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FEJES Jézsef

A TUDASMENEDZSMENT FEJLODESI
SZAKASZAINAK TETTENERESE
A MAGYAR UZLETI TANACSADAS PIACAN

A 2008-as gazdasagi valsag a menedzsmentdontések homlokterébe helyezte a tudastGke-befektetéseket,
aminek kovetkeztében a tudismenedzsment szembetiinden dinamikus fejlédésnek indult. A fejlédés azon-
ban globalis szinten masfajta intenzitist mutat, mint Magyarorszagon. A szerzd kutatisa ezeket a Kii-
lonbségeket igyekszik feltirni a magyar iizleti tanicsadé cégek tudismenedzsment-gyakorlatan keresztiil.
A fejlédéstorténetet harom részre bontva vizsgalta: rendszer, stratégia és versenyképesség szintjén. A ma-
gyar vezetési tanacsadok tudasmenedzsment-gyakorlatarél megallapithat6, hogy komoly szakmai munka
folyik a vizsgalt vallalatok mindegyikénél, azonban kivétel nélkiil van még tovabbfejlodési lehetdség a tu-
das menedzselésében.
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A szolgaltatdsok igen viéltozatos formaban jelennek
meg napjaink gazdasdgaban, szinte mar nem is kiilonal-
16 szolgaltatasokrol és termékekrsl, hanem inkabb ter-
mék-szolgaltatds kombinacidk piacarél beszélhetiink.
A termelGvallalatok ennélfogva elvélaszthatatlanok a
szolgaltatovallalatoktdl, ez rengeteg problémat vet fel
akkor, amikor azt szeretnék meghatdrozni, hogy mely
véllalatok tartoznak a szolgéltaté szektorba? Vélemé-
nyem szerint a maradékelven alapul6 megkozelités a

legkézenfekvGbb, amikor Uigy hatdrozzuk meg a tercier :
szektort, hogy mi nem tartozik bele (pl. banyészat, me-
- a2008-as globdlis vilsdg megtorte a tandcsadd cégek
tas egy rezidudlis szektort képez, amely gyakorlatilag -

z6gazdasag, épitészet, fémipar). Az effajta csoportosi-

lefedi a sz6éban fogd tercier szektorban tevékenykedd
vallalatok lajstromat. Ez a terminoldgia csupédn egy a
sok koziil, ugyanis tovabbi kategdridk jelennek meg
piaci és nem piaci szolgdltatdsok szerinti bontdsban,
marketingszemléletd bontdsban, B2B és B2C szerinti
bontdsban vagy akdr termelGi-fogyasztéi szolgéltatd-
sok (Papp, 2010) bontdséban.

A szolgiltaté szektor relevancidjat jol mutatjak
azok a statisztikdk', melyek szerint Magyarorszagon
a GDP 66,6%-4at a szolgdltatéi-pardgak termelték
meg 2008-ban. Ez a szam ijesztSen soknak tlinhet, de

nemzetkozi viszonylatban még mindig elmaradottnak :

szdmitunk az ugyanigy GDP-viszonylatban vizsgélt
77,2%-0s USA, 77,5%-o0s Franciaorszag vagy 75,4%-
os Egyesiilt Kirdlysaggal szemben. Ezzel parhuzamos
tendencia, hogy hazankban 2009-ben a foglalkoztatot-
tak szdma a tercier szektorban a legmagasabb, 64,1%,
majd 31,2%-ot képvisel a szekunder szektor és végiil
4,7% a primer szektor részaranya az aktiv hazai mun-
kaerSpiacboél. Ezzel a szolgaltaté szektor majd 2,5 mil-
li6 embernek biztosit megélhetést. A szolgaltatd szek-
tor egyik fényesen ragyogd ékkove az iileti tandcsadds,
amely hazdnkban is markdnsan jelen van. Igaz, hogy

ragyogdsat, de piacszervezd és gazdasdgélénkits funk-
ci6juk mit sem véltozott.

A hazai tanacsadas torténete

A magyarorszagi menedzsment-tanacsadéds® kialakula-
sa egy viharos korszakokkal dusitott, izgalmas torténet.
A torténet az 1940-es évektSl indul, amikor a koz-
igazgatdsi racionalizdciénak koszonhetSen leginkabb
német mintdra zajlott a tandcsadéi tevékenység. Ezt
a korszakot a II. vildghabori markédnsan lezarta és uj
vildg koszontott erre a szakmadra. A hdbord megtorte a
fejlodés iitemét, hiszen olyan rés keletkezett az idedlis
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és a valods dllami berendezkedés kozott, ami jéforman

rikai fejlédéssel szemben (Berend, 1999). Az 50-es
és 60-as évek alatt dgazati kutatéintézetek alakultak,
amelyek Ujra elinditottdk a tandcsadést egy felfelé ive-
16 palyan. Az 1968-as ,,4j gazdasdgi mechanizmus”
egy Ujabb 16kést adott a szakmdanak, és egyre jobban
el6térbe keriiltek a véllalatvezetéssel kapcsolatos koz-
gazdasdgi dilemmak. A 80-as évek kozepén az lizem-
és munkaszervezdk (belsd és kiils§ tanacsadok) szama
megkozelitette a tizezer f6t (Podr, 2010). Ekkor elkez-
dédott az els6 vegyesvdllalatok megalapitdsa legin-
kabb német, osztrdk és svijci piaci szereplSk kozre-
mitkodésével, majd a 80-as évek végére az angolszasz

lizleti korok is elkezdték kiépiteni tandcsaddi érde-
keltségeiket Magyarorszagon (Poér, 2010). Ekkortdjt
megkezdddott egy finomhangolési folyamat, hiszen a

kiilfoldi tandcsaddk felvilagosult menedzsmentmeg-
olddsai nem illeszkedtek strléddsmentesen a magyar
vallalati kultirdhoz. Az ezredforduléra a betelepiilt
nemzetkozi tandcsadé cégek jelentGsen megemelték a
szolgdltatds szinvonalat és lendiiletet vittek a szakma
fejlédésébe. Ez a lendiilet a 2000-es évek ,,dotcom”
valsdganak hatdsdra egy id6re megtdrni latszott, de
nem lehetetlenitette el az ipardgat, inkdbb csak djra-
formadlta azt. A kildbalds utdn a haladdsnak jéforman
semmi nem vetett gitat egészen a 2008-as gazdasagi
valsdgig, ami jelentds valtozdsokat hozott a redlgaz-

dasagban, ami attételesen komoly visszaesést ered-
ményezett az tandcsadéi szektorban. A piac jelenleg
forméléddéban van, de a kiilfoldi nagy ,,brand”-ek do-
minancidja a szerényebb magyar tandcsadé cégekkel

szemben tovabbra is fennall.

Helyzetkép az iparagrol

A szolgéltaté szektor térnyerése révén egyre nagyobb
szerepet kapnak az iizleti szolgaltatasok. Tag értelem-
ben iizleti szolgaltatdsnak mingsiil minden olyan szol-
gdltatdsi tevékenység, amely nem a végs6 lakossagi,
tarsadalmi fogyasztok igénykielégitése érdekében
torténik. Sztkebb értelmezésben tudasintenziv iizle-
ti szolgdltatdsoknak (knowledge-intensive business

service), mds néven professziondlis szolgaltatidsoknak !
nevezi Gket a nemzetkdzi szakirodalom (Papp, 2010).
E szolgaltatisok mogott redlfolyamatok hizédnak
meg, ugyanis a tanicsad6 cégek tobbnyire termeld-
vallalatoknak dolgoznak. A gazdasdg dinamizmusat
nagymértékben befolyasolja a termel- és a szolgéltatd
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- szektor egybefonddott iizleti teljesitménye. A kolcso-
kizdrta az lizleti intézményrendszer fejlédését. A ha-
bort utdn a gazdasdg szovjet mintdra, tervgazdasdgra
épiilt, ami kell6képpen megdgyazott a magyar tanics-
ado6 cégek szakmai lemaraddsdnak, a nyugati és ame-

nds és egymadsra utalt kapcsolat, egyfajta tizleti szimbi-
6zis, ami a fejlédés alapjat képezi. Az Amerikai Veze-
tési Tanacsadd Mérnokok Egyesiilete (ACME) szerint
,»a vdllalati tandcsadds egy olyan professziondlis szak-
mai szolgdltatds, amit specidlis képzettségii, megfe-
leld szakmai tapasztalatokkal rendelkezd szakértdk
végeznek annak érdekében, hogy segitsék a vezetdket
a kiilonbozd szervezetekben eldfordulo vezetési, mii-
kodtetési problémdk feltdrdsdban és megolddsdban™.
A tanicsadési tevékenységi korok kozé sorolhatok a
pénziigyi, addszakértsi, marketing, termelési, informa-
tikai, huméan er6forrds, munkaszervezési, szervezetfej-
lesztési €s gazdasagjogi teriiletek.

A tandcsadé fogalom egy szinte megfoghatatlan
szakmai tevékenységet fémjelez, hiszen a tandcsadd
kifejezést mindenre rd lehet hizni. A tandcsadds sok-
szinlségét és erdsen diverzifikdlt szakmai tartalmat
mi sem demonstralja jobban, mint Kornai Gabornak
(2008), a Vezetési Tandcsadok Magyarorszagi Szo-
vetségének kordbbi elndkének fantdziadds definicidja,
miszerint: ,,Igen sokféle tandcsadas létezik: jogi, orvo-
si, befektetési, mérnoki, informatikai, pénziigyi és igy
tovabb — ha nem hiszi, kérdezze meg Avon-tanicsadé-
ngjét...”

Ha jobban belegondolunk ebbe a definicidba, akkor
a szellemes megfogalmazason til konnyedén felfedez-
hetjiik, hogy mds iizenete is van ennek a monddsnak,
mégpedig az, hogy a tanicsadodi piacra a belépési kor-
latok meglehet&sen alacsonyak, hiszen semmiféle iga-
zolds, gépsor, tapasztalat, bizonyitvany nem sziikséges
a tevékenység végzéséhez.’ Ebbdl fakaddan bérki hiv-
hatja magat tandcsadénak. A helyzet azért nem ennyire
szomord, hiszen ez egy komoly ipardg, ahol a szakmai
tudas és a kapcsolati hdlé erGsen szelektélja a sikeres
tandcsadova valas folyamatat.

A magyar piac adatai: (Kornai, 2008; Fisher, 2009,
FEACO, 2012):

e piac mérete: 235 millié Euré6 (2012)

* ipardgi bevételek megoszldsa: 2/3 versenyszféra
és 1/3 kozszféra

o keresleti oldal létszdma: 400-500 vallalat (meg-
kozelitSleg 4454 £6)

o {géretes teriiletek: 1T-tanacsadds, krizismenedzs-
ment, HR outplacement

* tandcsadoi oradijak: 3000 — 350 000 Ft/6ra

Ebben a tanulmdnyban a vezetési tandcsadoi tevé-
kenységre helyezem a fokuszt. A vezetési tandcsadds
vezetési kérdésekben nyujt segitséget a szervezetek-
nek és azok tagjainak, ami magdaba foglalja a probléma
azonositdsat, a lehetGségek felismerését és elemzését,
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a megoldasi javaslatok kidolgozdsat és egyre gyakrab-
ban a megoldasi javaslatok véghezvitelét is (VIMSZ,
2009; Podr et al., 2000). Mis megfogalmazdsban egy
nemzetkozileg elismert szakember szerint a vezetési
tandcsadok dn. tuddsmunkdsok, akik magasan képzett

szakemberek, és munkdjuk jorészt abbdl all, hogy az ' ’
© (2009) kutatdsai alapjdn mutatom be.

informdciét tuddssa valtoztassak (Sveiby, 2001).

A tandcsad¢ véllalatok kategorizaldsat tobb szem-
pontbdl is lehet vizsgalni. En a Poér (2010) 4ltal kép-
zett csoportokat tartom a legjobbnak: egyik a nydtjtott
szolgéltatdsok komplexitdsa szerint, a masik a méretiik,
piaci sdlyuk szerint vdlasztja szét az egyes tandcsadd
cégeket.

Ennek alapjan a szolgéltatds komplexitdsa szerint
megkiilonboztethetiink:

e teljes kord tandcsadasi szolgaltatast
(full service firms),

e integrdlt tandcsaddsi szolgaltatast

CIKKEK, TANULMANYOK

A tudasmenedzsment fejlodési szakaszai

A TM kialakuldsa tobb periéduson ativel§ elSre-
haladds végeredményeképp tart ott, amir6l manapsag
beszéliink. Ennek a torténeti palydnak a rovid summa-
jat Anklam (2005), David Gurteen (2008) és Noszkay

TM 1.0 - elsé generdcio

Kezdetben a tuddsmenedzsment egy informatikai
megoldasnak szdmitott, aminek a technoldgia allt a ko-
zéppontjdban. A tudést elsGsorban informacids er6for-

- rasként kezelték. A korszak TM-rendszereinek a célja a
 minGségi tartalomszolgaltatas volt. Adatbazisok, elekt-

ronikus dokumentumok, adattarak, on-line portilok je-
lentették a tudastarolas platformjait. (/. dbra)

1. dbra
Tudasmenedzsment 1.0 — elsé generacio

(general service firms),

* szakosodott tandcsadési szolgaltatast
(specialized firms),

* erGteljesen specializdlt szolgdltatdst
(boutique firms).

-

Es a piaci silyuk szerinti bontas:

~

Centralizdlt rendszer

IT valasztja az eszkiziket

Email, yellow pages, adattirhdzak
TM extra munka, inkibb teher

e mamut (PWC, Deloitte, E&Y,
KPMG, AA, IBM, Accenture),

e elefint (McKinsey, BCG, Bain,
Booz, Roland Berger, Arthur D. Litt-
le, Tata),

e oroszlin (AAM, IFUA, ICG,

Concordia, Flow Csoport),
e bolha (egyéni
mikrocégek).

A tandcsaddsi dgazat fejlettsége jOl reprezentdlja
egy gazdasag fejlettségét. Ez nincs méasképp hazdnkban
sem, ahol a magasabb GDP-termelSképességi teriile-
tek koré koncentrdlédnak a tdmogatd-kiszolgald vélla-
latok, hiszen itt nagyobb az igény az iizleti szolgélta-
tdsokra. A fejlett termeldvéllalatok és szolgéltatdcégek
egyiitt szerves részét adjdk a lokalis iizleti kdrnyezet-
nek, és ezaltal a térség fejlettségi szintjének egyarant
(Mogyordsi et al., 2009).

A PSF-ek val6jaban kettds tevékenységgel jarulnak
hozza a nemzetgazdasig gyarapitisdhoz, mert egyszer-
re torekednek innovélni sajat magukat, és ezzel meg-

Gjulasra késztetik kornyezetiiket, mas szektorok val- !

lalatait egyarant (Den Hertog — Bilderbeek, 1997). Az
effajta tudasbroker és tudaskozvetits vallalatok esszen-
cidlis szerepet jatszanak egy gazdasag formaldsdban és
dinamizéldsdban (Hipp — Grupp, 2005).

\\

tandcsadok, magédnszakértdk, :

TECHNOLOGIAI FOKUSZ

__-_441___,/

- TM 2.0 — mdsodik generdcio

‘ A generaci6valtds mozgatdrugdja a tacit és explicit
tudds gyakorlati megkiilonboztetése volt, ami a hu-
man erdforrds relevancidjanak felértékel6dését idézte
- el6. Davenport és Prusak (1998) kifejtették, hogy a
kollektiv szervezeti tudds elérhetvé tétele, kezelése,
fejlesztése és alkalmazdsa a véllalat stratégiai célkitd-
z€sei kozott kell, hogy szerepeljenek. Az informatikai
. alkalmazasok fejlédése lehet&séget biztositott ennek
a stratégiai igénynek a kielégitésére, és az adatrogzi-
tésrol attértek a vallalatok az 4j tudas elGallitasanak a
- menedzsmentjére.

A A modszertani fejlesztések egyértelmden a tacit tu-
das mélyebb megismerését €s értékteremtd funkcidja-
nak feltarasat céloztdk. ElStérbe keriilt a tuddsgenera-
l4s mechanizmusdnak megértése és ,,best practice”-ek
feltérképezése. Ebben a szakaszban felszinre keriilt a
motivacionak, a vezetési stilusnak és a szervezeti kul-
tirdnak a TM-rendszer hatékonysdgéra és eredményes-
- ségére gyakorolt hatdsa (2. dbra).
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Tudasmenedzsment 2.0 — masodik generacié
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2. dbra Egyes nézetek szerint alakul6félben van
a TM negyedik generacidja, amely a tudést

mint 6nallé téketényezdt értelmezi, és a ha-

e

- TM a munka része, kitelesség

Decentralizilt rendszer

Blogs, wikis, videok, e-leaming

A felhaszndlok vilasztjdk az eszkiizt

~

gyomdnyos szamviteli megjelenitésen tul
egyéb mérési és menedzselési technikakat
igyekszik feltarni. Ebben az 4j irdnyzatban
a tudds befektetési problémaként is megje-
lenik, miszerint az emberbe fektetett pénz
megtériilése nehezen értelmezhets lizleti
szemmel, hiszen ha az illets elhagyja a vél-
lalatot, akkor felborul a j6 el6re kiszamitott

HUMANFOKUSZ

\\—h

TM 3.0 — harmadik generdcio

gazdaség feler6sodése hivta életre, amikor egyértelm-
vé vélt, hogy a szocidlis hdlok a véllalaton beliil is fontos
szerepet jatszanak. A mdsik paradigmavalté erd az inno-
véaci6s nyomas volt, ami kikényszeritette a vallalatokbdl

az jabbnal Gjabb TM-megoldasok kifejlesztését €s a fo-

lyamatosan valtoz6 kornyezethez valé alkalmazkoddst.
Uj tizleti modellek sziilettek, amelyek a tudaskdzossé-
gek épitését szorgalmaztdk. Ezzel parhuzamosan az in-

tellektudlis t6kével kapcsolatos menedzsmentdilemmak
egyre fokoztdk az iizleti-tudoményos vildg érdeklGdé-

sét, hiszen a szamviteli torzitasok és a mérési anomaliak
még mindig korlatoztak a tudds hatékony menedzselését
és az optimdlis tuddsszervezet kialakitdsat.

A K+F €s a hdlozatosodds szimbi6zisabdl elindult

egy ujfajta iizleti alapon szervezd6dS érdekkodzosség,
amely a tuddsmegosztast helyezte az egyiittmikodés
kodzpontjaba, ez volt a klaszter. Ezek a klaszterek fontos
szerepet toltenek be a véllalatok kozotti tuddsmegosz-

_____4____,_/

A harmadik generdciét a hdlézatosodds, a héldzati

tdsban. Gondoljunk itt az olasz bér, sonkaklaszterekre
- z6 kérdéseket igyekszem megvilaszolni a tovabbiakban.

vagy akdr a magyar borklaszterekre (3. dbra).

Tuddsmenedzsment 3.0 — harmadik generacié

pénziigyi megtériilési modell. Tovabba a
tuddsnak mint termelési tényez&nek van-
nak kapacitaskorlatai, igy a tudds koltség-
gazdélkoddsi szempontbdl is meghatdrozé
jelentGségd, hiszen a tudés tdlfogyasztdsa*
indokolatlan koltségekhez, mig a kihaszndlatlan kapa-
citds elsiillyedt koltségekhez vezet. A kapacitdsvon-
zatok és termelési tényez8kon alapulé munkaszerzés
modellezésében hazai kutatok élen jarnak (lasd: Boda
— Virdg, 2010). Osszegzésképp megallapithat6, hogy a
tuddsmenedzsment intenziv elterjedése és rohamos fej-
16dése mogott az informatika eszkoztdranak boviilése
all (Wiig, 1997), ami egyszerre hidalja at a tudés fel-
tarasanak, rogzitésének, fenntartdsanak, fejlesztésének,
dramoltatdsanak, a munkafolyamatokba torténd integ-
ralasanak és a szervezeti kultdraval valé megbaratkoz-
tatdsdnak problémiit.

A TM fejldéstorténetében még szamos érdekes kér-
dés vethet§ fel, példdul: minden vallalat val6ban igazo-
dott-e az egyes fejlédési szakaszokhoz, vagy nem vol-
tak képesek olyan gyorsan alkalmazkodni, mint ahogy
a vezet$ vallalatok? Tovabba a TM fejl6dése egyben
novelte a vdllalat iizletmenetének hatékonysdgat is,
vagy csupan csak a platform és a mdédszerek véltoztak?
A TM-rendszert, stratégit és a versenyképességet dve-

3. dbra
Kutatasmodszertan

[ .

Decentralizalt rendszer

Gyakorlati ¢s szocialis eszkdzik

TM segiti a munkat, lehetoség

-. &= = 1----' IT és a felhasznaldk vilasztjdk az eszkozt
2 ¢ - .- !

Kutatdsom sordn arra torekedtem, hogy fel-
tarjam a magyar iizleti tandcsadé vallalatok
tuddsmenedzsment-gyakorlatdt. A kutatds
eszkozélil a széles hazai és nemzetkozi
szakirodalmi attekintésen tdl primer kvali-
tativ modszertant hasznaltam fel.

~

A mdédszertan
Az empirikus bizonyitékokat félig struk-

EMBER - ES FOLYAMAT FOKUSZ
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turalt interjuk sordn gydjtdttem be. Az inter-
juk egy eldre kiadott interjivédzlat mentén
kezdddtek, majd az interjialany tuddsa, hoz-
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zdalldsa és a rendelkezésre 4ll6 idS fiiggvényében sza-
bad, feltéaro jellegd, irdnyitott, szakmai parbeszédbe for-

dultak 4t. Az egyes interjuk id6tartama 50-70 perc volt.

A minta
e célcsoport: 60 f6nél nagyobb, markans piaci je-
lenléttel rendelkez8, magyarorszagi lizleti tandcs-
ado6 vallalatok, amelyek egy nemzetkozi tandcs-
ado halézat tagjai,
* elemszdm: 8 tandcsado cég:
o 4 db ,,full service” mamutvallalat,
o 4 db szakmaspecifikus véllalat,
* interjuk szdma: 14 interjq,
e interjiialanyok beosztdsa: széles skdlan mozgott,
a kutatdsban részt vett tandcsadd, igazgatd és
partner egyarant.
A kérdoiv felépitése
1. Tuddsmenedzsment-rendszer elemei és mikodé-
se (7 db kérdés),
2. Tuddsmenedzsment-stratégia feltardsa (9 db kér-
dés),

rolt hatdsa itthon és a kelet-k6zép- eurdpai régi-
6ban (5 db kérdés).

A kutatds korldtai

Kutatdsaim a minta nagysagabol adédéan nem rep-

rezentativ jellegtiek, és nem alkalmasak a téma statisz-
tikai médszertanokkal torténd kiegészitésére. Tovabba
a kutatasban részt vett vallalatok egy része hozz4djarult a

névvel valé megjelenitéshez, masik része viszont nem,

1étét nem fedem fel. Mivel az interjuk tobbnyire vezetd
beosztasu tandcsaddkkal, igazgatdkkal és partnerekkel
torténtek, ezért a 14 interju elkészitése két honapot vett
igénybe. Tagabb idSkorldtok mentén tobb vallalatot is

volna a kutatds magyarorszagi kiterjesztését. A magyar
piac méretét tekintve azonban a kutatds jelen formaja-
ban is alkalmas érdemi kovetkeztetések levondsara.

A kutatasi eredmények

A kutatds eredményeinek bemutatisa a kovetkezd
gondolati iv mentén zajlik. El§szér bemutatom a TM-
rendszer sajatossagait, majd a TM-stratégiat veszem

gores§ ald, és végiil a hazai és regiondlis versenyt tag-

lalom. A kutatdsi eredmények bemutatdsat a kutatasi
kérdéstsl szeretném inditani, ami igy szolt:
Milyen jellegzetességek figyelheték meg a 80 fonél

nagyobb magyar iizleti tandcsado vdllalatok tuddsme-
tés, tigyfélakvizicid, marketing. Igy a TM-fejlesztések
. hatrébb sorolédtak a prioritasi listan.

nedzsment-gyakorlatdban a rendszert, a stratégidt és a
versenyképességet illetden?

CIKKEK, TANULMANYOK

A kérdésnek megfelel6en megfigyeléseimet harom
csoportra osztottam, és azokon beliil fejtettem ki az
adott témakorhoz kapcsol6dé gondolataimat.

A TM-rendszer

- Hogyan igazodnak a magyar tandcsado

vdllalatok a TM fejlodéséhez?

A tuddsmenedzsment-szakirodalom a TM fejl6dési
szakainak mar a negyedik generici6jardl beszél, ezért

- szoget litott a fejembe, hogy €rdemes lenne megvizs-
- gdlni, hogy a magyar villalatok is tartjdk-e a fejlédési

tempoOt, vagy lemaraddsban vannak? Az én észrevéte-
lem az volt, hogy a tudomény egy kicsit el6reszaladt a
magyar dllapotokhoz képest, ugyanis a hazai PSF-ek

- jellemzGen nemhogy a negyedik, de még a harmadik
- generdciés TM-szemléletet és -eszkoztart sem vették

at. Vannak vdllalatok, amelyek élenjarnak a tudds-
megosztd szervezeti kultdra kialakitasdban, de az IT-
tdmogatds nem a legszinvonalasabb, és a forditottja is

. el6fordul. Ezt kétféleképpen lehet felfogni. Egyrészt ez
3. Tuddsmenedzsment versenyképességre gyako-

egyfajta lemaradast tiikrdz, ami a nemzetkdzi verseny-
képességet ronthatja, ha a régids versenytarsak mar fel-
vildgosultabb médon és fejlettebb eszkozokkel kezelik
a szervezeti tudast.

Masrészt — az optimista hozzaéllas szerint —, ez
egy fejlédési potencidlt jelent, ami a felfedezés utan
mar ,,csupan” elhatirozas, szakértelem és id6 kérdése,
hogy mennyi id§ alatt tudnak felzarkézni a vilagpiaci
trendekhez a magyar iizleti tandcsadok. Ez a felzar-

ezért gy dontottem, hogy a megvizsgalt vallalatok ki- kozasi folyamat egy er6forrds-igényes és hosszadal-

mas tevékenységsorozat, amely sok véltozdst indukal
a szervezetben. Ezeket a valtozasokat kezelni és me-
nedzselni kell, annak érdekében, hogy a hatékonyabb
TM-rendszerre valé atallas ne okozzon zavart az iizlet-

P, C . menetben.
be tudtam volna vonni a vizsgdléddsba, ami erGsitette !

Akadtak olyan vallalatok is, akik azzal érveltek a
TM-rendszer fejlettségi szintje mellett, hogy a jelen-
legi rendszer azért optimdlis, mert egy Uj rendszer ki-
fejlesztési koltségei nem allnak ardnyban a modernebb

- tuddsmenedzsment hatékonysdgnivels potencialjaval,

igy ez nem j6 befektetés. Ez véleményem szerint ide-
ig-oraig életképes reakcid, de id6vel a piac elhalad az
ilyen véllalatok folott, és hosszd tdvon versenyképte-
lenné teszi Gket. Szerintem a tuddsba fektetett pénzt
hosszu tdvon megtériil.

A valsag sajnos kiillonosképpen kiélezi a helyzetet a
befektetések koriil, hiszen a fejlesztési pénzek jo részét
atcsoportositottdk olyan tevékenységek tdmogatdsara,
amelyek a tdlélést segitik, példanak okan lizletfejlesz-
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Milyen a tuddsmegosztdst 6vezé munkavdllaloi
attitiid, motivdcio?

a ,jobb adni, mint kapni” elv a tuddsmenedzsment
kapcsdn egyaltaldn nem mikodik, ugyanis egyfajta
motivacids Ur van a tuddsmegosztds és a tudashoz vald
hozzaférés kozott. Ez annyit jelent, hogy az emberek
abszolut tehernek élik meg, hogyha egy hosszadalmas
projekt sordn vagy végeztével még extra id6t kell for-
ditaniuk arra, hogy rogzitsék a felhalmozott tapaszta-
lataikat masok szdmara. A tudds el6allitasa jellemz&en
az Osszes véllalatndl adminisztraciés teherként csa-
pédik le a dolgozék mindennapjaiban. Ez a jelenség
aldtdmasztja az el6bb kifejtett fejlédésbeli lemaradast.
A TM-rendszer input oldaldt nem kedvelik a munka-

felhasznaléként 1€piink fel a mdasik oldalon, akkor bi-
zony markéns elképzeléseink vannak arrdl, hogy mit
varunk el a befizetett 0sszegért cserébe. Taldld lehet
az addanaldgia, ugyanis a be nem fizetett adé egyenld
a rendszerbe be nem rakott tuddssal, vagyis nem jarul
hozza az értékteremtéshez, a szinvonalnoveléshez €s a
kozosségi terhek viseléséhez, ezéltal a kimeneti oldal is
sériil, hiszen kevesebb informaciét, tudast lehet kivenni
a rendszerbdl. Tehat ha nem fizetiink adé6t, akkor ne is
varjunk magas szinvonald szolgédltatdsokat cserébe, és
ha nem fizetiink tuddsadét, akkor ne varjuk a munkafo-

lyamatok lerdvidiilését, a szakmai fejl6dést és a kozos-
- A stratégiai szintre emelt TM-funkcié egy dinamikus

séghez valo tartozas érzését sem.

A megfelel§ motivacids szint kialakitdsa nagy me-
- nek van kitéve. Az egyik fejlesztési irany az IT- (inf-

nedzsmentkihivas, hiszen enélkiil nem mtikodSképes a
rendszer. Azonban létni kell, hogy ma még a szervezeti
tagok tilnyomo része a munkaval jaré teherként tekint
a tuddsmegosztas intézményére, ami jelentGsen visz-
szaveti a rendszer hatékonysdgat és esetenként az input
minGségét is.

Még ha motivdlt is a felhasznél6 a tuddsmegosztas-
ban, akkor is akadnak korldtoz6 tényezdk. A TM disz-
funkcidi kozott figyeltem fel arra a dilemmara, hogy
barki, barmikor hozzafér a rendszerhez, de arra sem-
miféle garancia nincs, hogy miként értelmezi az adott
anyagot, egyszoval értelmezési hidnyossagok torzithat-
jék a rendszer hatékonysagét.

A motivicié gondolatkorének zardsaképp egyik in-
. a korreldcié a TM-stratégia formalizaldsa és a vallalat

”AZ egyénl l‘anula’s’ O'erjlesztés nem lgény és moti- uzleti sikerei kozott. Ez egy paradOX jelenSég, mert a

vdcid kérdése, hanem alapk@'ve[elmény, egyfaj[a szak- kézgazdaségtan ligy szereti a stratégiét, ha az le van irva

- és formalisan is kozzétehets, tigymond lehessen muto-

terjialanyomtol szeretnék idézni:

mai minimum.”’
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A TM-stratégia

Egy TM-rendszernek két tetten érhet6 dimenzidja Mi jellemzi a magyar tandcsado vdllalatok

van, ezek pedig a bemenet (input) és a kimenet (out- TM-stratégidjdt?

put). Vizsgdloddsaim sordn azt dllapitottam meg, hogy

Az elméleti részben nevesitett TM-stratégidk
szinte mindegyikét felfedeztem a vizsgdlt vallala-
tok korében: van, amelyik kodifikdciés, van, amelyik
perszonalizdciés és akad, amelyik vegyes stratégi-
at alkalmaz. Az elsé kett§ nem olyan érdekes, hiszen
Hansen, Nohria és Tierney (1999) alaposan kidolgozta
e stratégidk jellemzdit, de a vegyes TM-rendszerekrdl
mar kevesebb sz6 esett. Véleményem szerint a vegyes
TM-rendszerek sokkal nagyobb komplexitdst mutatnak
a masik két sz€élsdséghez képest. Ez nem csoda, hiszen
a kett6 kombindcidjardl van sz6, igy a vegyes stratégia
célja, hogy 6tvozze a két ellentétes pdlus hasznos mdd-
szertanait. Nyilvdnvaléan ez egy oOsszeférhetetlenségi

véllalok, de az output oldalét elGszeretettel haszndljak. = problémdt fog eredményezni, ezért valamilyen szinten

Ezt a jelenséget én egyfajta tuddsaddnak neveztem . el kell kotelezddni az egyik véglet mellett, és egészsé-

el, miszerint senki sem szeret adét fizetni, de amikor

ges mértékben be kell emelni addiciondlis elemeket a
masik stratégiabol, igy kialakitva a stratégia optimalis
Osszetételét. A vegyes stratégia lényege, hogy szolid,
nem tdl koltséges IT-tdmogatdssal egyfajta rdutalé ma-
gatartast 6sztondz, ami arra irdnyul, hogy az informa-
ci6gazda €s az informaciofelvevd ratalaljanak egymas-
ra. A keresési szakaszban az IT a hangsulyos, majd az
informdcidatadasi szakaszban a személyes interakcidk
domindlnak. A hibrid stratégiat kovetd vallalatoknal jel-
lemz&bb, hogy elkiiloniilt szervezeti egység koordindlja
a tuddsmenedzsmentet, amely egység élén CKO’ van.
Ez a jelenség demonstrdlja a TM-funkcidra forditott fi-
gyelem mélységét. Ebbe beletartozik a TM-stratégia is.

szerepben van, hiszen folyamatos kétiranyu fejlesztés-

rastrukturdlis), a masik a szakmai (tartalmi) fejlesztés.
Idedlis esetben a stratégia egyszerre kezeli mindkét
teriiletet és rogziti a vallalat céljainak megfelel6 TM-
fejlesztési ardnyokat. Kutatdsaim ravilagitottak, hogy
az irott TM-stratégia terén elég szines véllalati gyakor-
latokkal taldlkozhatunk. Van, ahol meglehetésen ko-
moly, dbrdkkal, szakmai modellekkel, folyamatabrakkal
tizdelt, teljes kord és nagyon vallalatspecifikus TM-
stratégia 1étezik, ami egyértelmien visszaadja a véllalat
alapértékeit, misszidjat és jovoképét. A masik véglet a
TM-stratégia teljes hidnya, ebben az esetben a TM-mel

- kapcsolatos c€lok és dontések csak bizonyos kulcssze-

replSk fejében léteznek. Az viszont biztos, hogy kicsi
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gatni. Azonban egy iizleti tandcsad6 vallalat annyival
konnyebb helyzetben van egy étlagos versenypiaci
tarsasdggal szemben, hogy a tuddsmunkdsok tisztdban
vannak a stratégia jelentGségével, és elképzelhetd, hogy
- a legnagyobb baj, hogy egy uj szervezeti modszertan

a vdllalati kultira és a munka sordn kialakult rutinok
folyamatosan hozzdjarulnak az informalis TM-stratégia
megvaldsuldsdhoz, igy a formalizalds hidnya nem csok-
kenti a stratégia megvaldsitdsdnak lehet&ségét.

Léteznek-e tuddsmenedzsment-hdlozatok
Magyarorszdgon?

Kutatdsaimra alapozva kijelenthetem, hogy abszoltit
léteznek. A nagy nemzetkozi tandcsadd cégek magyar-
orszigi lednyvdllalatai 4ltaldban az anyacég tuddsme-
nedzsment-rendszerének integrans részei. Ez a kapcsolat
alland¢ jellegl és igen hasznos, hiszen az adott valla-
latcsoport Osszes tagja hozzafér a tagok egyéni kompe-

tencidihoz, illetve a rendszerben rogzitett anyagaihoz.
A nemzetkozi hdlézat ereje tehdt abszoliit érvényesiil az-
dltal, hogy a véllalatcsoport tagjai akér olyan munkdra

is tudnak pélydzni, amire nincs meg a lokalis szaktudds,
mert amennyiben elnyerik a megbizast, a nemzetkozi ha-
16zatbdl — egy projekt erejéig — kirendelik a szakértSket
a nemzetkdzi szintérre. Ezzel a technikdval novelhetik a
véllalat szakmai portféli6jat és a megbizdsok szamat. Ez
a tuddshdlézat az én olvasatomban kétféleképpen jelle-
mezhetd: globdlis, mert az dsszes lednyvéllalat hasznélja
arendszert, igy az dsszvéllalati tudds kumulalddik, vala-
mint univerzdlis, mert mindenhol ugyanaz a feliilet van,
aminek koszonhetSen a vallalatcsoport 0sszes felhasz-
ndldja rutinosan tudja haszndlni a rendszert. A hil6zati

gazdasdg egyik nagy el6nye a kollektiv tuddsplatformok :
- piacokon is. Regiondlis, s6t globdlis szinten is verseny-
képesek ezek a vallalatok, mert alapvetGen tuddst adnak
Milyen kapcsolat van a tudds és az innovdcio kozott?

kialakitdsa, kiakndzdsa és folyamatos fejlesztése.

A stratégia boncolgatdsa sordn sok interjlialanyom
kitért arra, hogy a tuddsmenedzsment-stratégia alapvetd
célja, hogy serkentse a szervezeten beliili innovaciot.
Az innovaci6 azért kap kiemelt szerepet, mert az 1j ot-
letek, az 4j menedzsmentmegolddsok mind megkiilon-
boztetd erdvel birnak a piacon, igy versenyelényhoz
juttathatndk az adott véllalatot. Az innovacids hajlam
és az 1jité szellem a szellemi munka egyik alapvetd
sikertényezgje, hiszen a gondolkodds és a véltozds ké-
pessége kimerithetetlen kapacitdsokat jelent a vallalat
szamdra. Sajnos az interjialanyok azt is hozzatették,

hogy a sziikiil6 gazdasdgi térben nem egyszerd az uj :
otleteket eladni, hiszen a megrendel6k sokszor a mar
jOl bevélt, megszokott tartalmakat rendelik meg, és fél-
nek az djitdssal jar6 kockdzatt6l, ami egyarant jelent
tizleti, mdkodési, illetve anyagi jellegd rizikot. Ilyen
gazdasdgi kdrnyezetben, telitett piacon senki nem sze-
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ret a ,kisérleti nyul” szerepébe bujni és maga mogott
hagyni a kiforrott megolddsokat, ami egyfeldl érthetd
reakcid a valsdgra és a pénzsziikére, masfeldl pedig egy
lehetGség megvondsa a vallalattél. Az innovéciéval az

hatékonysdgat, eredményességét nehéz kimutatni az
tigyfélnek, ebbdl az kovetkezik, hogy a nehezen mo-
netarizdlhaté termékek és szolgdltatisok kevésbé pi-
acképesek, és nagyobb kockdzatot jelentenek a tanécs-
adonak és az tigyfélnek egyardnt. Sajndlatos moédon
recesszi6 idején nincs nagy igény az innovacidra, mert
a megbizdk jobban szeretik azokat a j6l bevalt mod-
szertanokat, amelyeknek torténetileg megalapozott és
igazolhat6 eredményeik vannak. Félnek az djitdsoktol,
igy a menedzsmentinnovacidk szerepe is hatrasorolt té-
nyezdvé valik a tandcsad6 cégeknél. Az innovacidval
kapcsolatban a végsz6 tehét: dekonjunktirdban a bevett
moédszertanok ereje nagyobb, és fejlodési idGszakban
pedig 4jbol felerGsddik az innovacid irdnti igény.

Szintén egy idézettel szeretném zdrni ezt a témakort:

, Recesszioban a megszokott modszertanok Uj ot-
letekkel valo vegyitésében nyilvdnul meg leginkdbb az
innovdcio.”

A TM és a versenyképesség

Versenyképes-e a magyar tandcsadoi szolgdlta-
tds regiondlis szinten?

Az el6bb emlitett haldzatos tuddsmenedzsment-rend-
szernek, valamint a munkavéllalok magas szakmai kép-
zettségének koszonhetben az lizleti tandcsaddsi szolgdlta-
tasok altalanossdgban véve versenyképesek a nemzetkozi

el, aminek a kozos tuddsbazis a forrdsa. A projektekhez
szakértGket rendelnek ki, igy a megrendeld biztos lehet
abban, hogy a legjobb szaktuddsd kollégak végzik el a
munkdt, még akkor is, ha azok idegen orszdgbdl jonnek.

Osszességében elmondhaté, hogy van korreldcié a
tandcsadd cégek versenyképessége €s a tuddsmenedzs-
ment szinvonala kozott, de leginkdbb a nemzetkdzi halo-
zat hozhat j, hatdrokon 4tnyl6 iizleteket. A nemzetkozi
versenyképesség elsddleges forrdsa a hdldézathoz vald
tartozds és a halézat szakmai berkekben elterjedt hirneve.

Mi a tudds szerepe vdlsdg idején?

Egybehangzé vialaszt kaptam arra a kérdésre, hogy
mi a tudds szerepe vdlsdg idején. A vélasz pedig az,
hogy a tudds az egyetlen kiut a valsdgbdl. A huménbe-
fektetések és a tuddsmenedzsment folyamatos fejlesz-
tése mara mar nem versenyelSnyt biztosito tevékenysé-
gek, csupdn a versenyben maradas feltételei.
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4. dbra

A hazai tandcsadé cégek TM-evolicidja

N

> T™ 0.3

Th-Aoordindcid | Centralizalt

Diintésre jogosult

IT-vezetd és néhiny partner

Mindségkontroll | Szigori

Eszkiztir | Dokomentumalapa

Motivacio | Alacsony

Kﬂ.\"}'ﬂo LI

Hatékonysipmérés | Nincs

Fluktuicié | Magas

Thi-koordindcié | Decentralizall

Dontésre jogosult | HR & IT

Mindségkontrol] | Mérsékelt

Eszkiziir | Audiovizu
Motivacio | Ambivalens

interakiiv

Hatékonysigmérés | Nincs

Fluktuicié | Atlagos

Diémtésre jogosult |
Mindségkontroll |
Eszkiiztir
Motivacio |
Hatékonysdgmérés |
Flukmudcid |

R"Zu..ﬂ;u

| A HAZAI TUDASMENEDZSMENT-GYAKORLAT FEJLODESE

Forras: sajat koncepcid

4

Az egyik vezet§ ezt ugy vilagitotta meg, hogy egy
otmillié forintos tobbletbevételt inkdbb egy hdromna-
pos tréningre fordit, minthogy kiossza prémiumban,
ugyanis ezzel sokkal tobb értéket teremt a munkavalla-
l6knak, és ezéltal attételesen a vdllalatnak és érintettje-
inek. Ez rovid tavon lehet, hogy kellemetleniil érinti a
munkavallalékat, de hosszi tavon egyértelmtien profi-
tdlhatnak belGle akar egyéni, akar szervezeti szinten, és
mint tudjuk, a tudds hosszu tavu befektetés.

Melyek a tandcsadoi piac uj trendjei?

A rendszervéltdssal a hermetikusan zart kozép-eur6-
pai tandcsaddi piac felszabadult és dtnak indult a hata-
ron ativels lizleti tranzakcidk sorozata. A szovjet kotott-
ségek lerazasa hatalmas lendiiletet adott a tandcsadéi
piacnak, amely lendiilet kisebb-nagyobb kilengésekkel
egészen a 2008-as gazdasdgi vildgvalsagig fennmaradt.
A 2008-as krizis korszakhatar volt a vilagban, ami egy
tartés recesszids kozeget hozott 1étre. Magyarorszagot
sem hagyta érintetleniil ez a gazdasagi visszaesés, igy
sztikiilésnek indult a redlgazdasdg, az inflacié erGso-
dott, megsziint a pénzb&ség. A bizonytalan gazdasagi-
politikai kornyezet forgacsolja a hazai piacokat, igy a
benne mikodS vallalatokat is. Ennek a gazdasigi me-
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chanizmusnak koszonhetSen szdkiilt a tandcsadéi piac:
a gyengék kiestek, a nagyok leépitettek és a nemzetkozi
cégek tovabb novelték dominancidjukat a hazai tandcs-
ado cégekkel szemben. A piacon tGjraformalédas figyel-
heté meg, aminek a kimenetele még nem l4that6 eldre.

Egyik interjualanyom az aldbbi médon fogalmazta
meg a valsagbol val6 kilabalas stratégidjat:

., Csak a humdntdke-befektetések jelentenek megol-
ddst a vdlsdgban. Tiil kell lépni a hagyomdnyos mod-
szereken és ,, Blue Ocean” stratégidt kell kovetni, ebben
van a jove. Lehetdség az uj iigyfél-uij termék kombind-
ciok kiépitésében és az igényekhez folyamatosan iga-
zodo, rugalmas, szakértdi teamek feldllitdasdaban van.”

Osszkép a hazai tanacsadé vallalatokrél

A 4. dbrdban aggregéltam a kutatdsi tapasztalataimat,
ami tovabb fejti a kutatdsi kérdést és bemutatja, milyen
a hazai lizleti tandcsad6 véllalatok tuddsmenedzsment-
gyakorlata. A kutatasi eredményeim alapjan, a sajat in-
terpretdcidmban a hazai vezetési tandcsado cégeket az
alabbi harom fejlettségi szintbe lehet besorolni.

A 4. dbra jol visszaadja a hazai valdsagot, hi-
szen akadnak olyan tandcsad6 cégek, amelyek a régi
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,command & control” stilusi tuddsmenedzsmentben

ezzel csokkentsék a fluktudcié éltal bekodvetkezett tu-
daskidramlést. Ebbdl is latszik, hogy fontos funkcié a
TM, de kordntsem stratégiai szinten kezelik a kérdést.
A vélasztott tuddsmenedzsment-stratégia sokszor a vél-
lalati profil fiiggvénye, ugyanis van olyan eset, amikor
az alaptevékenység nem kivanja meg a tudds tovabb-
fejlesztését, hanem megelégszik a standardizalt tudds
tovabbaddsaval. Ez a szint legtobbszor a standardizalt
szolgéaltatdsokat nyujtd, nagy konyvvizsgald és adota-
ndcsadoé vallalatokra jellemzd.

Az egy fokkal fejlettebb tandcsadd vallalatok, akik
nagyobb szabadsigfokkal miikodtetik a tuddsmenedzs-
ment-rendszert, rdjottek a decentralizdciéban és az al-

kotdi szabadsdgban rejl potencidl hasznositdsara. Eb-

ben a szakaszban a legnagyobb kihivas a munkavallalok

pan id6kozonkénti hatékonysdgnovelési torekvés a TM,
vagy egy alland6, a gazdélkodds szerves részét képezd
értékteremts funkcid. Erre a szakaszra jellemz$ a vé-
lasztékosabb eszkodztar é€s a humén faktorok felértékels-
dése, valamint a stratégiai szemléletméd ergsodése. Ezt
a szintet az egyedibb szolgdltatidsokat nyujté véllalatok
reprezentdljak, ahol tobbnyire a vezetési tandcsadds stra-
tégiai, IT, tranzakcids és pénziigyi része a domindnsabb.

Kutatdsaim sordn azt figyeltem meg, hogy a leg-
fejlettebb véllalatok a harmadik generdcids tudds-
menedzsment-elemek egy részét mar elkezdték
haszndlni és beépiteni a mindennapi miikodésbe.
A tudasmenedzsment a ,,command & control” stilusrél
abszolit ,,communication & cooperation™ stilusra val-

a munkavallalok egészen addig nem tudnak azonosulni
a szervezeti célokkal, amig nem hisznek benniik. Ezen
a szinten mar kozelednek a vezet6i és a munkavallal6i
érdekek, igy egy kozos gondolkoddsmad alakul ki, ko-
z0s Osvényre 1épnek, amely dsvény nem mds, mint az
értékteremtés utja. Az informécidk feldolgozdsa nem
feliilr6l irdnyitott, ezdltal a tuddsmunkdsok Onirdnyi-
tobbak, ami serkenti az innovativitast, az onkifejezést,
a munkamordlt, ugyanakkor noveli a hibas dontések
kockazatit, a feliiletes tervezést, a szabadsdggal vald
visszaélést. Eppen ezért a harmadik generacids tudds-
menedzsment mozgatérugdja a kolcsonos bizalom. Ezt

alkalmazotti hiiség és a teljesitménynodvelés jellemzi.
HozzéavetSlegesen tovabb noveli a rendszer fejlettségi
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- mazds hdrmas, ami egyszerre érezteti a munkavilla-
hisznek. Ezek a lemaradok vagy sereghajtok, akik in-
kdbb a szellemi termékek rogzitésére helyezik a hang-
silyt és az ,agyleszivds” stratégidjat kovetik, hogy

l6val, hogy fontos szervezeti tag, tovdbbd visszajelzé-
seket kap a munkdjardl és annak min&ségérdl, amihez
kiemelkeds teljesitmény esetén tobbletjovedelem tar-

sul. Ezenfeliil személyes fejl6dési irdnyokat jelol ki a

rendszer, hogy fenntartsa a pozitiv attitidot és egyfajta
jovbképet, perspektivikus gondolkoddst adjon a tudds-
munkdsnak. Az ebben a fejl6dési szakaszban levd val-
lalatok stratégiai szinten mar helyén kezelik a tudasme-
nedzsmentet. Gyorsan hozz4 is teszem, hogy ez csupin
nagyon kevés vallalatra jellemzd, inkabb a réspiacokat
kiszolgdl6, néhany szakteriiletre vagy ipardgra kon-
centrdlé tandcsad6 cégek helyezik stratégiai szintre a
TM-et, hiszen a specidlis tudds megszerzése és tovabb-
fejlesztése szamukra a versenyeldny kardindlis része,
nem beszélve a fluktuécid alacsonyan tartasarol.

A szakaszok kozti kiilonbség a rendszer sebezhe-
t6ségében, az idGtadvban és a bizalomban gyokerezik.

Amint lattuk, minél elavultabb TM-filozé6fia szerint
motivaldsa, mert azok nem tudjdk eldonteni, hogy csu-

vezetik a cégeket a menedzserek, anndl ,,poroszosabb”
moddszereket haszndlnak, igy az alacsony szabadsdgfok
és a j6l nyomon kovethetd munkavéllal6i tevékenység
csokkenti a vallalati sebezhetGséget. Ahogy haladunk
a fejlettebb megoldasok felé, tgy csokken a kontroll,
ezzel dtadva a helyet a bizalomnak. Annak a bizalom-
nak, ami semmiképpen sem fog rovid tdvon radikalis
eredményeket hozni a szervezetnek. A fejlettebb TM-
stratégidk egy koherens, konnyen kezelhet6 rendszert
mikddtetnek és tiirelmesen varjak, hogy igazi értékal-
koté tuddskozosségek és szervezeti memoria épiiljon
ki egy oOngerjeszt§ folyamat végeredményeképp. Az

. egyre novekvd munkavillal6i szabadsag el@segiti ezt a
folyamatot. Ezzel szemben az els6 és a masodik gene-
- réci6 rovid és kozéptdvra tervez, a tuddsmenedzselés-
tott. Ennek egyfajta iizletfilozo6fiai alapja is van, hiszen

bdl gyorsan szeretne profitot latni, hiszen a tuddsme-
nedzsment t6kebefektetésnek mindsiil, igy pénziigyileg
raciondlis feltételezés, hogy megtériilést is varunk a
TM-t6l. Ez a rovid tavd koncepcid eleve felemészti a
bizalomhoz vezetd utat, hiszen a kzgazdasagi raciona-
litast keresi a rendszerben. Véleményem szerint rovid
és kozéptdvon a ,homo socionomicus” szemléletmod
a célravezetd, és nem pedig a ,,homo economicus”,
mert a gazdasagi hozzdadott érték jelentkezni fog, ha
alaposan meg van dgyazva a sikeres lizletmenetnek, de
ahhoz, hogy a szervezeti tagok, a tudashalmazok és a
kollektiv képességek egybeérjenek, iddre van sziikség.

- Ezalatt célravezetGbb, ha a vezetSk €és a tulajdonosok
a szakaszt a motivécio, a célegyez8sé€g, a munkavalla-
161 szabadsag, a felelGsségteljesebb munkavégzés, az

nem profithajhdsz és haszonmaximalizdl6 viselkedés-
mintit kdvetnek, hanem érz6 emberi 1ényként segitik a

szocidlis halok és a szakmai kozosségek gyarapoddsat,
- és nem csupdn egy kimerithetetlen pénzeszsakot kép-
szintjét az onértékelés — teljesitménymérés — javadal-

zelnek az emberek helyébe.
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Osszefoglalas

A kutatds egyértelm(ivé tette a tudasvéllalatok foko-
z6d6 térnyerését és gazdasdgformalé szerepét. Tovab-
ba nyilvanvaléva valt, hogy a tuddsmenedzsmentnek
elvitathatatlan érdemei vannak az {iizleti tandcsadd

véllalatok sikeres miikodésében. Ezt a miikodést ha-
rom részre bontva vizsgaltam: rendszer, stratégia és
versenyképesség szintjén. A munka sordn az az 0ssz-
kép alakult ki bennem a magyar vezetési tandcsadok
tuddsmenedzsment-gyakorlatardl, hogy komoly szak-
mai munka folyik a vizsgalt vallalatok mindegyiké-
nél, azonban kivétel nélkiil van még tovabbfejlodési
lehet&ség a tudds menedzselése terén. Ez tobbnyire a
valtozo fogyasztéi igényeknek, az informatikai megol-
dasok dinamikus fejlédésének és a piacok globalizdlo-
ddsdnak tudhat6 be.

A tanulmany hozzdadott értéke a stratégiai szemlélet

sz 2

bél torténd kifejtésében — mint valsdg, innovécid, moti-

véaci6 — van. A dolgozat j6l tiikrozi a magyar valdsagot,
azt a kOvetd magatartdst, miszerint a vallalatvezetdk tisz-
tdban vannak a TM lehetséges kiterjesztési és fejlesztési
irdnyaival, de a pénziigyi er6forrasok és az egyre er6so-
d§ verseny elsorvasztjdk az arra irdnyuld torekvéseket.
Arnyalja ugyan a képet, hogy recessziés kornyezetben
nem olyan konny( dontés a tudastSke-befektetés, de gy
gondolom, ha a gazdasdg visszadll a novekedési palydra,
akkor a magyar iizleti tanicsadé véllalatok tudni fogjak,
hogy milyen irdnyu fejlesztésekkel érdemes moderni-
z4lni a tuddsmenedzsment-rendszeriiket.

Ami a jovot illeti, az ipardgi eldrejelzések szerint

a versenyképességet az ezekben az ipardgakban vald
Jjartassdg dontSen befolyésolhatja (Datamonitor, 2009).
Véres arhabord, minGségromlds, kivonulds, felvasarlas,
piaci konszolidacid, djraformal6das, rejtély, hogy mit
hoz a jov§ a tandcsadéi ipardgban.

Labjegyzet

! KSH-adatok alapjan, Papp Ilona (2010) szolgéltatdsi menedzsment

2 A tanulmdnyban a menedzsment-tandcsadd, iizleti tandcsadd, ve-
zetési tandcsadd, PSF (Professional Service Firm) kifejezéseket
szinonimaként hasznalom.

3

16l és szakmaisagarol, de lehet§ség van a professziondlis tandcs-

Consulting Institutes (ICMCI) magyarorszagi akkreditalt tagszo-
vetségeként végzi a hazai vezetési tandcsadok CMC-mindsitését.
A CMC-mindsités (Certified Management Consultant) olyan
vezetési tandcsadot takar, aki megalapozott szakmai ismeretek-
kel rendelkezik, elfogadja és alkalmazza a szakma etikai elveit.

s

A CMC-mindsités megszerzésére évente egyszer van lehetGség.

Megszerzésének elbfeltételei kozott szerepel az egyetemi vagy f6- -
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Az igaz, hogy nincs kotelez§ el8irds a tandcsadok elGképzettségé-
. Podr J. (2000): Menedzsment tandcsadds kézikonyv. Buda-
adok kiszirésére, ugyanis a Vezetési Tandcsadok Magyarorszagi
Szivetsége (VTMSZ) az International Councilof Management |

iskolai végzettség és a legaldbb otéves, {6 tevékenységként végzett
vezetési tandcsadodi tapasztalat.

* Pl. ha egy egyetemi szemindriumot egy professzor tart, amikor egy
tandrsegéd is meg tudnd tartani az 6rat (ekkor ugyanazt a felada-
tot mds hierarchiaszinten dolgozé, mas bérezési kategéridba esd
munkaer§ latja el).

3> Chief Knowledge Officer = tuddsmenedzser, fejlesztési vezet§

¢ ,Utasitds és irdnyitds”, autokratikus vezetési stilusra vall.

7 Kommunikécié és egyiittmiikodés”, demokratikus vezetési stilus-
ra vall.
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