, s olyan
kulturalis hagyomanyokkal, amelyeket a maganéletben és az iizleti életben egyarant
alkalmaznak.

A kulttra kifejezést sokréti értelmezésben hasznaljuk. Kultira egy dltalanosan elfogadott
implicit vagy explicit viselkedési norma, viselkedési minta, értékrendszer, amelyet a
kozosség generaciordl generacidra orokit; ezek képezik az alapjat a kozos természeti,
gazdasagi és egyéb kornyezeti feltételekhez vald alkalmazkodasnak (Keller 1982). A kultura
megosztott értékeket és magatartasmddokat jelent, amelyek a tarsadalmat dsszetartjak.

A kulttra olyasvalami, mint a szabaly a jatékban (Kilmann-Saxton 1985). Egy tovabbi
meghatdarozas szerint a kultura a gondolkodas és cselekvés kozosségi programozottsaga,
amely megkiilonbozteti az egyik csoportot a masiktol; a kiilonb6zé nemzetek kiilonbozé
kulturalis orokségekkel rendelkeznek, melyeket generaciorol generdciora oOrokitenek
(Hofstede 1980). Schein szerint a szervezeti kultira komplex jelenség, amely a szervezet
mindennapi életében a problémamegoldasi és tanuldsi folyamatok termékeként jon létre. A
munkahelyi gyakorlatban bevalt megolddsok magatartasi mintat eredményeznek, szemlélet-
és gondolkodasmodot befolyasolnak. Egy csoport, egy szervezet kultiraja a kornyezethez
valé alkalmazkodas és a bels6 integracid sordn alakul ki, melyben - a k6zos értékrendnek
megfeleléen — a sikeresnek bizonyult tényezdket tartjdk meg és adjak at az 0j tagoknak.
A villalati kultira magaba foglalja a hitet, a tudast, a beallitottsagot, az elképzeléseket, az
értékrendszereket és a magatartasi mintat (Schein 1985).
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A Goldman-féle jéghegy modell ramutat arra, hogy a kulturanak vannak lathaté és nem
lathat6 elemei (Rudndk 2010). A lathatd, hallhato, kézzel foghatd részek a vizszint felett
taldlhatéak. A targyi vilag, a fizikai kornyezet, a viselkedésmintak, viselkedési szabalyok,
a nyelvhaszndlat, a kommunikacié tartozik ide, amelyek konnyen megfigyelhetéek és
tanulhatéak. A kultira nem lathaté elemei a jéghegy viz alatti részén helyezkednek el,
s ismereteket, tuddst hordoznak magukban. Ezek a szocializdcié sordn rogziilnek, de
magunk sem vagyunk tudatdban a létezésiiknek egészen addig, amig nem taldlkozunk
egy tolik idegen kultaraval. Sackmann (1991) szerint a vallalati kultara fogalma a
kultiraértelmezésb6l vezetheté le, s mint a kiilonbozé latasmdédok gytijtéfogalma
tunkciondl. Kotter és Heskett (1992) a Goldman-féle jéghegy modellre vetitve a vallalati
kultira kétféle szintjét kiillonboztetik meg. A magasabb, a felszinen megnyilvanulé szintet
a magatartdsi normak, vezetési stilusok jelentik, amelyek jol lathatoak és tanulhatoak. A
lathatatlan, mélyebb szinten a vallalati kultdra azon elmei vannak, amelyek értékek, rutinok,
kédolatlan ismeretek, tudasok. Ezeket nevezziik rejtett tudasnak, amelyet érdemes felszinre
hozni.

Hofstede (1994) arra kereste a valaszt, hogy az anyavallalat szervezeti kulturaja érvé-
nyesiil-e a helyi leanycég életében, s létrejohet-e egységes vallalati kultara, avagy a lokalis
érdekeltségeknél 1évé sajatossagok lesznek a meghatarozo tényezdi a vallalati kulturanak.
A kultura rétegeit ugy mutatta be, mint a hagyma leveleit, szirmait. Négy féréteg van: a
szimbolumok, a hdsok, a ritusok és az értékek. Ezek adjak a vallalati kultura {6 elemeit, s
tovabb rétegzédnek, egymdsra simulnak.

A szimbdlumok olyan szavak, gesztusok vagy targyak, amelyek sajatos jelentést
hordoznak, s ezt azok ismerik, akik az adott kultirahoz tartoznak. A hésok - ¢é16 vagy mar
meghalt személyek — az adott kultura altal nagyra értékelt tulajdonsagokkal rendelkeznek,
s igy modellt nydjtanak a viselkedéshez. A ritusok kozds tevékenységek, amelyek
technikailag f6loslegesek valamiféle cél elérése érdekében, de amelyeket az adott kultiraban
tarsadalmilag 1ényegesnek tartanak, ezért végrehajtanak. Az értékek meghatarozzak, mi a
jo és mi a rossz; normak, amelyek hosszu id6 alatt alakultak ki.

Kasper (1997) még egy lépéssel tovabbmegy, és a vallalati kultira fontossagaban a
hatékony és egyértelmt kommunikacidt, a bizonytalansag csokkentését és a menedzsment-
dontések alatamasztasat hangsulyozza. Szerinte a kultura tartja 0ssze az egyes részeket, és
Osszetartozas-érzést kozvetit. Thommen (1999) szerint a szervezeti kultdra normak, értékek,
gondolkodds- és magatartdsmodok Osszessége, amely meghatdrozza a véllalat minden
dolgozdjanak viselkedését, és ezen keresztiil a vallalatét is.

A vallalati kultara kozos, szervezeti tanulasi folyamat eredménye. A szervezet meg-
alapitasaval kezd kialakulni, s a gazdasagi tevékenység ideje alatt folyamatosan valtozik.
A vallalati kultira a szervezet tagjai altal elfogadott, kozdsen értelmezett feltevések,
értékek, meggy6zodések, hiedelmek rendszere, amely egyarant tartalmaz lathaté és lat-
hatatlan elemeket. Mivel a tagok eltéré kulturalis hattérrel érkeznek, egy egységes
kultara kialakitdsdhoz nagyon hosszt id6 sziikséges. A vallalati kultira vizsgdlatandl a
kiilsé kornyezeti és a belso, szervezeten beliili hatdsmechanizmusokat is tekintetbe kell
venni. A kiilsé kornyezettel kapcsolatos elemek a piaci versenyszellem, a rugalmassag, a
kockazatvallalds, a partnerekkel val6 kapcsolattartds. A belso szervezeti kultarat leginkabb
befolyasolo tényezok a tudasgyarapodas, a technologiavaltas, a munkaerd valtozasa. Ezekre
hatnak a szervezeten beliili kulturdlis jellemzdk, igy a hagyomdnyok, a mintdk, a belsé
kommunikdcié mddja és sebessége, a motivacios rendszer, a tuddstranszfer és a szervezeti
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tanulasi képesség. E tényezok koziil jelen tanulmanyban a tuddstranszfert és a szervezeti

tanulasi képességet vizsgalom, a globalizacio tiikrében.

Kulturak keresztezodése

Az altalam vizsgalt vallalkozasok kozos erdsségeit, lehetdségeit, gyengeségeit és veszélyeit
a szervezeti kultura tertiletén az 1. tdbldzat bemutatja be. A szervezeti kultura a szervezet
magatartasa, sajatos viselkedése, amely jelentésen meghatdrozza az egyének magatartasat.
Ennek bemutatasat azért tartom fontosnak, mert a szervezeti kultara erésen befolyasolja a

szervezeten beliili tudds ataddsanak mindségét.

1. tabldzat

Vallalati SWOT a szervezeti kultura vonatkozasaban

Gyengeségek

Erésségek

* Munkavallal6i csoportok korrelaciéja
* Biirokracia, tulszabalyozottsag

* Rendszertelenség

* Illetéktelenség = inkompetencia

* Bizalmatlansag

* Motivacié hianya

* Nem megfelel6 informaciéaramlas

* Nehézkes tigyintézés

* Hianyos szaktudas

* Munkatdrsak megtartdsanak képessége
* Hiteltelen kommunikacié

* Irigység

* Innovacio, fejlodés

* Mérkaarculat

* Pénziigyi stabilitds

*J6 alkalmazottak

* J6 mindségi termékek

* J6 csapat, szervezeti rutin
* Multinacionalis kornyezet
* Er6s markapozicio

* Vildgos célok

* Tudas, tapasztalat, hagyomany
* Felszereltség

* J6 munkahelyi légkor

* Stabil szervezeti kultira

* Tudds relevancidja

* Szakértoi készségek

Lehetéségek

Veszélyek

* Kornyezet pontos, alapos, naprakész ismerete
* Kihivasokhoz valé gyors alkalmazkodas

* Lehetdségek felkutatasa, kiaknazasa

* Nyelvtudas

* Cégtol fuggetlen tényezok

* Negativ hatasok

* Szervezeten beliili atalakitasok

* Finanszirozasi rendszer megvaltoztatasa
* Uj kovetelmények megfogalmazésa

* Piaci lehet6ségek nem megfelel6 ismerete
* A tudas megszerzése oncély, a
nélkiilozhetetlenségre irdnyul

* Félelem a kudarctél

Forrds: sajdt kutatds
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»A szervezeti kultura kérdései a 80-as években Kkeriiltek az amerikai, majd az angol
vezetéstudomanyi irdnyzatok figyelmének kozéppontjaba. Az érdeklédést harom f6
tényezd valtotta ki: japan versenytdrsak fel6l érkezé kihivasok, amerikai ipar megerésitése,
nem hatékony szervezeti miikodés” (Torok 2012). A japan gyokerekkel rendelkez6 amerikai
professzor, William Ouchi arra hivta fel a figyelmet, hogy a szervezeti kultura sajatossagai
nem kiilonithetdek el a szervezetet magaba foglalé nemzeti, etnikai kultura sajatossagaitol
Ouchi (1981). Japan és amerikai szervezeti kulturalis sajatossagokat hasonlitott Ossze,
s felallitott egy hétvaltozés modellt (2. tdbldzat). Megallapitotta, hogy a vallalatok a
koordinacidés technikdk és a szervezeti folyamatok integracidjanak teriiletén mutatnak
kiilonbségeket.

2. tdblazat
Ouchi hétvaltozés modellje

] tipus A tipus

Japan szervezetek Amerikai szervezetek
Elethosszig tart6 alkalmazds Rovid tdvua alkalmazds
Késobbi elismerés, lassu el6léptetés Azonnali elismerés, gyors eldléptetés
Nem meghatdrozott karrierut Meghatarozott karrierut
Implicit ellenérzési mechanizmus Explicit ellenérzési mechanizmus
Kollektiv dontéshozatal Egyéni dontéshozatal
Kollektiv felelsség Egyéni felel6sség
Atfog6 kapcsolat Szegmentalt kapcsolat

Forrds: Ouchi (1981)

A nemzetkozi kulturakutatdsnak - a kiilonbozé tarsadalmi, gazdasagi, politikai és
intellektualis 0sszetevoktdl fliggden — harom {6 iranyzata fejlodott ki. Az egyiknél egy-
egy nemzet jellemzdit, a masiknal két vagy tobb kultura jellemzdit adott orszagon beliil, a
harmadiknal pedig tobb nemzet talalkozasanak kulturalis vonatkozasait vizsgaljak.

A multik esetében Lam (2008) tanulmdnyozta a tacit tudas atadas problémainak
»kognitiv” és ,tarsadalmi” szempontjait. Amerikai és japan multinaciondlis vallalatok
Egyesiilt Kiralysaigban miikodé K+F laborjait vizsgalta. Azt kereste, miként befolyasolja
a tanulds hazai alapu modellje (home-based models of learning) a multinacionalis
vallalatok nemzetek kozotti tarsadalmi tereinek tanuldsra és képességek kezelésére
iranyuld tevékenységét, hogy foglalkozzon a hallgatélagos tudas problémajaval. A kutatas
szemlélteti, hogy az amerikai ,,haldzati gyakorlat” (Network of Practice — NoP) és a japan
»gyakorlati k6z6sség” (Community of Practice — CoP) megkdzelitések miként miikodnek,
tovabba hogy a székhely és a fogadd orszag intézményei kozotti eltérés meghatarozé a
tudasataddsban, mert azt gatolja a hatdrokon atnyulo tarsadalmi hallgatélagos tudas (3.
tablazat).
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3. tablazat

Multinacionalis és transznacionalis tanulas 0sszehasonlitasa
az amerikai haldzati gyakorlatban és a japan gyakorlati kozosségekben

Mutatok Amerikai cégcsoportok Japan cégcsoportok
A tar.lulas ©8 az Iovacio Szakmaorientalt Szervezetorientalt

hazai alapt modellje

Nemzetkozi K+F szervezetek | Integralt halézatok Hub modell

Transznacionalis tanulds

Halézati gyakorlat (NoP)

Gyakorlati kozosség (CoP)

Szervezeti tanulas

Projekt team szint( integracio;
projektek és feladatok alapjan,
a kozos tudds és a tapasztalatok
megosztasanak timogatasara
tudasatadas

Szervezeti szint{ integracio;
szervezeti rutinok és megosztott
identitasok; bizalom elémozditasa és
tudastranszfer

Kiils6 halézatok és helyi
tanulds

Kiterjedt kiils halozati
kapcsolatok révén egyetemi
partnerségek, egyiittmikodési
projektek; a helyi ,,star”
tudésokhoz kotédo lokalis
innovécios halozatok;
strukturalis bedgyazottsag,
felderité tanulds

»Beagyazott laboratoriumok”
intézményesitett egyetemek
kozotti partnerségek szervezeti
helyei; a kiilfoldi tudésok mint
szervezeti hidak integralasa helyi
laborokba; relacids beagyazottsag,
kizsakmanyol6 tanulas

Forrds: Lam (2008)

A kultarakozi vizsgadlatok eredményeit Osszefoglalva, Borgulya és Barakonyi (2004)
részletesen foglalkoznak a kulturak kozotti eltérésekkel. A tudas dtaddsara hatdssal vannak
példaul a nemzeti kultirak kiilonbozdségei, a nyelvi diverzitas, a kiilfoldi kikiildottek
szama és szervezeti pozicidja, attitlidje, a tudas relevancidja a szervezet szemszogébol.
Minden nemzetnek van identitdsa, vannak jelképei, szokdsai, beszélt nyelve, hite, amelyek
beépiilnek az iizleti életbe, az iizleti kultirdba is. A multinaciondlis csoportoknal az
anyacégek és érdekeltségeik az adott orszdgban eltérd kulturalis értékekkel rendelkeznek,
amelyek a kommunikacid sordn iitkozéshez vezethetnek. A munkavallaloknak eltérd lehet
a kiils6 megjelenése, 6ltozkodése, masok a motivacioik, az értékrendjiik, a preferenciaik.
Kiillonbozhetnek a magatartdsi mintdk, a verbalis és nonverbdlis kommunikdcios szokdsok
is. Mindezeket szocializacié soran tanuljdk meg az emberek, s azokat generaciérél
generacidra orokitik.

Amikor egy multinacionalis vallalatndl tobb nemzet kultardja taldlkozik, akkor nagyon
fontos az ebbéli ismereteket, informaciokat atadni, hogy a munkavallalék megértsék egy-
mast a csoporton beliil. Nagy jelent6séggel bir a munkafolyamatokkal kapcsolatos tudas
dtaddsa is. Az anyacégnél 1étrejovo, a vallalatcsoport miikodéséhez sziikséges ismeretek és a
lokalis szinten meglévd tudas transzferdlasa komoly kihivds; szdmos kommunikdcids prob-
léma adddhat. Ugyanakkor a mai szervezeti élethez hozzatartozé nemzeti sokszintség — jol
és tudatosan kiaknazva — tobbletértéket jelenthet a cégek szamara.
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A tudas

Az adat és az informaci6 a tudas kategoériai, s elengedhetetlen feltételei a vallalkozasok mi-
kodésének. A tudas eréforras a véllalkozasok életében, s olyan kozponti fogalomma valt,
amelynél tisztaban kell lenniink azzal, mit értiink alatta (Lengyel 2004). Az adat az esemé-
nyekhez kapcsol6do objektiv tények Osszessége. Az informacié szdimunkra relevanciaval
biro, bizonyos célok szerint rendszerezett, formaba foglalt, értelmezett adatok halmaza. A
tudds az adatnal és az informdcional is kozelebb esik a cselekvéshez. A tudds dtaddsanak és
teremtésének iranyitasaval végiil bolcsességrol beszélhetiink. A tudds koriilhatarolt tapasz-
talatok, értékek és kontextualis informacidk heterogén és folyton valtozd keveréke; szak-
értelem, amely keretet ad 4j tapasztalatok, informaciok elbiralasahoz és elsajatitasahoz, s a
tudassal rendelkezdk elméjében keletkezik és hasznosul (Davenport-Prusak 2001).

Rejtett, hallgatolagos tudas (tacitknowledge) azemberek kozotti kapcsolatokban alakulhat
ki, és szokdsaikban, a kiilonbozé kulturdkban olthet testet. Megszerzéséhez elsédleges
fontossagu az egyén szamara a megfelel6 tanuldsi és szocialis kornyezet megteremtése.
Az Gj ismeretek elsajatitasa mindig ugy torténik, hogy az egyén a masoktdl 6rokolt tudast
valamilyen mddon beépiti a sajatjaba. A hallgatolagos tudas kozosségben szerezheté meg;
kognitiv, tapasztalati, kontextualis és szocialis elemekbdl all, s ezek kélcsonhatasa sordn
alakul ki. Megosztasa torténhet a gyakorlatban - a napi munkafolyamatba, tigymenetbe
beépitve —, de tervezett és céliranyos oktatasok révén is. A tacit tudas atadasat korlatozhatjak
a zart tarsadalmi, teriileti egységek, s sikerességét jelent6sen befolyasoljak a kozos identitas
és a tarsadalmi kotottségek. A £6 cél a tudas integralasa.

A személyes tudas hallgatdlagos, implicit, szavakban ki nem fejezhet tudasunk, mig az
explicit tudast le tudjuk irni, el tudjuk mondani. Megkiilonboztethetiink testbe, tudatba,
illetve kulturaba agyazott tudast — attdl fiiggden, hogy milyen gatak allnak a gordiilékeny
tudasatadas utjaban. Az implicit tudasnal a tanuld gy sajatitja el, majd tgy alkalmazza
az ismereteket, hogy errdl nincs is tudomasa. Gondoljunk csak arra, hogy a munkgjat jol
végz0 szakember sem tudja mindig megmagyarazni, mit miért tesz.

Az explicit és implicit tudas kozotti killonbségtétel jelents részben Poldnyi Mihdly
munkassagahoz kapcsolddik. Mint kifejtette, a formalizalhato, szavakban maradéktalanul
leirhat6 (explicit) tudaskategoridt ki kell egésziteni a hallgatolagos tudds fogalmaval,
amely szavakkal, szamokkal, képletekkel nem fejezhetd ki. Ez utobbira vonatkozik sokat
idézett megallapitasa: ,, Tobbet tudunk, mint amennyit el tudunk mondani” (Poldnyi 1994).
Tudasunkat egy jéghegyhez hasonlitotta, amelynek a vizszint feletti része az explicit,
artikulalhaté rész, mig a tobbi tacit, azaz hallgatélagos. Véleménye szerint a tudas jelentds
része rejtett, s személyes vetiilete is van. Polanyi a kétféle megismerés kozotti viszonyt ugy
irja le, hogy a hallgatolagos megismerés a szellem alapvetd képessége, amely létrehozza az
explicit megismerést, jelentést kolcsonodz neki és ellendrzi hasznalatat.

Az explicit tudas tehdt szavakkal és szamokkal kifejezhetd, konnyen kozolhetd,
kommunikdlhato, tovabba adatok, tudomanyos képletek, kodolt eljardsok vagy egyetemes
alapelvek formajaban masokkal megoszthatd. A hallgatolagos tudas ezzel szemben nehezen
lathato és kifejezhet6. Az explicit és implicit tudas hasonldsagait és kiilonbségeit a 4. tabldzat
foglalja 6ssze.
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4. tablazat
Implicit és explicit tudas

Mutatok Implicit tudas Explicit tudas
Egysege§ e,l k.e p Ze;,l ESEk?F tartalme}z, ° | Linearis kapcsolat - a szituaciok
»hasonldsdgi elv” alapjan engedélyezi | .. PSS i 1 »
Tartalom L s AR S Osszehasonlitdsa ,,identitas elv
a szitudciok mentdlis szimuldcidit alapidn
sokféle varians rahatasaval P]
Szandékosan nem megtanulhato; A tanulds szandékossaganak
. meghatdrozott teriileten — kozvetlen | tudatosnak kell lennie, ez a feltétele
Megszerzése k ot csiaes . . -
apcsolatban az adott témaval — az elsajatitasnak; egy téma kozvetlen
primer médon elsajatithato kapcsolat nélkiil is elsajatithatd
. Nem tudatos, nem reflektalt, ezért Mindig tudatos, reflektalt,
Tudatossag foka Ny O Ttk
nem verbalizalhato verbalizalhato
. Feladattipustol fiiggden fiiggetlen a o . .y
Figyelem koncentrlt figyelerntdl Mindig koncentralt figyelmet igényel
A tudatossdg hidnya miatt vizsgélata, | Lehet hibas; vizsgdlatat,
Ellendrizhetdség ellendrizhetésége és javitasa rendkiviil | ellendérizhetdségét és javitdsat a
nehéz visszajelzések teszik lehet6vé

Forrds: Fischer (2001)
A tacit tudas atadasanak kulturalis aspektusai

Az explicit tudast konnyt kifejteni, tovébbitani, mas kultiraban él6k szamara dtadni. A
hallgatélagos tudast nehezebb mindenki szamdra érthet6 moédon kommunikalni. Ez
szemeélyes tapasztalatokbdl, értékekbdl all, amelyeket az egyén a szocializacid soran szerzett
meg. A tuddstranszfer, a tudds dtaddsa érdekében a véllalati kulturdban is véltdsra van
szitkség, hogy az emberek érezzék, a tudasmegosztassal értéket teremtenek 6nmaguk és a
cég szamara is. Motivalni kell 6ket, hogy a folyamat eredményes legyen.

Egy multinaciondlis véllalat egyes lednycégeinél — a kulturdk kiillonb6z6sége miatt —
sajatos tartalmu, eltérd tacit tudds alakul ki, holott a belsé szabalyzatok, munkautasitdsok
egyformak. E cégcsoportoknal kiilonds jelentéséggel bir a kiilonbozd kultirabdl
érkezok hallgatélagos tudasanak atadasa az anyacég és a leanyvallalatok kozott, az egyes
érdekeltségek kozott, illetve adott vallalaton beliil. Ez a folyamat segiti az egytittmuikodést,
s noveli a véllalat teljesitményét és eredményességét.

Az adott kultara kompetencidit kell megismerni. Fel kell tarni el6nyeit, hatranyait,
erdsségeit és gyengeségeit, s azok hatasat a vallalat teljesitményére és versenyképességére. Az
eltéréseknél a kozelités lehetdségeit kell keresni. Az eltéré gondolkodasmadd segiti, de gatolja
is a versenyképességet, tehat elényokkel és hatranyokkal is jar. A kulturalis kiillonbségeket
nem lehet megsziintetni, de megértésiikre és elfogadasukra sziikség van. A vallalati kultara
normakbdl, értékrendbdl, gondolkodasmddbdl, meggy6z6désekbdl, hiedelmekbdl all -
abbdl a hallgatdélagos tudasbol, amely az érintettekben hosszu id6 alatt kialakul.

A vallalati teljesitmények mozgatorugoja az informacio, a tudas, a j6 tudasmenedzsment
pedig versenyeldnyt eredményez. Az anyavallalat és leanyvéllalatainak szervezetei eltérd
magatartasnormakkal, szemléletmoddal, kommunikacios készséggel, intelligencidval és
értékrenddel rendelkeznek. Az anyacég adja a héttértudast, az integralja a helyi kultura,
a leanyvallalat tuddsat. Mindebbdl all 6ssze a nagy szervezeti tudasbazis, mely végiil
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szervezeti és térbeli rugalmassagot eredményez. A szervezeti tanulds 4j tudas létrehozasa
és a régi kiegészitése.

A tuddasmenedzsment az igy létrejott tudast formalizdlja, koordindlja, valamint tarolja,
megosztja és elosztja. E tevékenységek ugyanazon tényezékbol taplalkoznak és ugyanazon
tényezOkre hatnak: a szervezeti kulturdra, struktardra és infrastrukturdra. Ezért a szervezeti
kulturababelekell épiilnie annaka fajta tudastranszfernek, amely kozeliti az eltéré kulturakat,
megkonnyitve a kiilonb6z6 kultirabdl érkezdk egytittmuikodését és kihaszndlhatéva téve az
ebbdl fakadd eldnyoket.

Tudasmenedzsment

A tudasmenedzsment fogalom széles értelmezése kiilonbo6zé célokat jelol meg, amelyeket a
vallalatok a maguk igénye szerint definidlnak. Amennyiben a fent emlitett meghatérozasokat
figyelembe vessziik, és a vallalati célnak a tudds mint hatékony erdforrds felhasznaldsat
tekintjilk, akkor Lechner és szerzdtarsai (2006) szerint a kovetkezd dltalanos célok
fogalmazhatdak meg:

¢ A fontos er6forrasok optimalis felhasznalasa
A piacra kertilési id6 (Time to Market) csokkentése
Rovidebb termelési ciklusid6
A vevokapcsolatok javitdsa
Hatékonyabb K+F projektek
A véllalati folyamatok sikeres, hatékony ujraszervezése
A szervezeten beliili informdcidforras javitasa

Ezek szerint tehat a tudas menedzselésének mindenekel6tt a vallalaton beliili folyamatokat
kell gyorsabbé és hatékonyabbd tennie. Erdekes médon Lechner tobb erdforras optimalis
hasznalatarél beszél. A hatékonyan elhelyezett tudas igy mads er6forrasok optimalis
felhasznalasanak az egyik feltétele. Az utolsé pontként emlitett informaciéforras javitasa is
mutatja, hogy tudasmenedzsment alatt leginkdbb az informacidk és adatok menedzselését
értik. Az els6dleges cél a tacit tudds eldcsalogatdsa, mert annak atalakitdsa explicit
informacidva latvanyosan noveli a véllalkozasok szellemi kapacitdsat. A tudas megosztasa
és felhaszndlasa a vallalat egészét érinti, s leginkabb a munkafolyamatok, funkcidk,
munkateriiletek atlathatésagara vonatkozik. A munkavallalék implicit tudasat ugy kell
hozzaférhet6vé tenni, hogy abbdl a cég a jovoben profitalni tudjon.
Mais megkozelitésben a tuddsmenedzsment céljai a kovetkezok:
Kompatibilitds: a tuddsmenedzsmentnek illeszkednie kell a szervezetben mar mikodo
koncepcidkhoz.
Probléma-irdnyultsdg: a gyakorlati hasznossaga szamit, ezért konkrét problémakat kell
megoldania.
Erthetdség: azokat a tuddsmenedzsment otleteket és kifejezéseket kell egy-egy
vallalatnal felhasznalni, amelyek a siker szempontjabol relevansak és mindenki szama-
ra konnyen megérthetdek.
Cselekvés-irdnyultsdg: a tuddsmenedzsment teriiletén végzett elemzéseknek segiteniiik
kell a menedzsereket, hogy értékelni tudjak sajat eszkozeik hatdsat a szervezet tudasa-
ra, s a tevékenységekre fokuszaljanak.
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Megfelel6 eszkizok: sok tudasmenedzsment eszkoz all rendelkezésre, am nem az alkal-
mazott eszk6zok szama, fajtai a fontosak, hanem a megtelel6 alkalmazasuk.

Sikeres tuddsmenedzsment esetén a munkaerémozgdas nem jar akkora veszteséggel, mert az
egyéni és a vallalati tacit tudds is levalik az eredeti tudashordozorol és beépiil a szervezeti
memoridba.
A szervezeti tudds Lengyel (2004) alapjan az aldbbi elemekbdl all:
Szocializdlt tudds: a kozosségben megszokott magatartdsmintdk, szerepek befolyasol-
jak az egytittmiikodési készséget, a szervezet megujulasi képességét.
Tapasztalati tudds: szakértOk készségeibol, képességeibdl allo, személyhez kotddo ru-
tin.
Dokumentdlt tudds: leirdsok, kézikonyvek, amelyek tartalma mar explicit tudds.
Termékben megtestesiilé tudds: technologiak, termékek, szolgéltatascsomagok, amelye-
ket értékesiteni lehet.

A szervezeti tudasteremtés egyik legelfogadottabb modellje a japan Nonaka-Takeuchi
szerzOparos altal jegyzett SECI modell (a rovidités a Socialization, Externalization,
Combination, Internalization szavak kezd&bet(iibdl adddik). E szerint a tudasteremtés az
egyének hallgatolagos és explicit tuddsanak folyamatos, spiralszert interakcidjan alapul. A
modell alapjan a hatékony tudasteremtést 6t tényezé segiti: az alkalmazottak autondmiaja;
az egyének tudasa kozotti atfedés; a folyamatos megujuldsi, problémamegoldasi kényszer;
az informacidkhoz val6 hozzaférés; a szervezeten beluli bizalom (Nonaka-Takeuchi 1998).
A modellben a szervezeti tudasteremtés négy fazisa a kovetkezo:

Szocializdcio: az egyének hallgatélagos tuddsukat masok hallgatélagos tuddsava teszik

a k6z6s munka, egytittmikodés soran.

Externalizdcio: a hallgatdlagos tudast explicitté alakitjak, a kozos munkdat mar doku-

mentaljak, és kidolgozott, formalizalt eljarasokat alkalmaznak.

Kombindcio: explicit tudds megosztasa masokkal; az informaciokka alakitott tudas

rendszerezése és tovabbitasa; adatbazisok, informacids csatorndk kialakitasaval 4j tu-

dasrendszer létrehozdsa.

Internalizdcio: az explicit tudas atalakul az egyén hallgatolagos tudasava; a multbéli él-

mények, tapasztalatok, informacidk at tudnak formalédni gondolkodasi modellekké,

majd a munkavégzés sordn egyéni cselekvésben megmutatkozni.

A tuddsmegosztds mikéntje fiigg a megosztani kivant tudas fajtajatol. Az explicit tudas,
mivel konnyebben kodifikalhato, irott formaban is megoszthatd. A tacit tudas nehezen
megragadhato, ezért megosztdsa elsdsorban kozvetlen interakcié sordn lehetséges. Az
atadas megvalosulhat kozvetetten vagy kozvetlentil. El6bbinél a tudas tovabbitasa nem
kifejezett cél, a folyamat akaratlan mddon zajlik le, példaul a munkakorok cseréjekor vagy
atszervezésekor. A kozvetlen tudasatadas viszont az ismeretek iranyitott médon torténd
atvitelét jelenti. Ilyen lehet egy tovabbképzés, egy mentori kapcsolat.

A tudasmegosztas lehet kikényszeritett vagy spontan. El6bbi a szervezeti folyamatok
soran keletkez6, dokumentalandé informaciok és tudaselemek megtfelelé id6ben, helyen
és mddon torténd rogzitésének egyik eszkoze lehet. Ez az adminisztracios kotelezettség
altalaban szigoruan szabdlyozott, ezért konnyen nyomon lehet kovetni annak megva-
losuldsat, illetve elmaradasat. E tipus jellemzéen megfelel6 informdcids technologiai
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infrastrukturaval van alatdmasztva, amely lehet6vé teszi a tudasmegosztds mértékének
mérését, és ennek alapjan jutalmazasat.

A spontan tuddsmegosztas kényszer nélkiil torténik, a szervezet tagjai 6nként osztjak
meg tudasukat. Ez a tipus alapvet6en nem technikai alapu, feltétele egy tamogaté vallalati
kultira megléte. A megosztas torténhet formalis (tovabbképzés, értekezlet, tudastérkép),
illetve informalis csatorndakon keresztiil (folyosdi beszélgetés, partneri kapcsolatok). A tudas
atadasa a munkateriilettdl fliggden — a munkafolyamatba épiilve -, de attdl fuggetleniil is
megvalosulhat. A tuddstranszfer, kiillonosen a rejtett tudds dtaddsa sordn el6szor azonositani
kell a tudas teriileteit és hordozoit. Utébbiak azok a munkavallaldk, akik kulcsfontossagu
pozicidkat toltenek be, és tavozasukkal a leginkabb fenyeget a potencidlis tuddsveszteség. A
szoban forgo tudds szdrmazhat a kulturdlis kiillonbségekbdl, de a munka sordn felhalmozott
szakmai ismeretekbdl is. E16szor tehat fel kell mérni, hogy a tudasveszteség hol jelent nagy
kockazatot, majd tervet kell késziteni arra, hogy a kritikus tudas miként lehet dtadni és
tarolni.

Az anyavdllalati tacit tudds atplantdldsa a lednycégekbe a multinaciondlis tdrsasagok
tudasmenedzselésének egyik kulcskérdése. A tacit tudas felszinre hozasa és atadasa soran
szamos nehézség adddhat — a nyelvtdl kezdve a nagy tavolsagon és az eltérd kulturan at a
szokas- és ismeretrendszerek kiilonbségeiig. Mivel a multik tobb orszagban vannak jelen,
cégen beliil tobb nyelvet is haszndlnak a munkavallalék. Olyan kozos nyelvet kell talalniuk,
amely hatékonyan tovabbitja a tudast az érdekeltségek kozott. Ezért vagy az anyavallalat
nyelve, vagy egy dltalanosan elterjedt nyelv - mint az angol, a német, a francia vagy a
spanyol - lesz a vallalat kozos nyelve, amely segiti a kommunikaciot és biztositja a tudas
atadasat.

A tacit tudas felszinre hozdsa és atadasa a leghatékonyabban személyes talalkozdkon,
kotetlen beszélgetések, csapatépitd programok keretében torténhet. Ennek sordn az emberek
megosztjak értékeiket, véleménytiket, munkastilusukat. Az orszaghatdrokon atnyulo
nagyvallalatoknadl a tavolsagok miatt nem mindig van lehet6ség a személyes interakciora,
ezért egyre inkabb terjed az elektronikus csatornak, az e-learning alkalmazasa, novelve a
tudasatadas sebességét. Ennek a felgyorsult tizleti vilagban azért van jelent6sége, mert minél
el6bb alkalmazzak a tudast, anndl hatékonyabb megoldasokat lehet talalni a problémakra.

Az egyes lednyvillalatok eltérdé kultardval, hagyomdnnyal, szokészlettel és tuddstdrral
rendelkeznek. A kozép- és kelet-eurdpai volt szocialista orszagok rendszervéltasa, a kiil-
foldi mikodoé téke, az Eurdpai Uni6 létrehozasa sokrétli kapcsolatokat hozott létre. Az
embereknek ugyanazon folyamatokrdl mas-mas ismereteik vannak. Egy értékesitési iroda
szamara mast jelenthet a kutatasfejlesztés, mint egy gyari tizletagban.

Az 5. tablazat - sajat tapasztalataim és vallalati interjiim alapjan - a tuddsmenedzsment
gyakorlati megvaldsitasanak folyamatat foglalja dssze.
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5. tablazat
A tudasmenedzsment folyamata

Tudas azonositasa és gytijtése Tudas tarolasa Tudas atadasa
* Tevékenység utani attekintés
* Kornyezet vizsgélata * Gyakorlati kozosségek
* Legjobb gyakorlat atvétele * Szakmai egytittmtikodés
‘ Ry . o
flyamak dolumentiisn |- pomentumiorisk || Bsk
* Tud4saudit : * Dokumentumrendszerek 1. o1 14 istékok
* L

* Tudas felszinre hozasa Adatbazisok * Mentoralas
* Adatbdnydszat * Mesemondd
* Szovegbanyaszat * Munkakorok cseréje

* Munkavallaloi csereprogramok

Forrds: sajdt kutatds

Kovetkeztetések

A tanulmany {6 célja volt arra ramutatni, hogy a vilag kiilonb6z6 pontjain eltéré kultaraja
nemzetek mikodtetnek véllalkozasokat, igy a vallalati kultirak globalizalédnak, ami
szamos kihivas elé dllitja a cégeket. A kultura olyan mozgatérugdja a vallalkozasoknak,
amely meghatdrozza, hogy a munkatarsak mennyire lesznek motivaltak, egyiittmiikod6ek
¢és produktivak. Amennyiben a vallalkozds hatékony eszkozoket alkalmaz a kultarak és
kompetencidk dsszehangolasdra, ugy hatékonyabba tudja tenni az anyavallalatnal és a
leanycégeknél 1évo vezetdk és alkalmazottak egyiittmiikodését, ez pedig noveli a szervezeti
teljesitményt, s ezaltal az eredményességet.

A tanulmanyban kiemelten foglalkoztam a tudas — elsésorban a rejtett tudds — szerepének
bemutatasaval. A tudas er6forras egy vallalkozas szamara, ezért annak megdrzése és atadasa
a munkavallalok szamara kulcsfontossagu. A rejtett tudds atadasa természetesen nemcsak
az eltérd kultardju véllalatokndl 1ényeges, hanem példdul a magyar cégeknél is. Amennyiben
a tudasmenedzsmentre megfelel6 hangsulyt fektetnek, tgy a tudas a munkavallal6 tavozasa
utan is a szervezeten beliil marad, ami javitja a versenyképességet.
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