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1. Bevezetés

A folyamatos technikai fejlddés kovetkeztében a szervezetek
miikodése egyre Osszetettebbé valik €s ezzel parhuzamosan egyre
jobban leképezi a realfolyamatokat. A gazdasagi szerkezetekben a
technikai fejlettség €s az infrastruktira mellett fontos szerep jut az
alkalmazott (szervezeti) tudasnak is. A tudas menedzsmentje a legtobb
szervezetben  mar  stratégiai  szinten is  megjelenik, a
tudasmenedzsment megfeleld alkalmazasa versenyelOnyt jelenthet.

A szervezeti miikodés feltétele egy olyan szervezeti keret, amelybe
beilleszthetdk az iizleti folyamatok, illetve az a human eréforras,
amely rendelkezik a mikodtetéshez sziikséges tudassal. A tudas
szerepének, sulyanak megértése nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy a
szervezeteken beliili valodi értékteremtési folyamatokat értékelhessiik,
mas szavakkal, a folyamatok értékelése és mérhetdsége elofeltétele a
hatékony tudasmenedzsmentnek.

Jelen kutatdas az {izleti folyamatmenedzsment nézOpontjabol
mutatja be a tudadsmenedzsment relevans gyakorlati tényezoit.

Az tzleti folyamatmenedzsment (tovabbiakban
folyamatmenedzsment) az egyik legérdekesebb kutatasi teriilet; és
mint kutatasi teriilet, kozvetlen kapcsolatban 4ll egyarant tudomanyos
tertiletekkel, €s az lizleti gyakorlattal is, igy a folyamatmenedzsment
eredményei azonnal validdlhatdak és atiiltethetdek a gyakorlatba. A
tudasmenedzsment szerepe hasonlo, hiszen mind a tudomanyos, mind

a realvetiilete hasonlo.



A folyamatmenedzsment és a tudasmenedzsment értékteremtésben
betoltott szerepe nehezen kimutathatdo, kapcsolatuk nehezen
felmérhetd. A nehézségekbdl az is kovetkezik, hogy altalanosan sem
lehet interpretalni ezt a kapcsolatot megkotések nélkil. A tudas
azonositasa, tarolasa ¢s Ujrafelhasznaldsa altalaban célhoz kototten a
teljes szervezeti ¢let valamely alterében, egy-egy projekt keretében

valosul meg.



2. A munka el6zménye, célja

A kutatds célja, hogy olyan gyakorlat-orientalt eszkozokkel
mutassa be a tudasmenedzsment jelenlegi gyakorlatat, amely feltarhat
eddig nem ismert Osszefiiggéseket, illetve ami gyakorlati segitséget
nyUjthat az azt alkalmaz6 szakembereknek, €s 0)j iranyokat mutathat

az elméleti kutatasokhoz.

A kovetkez6 kerdések jelolik ki a kutatashoz kapcsolodo
problémateret:

e Definialhato-e egyaltalan a tudasmenedzsment
alkalmazhat6ésdga?  Milyen  korlatok  kozott  lehetséges a
definialhatdsag?

e Felmérhet6-e folyamatmenedzsment eszkoz- €és fogalomtéaraval a
szervezeti tudas, és kiértékelheté-e? Milyen koriilmények kozott
valosulhat meg a felméres és a kiertékelés?

e Meghatarozhato-e az alkalmazott tudasmenedzsment szintje?
Milyen kortiilmények kozott van mod a mértékek meghatarozasra?

e Milyen pontossaggal, relevanciaval mérhetdo a szervezeti

tudasmenedzsment folyamatmenedzsment alapokon?

Valamilyen szintli tuddsmenedzsmentet minden szervezetben
alkalmaznak, annak tudatossaga altalaban attol fiigg, hogy az adott
szervezet mennyire tudasintenziv, mekkora a szervezetre nehezedd

kiils6 nyomas, illetve, hogy milyen céloknak kell megfelelni.



Folyamatmenedzsment alapokon az alkalmazhatdsag definidlasa azt
jelenti, hogy a tudasmenedzsmentet valamilyen szervezeti
folyamathoz és/vagy valamilyen dokumentalasi rendszerhez kotédéen
mikodtetik.

Folyamatmenedzsment alapokon a szervezeti tudast ugy lechet
felmérni, hogy maga a tudas valamilyen platformba keriil
beagyazasra, ez egyfajta strukturat jelent, amiben kiilonosebb
kivetelek és nehézségek nélkiil értelmezhetoek a redlfolyamatok. A
keretrendszerek, szabalyzatok, modszertanok ¢€s a tényleges
alkalmazasuk egylittese biztositja a lehetdséget arra, hogy a szervezeti
tudas méréséhez alapot kapjunk.

A szervezeti tudasmenedzsment szintjének meghatarozasa az elobb
emlitett bazisrol indul ki. A probléma jellege holisztikus szemléletet
kovetel, emiatt a szintmeghatdrozast nem lehet egy linearis,
szimplifikalt dimenziéra redukdlni. A folyamatmenedzsment megléte
magaval vonja azt, hogy a szervezet mitkodesével kapcsolatban levont
kovetkeztetések bizonyitékokon, evidencidkon alapuljanak. Ezeknek
az egyiittes megléte, keletkezésiik 1dObeli sorrendje, tartalmi
osszefiiggeseik, illetve a kritikus elemek esetleges hidnya hatarozza
meg azt, hogy maga a dokumentalt tuddsmenedzsment rendszer
milyen lehetOségeket kindl az azt alkalmazdé menedzsmentnek a
pontosabb dontéshozatalhoz.

Az lzleti és szervezeti problémak ismerete segit abban, hogy a
szervezeten beliil meghatarozhatoak legyen az elérendd célok. A

rendelkezésre allo erdforrasok ismerete pedig abban segit, hogy a



szervezet Osszeallitson egy olyan kinalati mixet, amelynek
segitségével ezeket a célokat vagy iizleti igényeket hatékonyan ki
tudja elégiteni. A szervezetek arra torekszenek, hogy a lehetd
legnagyobb iigyfél-elégedettséget tngy érjek el, hogy az adott
eroforrast hasznaljak fel erre. Mivel a tudasmenedzsment
bonyolultsiga nagyon magas, ezért annak optimalizalasa komplex
probléma. A kutatds célja az, hogy az optimalizalasi szempontok
elofeltételeit feltarja, elosegitve ezzel az optimalis tudasmenedzsment-
rendszer létrehozasat.

A kutatas elokészitése soran az elsd 1épés az elméleti és gyakorlati
tertiletek szintézise volt, ezek alapjan kertilt kialakitasra adatgyiijtési

celbol egy keérddiv.



3. Az alkalmazott modszertan

3.1. Elméleti hattér

Barmilyen tizleti igénynek valo megfelelés feltétele egy megteleld
osszetételll er6forraskeészlet rendelkezésre allasa. E készlet kiilonbozo
karakterisztikdju elemekbdl all, jelen kutatisban a humdan erdforras
szerepe jelentdsebb. A human erdforras esetében maga az aktor (a
szervezeten beliili tevékenyseéget végrehajtd szerepkort betoltd
szemely) attitidje, a tudasa ¢s a miikodés kontextusa az, ami
meghatarozza, hogy végiil az adott iizleti folyamatok milyen mddon
hajtodnak végre.

A tudéas szerkezete két fO alkotoelemre bonthatd. Az explicit
tudasra, ami formalizalhato és valamilyen formaban transzferalhato,
illetve a tacit tuddsra, ami az aktorok implicit tudasa. Ez utdbbi
nehezen formalizalhatd, a tudastranszfer csak nagy nehézségek aran
valosithato meg.

A tudas ¢€s a tudasmenedzsment mérése egyszerliibb rendszerekben
1s Osszetett feladat lehet, mivel a tacit tudas nem strukturalhatd és
dokumentalhaté rovid 1don beliill. Nonaka modellje (1994) négy
konverzids 1épést kiillonboztet meg az explicit és a tacit tudas
atmenetei kozott. Nonaka tudaskonverzidos modellje azért érdekes,
mert egyértelmiien kirajzolja, hogy melyik fazisnak milyen kapcsolata
van a folyamatmenedzsmenttel. Az egyes folyamatlépésekben

egyértelmiien lehet kovetkeztetni arra, hogy azokban mely aktorok



vesznek részt, milyen segédeszkozoket hasznalhatnak fel (bemeneti €s
Kimenetei dokumentumok), sot a tevékenységek is elvalaszthatok
egymastol idedlis esetben, ezzel jelentds teret kap a
folyamatmenedzsment a tudasmenedzsment vizsgalataban.

March (1991) megkiilonboztette az 1) tudds generalasat
(exploration) ¢és a tudas felhasznalasat (exploitation), ezt a logikat
kovetve Grant (2010) klasszifikdlta a szervezeten beliili
tudasfolyamatokat ¢s a kovetkezo alfolyamatokra bontotta:

e Tudasgeneralas (Létrehozas, Akvizicid)

e Tudasfelhasznalas (Integracio, Megosztas, Replikacio, Tarolas,
Mérés, Azonositas)

A fenti osztilyozas elsdsorban iizleti kornyezetben értelmezendo;
Grant az elmélet mellett az alkalmazott gyakorlatokat is felhasznalta
¢s bemutatta a felhasznalhatd szervezeti eszk6zok széles palettdjat is.
Ezeknek az eszkozoknek a kapcsolatrendszere 0Osszekothetdo a

folyamatmenedzsmenttel.

3.2. A tudasmenedzsmenthez kapcsolodo modszertanok

Az 1lzleti szervezeteken beliili folyamatmenedzsmentnek sok
kritériuma van, a legfontosabb ezek kozil a megfeleld
dokumentaltsag, a szerepkorok azonositisa ¢s a mérhetdség. A
szervezetek szamara Aaltalanosan elfogadott modszertanok és
sztenderdek nyujtanak olyan keretet, amelyben a fenti kritériumok

ertelmezhetoek. A mindsegiranyitas (ISO, 2015) a
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folyamatszemléletet helyezi elotérbe (ISO-9001), a
szolgaltatasmenedzsment sztenderdje (ISO, 2010) a szolgaltatasok
mérhetdségét tamogatja (ISO/IEC-20000).

A sztenderdek az altalanos érvényli megfogalmazasok mellett
konkrétabb megfeleldségi elvarasokat is tartalmaznak, amelyek segitik
a folyamatmenedzsment ¢s a tuddsmenedzsment kapcsolatanak
vizsgalatat. Erdemes még kiemelni, hogy a tuddsmenedzsment egyre
nagyobb szerephez jut a sztenderdek mellett a mddszertanokban is.

A sztenderdek iranyelvei mellet a kapcsoldddo mddszertanok is a
kutatasi kérddiv alapjat képzik. A CMMI Institute képességi ¢€s
érettségi modellje a ,,CMMI® for Services” (SEI, 2010) a szolgéltatas-
menedzsmenttel kapcsolatos elvarasokat mutatja be, hasonldéan az
ITIL®*V3-hoz (OGC, 2007) és a COBIT®5-héz (COBIT, 2012).
Utobbi  az  informaciés ¢és  kommunikiciés  technologia
menedzsmentjéhez kothetd €s mind a tudasmenedzsment folyamatok
részletes bontasat, mind az elvart dokumentaciot tartalmazza (Delak,
2015). A fentiek mellett a P-CMM (Curtis et al., 2009) képességi és
¢rettségi modell mutat be olyan tuddsmenedzsmenthez szorosan
kothetd elemeket, amelyeknek kozvetlen kapcsolata van a
folyamatmenedzsmenttel.

A modszertanok leirdsa nagyon részletes €s altalanos, emiatt csak
azok a részeket emeltem ki és hasznaltam fel, amelyek kozvetlen

kapcsolatban allnak a tuddsmenedzsmenttel.
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3.3. A kutatasi modszertan

A kutatas induktiv, az 0sszegylijtott adatok alapjan olyan mintak
azonositasa torténik meg, amelyek alkalmasak arra, hogy
meghatarozzak 1) elméletek alapjat. A modszertanok és az elméletek
szintézisébol késziilt kompozit tudasmenedzsment (TM) modell (Abra

1.) hatarozza meg a kérddiv szerkezetét €s tartalmat.

ITIL

ISO/IEC Vizsgalt
20000 problématér

ASQ/
ANSIISO
9001

OOV

TM kompozit

modellje

Abra 1. — TM modell

A kutatas soran az elsOdleges adatok a kérddivekbdl szarmaznak,
az adatok wvalidadlasa pedig interjuk segitségével tortént. A
feleletvalasztd kérdések mellett kifejtendd kérdések segitették a
probléma megértését, a valaszadok anonimitasdnak megdrzeésével. A
kérdéivek Osszegylijtése 2015-ben tortént, interneten keresztiil és

személyes megkeresések sordn. Osszesen szdz vallalati dolgoz6
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valaszolt, a megkeresettek koziil a részvételi arany 10,5% volt. Ot
potencialis valaszado pedig azt valaszolta, hogy a belsé miikodésiikrol
nem adhatnak ki informaciot bizalmassagi megfontolasok miatt.

A megkérdezettek kivalasztasanak f6 szempontja az volt, hogy a
valaszadok valamilyen tudasintenziv szektorbol keriiljenek ki
(elsosorban a realszférabol), illetve, valamilyen nemzetkozi hattérrel
rendelkezzenek. Elbiralasos mintavétellel lettek kivalasztva azok a
potencidlis valaszaddk, akiktdél mindségi valaszokat vartam. Ezek a
valaszadok olyan gazdalkoddé szervezetek képviseloi voltak,
amelyeknek a muikodése hosszabb tavon is stabilnak tételezhetd fel,
folytonos. A tudasintenziv fogalom olyan karakterisztikat kolcsonoz a
szervezetek miltkodésének, ami azt jelenti, hogy a szervezeti-lizleti
folyamatok jelentds része intellektualis természetli (Alvesson, 2001).
Rylander és Peppard (2005) szerint a tudasintenziv szervezeteket
nehéz azonositani. A tudas szintje €s a tudasmenedzsment akar azonos
szektorokon beliil is mast jelenthetnek, nehezen definialhatdak, de
léteznek. A problématér operacionalizaldsahoz legaldbb valamilyen
skala-alapit  mérhetdségre van sziikség. Ez sziikségszerlien
informacioveszteséggel jar, de noveli az allapottér kezelhetdségeét €s

alapot nyujt konzisztens kovetkeztetések levonasara.
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4. Fobb eredmények

4.1. Az eredmények leiro elemzése

A valaszadok jellemzden nagyvallalatndl dolgoznak (69%), a
szervezetek nagy része nemzetkézi szinten milkodik (69%), a
tevekenységi  korok pedig a szolgaltatasi, informacids €s
kommunikéacids, technikai, ill. egyéb szakteriileti szektorokat fednek
le. A tudasmenedzsment alkalmazasa mindegyik esetben relevans.
Elészor a folyamatmenedzsmenttel kapcsolatos eredmények
bemutatasa kovetkezik, majd a tudasmenedzsmente¢.

A valaszadok szerint a szervezetiikon beliil az {izleti folyamatok
76%-a jellemzden ciklikus, 1smétlodo és hektikus valtozasokkal nem
kell szembesiilniiik. Az tzleti folyamatok 98%-a azonositva van,
viszont a teljes integraltsag szintje alacsony (24%). Az iizleti
folyamatok strukturalasa ¢és dokumentaltsaga fontos (55%), ezzel
szemben a gyakorlatban a dokumentéltsag nem valdsul meg teljes
kortien. A szervezeti folyamatok mérése elsOsorban pénziigyi
szemléletli, a kombinalt kvalitativ és kvantitativ mérési rendszerek
alkalmazasa alacsony szintii (25%).

A szervezeti szerepkorok esetében az értekteremtd és a tdmogato
szerepkorok egymastol elvalnak. A feleldsségi (responsibility) €s
elszamoltathatdsagi (accountability) besorolasok (78%) definidlva
vannak, azonban a szerepkorok kozott atfedesek jelennek meg (80%).

A szerepkorok kozotti koordinaciohoz rugalmassagra van sziikség €s

14



jogosultsagi/hataskori (authenticity/authority) problémak Iépnek fel,
amelyeknek a feloldasahoz tobblet-erOforras sziikséges. Ismeretlen €s
komplex problémak esetén a menedzsment mind a kompetens
személyeket (84%), mind a kompetens szerepkoroket (76%) képes
megtalalni.

A valaszok azt mutatjadk, hogy a szervezetek elkotelezettek a
dokumentacid €s a szabalyozdsok mellett, de a megvaldsitasuk ¢és
megfeleloségiik nem mindig ¢éri el az elvarhatdé szintet. A merési
rendszerek nem teljesek, elsdsorban a pénziigyi szemlélet dominal.

A kérdéiv  tudasmenedzsmentre = vonatkozd  része @ a
folyamatmenedzsment részhez hasonléan a dokumentéciot és a TM
folyamatok menedzsmentjét helyezi eldtérbe.

A valaszadok szerint az aktiv szerepkorok €s személyek azonositva
vannak (81%) ¢és a szerepkoriik ki is van jelolve. A kompetens
személyek rovid 1idon beliil azonosithatdak (elébb, mint a
szerepkorok). A szervezetek rendelkeznek valamilyen szintl
tudasbazissal (79%), azonban ezek hasznalatdt nem mérik. Az
egyének kompetencidit dokumentaljak (88%), a szervezeten beliil
dolgozdk ismerik egymas kompetenciait (71%). A szervezetek
tobbnyire kompetencia-térképpel is rendelkeznek (66%), hasznalatuk
esetén a helyettesitd (74%), a kiegészitd (51%), az egyedi (52%), a
kritikus (63%) €és a versenyelonyt biztositd (68%) kompetencidk is
dokumentalva vannak. Elsésorban az operativ miikodést tamogato

kompetencidk vannak rogzitve. Tovabba a tudasmegosztds nehézkes,
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viszont amennyiben sikeresen megvaldsul, gy a szervezeten beliil
tobbnyire transzparens.

A munkavallalok rendelkeznek definialt képzési tervvel (87%), a
terv tartalmat a felettes vagy kiilsO szervezeti egység (human erdforras
szervezet) hatarozza meg, ezekben a munkavallalok elképzelései
kevésbé érvényesiilnek (34%). Amikor személyi valtozas torténik,
akkor a legtobb esetben a kilépd szemeélynek kotelezé tudasat
megosztania az 1) belépdvel, illetve dokumentalnia kell azt. Minél
kiemeltebb vagy specializaltabb az adott szerepkor, annal nagyobb
hangsulyt fektetnek ennek a folyamatnak a betartasara. A kilépd altal
hordozott tudas elvesztésébdl szarmazo veszteséget a szervezetek nem
mérik; ha mérik, akkor sem pontosan.

A szervezetek az idealis technikai (78%) és tudasszerkezetet (83%)
hasznaljak, és ugy veélik, hogy a szervezetiilk tudasintenziv, ennek
alapjan kovetkeztethetiink aktiv tudasmenedzsmentre.

Kiemelendd, hogy a valaszadok nagy része (86%) szerint a
szervezett  terminologidk  hasznalata nem  konzekvens  és
felreértelmezhetd, ami kommunikacids nehézségeket okoz.

A folyamatmenedzsment ¢és a tudasmenedzsment gyakorlati
megvaldsulasa elmarad az elméletek, a sztenderdek ¢és a
modszertanokban megfogalmazottaktol. Az operativ milkodéshez
sziikséges feltételek ezzel egy idOben teljesiilni latszanak.

A kutatas része volt a kérddiv validacioja is, ennek soran a felkért

interjlalanyok tartalmilag is értékeltek a keérddivet. A kérddiv
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szandekolt értelmezése €és a valaszadok értelmezése kozott jelentOs

eltérés nem volt.

4.2. Az eredmények osszefiiggéseinek értelmezése

Definidlhato-e egydltalan a tudasmenedzsment
alkalmazhatosaga?  Milyen  korlatok  kozott lehetséges a

definialhatosag?

A szervezeteknél a fentiekben bemutatott elméletek, modszertanok
¢s sztenderdek alapjan a tuddsmenedzsment akkor tekinthetjiik
alkalmazottnak, ha a kompetenciak dokumentalva vannak, a tudast
taroljak, léteznek képzési tervek, a tudasmenedzsment folyamatok
expliciten megjelennek, és a szervezetek a tudasmenedzsmentet
stratégiai szinten kezelik. Szazbol 6tvenkét entitas felelt meg ezeknek
a kritériumoknak. A tudasmenedzsment alkalmazhatosaganak
korilményei felvazolnak egyfajta transzparenciat €s kovetkezetességet
a szervezeteken belil. Az alkalmazhatosag peremfeltételei
definialhatoak, ha a szervezet bizonyos szintl dokumentdcionak
megfelel. Az alkalmazott tudasmenedzsment esetén a kovetkezok
jellemzik a szervezeteket: a j0 mérési eszkozrendszerrel rendelkezo
rendszerek  pozitivan  korreldlnak a  megbizhato  tudassal.
A’megbizhato’ itt és a kovetkezOkben azt jelenti, hogy evidenciakkal
ald van tamasztva. A ciklikus iizleti folyamatok €és a szervezet

hierarchidja kozott is pozitiv a korrelacido. A megbizhato tudassal valo
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rendelkezés pozitivan korrelal az iizleti folyamatok magas szintl
meérésevel. Szemelyi cserek esetén rendelkeznek kotelezd tudas-atadas
procedurakkal. Pozitiv korrelacié van tovabba a tudasbazissal valo
rendelkezés és a dedikalt képzési id6 kozott. A szervezeten beliili
digitalizacio magas szintje is pozitivan korrelal a tudasmenedzsment
folyamatok sikeres megvaldsuldsaval. Osszességében az alkalmazott
tudasmenedzsment relevancidja magas a ciklikus tizleti folyamatok

eseteén, a szervezetek mitkodese elsdsorban a megbizhato6 tudasra épiil.

Felmérheto-e folyamatmenedzsment eszkoz- és fogalomtaraval a
szervezeti tudas, és kiertékelheto-e? Milyen koriilmények kozott
valosulhat meg a felmérés és a kiértékelés?

Meghatdrozhato-e az alkalmazott tuddismenedzsment sSzintje?

Milyen koriilmények kozott van mod a mértékek meghatdarozdsra?

A szervezetekben alkalmazott tudasmenedzsment szintje akkor
magas az  elobbiekben  vazolt keretek  kozott, ha a
tudasmenedzsmenthez kapcsolodd elvarasok megvalosulnak: a
tudasmenedzsmenttel kapcsolatos folyamatok jol dokumentaltak ¢és a
szervezetben dolgozok ismerik azokat. A kutatdsban szazbol
negyvenegy esetben teljesiiltek egylittesen a feltételek. Ezeknek az
eseteknek a legfobb jellemzdi, hogy az erdsen ciklikus folyamatok
pozitivan korreldlnak az iizleti folyamatok valds idejii mérésével, a
kotelez6 tudéas-atadas folyamataval és a szervezeten beliili megbizhato

tudas transzparencidjaval. A megbizhatd tudas pozitivan korrelal az
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tizlett folyamatmenedzsment valds i1dejli, részletes mérésével, és a
kompetens szerepkorok azonositasaval. A megbizhat6 tudas a legtobb
esetben kiemelkedo jelentdséggel bir.

Otvenkilenc esetben a tudidsmenedzsment szintje alacsony,
czekben az esetekben megfigyelhetd jelenség, hogy a
folyamatmenedzsment fObb elvei teljesiilnek. A dokumentaltsag
pozitivan korreldl az operativ jellegi munka (rovidtava szemlélet,
rovid ciklusok) dominans szerepének meglétével. A magas mérési
szint pozitivan korrelal a hierarchikus szervezeti felépitéssel, és azzal,

hogy a dolgozok jobban hagyatkoznak a dokumentalt eljarasokra.

Milyen pontossaggal, relevanciaval mérheto a szervezeti

tudasmenedzsment folyamatmenedzsment alapokon?

A szervezeti tudasmenedzsment mérésének folyamatmenedzsment
szempontbol vald megalapozottsaga értelmezésemben azt jelenti,
hogy a folyamatok azonositva ¢és dokumentalva legyenek, és a
folyamatokat alkalmazo, abban résztvevd dolgozok ismerjék azokat.
Szazbol harminchét esetben teljesiiltek ezek a feltételek. A
megbizhato tudas megléte ebben az esetben is kiemelkedd, pozitivan
korrelal a valos idejli méréssel, személyi valtozas esetén a kotelezo
tudasatadas folyamataval, de negativan korreldl azzal, hogy a
dolgozok passziv tudadsa dokumentalva van-e (passziv tudas jelen
ertelmezése: az adott kdrnyezetben nem vagy csak indirekt modon

hasznalt tudas), illetve, hogy az ujonnan csatlakoz6 dolgozd
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rendelkezik-e azonnal a megfelelo tudassal. A magas szintll
folyamatmenedzsmentet alkalmaz6 szervezetek kevésbe
szemelyfiiggdek, illetve nem meérik a passziv tudast. A megbizhato
tudas megléte a szervezetben egyiitt jar a valds idejli mérési eszk6zok
meglétével. Ez a jellegi tudds nem a ,vasarolt” erdéforrasokon
nyugszik, hanem a bizonyitott tapasztalatokon. Magas szinten
alkalmazott folyamatmenedzsment esettn a helyettesitd ¢s
versenyelonyt jelentd kompetencidk meérése kozott erds pozitiv
korrelacido van, mig a ritka, egyedi kompetencidk szerepe operativ

szempontbol alacsony.

4.3. Konkluzio

A magas szintll folyamatmenedzsmenttel rendelkez6 szervezetek
kevésbé fliggnek az egyes személyektdl, a szervezeten beliil betoltott
szerepiiktdl. A felhasznalt tudds legfontosabb karakterisztikdja a
megbizhatosag, ami bizonyitott tapasztalatokon nyugszik (evidence
based). Az lizleti folyamatok karbantartdsa pozitiv korrelaciot mutat
az Uzleti folyamatmenedzsment tudatossagaval kapcsolatban, hasonlo
az Osszefliggés a szerepkorok meghatarozasa és a kompetencia-
térképek megléte kozott.

A tuddsmenedzsment  alkalmazhatdésdganak  feltételeit a
dokumentaltsag ¢s az alkalmazott folyamatok megléte jol koriilirja. A
tudasmenedzsment alkalmazasa indokolt olyan esetekben, ahol az

tizleti folyamatok ciklikusak és a ciklusok periddusideje rovid. A
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tudasmenedzsment alkalmazasa esetén egyértelmiien azonosithatdak a
szervezeteken beliil a kompetens szerepkorok és személyek, a tudas
digitalizalt rendszerekben rogzitett, elérhetd. A digitalizacid egyben a
tudasmenedzsment virtualis terét 1is megteremti. A passziv
tudaselemek mérése nem valdésul meg, a hangsily az operativ
szemléleten és a megbizhat6 tuddson van.

A magas szintl tudasmenedzsment esetén a ciklikus tizleti
folyamatok pozitivan korreldlnak a wvalos ideji meéréssel és a
tudasmenedzsment folyamatok precizebb kovetésével. A magas szintli
tudasmenedzsment esetén is kiemelkedd jelentdsége van a megbizhato
tudas rendelkezésre allasanak.

Az alacsony szintii tudasmenedzsment esetén is érvényesiilnek a
folyamatmenedzsment alapelvei. A hierarchikus szervezeti felépités
pozitivan korreldl a pontos méréssel. A magas szintli meérés pedig
egylitt jar az alacsonyabb munkavallalo-fiiggdseggel.

A kutatas feltaro jellegli s induktiv volt, azzal a céllal, hogy olyan
mintakat talaljak, amelyek hozzasegithetnek relevans, kapcsolodo
elméletek felallitasdhoz. A vizsgalt problématér tobb aspektusa is
ravilagit arra, hogy nehéz egységes ¢s Aaltaldnos érvényll
megallapitasokat tenni. Az eredmények elemzése soran a hangsuly az
Osszefiiggések azonositdsan, és nem az ok-okozati Osszefiiggesek
feltardsan van, ennek alapjan kirajzolodik par jellemz6 tulajdonsag.
Az Tlzleti folyamatok ciklikussaga meghatarozza az alkalmazott
tudasmenedzsment jellegét (1. megallapitas). Mivel a ciklikussag

jobbara kiilsé tényezOk alapjan alakul ki, ezért ez egy magyarazo
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(fliggetlen) valtozonak tekinthetd. A valaszok alapjan a megbizhato
tudasnak kiemelt szerepe van a magas szinti tudasmenedzsment
esetén (2. megallapitas). Maga a megbizhatdsdg, mint karakterisztika
tovabbi operacionalizalasra szorul, meg kell hatarozni, hogy mely
tényezok teljesiilése esetén lehet megbizhatd tudasrol beszélni. Az
utols6 megallapitas (3. megallapitas) az, hogy az alacsony szinten
alkalmazott tudasmenedzsment és aktiv folyamatmenedzsment esetén
az azt hasznalok - holisztikus nézdpontbdl tekintve - a teljes

folyamatmenedzsment-rendszer iranyaba vannak elkotelezve.
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5. A dolgozat tovabbi hasznositasara vonatkozo észrevételek

A kutatas célja az, hogy a tuddsmenedzsment teriiletén mind az
elméleti, mind a gyakorlati Osszefliggések feltarasahoz tampontokat
adjon, illetve, hogy segitse a két teriilet sikeres 6tvozeseét.

Elméleti szempontb6l hasznos nézOpontokat mutatnak be a
vonatkozo szabvanyok, a modszertanok €és az altaldnosan elfogadott
eljarasok. A szabvanyok ebben a kutatasban nem eldird jelleggel
birnak, hanem elméleti, gyakorlati kutatdsok ¢€s jo gyakorlatok
kanonizalt valtozatainak tekinthetoek. Kvazi szabvanyként nem
klasszikus értelemben vett, er0sen korlatozott mukodési kor van
benniik meghatarozva, az absztrakcids szintjiik ugyanaz, mint az
elméleteké, emiatt hasonlo kutatasokban alkalmazhatoak.

A kutatasban olyan szervezetek képviseldi vettek részt, ahol mind
a folyamatmenedzsment, mind a tudasmenedzsment relevanciaval bir.
A lefedett spektrum segitett abban, hogy bekeriiljenek olyan
szervezetek a kutatasba, amelyek kiilonb6zé periodusban voltak
tudasmenedzsment szempontbdl, igy kozelebbi képet nyujtanak a
realfolyamatokrol.

A dolgozat kérdéseibdl szarmaztatott fobb karakterisztikak tovabbi
kutatasok alapjat képezhetik, ¢s immaron deduktiv kutatdsokat is
végre lehet hajtani.

Az iizleti folyamatok ciklikussaga, mint kiilsé tényezd, jelentdsen
befolyasolja a tuddsmenedzsment jellegét (1. megallapitas). A

szervezeteken bellil a megbizhatd tudasnak kiemelt szerepe van (2.
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megallapitas), s mivel ebben az esetben egy kvalitativ mutatorol van
szd, ezert ennek az operacionalizaldsa is tovabbi kutatasok alapjat
képezheti. Tovabba a tudasmenedzsmenttdl fiiggetleniil a szervezetek
milkodése  folyamatmenedzsment  alapokon  nyugszik (3.
megallapitas).

Gyakorlati szempontbol a dolgozatban ismertetett modszertan
olyan szervezeteknek ajanlhatdo, amelyekben cél a szervezeti
tudatossadg novelése €s a valodi iizleti logika megértése. A kisméretii
szervezetek szamara elsésorban a holisztikus nézépont eldtérbe
keriilését tamogathatja. Egy kizarolag kis- és kozépvallalati kitekintés
ugyanebben a keretrendszerben is indokolt lehet, elsésorban abban az
esetben, ha az adott szervezetek novelni akarjak a meéretiiket, illetve,
ha  tudasmenedzsment rendszert kivannak  bevezetni. A
tudasmenedzsment szempontbol kiterjesztett eseménytér megértése
elofeltétele a  szervezeti novekedésnek, illetve a teriileti
klaszterezOdéseknek. Nagy szervezetek esetén a szervezeti
strukturaltsag javitasa €s a pontosabb mérhetdség lehet prioritas. A
folyamatmenedzsment alapt tudasmenedzsment pontosabb méréseket
tesz lehetove, illetve jol ra tud mutatni azokra a hidnyokra, amelyek
nem képezik a mérés targyat. Igy a szervezeten beliili transzparencia
novelésére 1s alkalmazhatd, illetve a nehezen menedzselheto
folyamatokat megértését is elére mozdithatja, igy a szervezeteket
ellendllobba teheti a kornyezeti valtozdsokkal ¢és kihivasokkal

szemben.
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Szervezett mérettdl filiggetleniill a bemutatott eredmények
segithetnek személyekhez kotott kockazatkezelésben ¢és az

tizletmenet-folytonossag megtervezésében.
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