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Kivonat

Napjainkra a fenntarthatosag egy sokak altal kutatott témava valt, az akadémiai €s a szervezeti
szférat egyarant foglalkoztatja a kérdés. Szamos vizsgalat folyik a fenntarthatosag és a
szervezeti miikodés kiilonbozo teriileteivel és folyamataival kapcsolatban. Jelenleg azonban
nagyon kevés kutatas foglalkozik a témaval a szervezeti tudas fenntarthatdsdga szempontjabol.
Disszertaciom elsoddleges célja, a szakértok véleményén keresztiil, a tudasfenntarthatdsagra
vonatkozé szakirodalomban fellelhetd hidnyossagok kiegészitése, egy altalanosan elfogadhato
definici6 és modell megalkotésa.

A téma idOszertisége abban all, hogy az intenziv piaci versenyt a szervezeten beliili tudas,
szakértelem és innovacios gyakorlatok hatarozzak meg, amelyek megkovetelik a szervezetektol
a tudasuk folyamatos fejlesztését, annak fenntarthatova tételét, a versenyelény elérése és hossza
tavu biztositasa érdekében.

Célom elérése érdekében disszertaciom elméleti részében atfogd szakirodalmi feldolgozast
végeztem, széleskorii hazai és nemzetkozi szakirodalom felhasznalasaval. Szekunder
adatgylijtésem eredményeképpen attekintést nyuljtok a fenntarthatosdg, a tudéas, a
tudasmenedzsment, a szervezeti tanulas, a tanuld szervezet fogalmai mellett a
tudasmenedzsment- rendszer folyamataba, valamint az etika, a bizalom és a vezetés
kapcsolataba. Kiemelem tovabba a szervezeti tudasfenntarthatosag fogalmait, a nemzeti
beagyazottsagl vallalati kultGramodelleket. Disszertaciom elméleti része a szervezeti siker
fogalmanak és mérési lehetdségeinek ismertetésével zarul. Majd kifejtésre keriil a kutatas
modszertana és modszere, amelyet kdvetnek a kutatas eredményei.

A kutatasom gyakorlati részében két korben megvalosulo felmérést végeztem Magyarorszagon
és Svédorszagban a tuddsmenedzsment elméleti és gyakorlati szakértdi, valamint az outsiderek
korében. A vizsgalat elsé forduldjaban a tudasfenntarthatdosdggal kapcsolatos vélekedéseket
mértem fel kifejtds valaszadds formdjaban. Az elsé forduldban 170 valasz érkezett be. A
vizsgélat masodik forduloja 32 allitast tartalmazott a tudasfenntarthatésaggal kapcsolatban,
amelyeket a szakirodalomfeldolgozas és az elsd forduld eredményei alapjan fogalmaztam meg.
A masodik forduloban 400 valasz érkezett be.

Kutatasom soran hat hipotézis keriilt megfogalmazasra, amelyek helytallosagat az ATLAS.ti, a
Voyant Tools és az IBM SPSS Statistics 25 programok segitségével vizsgaltam, el6térbe
helyezve a tartalomelemzést, a kétmintas t-probat és a varianciaanalizist.

A kutatas eredményei alapjan kijelenthetd, hogy a tudasfenntarthatosag célja a szervezetben

meglévo tudasra épitve az adatok, informaciok, ismeretek, implicit és explicit tudas megdrzése,



fejlesztése. Megcélozza a hasznos ¢és fontos informaciokra vald fokuszalast. A
tudasfenntarthatosag fokuszaban a jovo all, amely kiemelt teriilete a generaciok kozotti
tudasmegosztasnak  kiilonboz0 menedzsment eszkozokkel tamogatva. A folyamat
mukodésének feltétele a bizalom és az etikus szervezeti miikddés. Kiemelt szerepe van a

vezetésnek a folyamatban.

Kulcsszavak: tudasfenntarthatosag, tudasmenedzsment, nemzeti kultira, Hofstede



Abstract

Nowdays, sustainability has been become a widely researched topic, with both the academic
and organisational worlds concerned. There are many studies on different areas and processes
of sustainability and organisational functioning. However, very little research is currently
addressing the issue from the perspective of organisational knowledge sustainability.

The primary aim of my dissertation is to fill gaps in the literature on knowledge sustainability
and to provide a generally accepted definition and model through the use of the Delphi method
and expert opinion.

The timeliness of the topic lies in the fact that intense market competition is driven by
knowledge, expertise and innovation practices within organisations, which requires
organisations to continuously improve their knowledge and make it sustainable in order to
achieve and sustain competitive advantage.

In order to achieve my objective, | have conducted a comprehensive literature review in the
theoretical part of my thesis, drawing on a wide range of national and international literature.
As a result of my secondary data collection, | provide an overview of the concepts of
sustainability, knowledge, knowledge management, organizational learning, learning
organization along with the concepts of knowledge management system process, the
relationship between ethics, trust and leadership, highlighting the concepts of organizational
knowledge sustainability, nationally embedded corporate culture models. My dissertation
concludes with a discussion of the concept of organizational success and how it can be
measured. The research methodology and methodology are then explained, followed by the
results of the research.

In the practical part of the dissertation, I conducted a two-round survey of knowledge
management theorists, practitioners and outsiders in Hungary and Sweden. In the first round of
the survey, | assessed perceptions of knowledge sustainability in the form of elaborative
responses. In the first round, | have recieved 170 responses. The second round of the survey
included 32 statements on knowledge sustainability, which | formulated on the basis of the
literature review and the results of the first round. In the second round, 400 responses were
received.

During my research, four hypotheses were formulated and their validity was tested using
ATLAS.ti, Voyant Tools, IBM SPSS Statistics 25, with emphasis on content analysis, two-
sample t-test and ANOVA test.



Based on the results of the research, it can be stated that the aim of knowledge sustainability is
to preserve and develop data, information, knowledge, tacit and explicit knowledge based on
the existing knowledge in the organization. It aims at focusing on useful and important
information. The focus of knowledge sustainability is on the future, which is a priority area for
intergenerational knowledge sharing supported by various management tools. Trust and ethical
organisation are prerequisites for the process to work. Leadership has a key role to play in the
process.

Keywords: knowledge sustainability, knowledge management, national culture, Hofstede



Auszug

Nachhaltigkeit ist heute ein weithin erforschtes Thema, das sowohl die akademische als auch
die organisatorische Welt betrifft. Es gibt viele Studien zu verschiedenen Bereichen und
Prozessen der Nachhaltigkeit und der organisatorischen Funktionsweise. Derzeit gibt es jedoch
nur sehr wenige Forschungsarbeiten, die sich mit dem Thema der Nachhaltigkeit von
Organisationswissen befassen.

Das Hauptziel meiner Dissertation besteht darin, die Liicken in der Literatur zur Nachhaltigkeit
von Wissen zu schlieBen und durch den Einsatz der Delphi-Methode und von
Expertenmeinungen eine allgemein akzeptierte Definition und ein Modell zu erstellen.

Die Aktualitit des Themas liegt in der Tatsache begriindet, dass der intensive Wettbewerb auf
dem Markt durch Wissen, Fachwissen und Innovationspraktiken innerhalb von Organisationen
angetrieben wird, was von den Organisationen verlangt, ihr Wissen kontinuierlich zu
verbessern und nachhaltig zu gestalten, um Wettbewerbsvorteile zu erzielen und zu erhalten.
Um mein Ziel zu erreichen, habe ich im theoretischen Teil meiner Arbeit eine umfassende
Literaturrecherche durchgefiihrt und mich dabei auf ein breites Spektrum an nationaler und
internationaler Literatur gestiitzt. Als Ergebnis meiner Sekundérdatenerhebung gebe ich einen
Uberblick iiber die Konzepte der Nachhaltigkeit, des Wissens, des Wissensmanagements, des
organisatorischen Lernens, der lernenden Organisation sowie iiber die Konzepte des
Wissensmanagementsystemprozesses, die Beziehung zwischen Ethik, Vertrauen und Fiihrung,
wobei ich die Konzepte der Nachhaltigkeit des organisatorischen Wissens und der national
eingebetteten Unternehmenskulturmodelle hervorhebe. Meine Dissertation schlie3t mit einer
Diskussion des Konzepts des organisatorischen Erfolgs und wie dieser gemessen werden kann.
AnschlieBend werden die Forschungsmethodik und die Methodik erldutert, gefolgt von den
Ergebnissen der Forschung.

Im praktischen Teil der Dissertation fiihrte ich eine zweistufige Umfrage unter Theoretikern,
Praktikern und Auflenstehenden im Bereich Wissensmanagement in Ungarn und Schweden
durch. In der ersten Runde der Umfrage habe ich die Wahrnehmung der Nachhaltigkeit von
Wissen in Form von elaborativen Antworten bewertet. In der ersten Runde gingen 170
Antworten ein. Die zweite Runde der Umfrage umfasste 32 Aussagen zur Nachhaltigkeit von
Wissen, die ich auf der Grundlage der Literaturiibersicht und der Ergebnisse der ersten Runde

formuliert habe. In der zweiten Runde gingen 400 Antworten ein.



Wihrend meiner Forschung wurden vier Hypothesen formuliert und ihre Giiltigkeit mit Hilfe
von ATLAS.ti, Voyant Tools und IBM SPSS Statistics 25 getestet, wobei der Schwerpunkt auf
Inhaltsanalyse, t-Test bei zwei Stichproben und ANOVA-Test lag.

Auf der Grundlage der Forschungsergebnisse kann festgestellt werden, dass das Ziel der
Wissensnachhaltigkeit darin besteht, Daten, Informationen, Wissen, implizites und explizites
Wissen auf der Grundlage des in der Organisation vorhandenen Wissens zu erhalten und zu
entwickeln. Sie zielt darauf ab, sich auf niitzliche und wichtige Informationen zu konzentrieren.
Der Schwerpunkt der Wissensnachhaltigkeit liegt auf der Zukunft, die ein vorrangiger Bereich
fiir den generationeniibergreifenden Wissensaustausch ist, der durch verschiedene
Managementinstrumente unterstiitzt wird. Vertrauen und ethische Organisation sind
Voraussetzungen fiir das Funktionieren des Prozesses. Der Fiihrung kommt in diesem Prozess

eine Schlisselrolle zu.

Schliisselworter: Nachhaltigkeit des Wissens, Wissensmanagement, Hofstede, nationale
Kultur
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1.Bevezetés

A tradicionalis er6forrasok helyét egyre inkdbb atveszi a tudas, amely meghatarozza a siker és
fejlodés iranyat. Ahogyan Nonaka et al. mar 1995-ben megfogalmazta, a tudas az egyik
eréforrasbol ,,az eréforrassa” 1épett eld. Az emberiség torténete soran mindig is foglalkoztak a
tudassal, azonban napjaink modern informdacids technologidi olyan keretfeltételeket
teremtenek, amelyek teljesen 0j dimenzioba helyezik a szervezetek tudaskezelését. A
technologia segitségével konnyedén kovethetjiik, értelmezhetjiik €s hasznosithatjuk a szervezet
tudastokéjét (Keczer, 2016). Napjainkra a tudas valt a szervezetek legnagyobb értékéveé, amely
segitségével elérhetd a siker, a fejlodés €s a hossza tava fennmaradés. A folyamatosan valtozé
kornyezetben gyorsan kell alkalmazkodnia a szervezeteknek az 1j kihivasokhoz ¢és
lehetdségekhez.

Disszertaciom eredményeinek megalapozéasa érdekében fontosnak tartom értekezésem elméleti
részében széleskorii szakirodalmi feldolgozads segitségével feltérképezni a témakorhoz
kapcsolodo legjelentdsebb szakirodalmat. Disszertaciom bevezetd részét kovetden a
fenntarthat6sag, a tudés, a tudasmenedzsment, a szervezeti tanulds, a tanuloszervezet fogalmai,
a tuddsmenedzsment- rendszer folyamata keriil a kozéppontba. Ezt kovetden az etika, a bizalom
€s a vezetés Osszefliggéseérdl irok. Majd a szervezeti tudasfenntarthatosdg fogalmait vonom
vizsgalat ald. A nemzetk6zi Osszehasonlithatosag érdekében bemutatom a globalis
tudasindexet, a nemzeti bedgyazottsagi kultiramodelleket. Az elméleti attekintés utolséd
alfejezetében a szervezeti siker fogalméanak és mérési lehetdségének attekintésére keriil a
hangstly.

Disszertaciom elsddleges célja a szakértdk véleményén keresztiil a tudasfenntarthatosagra
vonatkoz6 szakirodalomban fellelhetd hidnyossagok kiegészitése, egy altalanosan elfogadhato
definici6 és modell megalkotasa.

A kutatasi folyamat megkezdése el6tt megfogalmaztam a kutatdsi kérdéseimet, amelyeket a
disszertaciomban igyekszem megvalaszolni és amelyek hipotéziseim alapjait nyujtjak. Ezen

kérdéseket az 1. tablazat foglalja dssze.



1. tablazat Kutatasi kérdések

Q1 | Hogyan jellemezhetd a szervezeti tudasfenntarthatsag?

Q2 | A szervezeti tudasfenntarthatdsag folyamatanak melyik a legkritikusabb eleme?

Q3 | A szervezeti tudasfenntarthatdésaggal valdé gondolkodast befolyasolja-e a nemzeti

kultara?

Q4 | Hofstede kulturalis dimenzioi alapjan kimutathatok-e kiilonbségek a magyarok ¢€s a

svédek szervezeti tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos vélekedésében?

Q5 | Tapasztalhato-e nemzeti kultira alapjan eltérés a szervezeti tudasfenntarthatosag

feltételeihez kapcsol6dd motivumokban?

Q6 | A szervezeti tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos gondolkodasra hat-e a

tudasmenedzsment ismerettel valo rendelkezés?

Forras: Sajat szerkesztés

Kutatdsom vizsgalati modszeréiil a Delphi- modszert valasztottam, amely egy szakért6i
véleményeken alapuld jovokép kutatasi mddszer. Kutatdsomat magyar és svéd valaszadok
segitségével végeztem el annak érdekében, hogy vizsgalhatova valjon a nemzeti kultura hatasa
a szervezeti tudasfenntarthatésaggal kapcsolatos gondolkodésra.

A magyar valaszadokon tul egy olyan tarsadalom tagjait kivantam bevonni a vizsgalatba,
amelyben a tudas és a fenntarthatdosdg koncepcidjara nagy hangsulyt fektetnek. Svédorszag
ismert a kornyezet iranti elkotelezettségérdl, a legtobb svéd egyetemen talalhatdé a
fenntarthatosag valamely éagaval foglalkoz6 tanszék. Svédorszag tudasvezérelt gazdasag,
amelyben a tudas és az innovaciod kulcsszerepet jatszik a gazdasagi novekedésben.
Disszertaciom {6 vonalat a szakirodalmi hattér feldolgozasat kovetden a szervezeti
tudasfenntarthatosag fogalma és modellje alapjan meghatarozott hipotézisek helytallésaganak
vizsgélata, valamint a kutatdsi korlatok, a témakorhéz kapcsolodd jovobeli irdnyok és

lehetdségek meghatarozasa képezi.



2. Szakirodalmi attekintés

Az egyetlen fenntarthato elony versenytarsaiddal szemben az, ha képes vagy gyorsabban

tanulni, mint 8k.” Arie De Geus

A fejezet attekintést nyujt a szervezeti tudasfenntarthatosag alapjat képzd fenntarthatdsag,

tudas, tuddsmenedzsment fogalmi meghatarozasarol.
2.1. Fenntarthatosag fogalmai

A szakirodalomban a fenntarthatdsag szdmos fogalmaval taldlkozhatunk, sokféle nézépont
létezik (Ndoricimpa, 2021; Hiibscher et al., 2022; Saxena et al., 2022; Abdoh, 2022; Doe,
Hinson, 2023; Moura, 2023; Mohamed et al., 2024; Madaan et al., 2024).

A fejlédés egy pozitiv jelenség, altaldban jobb jovot, mindségi valtozasokat feltételez. A
fenntarthat6 fejlodés azt jelenti, hogy a jelenlegi és a jovo generacidinak rendelkezésére allnak
a sziikséges er6forrasok (példaul élelmiszer, viz, egészségiigyi ellatds és energia) a Fold
rendszerének folyamatai irreverzibilis valtozasainak elkertiilésével. A fejlesztés novekedést és
miikodésfokozddast, javulast jelent, azaz kevesebb befektetéssel tobb eredményt érnek el,
illetve valaminek a magasabb allapotba juttatasat vagy 0j dolog létrehozasat (Nyikos, 2022).
Ponce (2018) szerint a fenntarthatésag olyan fogalmi, etikai és politikai nézet, amely tilmutat
a kornyezet tiszteletben tartdsdn, mivel magéaban foglalja a kovetkezdket: a szegénység
felszamolasa annak fokozatos csOkkentése révén, nemek kozotti egyenlOség, egészség
tamogatdsa, vidék atalakuldsa, emberi jogok, kulturalis megértés és béke, feleldsségteljes
termelés és fogyasztas, a kulturalis sokszinliség tiszteletben tartdsa, valamint az informacios és
kommunikécids technoldgidkhoz vald egyenld esélyli hozzaférés.

Napjainkban a fenntarthatosag fontossdganak kovetkezményeképpen egyre tobb vallalkozés
fenntarthat6 innovaciokkal és globalis megkdzelitéssel rendelkezd lizleti modellel jelenik meg,
ahol az innovacio és a technologia kulcsfontossagli eszkoz a fejlédésben (Molina-Castello et
al., 2021).

A fenntarthatdsag lényege olyan fejlédési palyara valo torekvés, amely tartésan kovethetd,
amely mentén haladva a fejlédés soran nem éljiik fel a késobbi 1étezésmodok tartalékait és
lehetdségeit (Fleischer, 2014).

A fenntarthatésag fogalmat a neoklasszikus kozgazdasagtanban ugy értelmezik, hogy a
fenntarthatosag elérése érdekében biztositani kell az adott rendszer szdmara bizonyos

kortilményeket, annak folyamatos 1étezés€¢hez, fennmaradésahoz (Ribizsar, 2012).



Az ENSZ jelentés (Brundland-jelentés) a jelen sziikségleteinek a kielégitését olyan mdédon
javasolja, hogy a jov6 generaciok szilikségletei kielégitésének lehetdsége ne keriiljon veszélybe,
azaz a ma cselekvésének tekintettel kell(ene) lennie a jov6 generacioira (Simonyi, 2020).
Zsolnai (2004) definicidja szerint a fenntarthatdo fejlodés a gazdasagi, a tarsadalmi és a
kornyezeti dimenziok egymast erésité 6sszekapcsolasat kivanja meg. Az etikus szervezet egyik
fontos célja a fenntarthatdsadg, ez Uigy operacionalizdlhatd, hogy a szervezeti miikodésnek
hosszt tdvon folytathatonak kell lennie ugy, hogy kdzben a természeti, tarsadalmi és emberi
tokét nem csokkenti, ehhez egy integralt informacids rendszert kell miikddtetnie, amely
figyelemmel kiséri és folyamatosan értékeli a szervezet kornyezeti, gazdasagi €s tarsadalmi
teljesitményét.

A kulturdlis fenntarthatésag a kultara generdciok kozotti és generdcidkon at torténd
hozzaférésének biztositasat jelenti. A fogalom azt is magaban foglalja, hogy a fejlédés oly
modon zajlik, amely tiszteletben tartja a tarsadalom kulturélis tokéjét és értékeit. A kulturalis
fenntarthatésag azon az elven alapul, hogy a jelenlegi generaciok csak olyan mértékben
hasznalhatjak ¢és adaptalhatjak a kulturalis 6rokséget, hogy az ne korlatozza a jov6 nemzedékeit
a hozzaférésben, a megértésben és a megélés lehetéségében. Igy a fenntarthatosag ezen
dimenzidja els6sorban a multat, a jelent és a jovot Osszekapcsoldo kulturdlis értékek

folytonossaganak biztositasat érinti (Asvanyi, 2022).

A fenntarthat6sag fogalmanak tartalmi elemeit a 2. tablazatban 6sszegeztem, annak érdekében,
hogy a rendszerezés altal vilagos képet kapjak a fenntarthatosag kiilonb6z6 aspektusairol.

Az emlitett fenntarthatosag fogalmak célja hasonld, azonban kiilonboz6 Szempontokat
vizsgalnak. Egyes fenntarthat6sag fogalmak a jovot helyezik a kozéppontba, a j6vO generacioit,
mig mas definiciok inkabb a jelenlegi lehetdségekre és kihivasokra fokuszalnak.

Ugy gondolom, hogy a fenntarthatosiag fogalméanak értelmezése integralt megkozelitést

igényel, amely figyelembe veszi a gazdasagi, tarsadalmi és kdrnyezeti szempontokat is, ezért

crer



2. tablazat Fenntarthatosag fogalmanak tartalmi elemei

Szerz6 Vizsgalt Fogalom
aspektus

Zsolnai integracio a gazdasagi, a tarsadalmi és a kornyezeti dimenziok egymast

(2004) erdsitd  Osszekapcsolasat kivanja meg: a szervezeti
miikddésnek hossza tavon folytathatonak kell lennie ugy,
hogy kozben a természeti, tarsadalmi €és emberi tokét nem
csokkenti

Ribizsar rendszer elérése érdekében biztositani kell az adott rendszer szamdara

(2012) bizonyos koriilményeket, annak folyamatos Iétezéséhez,
fennmaradédséhoz

Fleischer | fejlodés fejlodési palyara valo torekvés, amely tartosan kovethetd,

(2014) amely mentén haladva a fejlédés soran nem ¢ljiik fel a
késObbi 1étezésmodok tartalékait és lehetségeit

Ponce fogalmi, etikai, | szegénység felszamolasa, nemek kozotti egyenldség,

(2018) politikai nézet | egészség tamogatasa, vidék atalakulasa, emberi jogok,
kulturalis megértés és béke, feleldsségteljes termelés és
fogyasztas, a kulturdlis soksziniiség tiszteletben tartasa, az
informaciés ¢€és kommunikécidos technoldgidkhoz vald
egyenld esélyll hozzaférés

Simonyi jOVO a jelen sziikségleteinek a kielégitése olyan modon, hogy a

(2020) generacioi jovo generaciok sziikségletei kielégitésének lehetdsége ne
keriiljon veszélybe, azaz a ma cselekvésének tekintettel
kell(ene) lennie a j0v0 generacidira

Molina- innovacio, fenntarthatdé  innovacidk,  globalis = megkdzelitéssel

Castello et | iizleti rendelkez6 tizleti modellek

al. (2021) modellek

Asvanyi kulturélis a jelenlegi generacidk csak olyan mértékben hasznalhatjak €s

(2022) Orokség adaptalhatjak a kulturalis 6rokséget, hogy az ne korlatozza a
Jjové nemzedékeit a hozzaférésben, a megértésben és a
megélés lehetdségében

Nyikos novekedés novekedés,  mikodésfokozodas,  javulas,  kevesebb

(2022) befektetéssel tobb eredmény, valaminek a magasabb

allapotba juttatasa, 1j dolog létrehozasa

Forrés: Sajat szerkesztés (Asvényi, 2022; Fleischer, 2014; Nyikos, 2022; Molina-Castello et
al., 2021; Ponce, 2018; Ribizsar, 2012; Simonyi, 2020; Zsolnai, 2004;) alapjan
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A tablazat eredményei alapjan megallapithatd, hogy a fenntarthatosag fogalma tulmutat a

kornyezeti szempontokon, gazdasagi, tarsadalmi és kulturalis tényezdket is magaban foglal.

Dolgozatom tovabbi részében vizsgadlom, hogy milyen szervezeti kultGrara, vezetésre,
modszerekre és eszkozokre van sziikség a tudasfenntarthatosag elérése érdekében, amely

elvezet a hossza tavl fenntarthatdsagig.
2.2. Tudas épitékovei
Tudas, tudasmenedzsment fogalmai

A tudéds a kutatdsom egyik kulcseleme, a tuddsmenedzsment alfaja és Omegija, ezért a
kovetkez6kben megvizsgalom a tudas kiilonbozé fogalmait. Szamos tudomanyteriilet érintett
az Uj tudas létrehozasanak, a meglévo tudas feltérképezésének, hasznositasanak, tovabba
megosztasanak, a tudastranszfernek a vizsgalataban. A tudds fogalmanak megértéséhez
transzdiszciplinaris hozzaaldsra van sziikség, amely ,.csipeget” a tuddsmenedzsment, a
kozgazdasagtan, a pszicholdgia, a szociologia, a mesterséges intelligencia ¢és az

informaciotechnologia diszciplinaibol (Nagy, Velencei, 2018).
Tudas fogalma

A tudasnak nem létezik altaldnosan elfogadott meghatdrozasa, az Okortdl napjainkig, a
filoz6fusoktdl a gyakorlati szakemberekig megszamlalhatatlanul sokan vitaztak a fogalom
tartalmarol, de atfogé megallapodasra nem jutottak (Chikan, 2020).

A tudas az emberi természetben gydkerezik, nem mas, mint cselekvésre valo készség a vilagrol
vagy annak részeirdl alkotott hiedelmeink alapjan (Bakacsi et al., 2000).

A tudds nem egy kulcsrakész termék, hanem egy végteleniil Osszetett és egyénfiiggd
ismerethalmaz, amelyet az ember sajat kognitiv képességei révén épit fel (Budai, 2016).
Minden tudas valamifajta kozvetlen ismeretségen, tapasztalatok atélésén alapul.
A tudas mindig fogalmak valamilyen rendszerbe valé beillesztését jelenti (Boros, 2016).

A tudés kategoriajaba fogalmak, tények, definicidk, szabalyok, leirdsok, jogszabalyok,
szabvanyok, elméletek, rendszerek, oOsszefiiggések, egyéb szabdlyok ismerete, tudasa,
birtoklasa tartozik (Dudas et al., 2018).

A tudas fogalma nehezen kiilonboztethetd meg a kompetencia fogalmatol, hiszen egyarant a

gyakorlatban torténd eredményes cselekvésre valo képességre utalnak (Halész et al., 2021).



Altalaban a tudas fogalmat értelmezett ismeretrendszerként hatarozzak meg, ami tobb mint
informacio, tobb mint informaciéhalmaz (Mészaros, 2017).

A tudas fogalmanak meghatarozasaval tobb tudomanyteriilet foglalkozik, ami azt is
eredményezi, hogy a tudés kontextusfiiggd, vagyis nem valaszthat6 el attol az 0sszefiiggéstol,
amelyben értelmezziik (Sveiby 2001).

A tudast az valasztja el az informaciotol, hogy a tudas aktiv folyamat, rendelkezik az adatok
értelmezésének a képességével, nem egyszeriien az adatbazis tartalmat jelenti (Tattay, 2015).
Davenport (1998) szerint a tudas a tapasztalatok, az értékek, a kontextudlis informacidk
képlékeny keveréke, amely keretet biztosit az 01j tapasztalatok €és informaciok értékeléséhez és
beépitéséhez.

A tudast hat tulajdonsag kiilonbozteti meg az informaciotol: a tudds emberi cselekedet, a
gondolkodés terméke, az adott pillanat sziileménye, kozosségekhez tartozik, a kozosségek
kozott aramlik a legkiilonfélébb mddokon, valamint az j tudds, a régi tudas hatdrmezsgyéjén
keletkezik (Gottschalk, 2003).

Polanyi (1996) szerint a tudas két komponensbdl tevodik dssze. Az egyik komponens az Un.
explicit tudds, amelynek f6 jellemzdje, hogy ismeretalapu, tehat konnyen atadhato, jol
verbalizalhato, rogzithetd és kevésbé személyes. Ezzel szemben az implicit tudds az
ellenkezdje, személyes €s tapasztalati alapt, tehat rejt6zk6dd, nehezen megfejthetd, nem vagy
alig verbalizalhato és szubjektiv.

Blacker (1995) a tudast, mint folyamatot vizsgalja, a tudast olyan tevékenységnek tekinti,
amelyet az egyének végeznek.

Egy globalisan versenyzd kdrnyezetben a szervezet szdmara elengedhetetlen a belsd és kiilsé
tudas hatékony menedzsmentje. Ellentétben a hagyomanyos versenyeldnyokkel (pl. termelési
tényezOk alacsony koltségszintje), a tudas egy gyorsan athelyezhetd és alkalmazhat6 eréforrés

(Rekettye et al., 2016).

Rekettye et al. (2016) véleményével értek leginkdbb egyet, mivel gy vélem, hogy a

szervezetek hosszl tavl fennmaradasa a tudasuk hatékony kezelésén mulik.

A tudés fogalmanak tartalmi elemeit a 3. tablazatban Osszegeztem, annak érdekében, hogy a

rendszerezés altal vilagos képet kapjak a tudas kiillonb6z6 aspektusairol.


https://mersz.hu/hivatkozas/dj224aggfd_126_p417/#dj224aggfd_126_p417

3. tablazat Tudas fogalmanak tartalmi elemei

Szerzo

Vizsgalt aspektus

Fogalom

Blacker (1995)

folyamat

egy folyamat, olyan tevékenység, amelyet az

egyének végeznek

Polanyi (1996)

explicit ¢és implicit

tudas

két komponensbdl tevodik dssze:

1.explicit tudas: ismeretalapti, konnyen atadhato,
jol  verbalizélhato, rogzithetdé ¢és kevésbé
személyes

2.implicit tudés: személyes €s tapasztalati alapt,
rejt6zkddd, nehezen megfejthetd, nem vagy alig

verbalizalhat6 és szubjektiv

Davenport
(1998)

tapasztalatok, értékek,

informacidok

a tapasztalatok, az értékek, a kontextualis
informaciok képlékeny keveréke, amely keretet
biztosit az 1) tapasztalatok és informaciok

értékeléséhez és beépitéséhez

Bakacsi et al.,
(2000)

emberi természet

emberi természetben gydkerezik, nem mas, mint
cselekvésre valo készség a vildgrol vagy annak

részeirdl alkotott hiedelmeink alapjan

Sveiby (2001)

kontextusfiiggd

kontextusfiiggd, vagyis nem valaszthato el attol

az Osszefliggéstdl, amelyben értelmezziik

Gottschalk
(2003)

kozosség

a tudas emberi cselekedet,

adott

a gondolkodas

terméke, az pillanat  sziileménye,
kozosségekhez tartozik, a kozosségek kozott
aramlik a legkiilonfélébb modokon, valamint az

Uj tudas, a régi tudas hatdrmezsgyéjén keletkezik

Tattay (2015)

folyamat

aktiv  folyamat, rendelkezik az adatok

értelmezésének a képességével

Boros (2016)

ismeretség

kozvetlen ismeretségen, tapasztalatok
atélésén alapul; fogalmak valamilyen rendszerbe

valo beillesztése

Budai (2016)

ismerethalmaz

egy végteleniil Osszetett ¢és egyénfliggd

ismerethalmaz, amelyet az ember sajat kognitiv

képességei révén épit fel

Rekettye et al. | er6forras egy gyorsan athelyezhetd és alkalmazhatd
(2016) er6forras

Meészaros ismeretrendszer értelmezett ismeretrendszer, ami tobb mint
(2017) informdcio, tobb mint informaciéhalmaz




Dudas et al. | ismeret szabvanyok, elméletek, rendszerek,

(2018) Osszefliiggések, egyéb szabalyok ismerete,
tudasa, birtoklasa

Halasz et al., | képesség a gyakorlatban torténd eredményes cselekvésre

(2021) valo képesség

Forras: Sajat szerkesztés (Bakacsi et al., 2000; Blacker, 1995; Boros, 2016; Budai, 2016;
Davenport, 1998; Dudas et al., 2018; Gottschalk, 2003; Halasz et al., 2021; Mészaros, 2017;
Polanyi, 1996; Rekettye et al., 2016; Sveiby, 2001; Tattay, 2015)

Az emlitett definiciok kiilonb6z6é szempontokat hangstlyoznak a tudés értelmezése soran. A
tudas egyes vélemények szerint egy folyamat, mig mas vélekedések szerint ismeret,

ismeretrendszer, ismerethalmaz, tapasztalat vagy képesség.

A tudas fogalménak a koncepcidja utan a tudasmenedzsment fogalmat tanulmanyozom at,
mivel a tuddsmenedzsment az egyénekben és a szervezetekben meglévd tudéds hatékony
kezelésén alapul. A szervezeti tudasfenntarthatdsag vizsgalatahoz nélkiilozhetetlennek tartom

a tuddsmenedzsment fogalmanak korbejarasat.
Tudasmenedzsment fogalma

A tudasmenedzsment olyan iizleti modell, amely a tudést, mint a szervezet vagyonat hasznalja
fel versenyeldny eléréséhez. Olyan menedzsmenteszkdz, amely a szervezet szellemi tékéjének
azonositasat, értékelését, hasznositasat, létrehozéasat, novelését, védelmét, megosztasat &s
alkalmazasat hivatott integralt megkozelitésben timogatni (Davenport, Prusak, 2001).

A tudas mindig is fontos szerepet jatszott a szervezetek eredményességében. A tudas
menedzselése egyre fontosabb a sikeresség szempontjabol. A szervezetekben felhalmoz6do
ismeret, tapasztalat, tudas akkor valik hasznossa és értékessé, ha megfeleléen kezelik,
felismerik jelentdségét, megosztjadk és kozosen, egyiitt gondolkodva teremtenek 0j tudast,
illetve akkor valik toketényezdvé, ha hozzdadott értékteremtéshez is hasznaljak (Noszkay,
2013).

A klasszikus értelmezés szerint az emberi tudas menedzselése alatt értlink minden olyan
tevékenységet, amelynek célja egy szervezeten beliil felhalmozott, dokumentalt ismeretek és
implicit tudas, szakértelem, tapasztalat feltérképezése, Osszegylijtése, rendszerezése,

megosztasa, tovabbfejlesztése €s hatékony hasznositasa (Bencsik, 2014).



A tudasmenedzsment a szervezet alapvetd céljanak megvalositasahoz sziikséges szellemi toke
folyamatos rendelkezésére allasanak és hatékony felhasznéaladsanak biztositdsa (Chikan,2020).
Nonaka (1995) véleménye szerint a tudasmenedzsment egy olyan rendszer, amely magaba
foglal minden olyan stratégiai, operativ és menedzsmentfeladatot (tevékenységet), amely azt a
célt szolgalja, hogy a szervezet tudastokéjét a lehetd legjobb mddon hasznalja fel.

A tudasmenedzsmentet személyes, kulturalis és a szervezeti strukturaval kapcsolatos tényezdk
befolyasoljak (Donate et al., 2022).

Newman (1991) szerint a tudasmenedzsment keretet és eszkdzrendszert biztosit a szervezeti
tudas kezeléséhez, igy a tudasmenedzsment feladata a tudas elérhetOségét biztositani. A
tudasmenedzsment olyan folyamatok dsszessége, amelyek a tudas l1étrehozasat, elterjesztését €s
felhasznalasat foglaljak magukban.

A tuddsmenedzsment az a folyamat, amelynek sordn a szervezetek értéket teremtenek
intellektudlis és tudés-alapt eszkozeikkel (Sveiby, 2001).

A tudasmenedzsment elGsegiti a szervezetek versenyképességét, azaltal, hogy az 0j tudas
birtokaban csokkenti a koltségeket, ndveli a fejlodési sebességet és kozelit a vevoi igényekhez
(O’Dell, Grayson, 1998).

A tudasmenedzsment cselekvésre készteti a szervezetet, a fennmaradas és a siker érdekében
(Wiig, 1997).

A tuddsmenedzsment fogalmanak tartalmi elemeit a 4. tdblazatban 6sszegeztem.

Noszkay (2013) tudasmenedzsment fogalmaval értek leginkabb egyet, mert Gigy vélem, hogy a

tudas sikerese menedzselése a szervezeti siker kulcseleme.

4. tablazat Tudasmenedzsment fogalmanak tartalmi elemei

Szerzé Vizsgalt aspektus Fogalom
Newman folyamatok keretet és eszkdzrendszert biztosit a szervezeti
(1991) Osszessége tudas kezeléséhez, igy feladata a tudas

elérhetdségét biztositani;

olyan folyamatok 0sszessége, amelyek a tudas
létrehozasat, elterjesztését és felhasznalasat
foglaljdk magukban

Nonaka (1995) | rendszer egy olyan rendszer, amely magéba foglal

minden olyan stratégiai, operativ és

menedzsmentfeladatot, amely azt a célt
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szolgalja, hogy a szervezet tudastokéjét a lehetd

legjobb mddon hasznalja fel

Wiig (1997)

fennmaradas, siker

cselekvésre készteti a szervezetet, a

fennmaradas és a siker érdekében

Grayson,
O’Dell (1998)

versenyképesség

eldsegiti a szervezetek versenyképességeét,
azaltal, hogy az 0j tudas birtokaban csokkenti a
koltségeket, noveli a fejlodési sebességet €s

kozelit a vevoi igényekhez

Davenport,
Prusak (2001)

iizleti modell,

menedzsmenteszkoz

olyan tizleti modell, amely a tudast mint a
szervezet vagyonat hasznalja fel versenyeldny
eléréséhez;

olyan menedzsmenteszkdz, amely a szervezet
szellemi tékéjének azonositasat, értékelését,
hasznositasat, 1étrehozasat, novelését, védelmét,
megosztasat és alkalmazasat hivatott integralt

megkdzelitésben tdamogatni

Sveiby (2001)

folyamat

az a folyamat, amelynek soran a szervezetek
értéket teremtenek intellektualis és tudas-alapu

eszkozeikkel

Noszkay
(2013)

toketényezo

a szervezetekben felhalmoz6do ismeret,
tapasztalat, tudas akkor valik hasznossa és
értekessé, ha megfelelden kezelik, felismerik
jelentdségét, megosztjak és kdzosen, egylitt
gondolkodva teremtenek 101 tudast, illetve akkor
valik téketényezdvé, ha hozzaadott

értékteremtéshez is hasznaljadk

Bencsik (2014)

tevékenység

a klasszikus értelmezés szerint az emberi tudas
menedzselése alatt értiink minden olyan
tevékenységet, amelynek célja egy szervezeten
beliil felhalmozott, dokumentalt ismeretek és
implicit tudas, szakértelem, tapasztalat
feltérképezése, 6sszegyljtése, rendszerezése,
megosztasa, tovabbfejlesztése €s hatékony

hasznositasa

Chikan (2020)

szellemi toke

a szervezet alapvetd céljanak megvalositasahoz
sziikséges szellemi toke folyamatos
rendelkezésére allasanak és hatékony

felhasznalasanak biztositasa
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Donate et al., tényezok személyes, kulturalis és a szervezeti strukturaval

(2022) kapcsolatos tényezok befolyasoljak

Sajat szerkesztés (Bencsik, 2014; Chikan, 2020; Davenport, Prusak, 2001; Donate et al.,
2022; Grayson, O’Dell, 1998; Noszkay, 2013; Newman, 1991; Nonaka, 1995; Sveiby, 2001;
Wiig, 1997) alapjan

A tuddsmenedzsment eldsegiti a szervezetek versenyképességét, mivel lehetové teszi az 10j
tudas birtoklasat, csokkenti a koltségeket, ndveli a fejlédési sebességet, cselekvésre készteti a
szervezeteket a siker és a hosszl tavu fennmaradds érdekében. A tudas nem csupéan a
személyeknek, de a szervezeteknek is sajatja. Megjelenhet csoportos, szervezeti ¢és
szervezetkdzi szinten is. Léteznek specidlis szakmai jellegli tuddselemek, kulturélis rendszerek
¢s kompetencidk, amelyek nem rendelhetdk egyértelmiien hozza egyetlen szervezeti taghoz

sem, a szervezetnek azonban mégis sajatjai (Lazanyi, 2024).
Szervezeti tanulas, tanulo szervezet fogalmai

Argyris és Schon (1978) szerint szervezeti tanuldsnak mindsiil ,,[...] minden olyan
tapasztalatokon alapuld eldrelépés a szervezet problémamegoldd folyamata sordn, ami az
egyéni dontéshozok teljesitményében is megfigyelhetdveé valik”.

Szervezetek esetében a tanulds a szervezet viselkedésében bekodvetkezd valtozast jelenti. A
szervezeti tanulds rutinokon alapul, multfiiggd és célorientalt. A tanulds sordn a szervezetek a
mindennapi  mukodéstiket iranyitd rutinjaikba beépitik a multjukbol levonhatd
kovetkeztetéseket (Matko, 2013).

A szervezeti tanulasrol akkor beszélhetiink, ha a tanulas folyamata a szervezet egészére
kiterjed, rendszeres, magas mindségii, tanuldst 6sztonzd és sszehangold formaju (Falus, Szlics,
2022).

Szervezeti tanulés az a folyamat, amelynek eredményeként a szervezetben tudas jon 1étre, ez a
tudas elterjesztésre keriil a szervezetben, az beépiil a szervezetbe (a szervezeti memoriaba) és
rogziil, ezaltal a dontésekhez és a konkrét akciok megvaldsitasdhoz tartdsan elérhetévé és
felhasznalhatova valik mas szervezeti tagoknak és egységeknek is (Bakacsi, 2015).

Fiol és Lyles (1985) szervezeti tanulasrdl alkotott definicioja a megfigyelés és utanzas révén
torténd tanulast is magaban foglalja. A szervezeti tanulds kritériuméanak tekintik tovabba a

szervezeti teljesitmény javulasahoz torténd hozzéjarulast.
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A szervezeti tanulés a tudas, a készségek, az értékek, a munkakapcsolatok elsajatitasaként és
integracidjaként is meghatarozhat6é (Harman, 2012).

A szervezeti tanulds alapvetd valtozasokat eredményez a munkavallalok és a munkaltatok
fokuszaban és viselkedésében (Garavan et al., 2002).

A szervezeti tanulds egy egyiittmiikodési folyamatként irhato le, akozott, hogy a szervezet
lehetdséget biztosit a részvételre a kiilonb6z6 gyakorlatokban és akozott ahogy a munkavallalok
reagalnak ezekre a lehetdségekre (Tynjild, 2022).

A szervezeti tanulas nemcsak ismeretszerzési, hanem nevelési szandéku is. Osztonzi-neveli a
cselekvoket a vallalati stratégiai célokra, az aktudlis szabalyok ismeretére és a tarsas
viselkedésre (Noszkay, 2023).

A szervezeti tanulas fogalmanak tartalmi elemeit az 5. tablazatban 6sszegeztem.

5. tablazat Szervezeti tanulas fogalmanak tartalmi elemei

Szerz6 Vizsgalt aspektus | Fogalom

Argyris, elérelépés minden olyan tapasztalatokon alapuld el6relépés a

Schon (1978) szervezet problémamegoldo folyamata soran, ami az
egyéni dontéshozok teljesitményében is
megfigyelhetdvé valik

Fiol, Lyles | teljesitményjavulas | a megfigyelés és utanzas révén torténd tanulast is

(1985) magaban foglalja;

kritériuma a szervezeti teljesitmény javuldsdhoz

torténd hozzajarulds

Garavan et | valtozas alapvetd valtozasokat eredményez a munkavallalok és
al. (2002) a munkaltatok fokuszaban és viselkedésében

Harman elsajatitas a tudas, a készségek, az értékek, a munkakapcsolatok
(2012) elsajatitasaként €s integraciojaként is meghatarozhato
Matké (2013) | valtozas a szervezet viselkedésében bekovetkezd valtozas;

rutinokon alapul, multfiiggd ¢és célorientalt; a
szervezetek a mindennapi mikddésiiket iranyitd

rutinjaikba  beépitik a  multjukb6l levonhatd

kovetkeztetéseket
Bakacsi folyamat az a folyamat, amelynek eredményeként a
(2015) szervezetben tudds jon 1étre, ez a tudas elterjesztésre

keriil a szervezetben, az beépiil a szervezetbe (a

szervezeti memoridba) és rogziil, ezaltal a dontésekhez
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¢s a konkrét akciok megvalositdsahoz tartdsan
elérhetdvé és felhasznalhatova valik mas szervezeti

tagoknak ¢és egységeknek is

Falus, Sziics | folyamat a tanulas folyamata a szervezet egészére Kkiterjed,
(2022) rendszeres, magas mindségii, tanulast 0szténzd és

0sszehangolo formaju

Tynjila folyamat egy egylittmiikodési folyamatként irhatd le, akozott,
(2022) hogy a szervezet lehet6séget biztosit a részvételre a
kiilonbozé gyakorlatokban ¢s akozott ahogy a

munkavallalok reagalnak ezekre a Iehetoségekre

Noszkay 0sztonzés nemcsak ismeretszerzési, hanem nevelési szandéku is;
(2023) Osztonzi-neveli a cselekvoket a vallalati stratégiai

célokra, az aktudlis szabalyok ismeretére €s a tarsas

viselkedésre

Forras: Sajat szerkesztés (Argyris, Schon, 1978; Bakacsi, 2015; Falus, Sziics, 2022; Fiol,
Lyles, 1999; Garavan et al., 2002; Harman, 2012; Matkd, 2013; Noszkay, 2023; Tynjél4,
2022

Az emlitett szerzok tobbsége a szervezeti tanulast folyamatként definidlja, amely valtozast,
elérelépést, teljesitményjavulast eredményez. Leginkabb Garavan et al. (2002) vélekedésével
értek egyet, mivel a szervezeti tanuldas nagymértékii valtozasokat eredményezhet mind a
munkaltatok, mind pedig a munkavallalok gondolkodasdban és viselkedésében, amely

hozz4jarulhat a szervezetek sikeréhez €s hosszu tava fennmaradasahoz.

A szervezeti tanulds elemzése utan a tanuld szervezetek fogalmara és jelentdségére térek at.
A két fogalom szorosan osszefiigg, ugyanis a tanuldszervezet olyan szervezet, amely ,,képessé
lett téve” arra, hogy tudast 1étrehozzon, megszerezzen és transzferdljon, az 0j tudas hatasara

megvaltoztassa viselkedését.
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Tanulo szervezet

., ...jovojenek kialakitasa érdekében folyamatosan noveli, erdsiti alkotokedvét és tehetségét. A
tanulo szervezetek fontos jellemvondsa, hogy a benne résztvevok uj modon képesek tekinteni

’

magukra és a vilagra.’ Peter M. Senge

A tanulo szervezet egyfeldl szemléletet jelent, 1ényege, hogy a vallalatnak egyszerre kell
iizletileg sikeresnek lennie és olyan feltételeket teremtenie, amelyben a munkavallalo,
onmegvaldsitasi és személyes fejlodési igénye kielégithetd. A tanuld szervezet maésfeldl
gyakorlatokat jelent, amelyek fejlesztik a szervezet tanulasi, valtozasi képességét (Bakacsi et
al., 1999).
A tanul6 szervezetben kialakulnak azok a képességek, amelyek alkalmassa teszik a szervezetet
arra, hogy vélaszoljanak az altaluk érzékelt tizleti kihivasokra (Vecsenyi, 2017).
A tanulo szervezetek képesek kiviilrdl gyorsan és szelektiven informdaciot felvenni és azt cég-
specifikussa atdolgozni. Ahogyan ez torténik az a mindenkori szervezeti kultara fiiggvénye
(Polyék, 2011).
A tanuldszervezet egy olyan Osszetett emberier6forras-modell, amelyben a tanulas természetes
része a milkodésnek, és amelyben a szervezet tagjai a mindennapi munkdajukbol, hibaikbol
egyarant tanulnak. Tdmogathaté a munkatarsak fejlesztésével, illetve a szervezeti kultura
megvaltoztatasaval. Az el6z6 gyorsabb, az utdbbi lassabb folyamat, de 1ényegesen tartdosabb
lehet (Pol et al., 2009).
A tanuldszervezet olyan szervezet, amely ,.képessé lett téve” arra, hogy tudast 1étrehozzon,
megszerezzen ¢és transzferaljon, az 0j tudds hatasara megvaltoztassa viselkedését. A
tanuloszervezetek az alabbi 6t képességgel rendelkeznek (Garvin, 2008):

e szisztematikus problémamegoldas: a teljesitményadatok tervezett ¢€s szervezett

gyljtése, a problémak okainak feltarasa,

o kisérletezés: az 0j tudas keresése €s tesztelése,

e tanulés a sajat tapasztalatokbol: tanulds mind a sikerekbdl, mind a kudarcokbol,

e tanulds masok tapasztalatabol: tanulas versenytarsak véleményének elemzése révén,

e tudas elterjesztése: a tudas elérhetdve tétele a szervezet tagjai szamara.
A tanuld szervezet egy olyan szervezeti forma, amely gy alkalmazkodik folyamatosan a
kornyezetéhez, hogy ,,szeme” el6tt a kozos jovokeép altal formalt cél lebeg. Ezt az illeszkedést
a folyamatos innovacio-teremtd képessége altal éri el, ahol minden innovacio6 egy 1épcséfokot

Jelent a jovokep eléréseének ,,piramisan” (Juhasz, 2015).
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Senge (1990) alapjan a tanulé szervezet 6t alappillére a kovetkezd
e Személyes kivaldsag: egyéni fejlodés és tanulas,
e Gondolati mintak: mélyen gydkerezd elofeltevésekre valo reflektalasi képesség, melyek
befolyésoljak az egyének gondolkodasat mas egyénekrol, helyzetekrdl, szervezetekrol,
o Koz0s vizidk: a szervezet jovojérol szolo elképzelés kollektiv kidolgozasa és
elfogadasa,
e Csoportos tanulas: valtas az egyéni tanulasrdl a kollektiv tanulésra,
e Rendszer szintii gondolkodéds: az események kozotti mintdzatok felismerése, a
komponensek kozotti kapcsolodasok azonositasa komplex struktirakban.
Bencsik (2009) szerint a tanuloszervezeti mikddés célja, hogy a szervezeti csoportokon
keresztiill mozgositsa a szervezetnél 1évé megosztott, rejtett tudast. A tanuldszervezeti
kritériumok ¢és tudasmegosztas érvényesiilését a kollektiv szervezeti kultira tamogatja, amely
azt jelenti, hogy mindenki igyekszik a kozOsségi célok érdekében atadni, megosztani
kollégéival, a szervezet tobbi tagjaval tudasat.
A tanuldszervezet fogalmanak tartalmi elemeit a 6. tablazatban 6sszegeztem. A tanuld szervezet
egyes nézetek szerint szemléletet jelent, mig nézetek Szerint szervezeti forma vagy éppen
emberieréforras-modell.
napjainkban kiemelt jelentdsége van annak, hogy a szervezetek minél gyorsabban reagaljanak

az Uzleti kihivasokra.

6. tablazat A tanulészervezet fogalmanak tartalmi elemei

Szerzé Vizsgalt Fogalom

aspektus
Senge alappillérek alappillérei: személyes kivalosag, gondolati mintak, kdzos
(1990) vizidk, csoportos tanulds, rendszer szintii gondolkodés
Bakacsi et | szemlélet szemléletet jelent, 1ényege, hogy a vallalatnak egyszerre
al., (1999) kell iizletileg sikeresnek lennie és olyan feltételeket

teremtenie, amelyben a munkavallalo, 6nmegvalositasi és

személyes fejlodési igénye kielégithetd

Garvin képessé tett olyan szervezet, amely ,,képessé lett téve” arra, hogy

(2008) tudast l1étrehozzon, megszerezzen ¢€s transzferaljon, az 0

tudds hatdséra megvaltoztassa viselkedését
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Bencsik mozgadsitas célja, hogy a szervezeti csoportokon keresztiil mozgositsa
(2009) a szervezetnél 1évé megosztott, rejtett tudast;
a tanuldszervezeti kritériumok és tudasmegosztas

érvényesiilését a kollektiv szervezeti kultira tAmogatja

Pol et al. emberier0forras- | dsszetett emberieréforras-modell, amelyben a tanulas
(2009) modell természetes része a mikkodésnek, és amelyben a szervezet

tagjai a mindennapi munkdjukbol, hibaikbol egyarant

tanulnak
Polyak informacio képesek kiviilrél gyorsan és szelektiven informaciot
(2011) felvevd felvenni és azt cég-specifikussé atdolgozni
Juhasz szervezeti forma | egy olyan szervezeti forma, amely ugy alkalmazkodik
(2015) folyamatosan a kornyezetéhez, hogy ,,szeme” eldtt a

k6z06s jovokeép altal formalt cél lebeg

Vecsenyi képességek egy ilyen szervezetben kialakulnak azok a képességek,

(2017) amelyek alkalmassa teszik a szervezetet arra, hogy

valaszoljanak az altaluk érzékelt iizleti kihivasokra

Forras: Bakacsi et al., 1999; Bencsik, 2009; Garvin, 2008; Juhasz, 2015; Pol et al., 2009;
Polyak, 2011; Senge, 1990; Vecsenyi, 2017

A tanul6 szervezet €s a tuddsmenedzsment kozott szoros kapcsolat van. A tanuldszervezetek
képesek folyamatosan tanulni, fejlédni és alkalmazkodni. A tudasmenedzsment pedig egy
olyan stratégiai megkozelités, amely a tudds hatékony kezelésére és felhasznalasara
Osszpontosit a szervezetekben. A tuddsmenedzsment segiti a tanulo szervezeteket abban, hogy
sikeresen kiakndzzak a benniik rejl6 potencialt. A tudasmenedzsment altal a tanul6 szervezetek

képesek folyamatosan fejleszteni magukat a hosszl tavli fennmaradas érdekében.
Tudasmenedzsment — rendszer folyamata

A klasszikus értelmezés szerint az emberi tudas menedzselése magaban foglal minden olyan
tevékenységet, amelynek célja egy szervezeten beliil felhalmozott, dokumentalt ismeretek és
implicit tudéds, szakértelem, tapasztalat feltérképezése, Osszegylijtése, rendszerezése,
megosztasa, tovabbfejlesztése és hatékony hasznositasa. A definicid meghatiroz egy olyan
tevékenységlancolatot, amely sajat magaba visszafordulva egy elérehalado, fejlédo, ciklikus
folyamatként dbrazolja a tudas menedzselését. Ez a logika a szervezeti tudasbazis kialakitasara

€s Irdnyitasdra koncentral, amely hozzajarul a szervezet versenyképességének ¢&s
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eredményességének noveléséhez. Probst €s tarsai alkottdk meg az egyik legismertebb modellt

(Bencsik,2024).
Probst modell

A Probst modell nyolc alkotéelembdl all (Probst et al., 2006). A tudasmenedzsment ciklus
elemeit nem 6nmagukban kell vizsgalni, hanem mindig a rendszerszemléletet alkalmazva, az
Osszefiiggések figyelembevételével. Hatékony miikodéséhez elengedhetetlen a tuddsmegosztod
szervezeti kultura, amelyet a bizalom 1égkdre hat at, tovabba olyan 0sztonzési rendszerek,
technikai feltételek kiépitése, amelyek arra késztetik a dolgozokat, hogy természetes legyen
szamukra a tudas megosztasa, a k6zos munka ¢és az egyiittgondolkodas (Bencsik, 2024). A
modell elemeinek kapcsolatat az 1. abra szemlélteti.

A Probst modell a tuddsmenedzsment hat szorosan Osszefiiggd elemét hatdrozza meg
(tudasazonositas, tudasszerzés, tudasfejlesztés, tudasmegosztas, tudasmegorzés,
tudashasznositas), amelyek a tuddscélokkal és tudésértékeléssel ciklust alkotnak (Farkas,
2016).

A Probst modell célja, hogy a szervezeteknek egyfajta cselekvési utmutatdt kinaljon a

tudasproblémak jobb leirasahoz és megértéséhez (Bencsik, 2024).

1. abra Probst modell

.t %
Tudiscelok Tudis
meghatarozas merese
- -
) —{

/ [ Tudds Tudds ) \

azonositasa felhasznalas

.J J

T le'h lldd\
I]]LEEELTIL!}L IHLE{]L"LHL

I udas Tudas

\ fejlesztése megosziisa /

Forras: Probst et al. (2006)
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Epit6elemek

A modell belsd és kiilsd korfolyamatra oszthato.

Kiilsé kor

Tudascelok: Meghatarozzak, hogy milyen szinten, milyen képességek kielégitésére van

sziikség. Szintenként mas ¢s mas célok kijelolése lehetséges.

Normativ cél: A tudéasérzékeny szervezeti kultura létrehozasa, amely el6késziti a hatékony

tudasmenedzsment folyamatait.

Stratégia célok: Megallapitjadk a szervezet alapvetd képességeit, fellelhetd tudasanyagat és

megfogalmazzak, hogy a jovoben milyen tudasra lesz sziiksége a szervezetnek.

Operativ célok: Az operativ célok a stratégiai és normativ célok megvaldsitasat szolgaljak
(Bencsik, 2024).

Belso kor

Tudas azonositdsa: Feltételezi a belso ¢és kiilsé tudashelyzet ismeretét. A belsé képességek és
a rendelkezésre all6 tudasallomany attekintése, erre az egyik legjobb modszer a benchmarking
(Csokas, 2021). Cél, hogy megtalaljuk a szervezetben a stratégia megvalositdsahoz sziikséges
tudast, a tudashordozokat és biztositani tudjuk azok kihasznalasat, illetve az esetlegesen
hidnyz6 tudas potlasat. Fontos tudni, hogy a munkavéllalok milyen ismeretekkel, képzettséggel,

tudassal, kompetencidkkal rendelkeznek, valamint ezek hol €és hogyan érhetok el (Bencsik,
2024).

Tudas megszerzése: A hianyz0 ismertek megszerzését jelenti. Lehetséges formalis vagy
informalis csatorndkon keresztiil. A szervezet kiilsé ¢és belsé forrasokbol egyarant
megszerezheti a sziikséges tudast, azonban gyakran nem hasznaljak ki az egyiittmiik6do

partnerek tudasat (Fidel et al., 2015).

Tudasfejlesztése: A tudasfejlesztés célja, hogy a szervezeten beliil a dolgozok sajat maguk
generaljak a sziikséges ismereteket, amelyek magukba foglaljak az otletek, modellek,
képességek, termékek, folyamatok stb. kifejlesztését. A megszerzett tudds elavuldsa is
sziikségessé teszi és alatamasztja ennek a fazisnak a 1étjogosultsagat. Uj képességek, otletek,
hatékonyabb technologia kifejlesztése, ) tudasgytijtés. Ez a 1€pés kozvetlen versenyképesség-

befolyasold tényezd. (Bencsik, 2024).

Tudas megosztasa: A tudas megosztasanak az a célja, hogy megsokszorozza az ismereteket a
szervezeten belll. A tudasatvitel két részbol all, a tovabbitasbol és a tudas felszivasabol az adott

személy vagy csoport altal. A tudasmegosztas torténhet kozvetett vagy kozvetlen moédon. A
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kozvetlen tudasmegosztas célja, hogy a szervezetben megtalalhatdé tudasvagyont atadja a
szervezet tagjainak. A kozvetett tudasatadasnak nem célja a szervezeti ismeretek tovabbitésa a

szervezet tagjai felé, spontan modon torténik.

Tudas megorzese/ rogzitése. Célja, hogy a szervezet altal felhalmozott, elraktarozott tudas évek

multan is elérhetd, felhasznalhat6 legyen.

Tudas felhasznalasa: A tudasfelhasznalas feladata, hogy biztositsa azt, hogy a tudast
produktivan és a szervezet eredményességének javitasara hasznaljak. Ez a tudasmenedzsment
o célja.

Kiils6 kor masodik, zaro 1épése

Tudés értékelése/mérése: Fontos szerepe van azoknak a mutatoszamoknak, amelyeket a
normativ, a stratégiai €s az operativ célok méréséhez hozzarendeltiink. A célkitlizés fazisaban

rogziteni kell a sikerértékelés lehetdségét (Bencsik, 2024).

A tudasmenedzsment- rendszer elemei nem kezelheték kiilon-kiilon, rendszerként kell
foglalkozni veliik, mivel nem csak kapcsolatban allnak egymassal, hanem a szervezeti

crer

feltétele (Kianto et al., 2016).

Fontosnak tartom kiemelni a tuddsmegosztast a Probst modell elemei koziil, mivel ez a
tudasmenedzsment folyamatok egyik legkritikusabb pontja. A szervezeteknek gyakran a
tudasmegosztas okozza a legnagyobb kihivast. Véleményem szerint a szervezetek képessége a
tudasmegosztasra jelentds hatassal van hosszl tavu sikeriikre és versenyképességiikre. Ezen

okok miatt kiemelten foglalkozom a tuddsmegosztas folyamataval.
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Tudasmegosztas

Szamos kutatds kozponti kérdése a tuddsmenedzsment folyamat leginkabb kritikus 1épése,
nevezetesen a tudasmegosztas (Bencsik, 2015). A szervezetek szdmara egyre fontosabba valik
a tudas rejtett formaja, a tacit tudas, amely komoly szervezeti vagyon (Bencsik, Juhasz, 2020).
A tudas alakitja a vallalatok versenyelonyét €s a vallalati érték f6 hajtoereje (Martinez- Conesa
etal., 2016). A szervezetek versenyképessége, olykor a talélése is a megosztott tudasban rejlik.
Ha ez a tudas nem képes megfeleléen aramolni a szervezetben, és az emberek magukban 6rzik,
nem osztjadk meg masokkal, akkor nem sziilethetnek 1j megoldasok, otletek €s az innovacid
megtorpan. A vezetésnek el kell érnie, hogy a munkavallalok képesek és hajlanddak legyenek
tudasukat a tobbi munkatarssal megosztani (Bencsik, 2015).

A tudasmegosztas nem jelent mdast, minthogy a munkavallalok hajlandok megosztani a
tudasukat mas szervezeti tagokkal (Muhammed, Zaim, 2020). A tuddsmegosztids egy
esszencialis modja annak, hogy a munkavallalok hozzajaruljanak a tudas és az innovécio
gyakorlati alkalmazasahoz.

A tuddsmegosztds hozzajarul a termelési koltségek csokkentéséhez, az uj termékfejlesztési
projektek gyorsabb lebonyolitasdhoz €s a csapat teljesitményének javuldsahoz. Pozitiv
Osszefliggésben all a vallalati innovacios kapacitassal, az 1j termékek és szolgaltatasok
értékesitésével és a vallalati bevételek novekedésével (Audretsch, Belitski, 2022). A

munkavallalok kozotti tudasmegosztas fontos forrasa a szervezeti tudasnak.
Tudasmegosztast befolyasolo tényezok

A tudasmegosztast szamos tényez6 befolyasolhatja negativan és pozitivan is (Riege, 2005; Hao
et al., 2019; Keczer, 2016; Razmerita, Kirchner, 2016; Nguyen, 2017).

Tudasmegosztast negativan befolydsolo tényezok

A tudésmegosztast negativan befolyasold tényezdket kiilonb6zd szempontrendszerek szerint
lehetséges csoportositani. Keczer (2016) alapjan kutatasomban egyéni, szervezeti ¢és

technologiai tényezdkre bontom ket (7. tablazat).
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7. tablazat Tudasmegosztast negativan befolyasolo tényezok

Egyéni tényezok

Szervezeti tényezok

Technologiai tényezok

munkaid6 elvesztegetése

iizleti célok, stratégia hianya

technikai tamogatas hidnya

kommunikacios csatornakon

tudasmegosztas merev, blirokratikus | megfeleld IT rendszer/ IT
folyamatdnak komplexitdsa | szabalyok folyamatok kiépitettségének
a hianya
tudasbéli hianyossagra fény | nem tamogatd szervezeti | integralt IT rendszer
dertl kultara karbantartasanak a hianya
vezetok irant érzett | nem megfeleld szervezeti | nem kompatibilisek bizonyos
bizalomhiany infrastruktura IT rendszerek és folyamatok
visszaélés az atadott tudassal | nincs kiépitett | az alkalmazottak vonakodasa
tudasmegosztast  tdmogato | az IT rendszerek
rendszer hasznalataval kapcsolatban
gyengiti a  megszerzett | szervezeti egységek | tal  komplikalt az IT
poziciot kozotti/osztalyok kozotti | tuddsmegosztasra  alkalmas
rivalizalas rendszer hasznalata
veszit a tudasa az értékébol, | informacid korlatozott | alkalmazottak  informacios
ha masokkal megosztja aramlasa a szervezeti | tulterhelése

nem fogjak kell6képpen

értékelni az atadott tudasat

nem megfelelden elrendezett,

korlatozé munkaterilet

el6z0 rossz tapasztalatok

magas fluktuacid

onbizalomhiany

eltér6 (nemzeti) kulturdlis,

nyelvi kiilonbségek

vezetdi 0sztonzés/tamogatas

hianya

vezetOk hatalom féltése

preciz dokumentécié hidnya

Forras: Sajat szerkesztés Keczer (2016); Razmerita, Kirchner (2016); Riege (2005); Nguyen
(2017); Kankanhalli et al. (2005) alapjan

A tudidsmegosztast negativan befolydsold tényezdok koziil valamennyi emlitett tényezdvel

fontos foglalkozni, mivel ezek Iényeges informaciot szolgaltatnak a tudasmegosztas sikeres
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végrehajtdsahoz. Az emlitett tényezok kozotti kapcesolatok vizsgalata segithet a szervezetek
A tudidsmegosztas egy fontos téma a szervezetek életében, ezért szamos tudomanyos kutatés
sziiletett rola. A tudasmegosztassal kapcsolatos elemzések soran felmeriilé faktorok kozott
szerepel a bizalom és az érzések szerepe (Zhang, 2014), az elkotelez6dés hatasa (Escriba et al.,
2023), a kozosségek szerepe (Rossignoli et al., 2023), a vezetd szerepe (Mohassel et al., 2023),
a motivacio hatasa (Fischer, 2022), a tudasmegosztas célja (Chen et al., 2022), az informacids
¢s kommunikacios technologiai eszk6zok hatasa (Castaneda, Toulson, 2020), az elégedettség
hatasa (Kucharska, Bedford, 2019), a digitalis technologiak felhasznalasa (Massa et al., 2023),
valamint az akadalyozoé tényezok (Kang et al., 2021).

Kutatasok alapjan megallapithato, hogy a kulturanak jelent6s hatdsa van a tudasmegosztasra
(Hofstede, 2001; Ford, Chan, 2003; Lai, Lee, 2007; Lin, Dalkir, 2010; Ling-Hsing Chang, Lin,
2015).

A kutatasok tObbsége arra utal, hogy az értékeken alapul6 szervezetek, mint példaul a bizalom,
az egyiittmiikodés, a nyitott kommunikacio és a sokféleség, amelyek a kozremiikodo kultirara
jellemzéek, versenyeldnyhoz és kivalo teljesitményhez jutnak (Kucharska, Bedford, 2019).

A kiilonbozd kulturdk és nemzetek kozotti kiillonbségek befolyassal birnak a tuddsmegosztasra.
Szervezeti kultura hatdsa a tuddasmegosztasra

A wvallalati kultira, mas néven szervezeti kultara, fontos téma mind elméletben, mind
gyakorlatban. Az évek soran tobbféle szervezeti kultira definiciot javasoltak a kutatok.

Schein (1986) szerint a kultura egyfajta kollektiv programozas, amely segit megkiilonboztetni
az egyes szervezeteket €s hatassal van a tagok viselkedésére, gondolkodaséara és dontéseire.
Hofstede (2010) kultaradefinicidja szerint a kultura egy kozosség altal megosztott alapvetd
értekeket és hiedelmeket foglal magéban, amelyek az emberek viselkedését és gondolkodasat
iranyitjdk. Hofstede hangstlyozza, hogy a kultira mélyen bedgyazddik a tarsadalmi
struktiraba, és nem mindig tudatosul az emberekben. Jarjabka (2020) szerint a szervezeti
kultara olyan értékek, hiedelmek, feltevések, magatartasok, mddszerek, normak és szokdsok
megszilardult - és a szervezeti tagok altal osztott - rendszere, amelyet a szervezetet alkotok
tanulasi folyamattal sajatitanak el, alkalmazasaban egyetértenek és azonos modon értelmezik
azt. Frost (1985) definicidja szerint a vallalati kultara azt jelenti, hogy az emberek szdmara a
szimbolumok, ritualék, mitoszok, torténetek, legendak fontosak, valamint azok az események,

oOtletek, tapasztalatok értelmezései, amelyeket befolyasolnak és alakitanak azok a csoportok,

23



amelyekben ¢élnek. Ez arra utal, hogy a nemzeti kultura befolyéasolja a vallalati kultarat
(Hofstede, 1980; Alvesson, 2012).

A tuddsmegosztas egy specidlis kultarat, munkahelyi légkort igényel. A tuddsmenedzsment
megvaldsitasa nem lehetséges az azzal 6sszhangban all6 tudasorientalt egyéni attitiidok nélkiil,
amelyben kozponti szerepet jatszik az egyiittmitkodés és a bizalom (Lehoczky, 2007).

A tuddsmegosztasnak szamos szervezeti akadalya lehet, amelyek egy része a menedzsment
hib4jabol meriil fel, mas része a szervezeti kultiraban gyokerezik (Keczer, 2016).

A  megfeleld szervezeti kultaraval a tudasmegosztasra valdé készséget, mas tudasanak
felhasznalasat timogathatjuk (Bencsik, 2024). Ahhoz, hogy tanulasra, tudasmegosztasra kész
munkavallalok dolgozzanak egy szervezetben, motivaltaknak kell lenniiik. A tanulas elGsegitse
érdekében a szervezeti kultiranak taplalnia kell az olyan 1égkort, amelyben a tanulést €s a tudast
nagyra értékelik (Farkas, 2016).

Ford, Chan (2003), valamint Rivera-Vazquez et al. (2009) szerint egy agresszivabb, maszkulin
kultiraban az alkalmazottak kevésbé érzik Osztonzve a tudasmegosztast. Mig egy feminin
tarsadalom hagyomanyosan tdmogatd, gondoskodd ¢és kapcsolatorientalt jellemzokkel

rendelkezik (Ting-Toomey, 2012).
Motivacio

A motivacid és a tudasmenedzsment témakorében szamos kutatas sziiletett (Carneiro, 2000;
Malhotra, 2003; Lee, Kim, 2017; Munoz-PascualGalende, 2017; Fernandes, 2018; Paais,
Pattiruhu, 2020; Friedrich et al., 2020; Novitasari, 2021; Stefan et al., 2024), amelyek
megalapozzak a téma relevanciajat a szervezeti tudasfenntarthatésaggal kapcsolatban, azonban

disszertacidmban a terjedelmi korlatok miatt részleteiben nem vizsgalom az osszefiiggést.

A szervezeti tanulas ¢és fejlodés szempontjabol kulcsfontossagu a tudasmegosztas, amelynek
elengedhetetlen feltétele az etika és a bizalom kialakitasa €és fenntartasa. A kovetkezd

alfejezetben megvizsgalom az etika, a bizalom és a vezetés kapcsolatat.
2.3. Etika, bizalom és vezetés kapcsolata

Egyetlen dolog létezik a vildgon, amely jelen van minden egyénben, minden kapcsolatban,
minden csapatban, csalddban, szervezetben, nemzetben, gazdasigban és civilizacidban.
Elttinése tonkreteszi a leghatalmasabb kormanyt, a legsikeresebb iizleti vallalkozast, a
legszebben viragz gazdasagot, a legbefolyasosabb vezet6t, a legszebb baratsagot, a legerdsebb

jellemet, a legmélyebb szeretetet. Amennyiben fejlesztik, hatasat megfeleléen tobbszorozik,
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ugyanez az egyetlen dolog képes paratlan sikert és béséget hozni. Mégis ez az egyik legkevésbé
értett, leginkdbb elhanyagolt és legnagyobb mértékben alabecsiilt lehetdség napjainkban. Ez a
bizalom (Covey, Merrill, 2011).

Mit jelent a bizalom?

A bizalom 6sszetett fogalom, amelynek nincs egy a menedzsmenttudomany altal széles korben
elfogadott definicioja (Keszey et al., 2023).

A bizalom fogalmat Castaldo et al. (2010) a kovetkezOképpen hataroztak meg, a bizalom egy
szervezet vagy személy megbizhatdsagaval és képességeivel szemben tamasztott jovobeli,
pozitiv irdnyu elvarés, amelyet bizonytalan koérnyezeti hatasok sem befolydsolnak kedvezdtlen
iranyba.

Kumar (1996) szerint a bizalom forrasa a felek egymasba valo hite, hogy mindketten érdekeltek
a masik fél jolétében ¢€s egyikiik sem cselekszik anélkiil, hogy meg ne gondolna, tette milyen
hatassal lesz a masikra.

Doney és szerzdtarsai (1998) a bizalmat két szinten értelmezik, amely szerint a bizalom a hit és
varakozasok 0sszessége, €s a szandék, hogy a felek e fentiek szerint cselekednek.

Das-Teng (2004) szerint a bizalom pozitiv vélekedés a masik fél magatartasarol akképpen, hogy
a koriilmények barmiféle valtozasa esetén az nem cselekszik opportunista moédon. A bizalom
eszerint azt jelenti, hogy onkéntes kockazatot vallalunk abbol fakadoan, hogy sebezhetdvé
valunk a masik fél altal.

A bizalom egyszerre feltételezi a masik egylittmiikodésre valo szandékat és a képességet, hogy
megfeleljen a bizalomnak (Ullaman-Margalit, 2004).

crer

lényegét és dinamikajat a szervezeti kornyezetben.
Miért van sziikség bizalomra?

Erre a kérdésre a valaszt szamos szerz6 inverz médon kdzeliti meg, azaz azt fogalmazza meg,
hogy milyen hétranyai szarmaznak abbdl az {izleti partnereknek, ha nem jellemzi bizalom a
kapcsolataikat.

Kumar (1996) szerint a bizalomra azért van sziikség, mert rovid tdvon elénydsebb lehet az
opportunista viselkedés, azonban hosszii tavon feltétleniil az egyiittmiikodésnek kell
meghatdroznia az lzleti kapcsolatokat. A tisztességtelen megallapoddsokban tiikr6z6do
er6folénnyel valo visszaélés konnyen visszalithet, ha valtoznak a tagok kozotti eréviszonyok.
Amennyiben az egyik fél folyamatosan visszaél er6félényével, az arra 6sztonzi a partnereket,
hogy alternativ megolddsokat véalasszanak az tlizleti siker érdekében.
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Az tizleti partnerek kozotti egyiittmiikodés az egyetlen lehetdség arra, hogy a fogyasztoi
igényeket a legmagasabb szinten és a legalacsonyabb kdoltségek aran elégitsék ki (Nagy, 2007).
Barney és Hansen (1994) az opportunista iizleti viselkedés koltségeit a kovetkezokben
azonositotta:

e A rossz hirnév elterjed a piaci szereplok kozott, ennek hosszu tavu hatasai lehetnek.

e A szerzddésszegésben megjelend negativ viselkedés igen koltséges.

e Azopportunista viselkedésnek tarsadalmi koltsége is van, példaul tarsadalmi legitimitas

elvesztése, tarsadalmi halozatokbol valo kimaradas veszélye.

e A bizalom a szervezet t6kéje, aranytartaléka, targyalasi lehetdségének biztositéka

(Hofmeister- To6th, Mitev, 2016).

Az opportunista viselkedés koltségeinek tiikrében fontosnak tartom megvizsgalni az etika

szerepét a vezetésben.

Etika szerepe a vezetésben

A vezetés fontos szerepet jatszik a szervezeti siker elérésében (Mao et al., 2017; Xanthopoulou,
Karampelas, 2020; Mubarak et al., 2021). A vezetés fogalmat kutatva altalaban feltételezziik,
hogy a vezetdnek erds erkolcesi iranytlije és szilard etikai magatartdsa van, azonban ez nem
mindig igaz. A téma relevanciaja ellenére, nagyon kevés kutatas foglalkozik a vezetdi etika
elméleti alapjaival (Northouse, 2016). Az etikai elméletek altalaban az egyénre haritjak a
felelésséget, azonban az etikanak az 6sszes érdekelt fél kozott megosztott feleldsségnek kellene
lennie. A vezetdnek nem csupan sajat etikai feleldsségét kell felismernie, hanem azt is meg kell
értenie, hogy beosztottjainak is etikus keretek kozott kell mitkkodnie (Greich et al., 2023).
Megfigyelték, hogy az erkolcsi alapokon nyugvd dontéseink meghozasaban is szerepet jatszik
a motivacio. Abban az esetben, ha belsd késztetést érziink és magaért az oromérzetért csinalunk
valamit, akkor meg sem fordul a fejiinkben, hogy ne az egyenes utat valasszuk, ellenben
azokkal a helyzetekkel, mikor kiils6 hatas 6sztondz (Velencei, Vastag, 2019).

Az etika €és a vezetés metszéspontjaban alakult ki az etikus vezetés elmélete (Brown et al.,
2005).

Etikus vezetés

Az etikus vezetést altaldban szervezeti Osszefliggésben vizsgaljdk, az egyéni vezetésre
Osszpontositva, elsdsorban a vezetdk €s a beosztottaik kozotti interakciokra. Ezekben a

helyzetekben az egyéni vezetdk szerepmodellek lehetnek, bizonyos erkdlcsi normékat
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gyakorolva (Mayer et al., 2009). Mas vélekedések szerint a szervezetek torekedhetnek
erényességre annak érdekében, hogy strukturalis keretet teremtsenek erkdlcsileg példas
viselkedéshez (Bright et al., 2006; Cameron et al., 2004; Sison, Ferrero, 2015) és erkolcsi
dontéshozatalhoz (Provis, 2010). EbbOl a szempontbdl az etikussag mind a szervezeti
gyakorlatok (példaul munkaszerepek, képzési ¢€s iranyitd dokumentumok), mind a nem
hivatalos struktirak (példaul kultura, tarsadalmi kotelékek €s torténetmesélés) meghatarozdja
¢s eredménye lehet (Sison, Ferrero, 2015).

Moore (2012) szerint az etikus szervezeteknek atfogd erkdlesi célt kell vallalniuk, amely
talmutat a gazdasagi célokon. Az etika egy szervezetben kozos viziok és hitrendszerek altal
fejleszthetd ki. Az etika a viselkedésben gyokerezik, nem pedig szabalyokban. Az erényetika
szerint azt a kérdést kell megvalaszolni, hogy ,,Milyen szervezetnek kellene lenniink? (Chun,
2005).

Howell és Avolio (1992) kutatasuk eredményeként definialtak azokat a faktorokat, amelyek

meghatarozzak az etikus és nem etikus vezetd tulajdonsagait (8. tablazat).

8. tablazat Az etikus és a nem etikus vezet6 jellemvonasai

Etikus vezeto Nem etikus vezeto

A hatalmat masok érdekeltsége miatt veszi | A hatalmat csak egyéni céljai érdekében

igénybe. hasznalja fel.

A jovOkepet a kovetdk sziikségletei €s vagyai | Sajat, személyes jovOképet valosit meg, amit

figyelembevételével alkotja meg. csak kozol.

Meérlegeli a kritikat és okul beldle. Cenzlrazza a neki ellentmondo kritikus
véleményeket.

Buzditja kovetdit az 6nalléo gondolkodasra. | Megkdveteli, hogy a sajat dontéseivel

megkérddjelezés nélkiil egyetértsenek.

Kétirdnytl kommunikéciot folytat. Egyirdnyl kommunikéciot folytat.
Fejleszti és tamogatja kovetoit. Nem veszi figyelembe a  kdvetdk
sziikségleteit.

Belsé erkolesi szabalyokat respektidlva, a | A szdmara optimalis kiils6 erkdlcsi

szervezet érdekeit képviseli. szabalyokat  veszi  figyelembe  sajat

érdekének érvényesitése céljabol.

Forrés: Sajat szerkesztés Howell és Avolio (1992) alapjan
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Az etikus vezetés egyik legfontosabb jellemzdje, hogy a vezetdé magatartasaval etikus
dontésekre 6sztonzi beosztottjait (Brown, Treviiio, 2006).

Elterjed elképzelés, hogy az etika az egyén ¢és a lelkiismerete kozotti maganiigy és semmi koze
a menedzsmenthez és a vezetéshez (Greich et al., 2023), azonban egy vezet6 viselkedése -

stilustol fiiggetleniil- elterjed az egész szervezetben €s a szervezeti kultura részévé valik.

Az etikus vezetés és a fenntarthatd vezetés kozotti kapcsolat vizsgalatat fontosnak tartom a
szervezeti tudasfenntarthatosag szempontjabol.

Az etikus vezetés tOmoren megfogalmazva azt jelenti, hogy a vezetd etikai normakat és
értékeket helyez el6térbe a dontéshozatal folyamataban, példatmutat beosztottjainak, ezen
értekek kovetése az egész szervezetre kiterjed.

A fenntarthat6 vezetés ebben a kontextusban még szélesebb perspektivat nyujt. Nem ,,cSupan”
az etikus dontések iranti elkotelezettséget jelent, hanem a szervezet hossza tava
fenntarthat6sagat is figyelembe veszi, beleértve a kornyezeti, a tarsadalmi és a gazdasagi
dimenzidkat is. A fenntarthat6 vezetés atfogoan vizsgalja a szervezet tevékenységeit és azok
hatasat a kornyezetre, arra torekszik, hogy a szervezet bels6 eréforrasait hatékonyan hasznalja
fel a piaci teljesitmény és az iizleti siker érdekében. Ez a megkdzelités tehat sszefonddik az
etikus vezetés elveivel, mivel mindkét vezetdi stilus a felelds, hosszu tavl tizleti gyakorlatokat

tamogatja.
Fenntarthato vezetés

Napjainkban a politikai, vallalati és kormanyzati vezetdk olyan kihivasokkal szembesiilnek,
mint az éghajlatvaltozas, a tarsadalmi feleldsségvallalas, az ingatag pénziigyi piacok, valamint
az €lelmiszer- és vizvalsag a vilag szamos részén. Az elmult évtizedekben a kornyezet és a
vezetés dontési helyzete jelentdsen megvaltozott (Miao et al., 2020).

A fenntarthatd vezetés egy alternativ vezetési stilus, amely jelentdsen megvaltoztathatja a
szervezeteket és a tarsadalmat (Setyaningrum, 2020).

A fenntarthatd vezetési stilus hivei tulldtnak a rovid tava eldnyokon. Olyan stratégidkat
hataroznak meg ¢€s olyan eredményeket érnek el, amelyek megfelelnek a tarsadalmi, a

kornyezeti és a pénziigyi teljesitmény harmas alappillérének (Avery, Bergsteiner, 2011).

A 9. tablazatban Osszehasonlitottam az etikus-és a fenntarthatd vezetési stilust.
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9. tablazat Az etikus- és a fenntarthatd vezetés osszehasonlitasa

Szempontok Etikus vezetés Fenntarthato vezetés
Fokusz Szervezet Természeti €s gazdasagi rendszerek
Elvaras Erkolesi normak Kornyezeti-, tarsadalmi

fenntarthatosag elvei

Eszkozok Szervezeti kultura, normak Stratégiak, eredmények, tarsadalmi,

kdrnyezeti és pénziigyi teljesitmény

Dontéshozatal Erkolesi értekek | Tarsadalmi, kornyezeti és pénziigyi
figyelembevételével szempontok figyelembevételével
Célok Koz0s viziok, erkodlcsi célok Teljesitmény harom pilléren

nyugszik: tarsadalmi, kornyezeti és

pénziigyi

Kihivasok Erkolcsi kérdések a | Kornyezeti-, globalis kihivasok

dontéshozatal soran

Forras: Sajat szerkesztés

Az etikus vezetés és a fenntarthatd vezetés két kiilonbozo, de egymadssal kapcsolatban allo
vezetési megkozelités. A fenntarthatd vezetés széles perspektivaval rendelkezik, az etikai
normakon til a tarsadalmi, kérnyezeti és pénziigyi fenntarthatosagra 6sszpontosit.

A fenntarthato vezetés szélesebb korii hatast gyakorol a szervezetre és a tarsadalomra.

Az etikus vezetés fokeént a szervezet belsd kultirgjara és az erkodlcsi normakra 6sszpontosit.
Ennek eredményeként segithet az etikai normak erdsitésében, pozitiv hatassal lehet a
munkahelyi légkorre.

Az etikus és a fenntarthatd vezetés kozotti valasztast a szervezet céljaitol, kihivasaitol és a
vezetési filozofiajatol fiiggden érdemes megkozeliteni.

A fenntarthatd vezetés és a fenntarthatd tudas kozott szoros kapcsolat van. A fenntarthatd
vezetés azt hangsulyozza, hogy a vezetknek az etikus dontéseken til a kdrnyezeti, tarsadalmi
¢s gazdasagi tényezoket is figyelembe kell venniiik. A fenntarthatd tudas az eszkoz, amely
lehetové teszi a szervezetek szamara, hogy folyamatosan alkalmazkodjanak a valtozo

koriilményekhez és fejlesszék tevékenységeiket a fenntarthatdsagi elvek mentén.
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2.4. Szervezeti tudasfenntarthatésag fogalmai

A szervezeti tudasfenntarthatosag egy multidiszciplinaris, komplex teriilet. A fogalom
széleskorli  értelmezése  érdekében  megvizsgaltam a  legfrissebb  szervezeti
tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos kutatasokat.

Liravinia et al. (2023) szerint a tudasfenntarthatdsag célja a tudas és az informacio6 fenntarthato
kezelése, hasznalata az lizleti tervezés €s fejlesztés folyamataban. A tervezés és fejlesztés soran
a tudés és az informacio fenntarthato kezelése és hasznalata kiemelt fontossagt. Nurhas et al.
(2022) vélekedése szerint a kiilonb6z6 generaciok egyiittmikodve képesek megosztani a
tudasukat a fenntarthato tizleti fejlédés és az innovacio eldsegitése érdekében. A generaciok
kozotti tudasmegosztas és egylittmikodés kulcsfontossagu lehet a fenntarthato tlizleti fejlodés
¢s innovacid elémozditasaban. Karjanto (2020) szerint az Osi helyi tudas és bolcsesség
gyakorlatokban, valamint segit a helyi kozdsségeknek kezelni a természeti katasztrofak
hatasait. A tudasfenntarthatosdg nemcsak az 10j ismeretekre €s technologidkra korlatozodik,
hanem az orokolt tudas és hagyomanyok is fontosak a fenntarthatosdg szempontjabol.
Chandrasenan et al. (2022) ugy vélekedik, hogy az oktatas és a tajékoztatas révén az emberek
jobban megértik az energiafogyasztis hatasait és képesek olyan dontéseket hozni, amelyek
hozzajarulnak a fenntarthatd energiahasznalathoz, az energiagazdalkodashoz. Bencsik (2022)
szerint a szervezetek képessége a tudasuk hossza tavii megbrzésére és hatékony felhasznalasara
kulcsfontossagl a fenntarthaté mitkodés érdekében.

Az oktatési programok ¢és tananyagok hosszu tavl fenntartasa és tovabbitasa fontos szerepet
jatszik a fenntarthatosaggal kapcsolatos tudasfenntarthatésagban (Connell, Kozar, 2012).

A tudasfenntarthatosadg fogalmanak tartalmi elemeit a 10. tdblazatban 6sszegeztem.
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10. tablazat Tudasfenntarthatésag fogalmanak tartalmi elemei

Szerz6, megjelenés éve

Tudasfenntarthatésag tartalmi elemei

Connell, K.Y.H., Kozar
J.M. (2012)

Egy oktatasi program vagy tananyag hogyan képes hosszu tavon

fenntartani és tovabbitani a tudast

kapcsolatban.

a fenntarthatosdggal

Karjanto, N. (2020)

Az 6si helyi tudas €s bolcsesség hozzajarul a fenntarthatésaghoz

¢s az ¢éghajlatvaltozas 10j4 a mezdgazdasagi
gyakorlatokban, segit a helyi kozdsségeknek kezelni a természeti

katasztrofak hatasait.

Bencsik, A. (2022)

Szervezetnek azon képessége, amely arra iranyul, hogy hogyan
tudjak hosszi tavon megdrizni és hatékonyan felhasznalni a

tudasukat a fenntarthaté mikodés érdekében.

Chandrasenan, D. et al.
(2022)

Az oktatas ¢és a tajékoztatas révén az emberek jobban megértik az
energiafogyasztds hatasait, képesek olyan dontéseket hozni,
amelyek hozzéjarulnak a fenntarthaté energiahasznalathoz és az

energiagazdalkodashoz.

Nurhas, 1. et al. (2022)

A kiilonbozd generaciok egylittmitkddve képesek megosztani a
tudasukat a fenntarthato tizleti fejlédés és az innovacid eldsegitése

érdekében.

Liravinia, B. et al.
(2023)

Célja a tudas és az informdaci6 fenntarthatd kezelése, hasznélata

az iizleti tervezés és fejlesztés soran.

Forras: Sajat szerkesztés

A tudasfenntarthatosag definicidinak vizsgalata alapjan megallapithatd, hogy a fogalom sokrétii
¢s nagyon Osszetett. A kulcselemei kozé tartozik az egyiittmiikodés, a tudasmegosztas, a

fenntarthat6sag, a generacid €s az oktatas.

Kutatasom gyakorlati részében eltéré kultiraji orszagokat vizsgaltam, ezért ezek legfontosabb
jellemzbinek Osszehasonlithatosaga érdekében, bemutatom a két vizsgalt orszagot a globalis

tudasindex ¢és Hofstede dimenzioi alapjan.
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2.5. Nemzetkozi osszehasonlitas és a szervezeti siker fogalma

Globalis Tudasindex

A Globalis Tudésindex (GKI) olyan mérészamrendszer, amely a fenntarthatdé emberfejlédés
globalis céljaihoz kapcsolodd tudasfejlesztés értékelésére szolgadl (knowledgedall.com). A
globalis tudasindex 138 orszagot vizsgal 199 mutato alapjan, hét teriileten. Ezek a kovetkezok:
egyetem eldtti oktatas, miiszaki és szakképzés, felsGoktatas, kutatas-fejlesztés, innovacio,
infokommunikacio, gazdasag, lzleti kornyezet jellemzOi (Csath, 2021). Az Globalis
Tudasindex célja, hogy aktualizalt és megbizhatd adatokkal szolgéljon, amelyek segitik az
orszagokat és dontéshozokat a tudasalapu fejlodéshez kapcsolddo kihivasok és atalakulasok
kezelésében. Magyarorszag 33., mig Svédorszdg 3. helyet ért el 2022-ben a Globalis
Tudasindex rangsorban.

A 2. abra alapjan lathato, hogy Magyarorszag és Svédorszag a nagyon magas emberi fejlédés

kategoriaba tartozik.

2. abra Globalis Tudasindex (2022)

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100
Global Knowledge Index

@ Magas emberi fejlodés @) Nagyon magas emberi fejlodés | Kozepes emberi fejlodés () Alacsony emberi fejlodés

Forras: knowledge4all.com/ alapjan sajat szerkesztés

A 3. abrardl leolvashatd a Globalis Tudasindex hét teriilete Magyarorszag és Svédorszag
esetében. A legnagyobb kiilonbség a felsdoktatas, az infokommunikécio és az iizleti kornyezet

esetében figyelhetd meg.
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3. abra Globalis Tudasindex hét teriillete Magyarorszag és Svédorszag esetében
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Forras: Sajat szerkesztés knowledge4all.com/ alapjan
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A Globalis Tudasindex altal jelzett kiilonbségek indokoljak, hogy mélyebben megvizsgaljam

ezek kulturalis gyokerét.
Nemzeti beagyazottsaga vallalati kultiramodellek

A szakirodalom Hofstede, Trompenaars és GLOBE nemzetk6zi kultGramodelljét idézi a

leggyakrabban. A kovetkezdkben roviden bemutatom az emlitett modelleket.
Hofstede nemzeti kulturamodellje

A nemzeti és szervezeti kultirdk tarsas normarendszer-elemeinek azonositasara és ezek alapjan
vallalati kultaracsoportok kialakitdsdra Hofstede vilagszerte alkalmazott modszert dolgozott ki.
A modell eredetileg négy (Hofstede, 1980), késobb hat, munkéhoz kapcsolédd vizsgalati
tényezO alapjan négy, nemzeti alapon megkiilonboztetett szervezeti kulturatipust definial

(Hofstede, 2001).
GLOBE-kutatas

A GLOBE-kutatas Hofstede dimenzioit gondolta wjra, dimenziét bontottak és letisztult
kutatdsmodszertani hattérrel a hosftedeinél is nagyobb adatbazist épitettek (Primecz, 2020).

A GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) nemzetkdzi kutatas
hatvankét orszag mintegy ezer szervezetében koriilbeliil huszezer kdzépvezetd bevonasaval
vizsgalta a szervezeti és nemzeti kulturdk jellegzetességeit, kilenc kulturélis tényezd alapjan

(House, 1998).
Trompenaars modellje

A Fons Trompenaars altal tiz éven keresztiil vezetett kutatdsok soran 28 orszagban eleinte
15.000, késébb tobb mint 50.000 alkalmazott lekérdezésére kertilt sor, esetleirdsokra épito,
kvantitativ kérdoivek segitségével. A kapott eredmények alapjan egy hétdimenziés nemzeti
kulturdlis térkép jott 1étre, igen sok szervezeti kulturdlis ajanlassal, amely keretrendszerként
hasznalhato az ,,ezredév menedzsere” szamara (Trompenaars, Woolliams, 2023).

A 11. tablazatban 0&sszehasonlitottam Hofstede, Trompenaars ¢és GLOBE nemzeti

kultiramodelljének elemeit.

34


https://mersz.hu/hivatkozas/dj73nm_77_p24/#dj73nm_77_p24

11. tablazat Hofstede, Trompenaars, GLOBE nemzeti kultiramodelljének

osszehasonlitasa
Hofstede Trompenaars GLOBE
) , . Univerzalizmus- ) , .
Bizonytalansagkertilés _ . Bizonytalansagkertilés
partikularizmus
. ) Individualizmus- L
Hatalmi tavolsag o Hatalmi tavolsag
kommunitarianizmus
Individualizmus- o ., .
. Semleges- affektivtényezo Kollektivizmus I.
kollektivizmus
Maszkulinitds -Feminitas Sajatos-diffuz Kollektivizmus II.
Iddorientacid Teljesitmény- tulajdonitas Nemi egalitarianizmus
. . Id6hoz valo szekvencialis- o
Engedékenység . ) ) ) Jovdorientacio
szinkronikus viszonyulés
Kiviilrdl- beliilrdl vezérelt Asszertivités
Teljesitményorientacid
Humén orient4cio

Forras: Sajat szerkesztés

A kultaramodellek 6sszehasonlitdsa alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy kutatdsom
végrehajtasahoz Hofstede modelljének alkalmazasa a legmegfelelébb. Hofstede kutatdsa az
1970-es években kezdddott és napjainkig szamos fejlesztésen ment keresztiil, igy a modellrdl
elmondhatd, hogy jol kidolgozott €s megbizhato.

Hofstede dimenzidi segitségével jol dsszevethetdk és értelmezhetdk a kulturalis kiilonbségek.
A modszertan nemzetkozileg elfogadott és széles korben alkalmazott, valamint a skéla jol
validalt, szdmos tanulmany megerdsitette a Hofstede-dimenziok érvényességét (Kopfer-Racz
etal., 2013).

Kutatasomban Hofstede dimenziéi alapjan az adatok jol elemezhetdek és egyértelmiien
értelmezhetdek, amely lehetdvé teszi a kulturalis kiilonbségek mélyebb megértését a szervezeti

tudasfenntarthatosaggal kapcsolatban.
Kritikak Hofstede modelljével szemben

Kétségtelen, hogy Hofstede kutatasa egyediilalldo a maga nemében, hiszen olyan adatok

Osszehasonlitdsara nyujt lehetdséget, amelyek kordbban nem léteztek. A felmérésnek vannak
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azonban hianyossagai, amelyekrél magyarul Primecz (1999, 2020) cikkeiben olvashatunk
bévebben.
Hofstede taldn éppen azért napjaink egyik legtobbszor hivatkozott tarsadalomtudodsa, mert

modelljének nemcsak értékeit, hanem hianyossagait is elismeri (Juhasz, 2014).
Nemzeti kultura hatasa a szervezeti kulturara

A nemzeti kultira erdteljes hatdst gyakorol a szervezeti kultirara. ,,Amikor a vallalatok
kilépnek a nemzetkdzi szintérre, tervezési és irdnyitdsi rendszeriiket tovabbra is erdsen
befolyésolja nemzeti kultarajuk” (Hofstede, 2010). A mindennapi ¢€letiinkben megnyilvanulo
magatartdsunkat, a munkahelyen elvart viselkedési normdkat, értékitéletet alapvetden
hatarozzak meg azok a jellemzok, melyek a nemzeti kultura gyokereiben rejlenek (Bencsik et
al., 2012).

A nemzeti kzegben miik6do szervezetek alkalmazottaiban a hat alapjellemz6é mentén kialakul
egyfajta homogén szervezetkép, amely hatassal van arra, hogy a kulttra tagjai mely emberi
er6forrasmenedzsment-moddszereket, termelés- és folyamatszervezési formakat és mely
viselkedésmodokat preferaljak, illetve taszitjdk. Hofstede a 4. abran megjelenitett, nemzeti
alapu szervezeti kulturacsoportokat kiilonboztette meg (Blaho et al., 2021).

A Varga (1983, 1986) altal elvégzett kutatas eredményeképpen a magyar kultira a ,,Jo1 olajozott
magas bizonytalansagkeriilés. A svéd kultura a ,,Piac” kategoriaba keriilt besorolasra, amelyre

jellemzd a kis hatalmi tavolsag és az alacsony bizonytalansagkeriilés.

4. abra A hatalmi tavolsag és a bizonytalansagkeriilés hatasa a szervezeti kulturara

Jol olajozott gépezet Piramis

:ié §; Kis hatalmi tavolsag Nagy hatalmi tavolsag

<
g = Magas bizonytalansagkertilés Magas bizonytalansagkeriilés
g
g
= 2 Piac Csalad
s °
g § Kis hatalmi tavolsag Nagy hatalmi tavolsag
N e
B < Alacsony bizonytalansagkeriilés Alacsony bizonytalansagkeriilés

Kicsi Nagy

Hatalmi tavolsag

Forras: Sajat szerkesztés (Blaho et al., 2021) alapjan
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Hofstede nemzeti — szervezeti kultiira modellje

Hofstede dimenzidi, a bizonytalansagkeriilés, a hatalmi tavolsag, a kollektiv- individualista
bedéllitottsdg, a maszkulin- feminin értékek, az iddorinetacid, engedékenység, mint a kulturalis
kiilonbségek indikatorai, mdara valamennyi nemzetk6zi menedzsmenttel foglalkozo
tankonyvben megtalalhatok (Borgulya, Somogyvari, 2016). Hofstede tekintheté a kulturalis
dimenzidk ,,doyen”-jének (Lakosy, Szoke, 2021).

A modell alkotoelemei

Kulturalis kiilonbségek hatalmi tavolsag alapjan

A hatalmi tadvolsag annak mércéje, hogy az adott tarsadalom tagjai mennyire fogadjak el a
hatalom egyenl6tlen elosztasat, vagyis annak a kérdése, hogy az emberek hogyan viszonyulnak
a hatalomhoz és a hierarchiahoz (Hofmeister-Toth, Mitev, 2016). Nagy hatalmi tavolsaga
helyeken, az élet tobb aspektusat is az egymastol valo fliggés, a tisztelet, a belenyugvas
hatarozza meg (Holld, 2019). A hatalmi tavolsdg dimenzi6é alapjan Osszehasonlitottam a
tarsadalmakat a mellékletek 1. tdblazataban. Szamos kutaté részletesen tanulmanyozta a kultara
hatasat a szervezeti miikodésre (Armuiia et al., 2020; Belchior, Lyons, 2021; Canestrino et al.,
2020). A mellékletek 2. tablazataban Osszegeztem a szervezeti kiilonbségeket a kis és a nagy

hatalmi tavolsaggal rendelkezd tarsadalmak kozott.
Kulturalis kiilonbségek a bizonytalansaghoz valo viszony alapjan

A bizonytalansagkeriilési dimenzid azt vizsgalja, hogy az emberek hogyan tolerdljdk az
ismeretlent, a bizonytalant és a kockéazatot. A bizonytalansag keriilésének formai minden
emberi tarsadalomban fontosak (Hofmeister-Toth, Mitev, 2016). A bizonytalansagkeriilési
index azokban az orszagokban magasabb, ahol az egyének igyekeznek elkeriilni a bizonytalan
helyzeteket, épp ezért sok szabalyt hoznak és alkalmaznak (Karoliny, Poor, 2019). A
bizonytalansagkeriilés dimenzio alapjan részletesen Osszehasonlitottam a tdrsadalmakat a

mellékletek 3. tablazataban, valamint a szervezeteket a mellékletek 4. tablazataban.
Kulturalis kiilonbségek férfias és néies jellemzok alapjan

A maszkulinitas (férfiassdg) index, pontosabban a férfiassag-ndiesség dimenzidpar a férfias-
ndies értekek és nemi szerepek tarsadalmi megoszlasat méri. A férfias tarsadalmakban a 6
értéket a ramendsség €s az anyagi javak megszerzése jelenti, mig a ndies tarsadalmak az

emberek kozotti kapcsolatokra, a masokkal valo torddésre helyezik a hangsulyt (Rekettye et al.,
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2016). Ez a dimenzié az anyagi értelemben vett sikert és az életmindség fontossagat allitja
szembe egymassal (Csath, 2021). A férfias €s ndies jellemzdk alapjan Osszehasonlitottam a
tarsadalmakat a mellékletek 5. tablazataban, a szervezeteket pedig a mellékletek 6.

tablazataban.
Kulturalis kiilonbségek csoporttudat alapjan

Az individualizmus — kollektivizmus aspektus arra utal, hogy mennyire fontos a kozosség tagjai
kozotti kotelék. Az individualista tdrsadalmakban az egyéni érdek és teljesitmény all a
kozéppontban, mig a kollektivista tarsadalmakban a sziik vagy tagabb értelemben vett csalad
jelenti az igazodasi pontot (Katoliny, Poor, 2019). A kollektiv szemléletii tarsadalmakban az
egyén onértékelését sokkal inkabb a tarsadalmi rendszer, semmint az altala elért eredmények
hatarozzak meg (Keller, Kotler, 2016). A csoporttudat dimenzi6 alapjan 6sszehasonlitottam a
tarsadalmakat a mellékletek 7. tablazataban. Kutatasok kimutattak (Baeza et al., 2022; Staples,
Zhao, 2006), hogy a kollektivizmus- individualizmus dimenzi6 kulcsfontossagi a munkahelyi
teljesitmény meghatdrozasaban. A csoporttudat dimenzid alapjan Osszehasonlitottam a

szervezeteket a mellékletek 8. tablazataban.

Kulturalis kiilonbségek id6orientacio alapjan

crer

hosszu tavi (Hofstede 2010). Egy tarsadalom hajlamat tiikrozi arra vonatkozdan, hogy
fenntartsa a kapcsolatot a multtal, mikdzben szembenéz a jelen és a jovo kihivasaival.

A hosszu tavu idéorientacioval rendelkezd tarsadalmak a modern oktatasra dsszpontositanak,
takarékoskodnak és hatékonyan hasznaljak fel az er6forrasokat, valamint az adaptaciot és a
pragmatikus problémamegoldast sziikségesnek tekintik. A rovid tava 1ddorientacioval
rendelkezd tarsadalmak tiszteletteljesek a hagyomanyok irdnt, hisznek az ajandékok
viszonzéasaban, személyes stabilitast és allandosagot preferalnak (Hofstede, 2001; Rinne et al.,
2012). Az idGorientacié dimenzi6 alapjan dsszehasonlitottam a tarsadalmakat a mellékletek 9.

tablazataban.
Kulturalis kiilonbségek engedékenység alapjan

Hatodik dimenzidként Hofstede (2010) az élvezetet és a visszafogottsdgot jelolte meg. A
tarsadalom, amelyre az élvezet jellemzd, megengedi magéanak a szorakozast és az élet élvezetét.
Azok a kultarak, amelyeket a visszafogottsdg jellemez, szigorti szabélyok szerint élnek és
elnyomjak a szorakozasra vald igényt (Lakosy, Szdke, 2021). Az engedékenység dimenzid

alapjan 0sszehasonlitottam a tarsadalmakat a mellékletek 10. tablazataban.

38



2.5.3. Magyarorszag és Svédorszag osszehasonlitisa Hofstede kulturalis dimenzi6i

alapjan

Az interkulturalis kiilonbségek és a kultirak sokfélesége egyre kiemelked6bb szerephez jut a
szervezetek €letében. A kulturalis kiilonbségek a kulturalis értékek valtozatossagabol erednek
(Bilro, Loureiro, 2023). Hofstede dimenzidinak figyelembe vétele rendkiviil fontos a
tudasmenedzsment stratégidk, gyakorlatok, folyamatok tervezésében és végrehajtasdban. Ezen
dimenzidk elemzése segit megérteni a kiilonbségeket és hasonldésagokat a magyar és a svéd
kultara k6zott, amelyeknek hatasat vizsgalom a tudasmenedzsment gyakorlatokra.

Az 5. dbran Magyarorszag és Svédorszag kulturalis jellemzdinek Osszehasonlitasa lathatod
Hofstede dimenzidi alapjan. A hatalmi tavolsdg, az individualizmus és az iddorientacid
dimenzidkban hasonlé értékeket ér el, mig a maszkulinitas, a bizonytalansagkeriilés és az
engedékenység dimenzidkban nagy a kiillonbség a két orszdg kozott. A kovetkezdkben

valamennyi dimenziot megvizsgalom.

5. abra Magyarorszag és Svédorszag kulturalis 6sszehasonlitasa Hostede kulturalis

dimenzidi alapjan
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Hatalmi tavolsag

A hatalmi tavolsag dimenzioban mindkét orszadg alacsony pontszamot ér el, ami azt jelenti,
hogy jellemzé rajuk a fiiggetlenség, hierarchia kényelmi okokbodl, egyenlé jogok,
megkozelitheté vezetok, tréner-vezetdi stilus, a tamogatd és megerdsité vezetés. A hatalom
decentralizalt, a vezetok a csapatuk tapasztalatara szamitanak. A privilégiumok és a
statusszimbolumok kevésbé fontosak (Hofmeister-Toth, 2017). Az alkalmazottak elvarjak,
hogy bevonjak 6ket a dontéshozatalba. A kommunikacié kdzvetlen és részvételi (Hofmeister-

Toth, Mitev, 2016).
Individualizmus

Az individualizmus dimenzidoban Magyarorszag és Svédorszag is magas pontszamot ért el, ami
azt jelenti, hogy erds igény van egy lazan 0sszekotott tarsadalmi keretrendszer irdnt, ahol az
embereknek elvardsa, hogy csak sajat magukkal és kozvetlen csaladjukkal foglalkozzanak
(Baskerville, Myers, 2004). A munkaltato-alkalmazott kapcsolat alapja az egymasnak elényt
hozd szerzdés, a toborzasi €s eldléptetési dontéseket kizardlag az érdemek alapjan kell

meghozni. A vezetés az egyének vezetését jelenti (Beugelsdijk, Welzel, 2018).
Maszkulinitas

A maszkulinitas dimenzidoban Magyarorszag magas, mig Svédorszag alacsony pontszamot ért
el. Magyarorszag tarsadaloma maszkulin. A maszkulin tarsadalmakban az emberek "azért
¢lnek, hogy dolgozzanak", elvarés, hogy a vezetdk dontésképesek és hatarozottak legyenek, az
egyensulyra, a versenyre €s a teljesitményre helyezddik a hangsuly, a konfliktusokat harcolva
oldjak meg (Jaiswal, Zane, 2022). Svédorszag tarsadalma feminin. A feminin tarsadalmakban
fontos a maganélet/munka egyensulyanak fenntartdsa. Az eredményes vezetd tamogatd az
embereivel, a dontéshozatal bevonas révén valosul meg. A  konfliktusokat
kompromisszumokkal ¢és targyaldsokkal oldjak meg. A svédek hiresek hosszl
megbeszéléseikrdl, amelyek addig tartanak, amig egyetértés nem sziiletik (Lubowiecki-Vikuk
etal., 2021).

Bizonytalansagkeriilés

A bizonytalansagkeriilés dimenzidban Magyarorszag magas, mig Svédorszdg alacsony
pontszamot ért el. Ezek alapjan elmondhatd, hogy Magyarorszag eldnyben részesiti a
bizonytalansag elkeriilését. A magas bizonytalansag kertilési értéket mutaté tarsadalmak merev
hitrendszereket és viselkedési kodexeket tartanak fenn, nem toleraljak az unortodox viselkedést

¢s oOtleteket (Heidrich, 2017). Ezekben a kultiradkban érzelmi sziikség van a szabalyokra, az id6
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pénz, az emberekben belsd késztetés van arra, hogy elfoglaltak legyenek és keményen
dolgozzanak, a pontossag és a szabalyszerliség az elvaras (Bilro, Loureiro, 2023).

Svédorszag tarsadalma nagyon alacsony preferenciat mutat a bizonytalansag keriilésére. Az
alacsony bizonytalansagkeriiléssel jellemezheto tarsadalmak lazdbb hozzaallast tanusitanak,
ahol a gyakorlat fontosabb, mint az elvek, €és a normatél valo eltérés konnyebben toleralhato
(Foris et al., 2020). Ezekben a tarsadalmakban az emberek ugy vélik, hogy csak annyi
szabalynak kell lennie, amennyire sziikség van (Blaho et al., 2021). Az idébeosztas rugalmas,

az innovaciét nem veszik fenyegetésnek (Bauer, Beracs, 2017).
Idéorientacio

Az iddorientacié dimenzid tekintetében Magyarorszag pontszama magasabb, mint
tarsadalmakban az emberek ugy vélik, hogy az igazsdg nagymértékben fiigg a helyzettdl, a
kontextustdl és az id6tdl (Nagy, Kutasi, 2020). Képesek konnyen alkalmazkodni a valtozo
kortilményekhez, erés hajlanddsagot mutatnak a spodroléasra, befektetésre, takarékossagra, €s
kitartanak az eredmények elérésében (Heidrich, 2017). Svédorszag esetében nem lathatd

egyértelmi preferencia az idéorientacié dimenzidban.
Engedékenység

Az engedékenység dimenzioban Magyarorszag alacsony, mig Svédorszag magas pontszamot
ért el. Az alacsony pontszdmmal rendelkezd tarsadalmak tendenciat mutatnak a pesszimizmus
felé, kevés hangsulyt fektetnek a szabadiddre és korlatozzak vagyaik kielégitését (Foris et al.,
2020). Ezzel szemben Svédorszagra az engedékenység jellemzé. Az engedékenység
dimenzidban magas pontszammal rendelkezd tarsadalmakban az emberek altalaban hajlandok
megvaldsitani  0sztoneiket €s vagyaikat azzal a céllal, hogy élvezzék az ¢letiiket és
szorakozzanak. Pozitiv hozzaallassal rendelkeznek ¢és hajlamosak az optimizmusra. Nagyobb
jelentdséget tulajdonitanak a szabadiddnek, Ggy cselekszenek, ahogyan nekik tetszik, pénziiket

ugy koltik el, ahogyan szeretnék (Guo et al., 2023).

Hofsede kulturdlis dimenzioi koziil a maszkulinitas-feminitds, a hatalmi tdvolsag és az
engedékenység dimenziok esetében a legjelentdsebb a kiillonbség Magyarorszag és Svédorszag
kozott. Europa orszagait ezen dimenziok mentén abrdzold térképen Magyarorszag és

Svédorszag atlosan szemkozti helyre keriiltek (6. dbra).
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6. abra Maszkulinitas, iddorientacid, engedékenység dimenzidk dsszehasonlitasa

Magyarorszag és Svédorszag esetében
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A disszertaciom szakirodalmi részét a szervezeti siker fogalmanak vizsgélataval zarom, mivel
a szervezeti tudasfenntarthatosdg célja a siker elérése. A szervezeti siker értelmezése és
elemzése kiemelt fontossagl a tudasmenedzsment gyakorlatok és stratégiak hatékony tervezése

¢€s megvaldsitasa szempontjabol.
Szervezeti siker fogalma és mérése

A siker legegyszeriibb meghatarozésa szerint, a siker a kudarc ellentéte (Akbar et al., 2023).
A szakirodalomban gyakran nem hatarozzdk meg pontosan a siker fogalmat, hanem a sikert
eldrejelzd feltételeknek valo megfeleléssel azonositjak. A kiilonb6z6 terminologiakat felvaltva
hasznaljak ezen feltételek bemutatasara, tobbek kozott keretrendszerek (Cohen, Andrade,
2018), alapok (Kim et al., 2021), kritériumok (Andreasen, 2002; Lynes et al., 2014; Liao, 2020),
illetve elvek (Lee, 2020; Carins, 2022) mentén.
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A sikerkritériumok felkészitik a szervezeteket egy ujfajta megkdzelités elfogadédsara, lehetové
teszik a szervezetek céljainak hatékony teljesitését (Antony, 2014; Chugani et al., 2017;
Kaswan, Rathi, 2021). A sikerkritériumok alapveté fontossagtiak a siker méréséhez (Amies et
al., 2023). Khan et al. (2013) a sikerkritériumokat igy hatarozta meg, mint a siker mérésére
szolgalo6 fiiggd valtozot. A sikerkritériumok olyan elvek, amelyek alapjan a sikert értékelni lehet
(Macheridis, 2022). Chan (2001) kombinalta a szabvanyos siker és kritérium definicidit és a
sikerkritériumokat gy hatdrozta meg, mint az elveket vagy szabvanyokat, amelyek alapjan
kedvezo eredmények érhetdk el egy meghatarozott specifikacion beliil.

A szervezeti siker egyik alapvetd mutatoja a pénziigyi teljesitmény, amely magédban foglalja a
bevételek novekedését, a koltségek hatékony kezelését és a profitabilitas fenntartasat (Kaplan,
Norton, 1996).

A szervezeti siker mérhetd a piaci részesedés novekedésével, a vevoi elégedettség szintjével és
a versenytarsakkal szembeni pozici6 javitasaval (Porter, 1985).

Az innovacio6 a szervezeti siker egyik meghatarozé eleme, mivel Uj termékek, szolgaltatasok €s
technologiak bevezetése révén novelhetd a versenyképesség és a piaci pozicido (Schumpeter,
1934).

A szervezeti siker eléréséhez elengedhetetlen az alkalmazottak elégedettségének és
megtartasanak biztositasa, valamint a folyamatos képzés és fejlédés tamogatasa (Ulrich, 1997).
A szervezeti siker nem csak pénziigyi €s piaci mutatokkal mérhetd, hanem a tarsadalmi és
kornyezeti feleldsségvallalas szempontjabol is, amely magaban foglalja a fenntarthatosagi
gyakorlatokat és a kozosségre gyakorolt pozitiv hatast (Elkington, 1997).

A siker kifejezésére kiilonb6zo fogalmak terjedtek el, mint példaul pozitiv eredmények, sikeres
eredmények, haté¢konysag, versenyképesség.

Dibb, Carrigan (2013) megkiilonboztetik a siker rovid és hosszatavi mérését. Rovid tdvon az
eredmények elérése, hosszl tdvon pedig az eredmények fenntartdsa van a fokuszban.

A szakirodalom alapjan megallapithatd, hogy a siker meglehetdsen szubjektiv fogalom, szdmos

fogalma és mérési eszkoze l1étezik. A szervezet céljatdl fiigg, hogy melyet érdemes alkalmaznia.

Kutatdasomban a szervezeti sikert a hosszl tdvon fenntarthaté tanuloszervezettel azonositom.

A tanuldszervezetté valas novekedést, hatékonysagot s egyiittmiikodést kinal a szervezet tagjai
szamara. A tanuloszervezetté valas eldsegiti az innovativ teljesitményt, a tuddsmenedzsmentet,
a humantoke fejlesztését és a fenntarthato szervezetté valast (Bhaskar et al., 2023; Cerasoli et
al., 2018). A szervezetek azaltal tudnak tanuloszervezetté valni, ha befektetnek az egyéni és a

csoportos tanuldsba, valamint olyan rendszerek és folyamatok kifejlesztésébe, amelyek a
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tanulasi kulturat erdsitik (Patky, 2020). Fontos, hogy a szervezetek a tanulasi rendszereket ne
csupan azért hozzéak létre, hogy megtudjak, hogy hol mennek rosszul a dolgok, hanem azért is,
hogy kijavitsak azokat, fejlesszék a rendszereiket, hogy megel6zzék a jovobeli hibéakat,
valamint, hogy értékeljék a tanulasi mechanizmusaikat (Argyris, Schon, 1978). A
tanuloszervezet eredményei hatvanyozottan érvényesiilnek a szervezetekben, egyéni, csapat,
szervezeti és szervezetkozi szinteken, mivel a tanulds minden szinten egymasba agyazodik

Osszetett rendszert alkotva (Sessa, London 2015).

A kovetkezo fejezetben a kutatds modszertanaval és modszerével foglalkozom.
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3. Kutatas modszertana és modszere

A kutatas modszertana és modszere cimi fejezetben els6 1épéseként atfogd képet nytjtok a
dolgozatom kutatasi megkozelitésér6l, az altalam alkalmazott Delphi-modszerrél, az

adatgytijtési, valamint az adatelemzési folyamatrol.
3.1. Kutatasi megkozelités

A kutatasi megkozelités fogalma olyan terveket és kutatési eljarasokat foglal magaban, amelyek
a sz¢les kort feltételezésektdl a részletes adatgytijtési, elemzési és értelmezési mdodszerekig
terjednek (Grover, 2015). A kutatasi megkozelités a kutatdsi modszerek megvalasztasara
vonatkozik és kiillonbséget tesz deduktiv €s induktiv megkdzelitések kozott (Saunders et al.,
2012). A deduktiv kovetkeztetés egy olyan modszer, amelyben altalanos eléfeltevések vezetnek
konkrét kovetkeztetésekhez (Rahman et al., 2023). A deduktiv kovetkeztetést egy meglévd
elmélet tesztelésére alkalmazzak (Hayes et al., 2019; Creswell, Creswell, 2018). A deduktiv
logikai modell alkalmazdsa sordn az  4ltaldnos  alapelvekbdl, fogalmakbol,
torvényszertiségekbol, torténeti tapasztalatokbol specialis felvetéseket, azaz hipotéziseket
alakitanak ki, és ezek alapjan jutnak el a gyakorlat szamara hasznos értelmezésig (Szatmari,
2018). Az induktiv elméletalkotas olyan logikai modell, amelyben konkrét megfigyelések
alapjan, a valosagbdl kiindulva, az ott gylijtott adatokat elemezve altalanos alapelveket,
elméleteket fogalmaznak meg. Az induktiv kutatas soran a meglévd elméletet hasznaljak a
kutatasi kérdések megfogalmazasahoz és a feltarni kivant valtozok azonositasahoz (Newman,
2003). Az induktiv kutatas a kdzvetlen tapasztalatokbol vald tanulason alapul (Lettieri et al.,
2022). Saunders et al. (2012) szerint minden megkdzelitésnek megvannak a maga elényei, a
megfeleld megkdzelités kivalasztasa a kutatasi téma hangsulyatol €s jellegétol fiigg. A kutatok
rendszeresen valtanak a deduktiv és induktiv gondolkodas kozott a témdajukban, mikozben
figyelembe veszik, mi ismert, és elmélkednek azon, amit az adatokbol tapasztalnak (Amadi,
2021). Az induktiv és a deduktiv megkozelitések kombinaldsa a kutatdsi téma mélyebb
megértését eredményezi (Abdalmajid, 2022). Kutatdisomban mind a deduktiv, mind pedig az

induktiv megkozelités megvalosul.
Kutatas modszertana

A kutatasi moédszereket alapvetden két f6 csoportra bonthatjuk, feltard kutatasi modszerekre €s
kovetkeztetd kutatdsi modszerekre (Malhotra, Simon, 2017). A két kutatasi modszer kozotti

kiilonbségeket a 12. tablazat tartalmazza. Abban az esetben, ha a kutatasi probléma nehezen
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érthetd, akkor a feltard kutatasi terv a legcélravezetébb. Ezzel szemben a leiré kutatasban a

probléma strukturalt és jol érthetd (Ghauri et al., 2016).

12. tablazat A feltaré és a kovetkezteté kutatasi modszerek osszehasonlitasa

Feltaro kutatas Kovetkeztetd kutatas
Cél betekintés és megértés specifikus hipotézisek
tesztelése

Jellemz6k informaciosziikséglet  laza | informacidsziikséglet pontos
meghatdrozasa meghatdrozasa
a kutatasi folyamat rugalmas | a kutatasi folyamat formalis
a minta kicsi és nem | a minta nagy ¢és reprezentativ
reprezentativ
a primer adatok elemzése | a primer adatok elemzése
kvalitativ kvantitativ

Eredmény tajékoztatd kovetkeztetd

Végeredmény tovabbi kutatasok kovetik, | az eredményt
ezek lehetnek feltdrdak vagy | dontéshozatalhoz hasznaljak
kovetkeztetdek fel

Forras: Malhotra, Simon (2017) alapjan sajat szerkesztés

A kutatds modszertanat figyelembe véve két tipust kiillonboztetiink meg, kvantitativ, illetve
kvalitativ kutatast. A Kvalitativ kutatas strukturalatlan, feltar6 kutatasi modszer, amely kis
mintan alapul, és a probléma természetének megértéséhez jarul hozza (Malhotra, Simon, 2017).
A kvantitativ kutatas legfontosabb jellemzdje a leird jelleg, az adatok szadmszerlsitése,
valamint jellemz0 a statisztikai modszertan hasznalata az adatok értékelésében (Rekettye et al.,
2016).

Egy torténet szerint Alfred Politz, a kvantitativ kutatas és Ernest Dichter, a kvalitativ kutatas
nagy tamogatoja rendszeres vitdkat folytattak a két modszer érdemeirdl. Politz a széles,
altalanosithat6 minta fontossdgat hangsulyozta, amire Dichter vélasza ez volt: ,,De Alfred, a
semmi tizezerszerese is semmi!” Dichter érvei szerint a puszta szdmszeriisités nem vezet
eredményekhez, ha a vizsgalt magatartast nem értjiik meg (Malhotra—Simon, 2017).

A kvalitativ kutatds olyan, alapvetden feltaro jellegli kutatasi modszer, amely a probléma
megértését szolgdlja, elsésorban mindségi tipusu eredményeket szolgaltat, kismintas

vizsgalatokat tartalmaz, és az eredmények nem altalanosithatok a teljes alapsokasagra. A
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kvantitativ kutatds dontéen leir6 jellegli kutatds, amely nagymintds kutatasokat jelent, az
adatok mennyiségi jelleglick, amelyek — megfeleld mintavétel esetén — daltaldnosithato
eredményekkel szolgalnak (Rekettye et al., 2016).

Az egyes modszertanok kozotti valasztas vagy kombinalds szamos tényez6tol fiigg. A szakmai
szempontok mellett meghatarozo az adott kutatasi kérdés, a rendelkezésre allo forrasok és az
id6. Biztosak lehetiink benne, hogy a tobbféle szempontbol valod kozelités (példaul tobb
célcsoport bevonasa) és az egyes modszertanok kombinacidja hozhatja a legjobb eredményt
(Lérincz, Sulyok, 2017).

Disszertaciom megkozelitése leird és feltaro jellegli, azzal a céllal, hogy megvizsgaljam a
szervezeti tudasfenntarthatdésag koncepciojat. A témahoz kapcsolodd szakirodalmak szdma
korlatozott, ezért feltar6 megkozelitésre van sziikség a kutatdsdhoz. Tobbmodszeres
megkozelitést alkalmazok, amely kvantitativ és kvalitativ moddszereket kombinal. A
tobbmoddszeres kutatdsi megkozelités lehetévé teszi a deduktiv és induktiv gondolkodas
alkalmazasat, amely hozzajarul a kutatasi teriilet kiilonb6z6 perspektivakbol vald megértésére,

valamint megalapozza az elméletalkotast. A kutatasi folyamat felépitését a 7. dbra szemlélteti.

7. abra Kutatas folyamata

' ™
Kutatasi célok
AN l J
g ™\
N Szakirodalmi
4 attekintés
N l S
Delphi moédszer

[ Kvalitativ kérdéiv H Kvantitativ kérdéiv J

I

Eredmények és

elemzes

|

Forras: Sajat szerkesztés
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A Delphi- médszer értékes modszer az akadémiai kutatasban (Linstone, Turoff, 2011), szamos

lehetdséget kinal a modszer hasznalatara (Paré et al., 2013).
3.2. Delphi- médszer

A Delphi- moédszer a jovOkutatasban gyakran hasznalt eszkéz a szakértéi vélemények
Osszegytjtésére (Nystrom, Kaartemo, 2022). Olyan szakértok altal végzett tevékenység, ahol a
csoport tagjai eleinte egymastdl elkiiloniilten végzik tevékenységiiket, ezért hosszu lehet az
atfutési ideje, ugyanakkor bonyolultabb problémak megoldasara kifejezetten ajanlott (Veres et
al., 2017). A Delphi- mddszer olyan el6rejelzé modszer, amely egymastol fiiggetlen szakértok
egylittmiikddésén alapul, akik egy probléma lefolyasanak eldrejelzésére egymastol fliggetleniil
kérddiveket toltenek ki, majd tobb korben kolcsondsen alakitva véleményiiket kozelitik a
feltevéseiket (Borgulya, 2017). A Delphi- moédszer eléonye az anonimitas, a hagyomanyos
értekezleti forma hatranyainak kikiiszobolése (Jozsa, 2016).
A Delphi- modszer alkalmazasa végeredményként az eleinte jellemzOen  szerteagazd
vélemények konkrét, jol strukturalt alakot oOltenek, ezéltal lényegesen hatékonyabban

kezelhet6k a fennmarad6 véleménykiilonbségek, eltérd varakozasok (Gellén et al., 2016).
Delphi- médszer tipikus folyamata

Kiindulo hipotézisek megfogalmazasa: A hipotézisek altalaban tobb forrasbol taplalkoznak,
mint sajat iparagi tapasztalatok, a relevans szakirodalom 4ttekintése, illetve kisérleti
probatanulmanyok eredményei.

A kutatdas megtervezése: A hipotézisek megfogalmazisa utdn a modszer menetének
megtervezése kovetkezik makro- és mikroszinten egyarant. Ki kell valasztani azokat a mindségi
¢s mennyiségi vizsgalati eljardsokat, amelyek segitségiinkre lehetnek a hipotéziseink
igazolasaban.

A Delphi-panel meghatarozasa: A résztvevok kivalasztasa a modszer kritikus pontja, mivel a
végeredmény pontossaga ezen mulik.

Az elsé fordulo kérdoivének megszerkesztése: Gondosan ¢€s figyelmesen kell megtervezni a
kezdeti, sz€leskort kérdéseket. Ezek altaldban nyitott €s zart kérdések kombinacioi. Az elsd
forduloban érdemes tobb nyitott kérdést feltenni, mert az arra adott szabad valaszok adhatjak a
kovetkezd fordulo kérddivének alapjat (Hasson et al., 2000).

Az elsé fordulo kivitelezése és értékelése: A kérddivek kikiildésre majd kiértékelésre keriilnek,

a kutatasi témanak megfeleléen mindségi kddolas, statisztikai 6sszefoglalo és realitas térképek
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késziilnek. A realitas térkép a kutatas szerkezeti vazanak grafikus megjelenitése, leirja a
résztvevok kilatasait, a kolcsonhatasokat, az okokat, a folyamatokat és a valdsidg egyéb
aspektusait.

A masodik fordulo kérdoive: Az elsé forduld valaszai képezik a masodik forduléd kérdéseinek
alapjat. A munka céljatol fliggben a kutatd, de a résztvevOk valaszai is iranyithatjak a Delphi
kdzponti témajat.

A masodik fordulo kivitelezése és értéekelése: Az elsé forduloban beérkezett valaszok alapjan
modosithatjak, feliilvizsgalhatjak korabbi véleményiiket a szakértdi panel tagjai.

A harmadik fordulo: A mar ismertetett mddszer szerint, az el6z6 forduld valaszainak
fliggvényében alakithato ki a harmadik fordul6. A kutatd tovabbi kérdésekkel egészitheti ki a
harmadik fordul6 adatlapjat, annak érdekében, hogy megerdsitse a végeredményt, illetve, hogy
meg tudja ismerni elemzésének hatarait. A feltett kérdések egyre specifikaltabbak fordulorol-

fordulora a vizsgalat kdzponti téméjanak megfelelden.

8. abra Delphi- mddszer tipikus folyamatabraja

Kiindulopont (1)

Probléma megfogalmazasa (2)

Sziikséges szakértelem meghatarozasa (3)

Szakértok kivalasztasa (4)

0

Kérdoéiv elkészitése (5)

Kérdoéivek kikiildése (6) <

Valaszok kielemzése (7)

{

igen Sikeriilt-e konszenzusra jutni? (8)

!
nem (9)

A sziikséges informaciok koézlése a valaszok csoportositasa (10)

[l

Kovetkezo fordulo kérdoivének elkészitése (11)
1l

> Vizsgalati jelentés készitése (12)

Forras: Micskei (2012) Riggs (1983) alapjan
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Igazolas, altalanositads és a kutatasi eredmények dokumentdlasa:

A modszer alkalmazasa akkor indokolt, ha egy adott teriilet hosszabb tdvon bekovetkezd
véltozasai, lehetdségei, kilatdsai érdekelnek minket. A Delphi haszndlata olyan problémak
esetén optimalis és alkalmazhato jol, amelyek komplexek, szlikség van a bizonyitékok intenziv
értelmezésére, illetve a tajékozott becslésekre (Thangaratiam, Redman, 2005). A moédszer
potencialis valaszokat ad azokra a problémakra ¢és kérdésekre, amelyek a jelenben
beazonosithatéak (Hsu, 2006).

Egy sikeres Delphi- tanulmany kulcsa a résztvevok kivalasztasaban rejlik. A Delphi- modszeres
kutatas eredményei a résztvevok tudasatol €s egyiittmiikdésétol fiigg, ezért olyan személyeket
kell bevonni, akik valdszintileg értékes oOtletekkel jarulnak hozza (Gordon, 1994).

A Delphi-moédszer részletes vizsgalata alapjan, arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy ez a
modszer a legalkalmasabb a szervezeti tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos vélemények,
gondolatok vizsgalatara.

A kovetkezokben roviden indoklom a modszertani valasztas okait.

A szervezeti tudasfenntarthatésag jelenleg egy kevéssé kutatott, azonban nagyon komplex
terlilet. Egy olyan mddszer kivalasztdsa volt a célom, amely segitségével megismerhetem a
szakértok és a témaban érintettek véleményét, a szakirodalomban a témaval kapcsolatos
hianyossagokat kiegészithetem. A Delphi modszer egyik legnagyobb eldnye, hogy lehetdvé
teszi a szakértok véleményének Osszehangolasat €s konszenzus kialakitasat. A moddszer
rugalmas, a résztvevok a szamukra megfeleld helyen is idében vehetnek részt a vizsgalatban.

A moddszer tovabbi elénye, hogy megakadalyozza a versengést és az egyes személyek
dominanssa valasat, a szakértOknek van idejiikk atgondolni a véleményiiket, valamint az
anonimitds. Az anonimitds révén a résztvevOk szabadabban és Oszintébben fejezhetik ki
véleményiiket anélkiil, hogy tartaniuk kellene a tarsadalmi vagy szakmai kovetkezményektdl.

A Delphi modszer kombindlja a kvalitativ és kvantitativ adatgy(ijtés elonyeit. Az elsé forduld
altalaban nyilt kérdéseket tartalmaz, amelyek kvalitativ adatokat szolgaltatnak, mig a késébbi
fordulok zart kérdései kvantitativ adatokat gyljtenek. A moddszer koltséghatékony, mint a
személyes interjuk, fokuszcsoportos beszélgetések, mivel az adatgyiijtés és elemzés online
vagy e-mailes formdban is torténhet. A modszer alkalmazésa fenntarthatd, nem jar

széndioxidkibocsatassal, igy a kdrnyezetet sem terheli.
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Szakértoi panel

A Delphi- paneltagokat altalaban nem a demografiai reprezentativitas alapjan valasztjak ki,
hanem az altaluk felmért szakmai tapasztalat és szaktudas alapjan, amit a t¢émahoz hozza tudnak
tenni. A kivant érvényes eredmények elérése érdekében Scheele (1975) azt javasolta, hogy a
panelt olyan érintettek alkosséak, akiket kdzvetleniil érint majd a téma, akik rendelkeznek a
relevans ismeretekkel és tapasztalatokkal. A Delphi- moddszer egyik legfontosabb része a
megfeleld szakértok kivalasztasa az eredmények mindségének biztositasa érdekében (Paré et
al., 2013).

Az altalam alkalmazott Public Delphi- modszer a Delphi- modszer egyik altipusa, amely
alkalmazasa soran nem szakértoket is bevonnak a vizsgalatba. A moddszer alkalmazasaval a
szakeértok véleményén tul megismerhetdvé valik a témaban érintettek véleménye, észrevételeik,
akik kiilonb6z6 perspektivakkal, szakértelemmel €s hattérrel rendelkeznek (Heiszer et al.,
2014).

Kutatasom célcsoportjai a tudasmenedzsment szakértok, a vallalati szakemberek és a nem
szakértok (a tudasmenedzsment teriiletén), akik kiilonb6z6 szempontokbol kozelitik meg a
tudasmenedzsment témajat.

A tudasmenedzsment szakértok a témaban jartasak, altalaban részletes és elmélyiilt
ismeretekkel rendelkeznek a tuddsmenedzsment modszereirdl és eszkozeirdl. Varakozasaim
szerint a tudasmenedzsment szakértok valaszaik részletesek, precizek és gyakran elméleti
jellegiiek.

A vallalati szakemberek 4ltaldban az adott vallalat belsé tuddsmenedzsment rendszerének
mikodtetésében jartassak, gyakorlati tapasztalataik alapjan valaszolnak. Valaszaik
konkrétabbak, gyakran a sajat tapasztalataikra és a vallalati kornyezetre fokuszalnak.

A nem szakérték (a tuddsmenedzsment teriiletén) 4altaldban kevésbé jartassak a
tudasmenedzsment témajaban, valaszaik altalaban altalanosabbak és kevésbé részletesek. A
valaszaik rendkiviil értékesek a kutatdsom szempontjabol, mivel 6k is részesei a szervezeti
kornyezetnek, megosztjak munkajuk sordn szerzett tapasztalataikat ¢s megfigyeléseiket.

A tudasmenedzsment témajaban az egyes csoportok altal adott valaszok kozott kiilonbségek
lehetnek az elméleti tudas mélységében, a gyakorlati tapasztalatokban, és az altalanos vagy
specifikus megkdzelitésben. A kiilonb6z6 csoportok altal adott valaszok kiegészitik egymast,
igy alkotva teljeskorii képet a szervezeti tudasfenntarthatosagrol.

A panelcsoportok kiilonbozd hattérrel, tapasztalattal és szakértelmi teriiletekkel rendelkezd

szakeértOkbol allnak, ez lehetdvé teszi a sokoldalt és atfogd vélemények, perspektivak és
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informaciok 0Osszegylijtését. A kiilonb6z0 panelcsoportok diverzitdsa segiti a kutatasi
eredmények validitdsat és megbizhatosagat. A kiilonb6z6 panelcsoportokban a szakértok
tovabba eltéré véleményeket ¢és nézeteket képviselhetnek, amely lehetévé teszi az
ellentmondasok felismerését a kutatasi témaval kapcsolatban.

A panelcsoportok 1étrehozésa altal lehetévé valik a sokoldalu és atfogd szakértdi visszajelzés,
a megbizhatosag és a diverzitas. Jelen kutatas szakértdi két panelcsoportra oszlanak.

Az elsd panelcsoport aszerint keriil meghatdrozasra, hogy honnan eredeztethetd a valaszado
szakérté fO0 véleményforrasa, amely alapjan hdrom panel keriilt meghatarozésra:
tudasmenedzsment szakértok, vallalati szakemberek és nem szakértok a tudasmenedzsment
teriiletén. Ez a panelcsoport azért kulcsfontossagu, mivel célom feltarni a perspektivak,
nézépontok és gondolati mintdk panelek kozotti eltéréseit, amely alapjan panelspecifikus
kovetkeztetéseket és javaslatokat fogalmazhatok meg.

A masodik panelcsoport tovabbi két panelbdl tevddik Ossze, aszerint, hogy mely orszagbol
szarmazik az adott szakérto allaspontja, amely alapjan kiilonbséget tettem a Magyarorszagrol,
valamint a Svédorszagbol érkezett visszajelzések kozott.

A masodik panelcsoport szintén relevans a kutatas szempontjabol, a kiilonbozé orszagokban
¢16 emberek mas kulturalis, tarsadalmi és gazdasagi kornyezetben élnek. Ezek a kiilonbségek
hatassal lehetnek a véleményekre, allaspontokra és preferenciakra. A panelek lehetévé teszik a
kulturdlis ¢s kontextualis kiilonbségek azonositasat, amely hozzajarulhat a kutatas
megbizhatosdgdhoz ¢és relevancigjdhoz. Emellett bizonyos kérdések, vagy problémak
helyspecifikusak lehetnek, mivel eltéré6 modon érintik a kiilonb6z6 orszagban €16 embereket.
A kiilonb6z6 orszagokbdl szarmazo allaspontok bevonasa lehetdveé teszi a szélesebb korli
megerteést €s perspektivakat.

A szakértok kivalasztasa Okoli, Pawlowski (2004) altal javasolt tobblépcsds megkdzelitéssel
torténik. A szakértok relevans hatterének és készségeinek azonositasara egy ,,tudasforras-jelold
munkalap” késziilt. Az elsO lekérdezés megkezdését megeldzden arra kértem a valaszadokat,
hogy nyujtsanak szdmomra relevans informéciokat szakmai multjukhoz kapcsolddoan.

Chan et al., (2001) és Ikuabe et al. (2022) szerint a Delphi- modszeres kutatas paneltagjainak
kivalasztasa soran egy szisztematikus rendszert kell alkalmazni.

Mig Somiah et al. (2020) ¢s Hallowell, Gambatese (2010) egy lazabb ¢és rugalmasabb folyamat
mellett dontottek a szakértdi panel kivalasztasaban, amellett, hogy meghataroztak a kivalasztas
szempontjait. Kutatisomban az utobbi paneltag-valasztasi megkozelitést alkalmazom.
Tanulmanyok (Williams, Webb, 1994; Akins et al., 2005; Ameyaw et al., 2016) kimutattak,

hogy nincs egyetértés a Delphi- tanulmany mintanagysagat illetéen. Sokan kutaté tamogatja azt
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az elképzelést, amely szerint minél tobb a résztvevo, annal jobb a kutatas (Murphy-Black et al.,
1998). Taylor, Powell (2002) szerint a résztvevok szama nemcsak a tanulmany céljatol, hanem
a célozott populacid sokféleségétol is fligg.

Hogarth (1978) szerint a 8-12 tagbol allo Delphi-panelek a legkiilonfélébb helyzetekben
optimalisak. Mig mas tanulmanyok nagyobb paneleket ajanlanak, Haussler és Hoffmann (2000)
73 szakértd bevonasaval végzett Delphi- tanulmanyt. Bolte is hajtott végre Delphi-vizsgalatokat
nagyszamu résztvevével, akar 446 fos (Bolte, 2008) és 2400 fés (Bolte és Schulte, 2013)
résztvevoi szammal. A tanulményok gyakorlatilag barmilyen panelmérettel elvégezhetdk
(Akins et al., 2005). Kutatasom elvégzése soran az volt a célom, hogy mindkét forduloban
koriilbeliil orszagonként 100 szakért6t sikeriiljon bevonnom.

Delbecq et al. (1975) becslése szerint a Delphi-tanulmany atlagosan 45 naptol 5 honapig is
tarthat abbdl a feltételezésbdl kiindulva, hogy a szakérték egy orszagban tartozkodnak ¢és a
kutat6 a postai rendszer hasznélja a kérddivek kézbesitésére és visszakiildésére.

Kutatdsom soran a kérddivek online modon kertiltek kikiildésre és a szakérték nemzetkozi

szinten kertiltek kivalasztasra. Mindkét fordulot koriilbeliil 3 honap elteltével zartam le.
3.3. Adatgyiijtési modszer

A szakértdk kivalasztasat megel6z0en, meghataroztam azt a fajta tudast, szakértelmet, amelyet
a kutatasban valo részvétel igényel. A kritériumrendszerbe olyan tényezdket soroltam bele,
mint a tudasmenedzsment, menedzselési, kommunikacios, technoldgiai, innovacios és
digitalizacios ismeretek. Majd meghataroztam azokat a szakértdi profilokat, amelyek a kutatas
célkitlizéseivel 0sszhangban allnak.

Ezt kovetden olyan szakértOket kerestem, akik megfelelnek a meghatarozott profilnak. A
lekérdezés online kérddiv segitségével valosult meg. Ennek a mddszernek az elonye a gyors
kikiildés, a rovidebb visszacsatolasi id6 (a papiralaptihoz képest), valamint az anonimités
biztositasa.

A megkérdezett szakértdk felkutatasahoz a tudasmenedzsmenthez, fenntarthatdsaghoz,
szervezeti viselkedéshez, valamint technologiai innovacidhoz kapcsolodé magyar és kiilfoldi
szakfolyoiratok (Vezetéstudomany, Scandinavian Journal of Management, Journal of Business
Research, Academy of Management Annals, Sustainability, Journal of Knowledge
Management, Knowledge Management Research & Practice, International Journal of
Knowledge Management, Journal of Intellectual Capital, Journal of Sustainable Development,
Journal of Organizational Behavior, Academy of Management Journal, Journal of Knowledge
Economy, Journal of Information & Knowledge Management) weboldalait, nemzetkozi
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konferencidk (mint példaul International Conference on Knowledge Management, European
Conference on Knowledge Management, International Conference on Capital, Knowledge
Management and Organizational Learning, International Conference on Sustainable
Development, International Conference on Organizational Behavior and Development,
International Conference on Knowledge Management and Information Retrieval, International
Conference on Knowledge Discovery and Data Mining) weboldalait, egyetemi weboldalakat
(Uppsala University, Lund University, University of Gothenburg, Stockholm University, Umea
University, LinkOping University, Malmo University), vallalati weboldalakat, kerestem fel.

A felkutatast kovetden felvettem a kapcsolatot az érintett szakértOkkel. A kérddivet e-mail
formajaban juttattam el kozvetleniil a szakértok e-mail cimére.

A Delphi- modszert két forduldban valdsitottam meg. Dontésemet Weaver (1971) altal
megfogalmazott tényekkel indokolom, aki ugy fogalmazott, hogy a harmadik és tovabbi
fordulokban a konszenzus mértékében csupan kismértékii ndvekedés tapasztalhaté a Delphi-
modszer masodik fordulojahoz képest.

Az elsé forduld lekérdezéshez kapcsolddd kérddiv kikiildésére a 2023-as év januarjaig, a
masodik kérddiv kikiildésére pedig a 2023-es év aprilisaig kertilt sor. A szakértoknek mindkét
lekérdezési folyamat soran két hét allt rendelkezésére a valaszadasra. A kikiildés utdn egy héttel
egy kitoltésre emlékeztetd e-mailt kiildtem a kutatas alanyai szdmara.

Az Delphi- médszer elsé forduldja nyilt kérdéseket tartalmazott, annak érdekében, hogy feltarja
a szervezeti tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos véleményeket.

Arra kértem a szakértOket, hogy fejtsék ki allaspontjukat a ,fenntarthatd tudas a sikeres,
fenntarthat6 jovo érdekében” cimii kérdéskorrel kapcsolatban.

A masodik forduldé kérddive az elsé forduldban allitott nyilatkozatokra épiilt, amelyet a
korabban felkutatott szakértok szamara juttattam vissza. A masodik kérdéiv formatuma
Schmidt (1997) altal meghatarozott ,,rangsoros” Delphi- vizsgalatok eljarasat koveti. Ezen
kérdoiv keretein beliil a szakértoknek minden allitas tekintetében fel kellett mérniliik az
egyetértés mértékét, ugyanis arra kértem oket, hogy a kérdéivben feltiintetett allitasokat
egyenként és fliggetleniil rangsoroljak egy otfokozati Likert-skala segitségével, ahol a skala
értékei a kovetkezd valaszlehetdségeket foglaltadk magukban:

1 — egyaltalan nem értek egyet;

2 — nem értek egyet;

3 —részben egyetértek;

4 — egyetértek;

5— teljes mértékben egyetértek.
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A kovetkezokben ismertetem a vizsgalatom soran alkalmazott adatelemzési modszert.
3.4. Adatelemzési modszer

Az adatelemzés soran nagy hangsulyt helyeztem a vélaszadok személyes és szakmai
véleményének megismerésére.

A kutatas elsé forduloja utan az adatokat Osszesitettem, majd deduktiv mddon elemeztem
azokat, a szakirodalommal valo atfedések felkutatasa érdekében.

Ezt kovetéen elemeztem az els6é forduld kérddivére kapott valaszokat. A vizsgalathoz az
ATLAS.ti és a VoyantTools szovegelemz6 szoftvereket alkalmaztam.

Az ATLAS.ti lehetdvé teszi a fontos Osszefliggések, vélemények és kapcsolatok feltarasat. A
program lehetdséget ad a multikodolt adatok (szoveges allomanyok, képek, geo-, audio-, és
video adatok) feldolgozéasara. Az elemzési funkcion beliil lehetdség van az egyszeri (szd)
gyakorisdgi- és a bonyolultabb kapcsolatok vizsgélatira (idézetek-kodok, kodok-kodok,
idézetek-idézetek, kodok-memok kozott). Ezen kapcsolatok eredménye grafikusan is
abrazolhat6 a program segitségével (Veres et al., 2017).

A szovegelemzo szoftverek segitségével tartalomelemzést végeztem.

A svéd valaszadok angol nyelvll szovegeit magyarra forditottam, annak érdekében, hogy a
beérkezett valaszok elemzésre alkalmasak legyenek.

A tartalomelemzési folyamat hat 1épésbdl allt. Elsé lépésként a szoftver segitségével
létrehoztam egy 0j projektet, amelyhez nevet és mentési helyet rendeltem.

Ezt kovetéen minden egyes empirikus adatfdjlt hozzacsatoltam a projekthez, vagyis
importaltam a kutatasi anyagokat. Ez az eljaras 0sszesen 170 darab valasz projekthez torténd
hozzaadasat jelentette. A szoftver minden dokumentumhoz automatikusan szamot rendelt attol
fliggden, hogy milyen sorrendben keriilt hozzarendelve a projekthez.

A harmadik szakaszban automata kddolasi folyamatot végeztem el. Erre a 1épésre azért volt
sziikség, hogy altala strukturaltabb legyen a kutatas, gyorsabban attekinthetéek legyenek az
adatok. Kodokat hoztam létre a szervezeti tudasfenntarthatosag elemeihez kapcsoloddan.

A visszaérkezett lekérdezések attekintését kovetden a programban a ,Keresés és Kodolas”
mentiiponton beliil szoveges keresést végeztem el. Miutan hozzéadasra keriilt az 6sszes valasz,
Osszegyljtottem azokat a kifejezéseket, amelyekhez kodot kivantam rendelni.

A kérdoéivek attekintését kovetden a témakorhoz kapesolodo kifejezéseket dsszegylijtottem. Az
eredmények attekintését kovetden a kodokat is hozzarendeltem a rendszerhez, amellyel véget
ért a kodolasi folyamat. Ezt kovetden elvégeztem az anyagfeltaras folyamatat, amelynek célja,
hogy az egyes dokumentumokbol feltarjam azokat a szavakat, kifejezéseket, szokapcsolatokat,
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amelyek a leggyakrabban fordultak elé az elsé lekérdezésben. Kovetkezd 1épésként a
programon beliil, kivéalasztva a ,Keresés és Kodolas” meniipontot, engedélyezve az Osszes
dokumentumot, készitettem egy szolistat.

A harmadik és egyben utolsé fazis 1épéseként a nyers adatok feldolgozésara kertilt sor, lehetévé
téve szamomra, hogy azokat egy tablazatban 6sszegezni tudjam. Disszertaciomban a fogalmi
elemzés keriilt el6térbe, amelyet kovetéen induktiv megkozelitést alkalmaztam annak
érdekében, hogy a valaszokat egy masodik kérddivbe tudjam formalni. Ez a folyamat ot
1épésbdl allt. Els6 1épésként az els6 fordulo lekérdezésének adatait beimportaltam a szoftverbe.
Ez magéban foglalta a 170 visszaérkezett valaszt. Majd kovetkezett az adatok elokészitése. Ez
a folyamat az adatok rendezését és strukturaldsat foglalta magaban, amely lehetové tette az
adatok konnyebb kezelését ¢és az elemzés elOkészitését. Létrehoztam kiilonb6zo
dokumentumkategoridkat, amelyek segitségével azonositottam é&s jeloltem a relevans
gondolatokat és kifejezéseket, amelyek alapjat képezték a masodik forduld kérddivének. A
szoftver fejlécében talalhato ,,Document” meniipont alatt talalhato ,,New group” lehetdséggel
hoztam Iétre kategoriakat. Kiilon kategoriat hoztam 1étre a tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos
szakértOk 4altal megfogalmazott célkitlizésekre, a tuddsfenntarthatosdg feltételeire, a
tuddsmenedzsmenthez kapcsoldodd gondolatokra, valamint az informatikai megoldasokkal
kapcsolatos allaspontokra vonatkozoan.

Az utolso 1épés az adatok elemzése, a masodik forduld kérddiv allitdsainak az dsszegytijtése.
Az els6 forduld eredményeit a 4.1. alfejezetben mutatom be. A masodik forduld kérdéive az
els6 forduld eredményeire épiil (4.2. alfejezet).

A masodik forduld kérdoive esetében, a konszenzus mérése érdekében, az adatelemzés soran
megvizsgaltam a valaszok atlag-, valamint szorasértékeit. Az atlag alkalmazasaval lehetdség
nyilik Osszefoglalni a valaszadok altal adott értékeket az adott allitassal kapcsolatban,
megmutatni a valaszadok altalanos véleményét. Az atlageredmények magas értékeke azt jelzi,
hogy a vélaszadok pozitivan viszonyulnak az adott allitashoz.

A szorasvizsgalat alkalmas arra, hogy megmutassa, hogy a valaszok milyen mértékben
szorddnak az atlagtdl, segit megallapitani a véalaszok heterogenitdsat vagy homogenitasat.
Nagyobb szoras esetén a valaszadok allaspontjai nagyobb eltérést mutatnak egymastol, mig
kisebb szoras esetén a valaszok hasonloak.

Az atlagvizsgalatra €s a szorasvizsgalatra az IMB SPSS Statistics 25 szoftvert alkalmaztam.

A valaszadoknak egy oOtfokozati Likert-skalan volt lehetdsége visszajelzést adni. A felugréd

ablakban kijeloltem a valtozokat, azokat az oszlopokat, amelyeknek szoras-, valamint
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medianértékeit kivantam kiszdmitani. A jévahagyast kovetden a szoftver kiszamitotta az egyes
valtozok atlag-, valamint szorasértékeit, amellyel vizsgalatom elsd 1épése lezarult.

A kovetkezd 1épésem fokuszédban a konszenzus mérése allt, amely soran kiszamitottam a
median és az interkvartilis tartomany (IQR) értékeit. Az IQR egy statisztikai mérték, amelyet
az adatok szorddasanak jellemzésére hasznalnak. Az IQR a median alatti és feletti 25-75.
percentilis pontok kozotti teriiletet jelenti. igy tehat az IQR a kozépsé 50%-ot jeléli az adatok
eloszlasaban. Az IQRtartomany kiszdmitasa négy 1épésbdl all.

Elsé 1épésként az adatokat novekvd sorrendbe sziikséges rendezni. Ezt kdvetden meg kell
hatarozni az als6 kvartilis (Q1) értékét, amely a 25. percentilis pontot jeloli, valamint a felsd
kvartilis (Q3) értékét, amely a 75. percentilis pontot jeloli. Utolsd 1épésként sziikséges
kiszamitani az IQR-t oly médon, hogy a harmadik kvartilisbol kivonasra kertil az els6 kvartilis.
Az IQR hasznalatat azért valasztottam, mivel segitséget nyujt a valaszadok kozotti konszenzus
mérésében. Abban az esetben, ha az IQR értéke viszonylag kicsi, az arra enged kovetkeztetni,
hogy a vélemények szorosan kapcsoldodnak egymashoz, vagyis nagyobb konszenzusrol
beszélhetiink. Ezzel szemben, ha az IQR értéke viszonylag magas, azt jelenti, hogy a
vélemények szélesebb skalan helyezkednek el és nincs konszenzus. Az IQR robosztusabb
mérdszdm, mint a kozépérték, vagy a szords. Mivel kevésbé érzékeny a kiugrd, vagy
sz€lséséges értékekre, lehetdve teszi a konszenzus meértékének stabilabb meghatarozasat, még
abban az esetben is, ha néhany valaszado szélsdséges véleményt fejez ki. Az IQR alkalmazasa
lehetdvé teszi a konszenzus 0sszehasonlitasat a kiilonbozo csoportok kozott. Disszertaciomban
tobb csoportot vizsgalok, ezért az IQR segitségével dsszehasonlithatova valnak az allaspontok
szorddasai €s a panelek kozotti konszenzus, amely segitséget nyljt az esetleges hasonlosagok
és kiilonbségek azonositasaban. Disszertaciomban a Delphi- kutatas soran a konszenzus mérési
szintjét az IQR értéke hatarozza meg. Kittel, Limerick (2005) szerzéparos allaspontjat kovetve
2,5-0s értéket hataroztam meg a konszenzus megallapitasa érdekében.

Az IQR megallapitdsdhoz a korabbiakhoz hasonléan az SPSS szoftvert alkalmaztam. A
folyamat elsé 1épéseként az ,,Analyze” meniipont alatt a ,,Descriptive Statistics” lehetdségen
beliil az ,,Explore” alternativat valasztottam ki. A jovahagyast megel6zden leellendriztem, hogy
a ,,Konfidenciaintervallum az atlaghoz” (Confidence Interval for mean) érték 95%-on all,
vagyis 5%-os szignifikancia szint van meghatarozva a méréshez. A jovahagyast kovetden egy
felugro ablakban 1€v6 tablazat 6sszesiti az eredményeket, amely alapjan megallapithatova valik
a konszenzus mértéke az egyes panelcsoportokat illetden.

Az Osszegzett valaszokat, allaspontokat a mésodik fordul6 kérdéivévé formalva kiildtem vissza

a valaszaddknak, annak érdekében, hogy pontosithassak, kiegészithessék az eredményeket,
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ezzel biztositva a visszajelzési mechanizmust. Az érvényességhez kapcsolodo értékelési
folyamat két f6 szempontja a kérddiv validalasa és a szakértdi konszenzus.

A kutatdsom soran nagy hangsulyt fektettem arra, hogy a kérdéivek és felhasznalt
mérdeszkozok érvényesek legyenek a vizsgalt teriiletre. A kérdéiv hasznalata hasznosnak
bizonyult a vizsgalat elvégzésére, mivel lehetévé tette, hogy nagyobb szamu valaszadot vonjak
be a kutatasba, ezaltal adatokat gyiijtsek a részvevok véleményérdl és allaspontjarol a szervezeti
tudasfenntarthatdsaggal kapcsolatban.

A kérdoiv hasznalata biztositotta a valaszok anonimitasat, amely ezaltal tovabb ndvelte az
eredmények megbizhatdsagat. A kérddiv hasznalataval lehetoség nyilt a kiilonb6zo
demografiai csoportok véleményének és allaspontjanak feltarasara.

A masodik szempont a szakértdi konszenzus. A Delphi- modszer 1ényege a szakértok
véleményeinek Osszegylijtése és a konszenzus mérése. A szakértOk kozotti egyetértés vagy
konszenzus elérése noveli az érvényességet €s megerdsiti a kutatasi eredményeket.

A harmadik és egyben utolsé kategoria az altalanosithatosag, amelyben a két f6 szempontot a
résztvevok kivalasztasa és az eredmények korlatainak figyelembevétele.

Fontos, hogy a kutatasba bevont valaszadok reprezentativak legyenek a vizsgalt teriilet
szempontjabol. A kiilonb6z6 orszagokbdl, kulturakbol és szakteriiletekrél szarmazo szakértok
bevondsa segithet az eredmények atalanosithatésaganak novelésében.

A disszertacidmban a szakért6i reprezentativitas biztositasara egy tudasforras-jel6l6 munkalap
szolgalt.

A kovetkezd 1épésben az adatok kiértékeléséhez a VoyantTools szoftvert alkalmaztam.

A VoyantTools egy szovegelemzd alkalmazas, amely lehet6vé teszi a beérkezett valaszok
kodolasat és kategorizalasat. ElsOsorban a vizualizaciot segiti, megkonnyitve ezzel az
eredmények értelmezését. Képes szofelhdket generdlni a dokumentumokbol, megjeleniti a
szogyakorisagot és egyéb szovegbanyaszati funkciokat lat el. Az alkalmazés széleskorben
felhasznalhat¢ kiilonb6z6 tudomanyteriileteken, irodalomtol kezdve, a szociologian at, egészen
az egészségligyig (voyant-tools.org).

Elso 1épésként az ,,Update” gombra kattintva feltoltdttem a beérkezett valaszokat.

A megfeleld eredmények érdekében sziikség van az adatok tisztitdsara. Kilistaztam a
valaszadok altal hasznalt szavakat, ez 6sszesen 37.759 darab, 8.651darab kiilonb6z0 szo.

A vizualizaciok és elemzések mindségének javitasa érdekében, eltavolitottam a zajokat és
felesleges adatokat, amelyek zavarhatndk az VoyantTools 4&ltal nyujtott eredmények

értelmezését.
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T-SNE modszer

A VoyantTools szoftver lehetdséget biztosit a t-SNE modszer alkalmazasara. A mddszer azon
alapul, hogy kozelitse a szavak paronkénti térbeli tavolsaganak eloszlasat egy tobbdimenzios
térben, és elhelyezze Oket egy két- vagy haromdimenzids térben, mikézben megdrzi az eredeti
tavolsagok aranyat az elemek kozott. Ez lehetové teszi, hogy konnyen lassuk, hogyan
szervezOdnek a szavak, és kovessiik és mérjlik a jelentésbeli kiilonbségeket. A vizualizacios
folyamat soran a kiilonb6z6 csoportokban 1év szavakat kiilonbozo szinekkel jelenitettiik meg.
Az eredményezett diagramban a csoportok kozotti tavolsagok is egyértelmiien lathatéak. Ez a
statisztikai mddszer képes a struktira alapjaul szolgélé nemlineéris kapcsolatok felismerésére.
Akkor hasznaljuk, amikor szeretnénk egy kifejezéskészlet belso szerkezetének képét kapni, ami
fontos informéacio ebben az esetben. A paraméterek meghatarozasa fontos a folyamat megfeleld

végrehajtasahoz (voyant-tools.org).
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4. Kutatas eredményei

A negyedik fejezetben bemutatom az empirikus kutatasom elemzésének az eredményeit.

Célom a valaszadok véleményének megismertése a szervezeti tudasfenntarthatosaggal
kapcsolatban. Elsdként az els6 forduld eredményeinek az értékelését mutatom be. Ezt kovetden
a masodik fordul6 kérdéivének az allitasaival kapcsolatos eredményeket ismertetem. A fejezet
végén bemutatom az eredmények  alapjan levont kovetkeztetéseket, észrevételeket,

javaslatokat.
4.1. Els6 fordulé eredményeinek az értékelése

Az elsd forduld kisérélevelét 2023. januarjaban kiildtem ki. A megkeresett személyek koziil
100 magyar és 70 svéd személy valaszolt az els6é forduld kérdéivére. A 13. tablazat az els
fordul6d lekérdezése alapjan a résztvevok tudasforrast-jelold munkalapjanak eredményeit

foglalja Ossze.

13. tablazat 1. fordulo- Minta bemutatasa

Jellemzok n % n %
Orszag Magyarorszag Svédorszag
A 16 allaspont/vélemény forrasa a kovetkezd

tapasztalatokbdl szarmazik:

Tudasmenedzsment szakértd (Egyetemi oktatd/ 30 30% 30 42%
Tanacsadd tudasmenedzsment hattérrel)

Villalati szakember 30 30% 20 29%
Nem szakértd a tuddsmenedzsment teriiletén 40 40% 20 29%
Szakmai tapasztalat:

Kevesebb, mint 5 év 12 12% 5 7%
5 és 10 év kozott 22 22% 20 29%
Tobb, mint 10 év 66 66% 45 64%
Legmagasabb iskolai végzettség:

Alapszakos diploma 23 23% 20 29%
Mesterszakos diploma 64 64% 35 50%
PhD 13 13% 15  215%

Forras: Sajat szerkesztés
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Vizsgalatom sordn a f6 nézOpont/hovatartozas alapjan harom kategoriaba soroltam be a
megkérdezett szakértoket.

A megkérdezettek 65% tobb, mint 10 év szakmai tapasztalattal rendelkezik, ami a kutatdsom
szempontjabol fontos, mivel a tapasztalat a vélemények hitelességét tamogatja.

A vélaszadok 57% mesterszakos diplomaval, 17% pedig doktori végzettséggel rendelkezik. Az
adatok alapjan megéllapithat6, hogy a kutatdsban részvevd valaszadok szakmai tapasztalata és
magas iskolai végzettsége garantdlja a végeredmény hitelességét.

A kutatasi folyamat kovetkezo 1épéseként a visszaérkezett kérddiveket elemeztem ki. Elsoként
az egyes kérddivekben szerepld leggyakoribb kifejezéseket gytlijtottem Ossze és rendeztem

szofelhdbe, kiilon a magyar és a svéd valaszokat, ez a 9. dbran lathato.

9. abra A valaszadok altal leggyakrabban hasznalt szavak

RENDSZER

VALLAL \[, (EE HFELIIAbZI\ALAS
EMBER FENNTHATOSAG: i \MD\II}\EL ESI,TMENYKT”\H
JHFOLYAMATMA 2 TANUL FENNTARTHATOSAG /ALAP,

PIAC o AG AZATOK
}‘O”VN T U D A S it 1 TUDASMENEDZSMENT.
S TUD@ISM]E‘GOSZTASAR@EQK
SZERVEZ "ALKALMAZKODAS

F rl[ ESZT SZ \ \‘ TuDA \Q\FFI\II‘\JF'\REH\TOS/\(

Magyar Svéd
Forras: Sajat szerkesztés

A szofelh6 segitségével megallapithato, hogy a magyar és a svéd valaszadok mely kifejezéseket
tarsitjak a szervezeti tudasfenntarthatosdghoz. A magyar valaszadok esetében leggyakrabban
olyan kifejezések kertiltek eldtérbe, mint a tudas, a szervezet, a folyamat, a fenntarthatosag, az
ember, a rendszer. A svéd valaszadok altal leggyakrabban hasznalt szavak kozé tartozik a

tudasmegosztas, a tuddsmenedzsment, a fenntarthatésag, az alkalmazkodas, a teljesitmény.
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A hipotézisekhez kapcsolodé elemzés

A kovetkez0 1épésként a szervezeti tudasfenntarthatosag feltételeit -etika, bizalom, motivacio,
tudasmegszerzés /megosztas, tudasfejlesztés, tuddsmeglrzés, szervezeti memoria,
tudasfenntarthatosdg, tudasmenedzsment- vizsgaltam meg, figyelembe véve a kulturalis
kiilonbségeket.

A tudésfejlesztés és a szervezeti memoria nem részletezett.

A magyar valaszokban alacsony szamban, a svéd valaszokban nem jelent meg a tudasfejlesztés
kifejezés. Ennek lehetséges oka, hogy a valaszadok a szervezeti tudasfenntarthatosaggal
kapcsolatban inkabb a tudas megdrzésére koncentraltak.

A magyar valaszokban nem, a svéd valaszokban alacsonyban szamban jelent meg a szervezeti
memoria kifejezés. Ennek oka lehet, hogy a szervezeti memoria anélkiil épiilt bele a szervezeti
folyamatokba, hogy kiilon kifejezésként emlitenék.

A kifejezések alacsony szami megjelenésének részletesebb megértéséhez tovabbi

vizsgalatokra lenne sziikség.

Elsoként globalisan megvizsgaltam a tudasfenntarthatdsag kifejezést.
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4.1.1. A tudasfenntarthatosag kifejezés vizsgalata
Tudasfenntarthatésag a magyar valaszadok szerint

A tudasfenntarthatosag kifejezés kollokacios halozata a magyar valaszadok alapjan a 10. dbran
lathatdo. A magyar valaszadok esetében a tudasfenntarthatosdg fogalméahoz kapcsolddo

kifejezések a kultura, a tanulas, az egyén ¢és a fejlodés.

10. abra Tudasfenntarthatésag kifejezés kollokacios halozata a magyar valaszadok

esetében

gondolat

atlagos erzekelés

memoria fejldés

megkaoveteli tanitas
egyen
6gyszertudoman fenntarthato -
BYOBY Y tanulas
ma
indiai versenyelony
: . tudasfenn®
élethosszig elengedhetetlen
.. egeszseges
jove
kultara

Forras: Sajat szerkesztés

A tudasfenntarthatosag kifejezést megvizsgaltam az ATLAS.ti szovegelemzd szoftver
segitségével. A valaszokbol lesziirtem az emlitett kifejezéshez kapcsolodo idézeteket,

amelyekhez motivumokat rendeltem. Az eredményeket a 14. tablazatban dsszegeztem.
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14. tablazat Magyar valaszadok tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos motivumai

Motivum Idézet

Tudasmegosztas »A tudasfenntarthatosagot a lathatova tétel — megosztas — ,,aktivva
tétel” biztositja.”

,»A tudasfenntarthatosag témakorébe tartozik szdmomra az is, amikor
valaki a palyaja vége felé jar és megosztja a tudasat egy ujabb
kollegaval.”

Szervezeti »A szervezeti tudas esetén, a szervezeti folyamatok adaptalodasa

folyamatok biztositja a tudasfenntarthatosagot.”

adaptalasa

Alkalmazkodas ,»A tudasfenntarthatosag azt jelenti, hogy valaki folyamatosan tud
alkalmazkodni.”

Digitalizacié ,»A tudasfenntarthatosag az élethosszig tart6 tanulés, a felesleges tudas
elkeriilése, amihez nagyon fontos az elektronikai eszkozok
hasznalata.”

Tudasszerzés ,»A tudasfenntarthatosag szerintem azt jelenti, hogy tovabbvissziik azt

a fajta tudast, ami megvan most az emberiségben.”
,»A tudasfenntarthatosagot vallalati szinten a tudasszerzéssel feleltetem
meg, de egyéni szinten a folyamatos fejlodést értem a

tudasfenntarthatosag alapjanak.”

Tudas osszetevoi

,Ertelmezésem szerint a tudasfenntarthatosag olyan ismeret, amely
tobb részbdl tevodik Ossze. Egyrészt valamely képzési rendszerben
elsajatitott szakmai-targyi tudas, masrészt ehhez adodik a tapasztalati
tudas, illetve — utobbihoz kotddéen - a sajat, vagy személyes

vegyérték”.”

Motivacio

,»A tudasfenntarthatdsag esetén elengedhetetlen, hogy a tudasvagy az
alkalmazottak szamara belso igénykeént jelentkezzen, amihez a vallalat

biztositja a megfeleld hatteret.”

Elethosszig tart6

tanulas

,»A tudasfenntarthat6sag a folyamatos és véget nem éro tanulés.”
»A tudasfenntarthatosdga a tudds frissentartdsaval szinonima

szdmomra. Minden ijdonsdgot megtanulni, megfigyelni.”

Tudas rogzitése

»Véleményem szerint az a tudadsfenntarthatosdg egyik alapvetd
tényezdje, hogy valamennyi az egyénben 1€v0 tudast papirra kell vetni
¢s ez alapjan konnyebben kezelhetd lenne a tudés rogzitése és annak

megosztasa.”

Forras: Sajat szerkesztés
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A magyar valaszadok tuddsfenntarthatdsag kifejezéssel kapcsolatos motivumai a kdvetkezok,
tudasmegosztas, szervezeti folyamatok adaptalasa, alkalmazkodas, digitalizacio, tudasszerzés,
tudés 0sszetevoi, motivacio, élethosszig tartd tanulas és a tudas rogzitése.

Az individualista kulturdk jellemvonasai megjelennek a magyar valaszokban, az egyéni
teljesitményre helyezddik a hangsuly. A magyar valaszokban felfedezheté a multorientécio,
fontosak a hagyomanyok, a biztonsadg. A magas bizonytalansagkeriilésti kultirakre jellemzden
a valaszokban megjelenik a strukturdltsdg, a szabdlyozott kornyezet irdni igény.
A magyar valaszadok tudasfenntartasra vonatkozo elképzeléseiben dominalnak a maszkulin
kultarékra jellemz6 elemek, mint példaul a teljesitményorientaltsag, versengés ¢s ambicio.

A tudasfenntarthatosag kifejezést tovabb vizsgalva a Voyant Tools szoftver segitségével
elvégeztem a kifejezés korrelacios vizsgalatat a magyar valaszadok esetében, amelynek

eredményeit a 15. tdblazatban 6sszegeztem.

15. tablazat Tudasfenntarthatosag kifejezés korrelacios vizsgalata a magyar valaszadok

esetében
Kifejezés 1 Kifejezés 2 Korrelicio Szignifikancia
egyén tudasfenntarthatdsag 0,86448413 0,0012488
betanulas tudasfenntarthatdsag 0,81091315 0,0044209
energia tudasfenntarthatosag 0,81091315 0,0044209
belépd tudasfenntarthatdsag 0,80245835 0,0052091

Forras: Sajat szerkesztés

A magyar valaszadok esetében a tudasfenntarthatdsag kifejezés a legmagasabb korrelaciot az
egyén kifejezéssel mutatja. Ugy vélem, hogy ennek oka a magyar tarsadalom individualista

voltaban keresendd. Az eredmények szignifikansak.
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Tudasfenntarthatosag a svéd valaszadok szerint

A svéd vélaszadok esetében a tudasfenntarthatosag fogalméhoz kapcsolddod kifejezések a
digitalis, az oktatas, az azonositas, a tanulds, a fenntarthat6, az atfogo, a megkovetel, a

tudasvagyon, az erds ¢és a fejlédés (11. abra).

11. abra Tudasfenntarthatésag kifejezés kollokacios halozata a svéd valaszadok esetében

: akorlat
oktatas &y otikus

azonositani
digitalis

egyitittmiikodeés

tanulas fenntarthato

) audit -
informacié  tudasfenn® eros
elengedhetetlen
fejlédés

atfogo tudasvagyon

gazdasag automatizalas

megkoveteli bizalom

jove

tudastranszfer Kulttra

tudastérkép

Forras: Sajat szerkesztés

A tudasfenntarthatosag kifejezést megvizsgaltam az ATLAS.ti szovegelemzd szoftver
segitségével. Az el6zdekhez hasonléan a valaszokbdl lesziirtem az emlitett kifejezéshez
kapcsolodo idézeteket, amelyekhez motivumokat rendelek. Az eredményeket a 16. tablazatban

Osszegeztem.
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16. tablazat Svéd valaszadok tudasfenntarthatésaggal kapcsolatos motivumai

Motivum

Idézet

Tudasmegorzés

»A tudasfenntarthatosdg a tudds megoOrzésének gyakorlata a jovo
generacioi szamara.”

»A  szervezeti tudasfenntarthatosdg kulcsfontossagu eleme a
tudasmegtartas, amely magéaban foglalja a tudas szervezeten beliili
megragadasat és megorzését.”

,»A szervezeti tudas fenntarthatosaga kulcsfontossagu a vallalat hossza
tava sikeréhez, mivel ez biztositja, hogy az értékes tudas ¢és

szakértelem megmaradjon a szervezeten beliil.”

Egyiittmiikodés

,»A szervezeti tudasfenntarthatdsag fontos szempontja a tobbfunkcios
egylittmiikddés lehetdségeinek megteremtése, amely lehetové teszi az
alkalmazottak szdmara, hogy tanuljanak egymastol, és megosszak

meglatasaikat egymassal.”

Tudasvagyon

A szervezeti tudasfenntarthatésag a szervezet azon képességére utal,

hogy az id6 mulasaval fenntartsa és bdvitse tuddsvagyonat.”

Tudashoz valo

hozzaférés

»A  tudasfenntarthatésag  kulcsfontossdgii  szempontja  annak
biztositasa, hogy a tudas konnyen hozzaférhetd és érthetd legyen
minden alkalmazott szdmara, fliggetleniil a szerepkorétdl vagy a
szakértelem szintjétol. A hatékony tudasfenntarthatosag megkoveteli,
hogy a szervezeten beliil mind az explicit, mind a hallgatolagos tudasra

Osszpontositsunk.”

Stakeholderek

»A hatékony tudasfenntarthatosdghoz a szervezet ¢és {ligyfelei
igényeire, valamint a tagabb iparagi ¢és piaci trendekre kell

Osszpontositani.”

Versenyképesség

,VeégsO soron a tudasfenntarthatosdg versenyelonyt teremt a tudas
hatékony felhasznélasa és megosztasa révén, lehetdve téve a szervezet
szamara, hogy hosszu tavu sikereket és novekedést érjen el.”

,»A hatékony tudasfenntarthatdsag segithet a szervezetnek abban, hogy
versenyképes maradjon, 1j lehetdségeket azonositson, €s javitsa a
dontéshozatali képességeit.”

»A tudas fenntarthatosdga segiti a vallalatokat abban, hogy

versenyképesek maradjanak sajat iparagukban.”

Stratégia

»A tudas fenntarthatosagat célzo stratégidk magukban foglalhatjdk a
tudastarak l1étrehozasat, robusztus tudasatadasi tervek végrehajtasat és

folyamatos tudasgytijtési tevékenységekben valo részvételt.”
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Tudastranszfer »A szervezet tudasfenntarthatosagat befolyasolhatja az alkalmazottak
fluktuacioja, ami megerdsiti a tudastranszfer jelentdségét dokumentalt

tudasrogzitési €s -transzfer modszertanokon keresztiil.”

Mesterséges »A szervezeti tudas fenntarthatdosaganak kulcsfontossagu tényezdje a
intelligencia modern technologiak, példaul a mesterséges intelligencia, a gépi

tanulas és az automatizalas kihasznalasa.”

Innovacio, fejlodés | ,,A szervezeti tudds fenntarthatésaga kulcsfontossdgii annak
biztositasdhoz, hogy a szervezetek az id6 mulésaval folytassék az
innovaciot és a fejlodést.”

»A folyamatos tanulds és fejlodés 0Osztonzése is fontos része a
szervezeti tudasfenntarthatosag eldsegitésének.”

»A tudas fenntarthatosdga megkoveteli a folyamatos fejlesztés iranti

elkotelezettséget és a hibakbol vald tanulasi hajlandosagot.”

Mentorprogram LA szervezeti  tudasfenntarthatosag  elémozditasanak  egyik
megkozelitése olyan mentorprogramok kidolgozdsa, amelyek a
tapasztalt munkavallalokat a palyakezddkkel parositjak, lehetdvé téve

a tudastranszfer organikus modon torténé megvalosulasat.”

Kultira ,»A hatékony tuddsfenntarthatosag egyik kulcseleme egy olyan kulttra

kialakitdsa, amely értékeli és elOsegiti a tuddsmegosztast.”

Tudas rogzitése »A tudds megfeleld6 dokumentalasanak és taroldsdnak biztositasa

szintén  kulcsfontossagih ~a  hatékony  tudasfenntarthatosag

szempontjabol.”

Forras: Sajat szerkesztés

A svéd valaszadok tudasfenntarthatosag kifejezéssel kapcsolatos motivumai a kdvetkezdk
tudasvagyon, tudashoz val6 hozzaférés, stakeholderek, versenyképesség, stratégia,
tudastranszfer, mesterséges intelligencia, innovacid, fejlédés, mentorprogram, kultara és a
tudas rogzitése. Az individualista kultirdkra jellemzden a svéd vélaszok kiemelik az
atlathatdsagot, az elszamoltathatosagot és a versenyt a tudasfenntarthatosaggal kapcsolatban.
A svéd valaszok jovOorientalt szemléletet tiikroznek, a tudést igyekeznek megdrizni a jovO
generaciol szamara. A svéd valaszadok tudasfenntartasra vonatkozd elképzeléseiben
megjelennek a feminin kulturakra jellemzo elemek, az egylittmiikodés, az egymas segitése, a
gondolatok megosztasa, a kozos tanulas, a tarsadalmi felelsségvallalas.

A tudéasfenntarthatosag kifejezést tovabb vizsgalva a Voyant Tools szoftver segitségével
elvégeztem a kifejezés korrelacios vizsgalatit a svéd valaszadok esetében, amelynek

eredményeit a 17. tablazatban 6sszegeztem.
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17. tablazat Tudasfenntarthatosag kifejezés korrelacios vizsgalat a svéd valaszadok

esetében
Kifejezés 1 Kifejezés 2 Korrelacié Szignifikancia
tanulas tudasfenntarthatdsag 0,8104152 0,0044648
fejlédés tudasfenntarthatdsag 0,7451796 0,013382966
kultara tudasfenntarthatdsag 0,71393913 0,020389307
agilis tudasfenntarthatosag 0,6621622 0,03698231
adat tudasfenntarthatdsag 0,5720847 0,0839759

Forras: Sajat szerkesztés

A svéd valaszadok esetében a tudasfenntarthatosag kifejezés a legmagasabb korrelaciot a
tanulds kifejezéssel mutatja. A svéd valaszadok fontosnak tartjdk az egyiittmiikodést, az

egymastol valo tanulést a tudasfenntarthatésaggal kapcsolatban.
A magyar ¢és a svéd valaszadok tudasfenntarthatdosdggal kapcsolatos motivumait a 18.

tablazatban hasonlitottam 6ssze.

18. tablazat A magyar és a svéd valaszadok tudasfenntarthatésaggal kapcsolatos

motivumainak az osszevetése

Magyar valaszadék Svéd valaszadok
Tudésmegosztas Tudésmegdrzés
Szervezeti folyamatok adaptalasa Egyiittmiikdés
Alkalmazkodés Tudasvagyon
Tudés frissen tartasa Tudéshoz val6 hozzdjarulas
Digitalizécid Stakeholderek
Tudésatadés Versenyképesség
Tudasosszetevoi Stratégia
Motivéciod Tudastranszfer
Elethosszig tartd tanulas Mesterséges intelligencia
Tudasrogzités Innovécid
Mentorprogram
Kultra
Tudas rogzitése

Forras: Sajat szerkesztés
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A magyar valaszokban az individualista kultirdk sajatossagai érvényesiilnek, ahol az egyéni
teljesitmény, a versengés és az ambicio kiemelkedd szerepet kapnak. A valaszokban feltiinik a
multorientacio, amelyhez a hagyomanyok és a biztonsag iranti igény tarsul. Emellett a magas
bizonytalansagkeriilésti kulturak jellegzetességei is megjelennek, mint a strukturaltsag és a
szabalyozott kdrnyezet iranti igény.

A svéd vdlaszokban viszont az individualista kultarak jellegzetességei mellett erdsen
érvényesiilnek a feminin kultirdk vondsai. Az egyiittmiikodés, az egymads segitése, a
gondolatok megosztasa, a k6zos tanulas és a tarsadalmi felel6sségvallalas mind olyan elemek,
amelyek a feminin kulturakra jellemzoek. A svéd valaszokban a jovoorientalt szemlélet is

megfigyelhetd, mivel a valaszadok igyekeznek a tudast megdrizni a jOvO generaciol szamara.
4.1.2. Az etika Kkifejezés vizsgalata
Az etika Kkifejezés vizsgalata a svéd valaszok alapjan

Az etika kifejezés kollokéacios halozata a svéd valaszadok alapjan a 12. dbran lathat6. A svéd
valaszadok esetében az etika fogalmahoz kapcsolodo kifejezések a gyakorlat, a fenntarthato, a

megkovetel és a dontéshozatal.

12. abra Etika kifejezés kollokaciés halézata a svéd valaszadok esetében

egylittmiikodés

akorlat
i bizalom

1 * 4 "
eik® | ikus | fenntarthatd | erds

jovo elengedhetetlen

megkoveteli iy

kulttira dontéshozatal

éghajlatvaltozas
fejlddés versenyeldny

tanulas

Forras: Sajat szerkesztés
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Az etika és a hozza kapcsolodod kifejezéseket megvizsgaltam az ATLAS.ti szovegelemz6
szoftver segitségével annak érdekében, hogy a svéd valaszadok témaval kapcsolatos gondolatait
mélyebben értelmezhessem. A beérkezett valaszokbol a szoftver segitségével leszlirtem az etika
kifejezésekhez kapcsolodd idézeteket, majd ezekhez motivumokat rendeltem. Az

eredményeket a 19. tdblazatban 6sszegeztem.

19. tablazat Svéd valaszadok etikaval kapcsolatos motivumai

Motivum Idézet

Biztonsag A szervezeteknek gondoskodniuk kell arrél, hogy tuddsmenedzsment-
rendszereik biztonsagosak legyenek, védjék az érzékeny vagy védett

informaciokat, amelyek etikai kérdéseket vethetnek fel.”

Fenntarthato “A fenntarthat6 tudasgyakorlatok segithetnek az etikus magatartas €s a
tudasgyakorlatok | feleldos dontéshozatal elémozditdsaban azéltal, hogy tajékoztatast

nyujtanak a legjobb gyakorlatokrdl és etikai irdnyelvekrdl.”

Etikus A fenntarthatd tudasgyakorlatok azaltal segithetnek az etikus
felhasznalas  és | magatartds elomozditasaban, hogy t4jékoztatast nyujtanak a legjobb
magatartas gyakorlatokrol és etikai iranyelvekrol.”

»A tudds fenntarthatésaga megkoveteli a tudas etikus és felelds
felhasznalasara valo Gsszpontositast, ideértve az érzékeny informaciok
védelmét és a szellemi tulajdonjogok tiszteletben tartasat.”

,»A fenntarthat6 tudasgyakorlatok eldsegithetik az etikus magatartast és

a felelos dontéshozatalt a szervezeteken belil.”

Jogi »A fontos informaciok rogzitésével €és karbantartasaval a vallalatok

kotelezettségek biztosithatjak, hogy megfeleljenck a jogi és etikai kotelezettségeiknek.”

Tarsadalmi »A fenntarthatdo vallalatokat gyakran a kornyezeti és tarsadalmi
felelosségvallalas | feleldsségvallalds, az etikus iizleti gyakorlat és az atlathatosag iranti
erds elkotelezettség jellemzi, ami segit a bizalom ¢é&s az

elszamoltathatdsag kultardjanak kialakitdsdban.”

Etikus iizleti | ,,A fenntarthatd tudds tdmogatja az etikus és felelds termelést és
gyakorlatok fogyasztast eldsegitd fenntarthato ellatasi lancok kialakitasat.”

A fenntarthatd tudés etikus és felelds iizleti gyakorlatot kdvetel meg.”
Hatékony ,Hatékony iranyitasi struktarakra van sziikség annak biztositasahoz,
iranyitasi hogy a tudast fenntarthato, etikus és felelés modon kezeljék.”
strukturak

Forras: Sajat szerkesztés
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A svéd valaszadok etikaval kapcsolatos gondolatai koziil a kovetkezé motivumok emelkedtek
ki, biztonsag, fenntarthatdé tudasgyakorlatok, etikus felhaszndlds és magatartds, jogi
kotelezettségek, etikus iizleti gyakorlatok és a hatékony irdnyitasi struktarak.

A svéd valaszadok hangsulyozzak a szervezetek feleldsségét az érzékeny vagy védett
informaciok biztonsadgos felhasznaldsa és az ezzel kapcsolatban felmeriild etikai kérdések
kezelése terén. A svéd valaszadok a fenntarthatd tudasgyakorlatokat 6sszekapesoljak az etikus
magatartds elomozditasaval és a felelés dontéshozatallal. Az etikai iranyelvekrdl és legjobb
gyakorlatokrél valo tajékoztatasnak kulcsfontossagu szerepet tulajdonitanak.

Az adatok rogzitése soran a szervezeteknek meg kell felelniik a jogi és etikai
kotelezettségeiknek. A fenntarthatd tudas tdmogatja az etikus és felelds tizleti gyakorlatokat,
valamint a fenntarthaté ellatasi lancok kialakitasat. Az etikus, felelés és fenntarthatd
tudéaskezeléshez hatékony iranyitasi strukturdkra van sziikség.

Mindezek alapjan elmondhatd, hogy a svéd valaszadok hangsulyt helyeznek az etikus tizleti
gyakorlatokra, a felelds dontéshozatalra és a fenntarthatd tudaskezelésre.

Az etika kifejezést tovabb vizsgalva a Voyant Tools szoftver segitségével elvégeztem a
kifejezés korrelacio és szignifikancia vizsgélatit a svéd valaszadok esetében, amelynek

eredményeit a 20. tdblazatban 6sszegeztem.

20. tablazat Etika kifejezés korrelacios vizsgalata a svéd valaszadok esetében

Kifejezés 1 Kifejezés 2 Korrelacié Szignifikancia
egyenléség etika 0,93155164 0,0000883
elérni etika 0,93155164 0,0000883
elémozditani etika 0,8515224 0,0017703
egyén etika 0,8376106 0,0024886
er6forrasok etika 0,78446454 0,0072122

Forras: Sajat szerkesztés

A svéd valaszadok esetében az etika kifejezés a legmagasabb korrelaciot az egyenldség és az
elérni kifejezésekkel mutatja. A magas korrelacid azt jelzi, hogy ezek a kifejezések gyakran
egyiitt fordulnak el6 a valaszokban. A feminin tarsadalmak, mint amilyen a svéd tarsadalom,
altalaban nagy hangsulyt fektetnek az egyenldségre és az emberi jogokra. Az emlitett korrelacid
a svéd valaszadok értékrendjére €s a tarsadalmi normakra utalhat, amelyeket az etika

szempontjabol fontosnak tartanak. Az eredmények szignifikansak.
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Az etika kifejezés a magyar valaszokban nem jelent meg, ennck tobb oka lehet. A magyar
szervetek komminkéciojukban kisebb hangsulyt fektetnek az etikara, mint a svéd szervezetek.
Az etika kifejezés hidnyanak pontos megértéséhez tovabbi interjuk, fokuszcsoportos
beszélgetésekre lenne sziikség. Fontosnak tartom hangsulyozni, hogy a szakirodalom

alatdmasztja az etika fontossagat a témaval kapcsolatban.

A kovetkezokben a tudasfenntarthatosag kovetkezd elemét, a bizalmat vizsgaltam meg.
4.1.3. A bizalom kifejezés vizsgalata
A bizalom kifejezés vizsgalata a magyar valaszok alapjan

A bizalom kifejezés kollokacios haldzata a magyar valaszadok alapjan a 13. abran lathato. A
magyar valaszadok esetében a bizalom fogalmahoz kapcsolodod kifejezések a fenntarthatd, a

ma, az emberiség, a fejlédés és a jovo.

13. abra Bizalom kifejezés kollokacids halézata a magyar valaszadok esetében

tanul

gazdasag

fenntarthato

emocionalis

emberiseg biza*

tejlodeés

jova
tanulas

egyuttmukodeés

felelosség

Forras: Sajat szerkesztés

A bizalom kifejezést megvizsgaltam az ATLAS.ti szovegelemz6 szoftver segitségével. Az

el6zéekhez hasonléan a vélaszokbol lesziirtem az emlitett kifejezésekhez kapcsolodo
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idézeteket, amelyekhez motivumokat rendeltem. Az eredményeket a 21. tablazatban

Osszegzem.

21. tablazat Magyar valaszadok bizalommal kapcsolatos motivumai

Motivum Idézet

Kolcsonosség | ,,Fontos a kolcsonds bizalom a résztvevok kozott, ¢és egymas
képességeinek helyes ismerete az optimalis egyiittmiikodés kialakuldsa
érdekében.”

Biztonsagérzet | ,,Ugy gondolom, hogy a fenntarthaté tudashoz sziikség van bizalomra.
Arra, hogy megbizzunk az embertarsainkban, a kollégdinkban. Azzal
osztjuk meg a tudasunkat, akiben megbizunk.”

,»A biztonsag fogalmaval kéz a kézben jar a bizalom fogalma. Pl. egy
munkahelyi koérnyezetben biztonsagban kell érezniiik a munkavallaloknak
magukat annak érdekében, hogy a tudasukat megosszdk masokkal.”
»~Amennyiben a munkavallalok ugy érzik, hogy nincsenek biztonségban,

félnek, hogy elkiildik o6ket, akkor elzadrkéznak egymastol, megtartjak

maguknak a tudasukat, hogy ezzel is védjék magukat.”

Forras: Sajat szerkesztés

A magyar valaszadok bizalommal kapcsolatos gondolatai koziil a kovetkezd motivumok
emelkedtek ki, kdlcsondsség €s biztonsagérzet. A biztonsag nem csupan az egyének szintjén
értelmezhetd, és nem csak ott hordoz értéket, hanem a szervezetek, mi tobb nemzetek szintjén
is (Lazanyi, 2015).

A magyar valaszadok hangstlyozzak a szervezet tagjai kozotti kolecsonds bizalom szerepét az
egylittmiikddésben és a tuddsmegosztasban. A biztonsagérzet fontos eleme a fenntarthato
tudasmegosztasnak. A munkahelyi kérnyezetben vald biztonsagérzet nélkiilozhetetlen ahhoz,
hogy a munkavallalok nyitottak legyenek a tuddsuk megosztasara. A biztonsag hianya esetén
az emberek visszatartjak a tuddsukat, mivel félnek az esetleges negativ kovetkezményektol.
Az emlitett motivumok kiilonosen fontosak a magyar tarsadalomra jellemzé magas
bizonytalansagkeriilés miatt.

A bizalom kifejezést tovabb vizsgalva a Voyant Tools szoftver segitségével elvégeztem a
kifejezés korrelacios vizsgalatat a magyar valaszadok esetében, amelynek eredményeit a 22.

tablazatban 0sszegeztem.
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22. tablazat Bizalom kifejezés korrelacios vizsgalata a magyar valaszadok esetében

Kifejezés 1 Kifejezés 2 Korrelacio Szignifikancia
eljarasrend bizalom 0,93026054 0,0000950

akadalyozni bizalom 0,7637626 0,01013072
akadémiai bizalom 0,6666667 0,035365204

A magyar véalaszadok esetében a bizalom kifejezés a legmagasabb korrelaciot az eljarasrend
kifejezéssel mutatja, amely a magyar tarsadalomra jellemz6 magas bizonytalansagkeriiléssel
magyarazhat6. A magas bizonytalansagkeriiléssel jellemezhetd kulturdkban az emberek

altalaban a strukturalt kdrnyezetben érzik kényelmesen magukat. Tehat a korrelacids vizsgalat

Forras: Sajat szerkesztés

eredményei aldtdmasztjadk a motivumvizsgalat eredményeit. Az eredmények szignifikansak.

A bizalom Kkifejezés vizsgalata a svéd valaszok alapjan

A svéd valaszadok esetében a bizalom fogalméahoz kapcsolodo kifejezések a fenntarthato, a ma,

az emberiség, a fejlodés és a jovo (14. abra).

14. abra Bizalom kifejezés kollokacios halézata a svéd valaszadok esetében

bizalom
fejlédés
hitelesség | €8Y iittmékodés | OO
gyakorlat
megkoveteli

etikus  atfogé | erés
tanulas

biza* .
elengedhetetlen fenntarthaté

kultara

Forras: Sajat szerkesztés

75




A bizalom kifejezést megvizsgaltam az ATLAS.ti szovegelemzd szoftver segitségével. A
valaszokbol leszirtem az emlitett kifejezésekhez kapcsolodd idézeteket, amelyekhez

motivumokat rendelek. Az eredményeket a 23. tablazatban Gsszegeztem.

23. tablazat Svéd valaszadok bizalommal kapcsolatos motivumai

Motivum Idézet

Egyiittmiikodés ,»A bizalom ¢és az egyiittmiikodés erds kulturajanak megteremtése a
szervezeten  beliill  kritikus tényez6 a szervezeti tudas

fenntarthat6saganak eldsegitésében.”

Atlathatésag ,»A tudés fenntarthatosaga megkoveteli a bizalom és az 4tlathatosag
kultarajat (tudasorientalt szervezeti kultara).”
»~A bizalom ¢és az elszamoltathatosag kiépités¢hez hatékony

kommunikécio €s atlathatdsag sziikséges.”

Etikus iizleti | ,,A fenntarthat6 véllalatokat gyakran a kornyezeti és tarsadalmi
gyakorlatok felelésségvallalas, az etikus tlizleti gyakorlat és az atlathatosag iranti
erds elkotelezettség jellemzi, ami segit a bizalom ¢és az

elszamoltathatosag kultarajanak kialakitasaban.”

Felelosségvallalas »A szervezeti tudas hozzajarulhat az érintettek iranti bizalom és
hitelesség kiépitéséhez is, mivel a fenntarthatdsagot elétérbe helyezd

szervezetek bizonyitani tudjak, hogy feleldsek és elkdtelezettek egy

jobb vilag megteremtése érdekében.”

Forras: Sajat szerkesztés

A svéd valaszadok szerint a felelds vallalati magatartds és az etikus lizleti gyakorlatok
kiemelten fontosak a bizalom, az atlathatosag és az egyiittmikodés kultirajanak
megteremtésében, amelyek kritikus tényezok a szervezeti tudas fenntarthatésagnak elérésében.
A svéd valaszadok bizalommal kapcsolatos valaszaibol kiemelkedik az egylittmikodés,
amelynek oka lehet az, hogy a svédek altaladban keriilik a konfliktusokat és inkabb a
kooperaciora torekszenek. Az individualista tarsadalmak altalaban az egyiittmiikodésen alapuld
bizalomra helyezik a hangsulyt.

Az etikus lizleti gyakorlatok megjelenése a svéd valaszokban tobb tényezdre vezethetd vissza.
Az okok kozott van az erds jogszabalyi kornyezet. Az etikus lizleti gyakorlatok magukban
foglaljak a kornyezeti szempontokat, amely Osszhangban vannak a svédek zold

szemléletmodjaval.
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Az atlathatosag megjelenése a bizalommal kapcsolatban, arra vezethetd vissza, hogy
Svédorszagban fontos a szervezetek atlathatosaga a nyilvanossag szamara. A svéd szervezetek
igyekeznek, hogy az iizleti dontéseik 6sszhangban legyenek az orszag kulturalis értékeivel és
normaival.

A bizalom kifejezést tovabb vizsgalva a Voyant Tools szoftver segitségével elvégeztem a
kifejezés korrelacios vizsgalatat a svéd valaszadok esetében, amelynek eredményeit a 24.

tablazatban 0sszegeztem.

24, tablazat Bizalom kifejezés korrelacios vizsgalata a svéd valaszadok esetében

Kifejezés 1 Kifejezés 2 Korrelacié Szignifikancia
bevezetés bizalom 0,67666495 0,03164848
adatbazis bizalom 0,6201737 0,05576653
befektetés bizalom 0,6201737 0,05576653

bevalt bizalom 0,6201737 0,05576653

Forrés: Sajat szerkesztés

A svéd valaszokban a bizalom kifejezés nem mutat magas korrelaciot mas kifejezésekkel. A
kifejezés kozepes korrelaciot mutat a bevezetés, az adatbazis, a befektetés és a bevalt
kifejezésekkel. A kapott értékeknek oka lehet, hogy a svéd tarsadalomban a bizalom inkabb a
tarsadalmi normékban nyilvanul meg, mint az egyéni kapcsolatokban.

A magyar ¢és a svéd valaszadok motivumait a 25. tdblazatban hasonlitottam ossze.

25. tablazat A magyar és a svéd valaszadok bizalommal kapcsolatos motivumainak az

osszehasonlitasa
Magyar motivumok Svéd motivumok
Kolcsonods bizalom Egylittmiikddés
Biztonsagérzet Atlathatosag
Etikus iizleti gyakorlatok
FelelOsségvallalas

Forras: Sajat szerkesztés
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A kulturalis kiilonbségek megjelennek a bizalommal kapcsolatos valaszokban, amelynek oka
lehet a Hofstede engedékenység dimenzidjaban megjelend eltérés. Ebben a dimenzidban
Magyarorszag alacsony, mig Svédorszag magas pontszamot ért el.

Az alacsony engedékenységli kultirdkban az emberek kevésbé hajlandok elfogadni azokat a
dolgokat, amelyek kiilonboznek a hagyomanyos értékektol, normaktdl. Ez magyarazhatja a

biztonsagérzet kiemelt fontossagat a magyar valaszokban.

Az engedékenység dimenzidban magasabb pontszamot eléré kultarakban az emberek
hajlamosabbak elfogadni a kiilonbségeket, nyitottabbak az 1) otletekkel szemben. Ez

tiikkr6zédhet a svéd valaszokban megjelend egyiittmiikodésben és atlathatosagban.

A tovabbiakban a tudasfenntarthatésag kdvetkezo elemét, a motivaciot vizsgalom meg.
4.1.4. A motivacio kifejezés vizsgalata
A motivacio kifejezés vizsgalata a magyar valaszok alapjan

A motivaci6 kifejezés kollokacids halozata a magyar valaszadok alapjan a 15. dbran lathato. A
magyar valaszadok esetében a motivacié fogalmahoz kapcsolodo kifejezések a tudastérkép, az

0sztonzo, a tartalom.

15. abra Motivacio kifejezés kollokacios halézata a magyar valaszadok esetében

helyzetfelmérés

. modszera
motivacio

mentoralasok

alakithato a
motiv

tudastérkép

O6sztonzd

inspirald
tartalmu P

Forras: Sajat szerkesztés
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A motivacid és a hozza kapcsolddo kifejezéseket megvizsgalom az ATLAS.t1 szovegelemzo
szoftver segitségével. A vélaszokbol lesziirtem az emlitett kifejezésekhez kapcsolodo

idézeteket, amelyekhez motivumokat rendeltem (26. tablazat).

26. Tablazat Magyar valaszadok motivaciéval kapcsolatos motivumai

Motivum Idézet

Tanulas »AzZ egyéni, a csoportos ¢€s a munkaszervezet szinten mért
versenyképesség kulcstényezdje a tanulds és ezaltal a fenntarthato
tudas. Ennek a tudasnak a megszerzése ¢és ,.frissen tartdsa” soran
kulcstényezd a belsé motivacid ¢és a kiils§ 0sztonzd/inspirald

(munka)kornyezet.”

Fejlesztés ,»Bgy fejlesztési folyamat legelsd 1épése nem maga a képzés, hanem
azon kiindulasi helyzet szisztematikus felmérése, hogy hol tart az adott
egyén-csoport-szervezet (=helyzetfelmérés, pl. kompetencidk ¢és
motivacid terén) és mire/milyen tartalmi/moddszerii fejlesztésre van

leginkabb sziikség.”

Versenyképesség | ,,A tudas- ¢és tapasztalatmegosztds megjelenik a motivacios,
mentoralasi  rendszerben, hat a  szervezeti  wellbeing-re.
Végeredményben ndé a termelékenység, az innovacids képesség és

ennek kovetkeztében a szervezet versenyképessége.”

Fenntarthatosag | ,,A fenntarthatosdg kultirajat a legtobb helyen eldszor meg kell
kulturaja teremteni, utdna lehet csak ennek szellemében remélni a tarsadalmi

igazodast, kiilsé és belsd motivacids rendszerek alkalmazédsa mellett.”

Jozan ész ,»A gyakorlatbol latszik, hogy a ,,jozan ész”, az atlagos koriilményekkel
kalkulalo piacgazdasdgi megfontolas néha képtelen megfelelden
felkésziteni, reagdlni, illetve kelld motivaciot biztositani a ,,megszokott

viszonyoktol eltéré” miikodéshez, azok kezeléséhez.”

Kolcsonos ,Fontos a kolcsonds bizalom a résztvevok kozott €s egymas
bizalom képességeinek helyes ismerete az optimalis egylittmiikodés kialakulasa
érdekében. Ez nagy szerepet jatszik az egyéni motivacioban is, hiszen
optimalis munkakozdsséget feltételezve az egyén tudja, hogy a sajat
tudashalmazahoz kapcsolodva a kovetkezo fazist képviseld munkatars
tudashalmazanak  koszonhetéen a  projekt zokkendmentesen

folytatodik. Ez a motivum tobbek kozott segiti az egyéni szakosodast,

¢s elmélytilés kialakulasat is.”

Forras: Sajat szerkesztés
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Az idézetek alapjan megallapithatd, a magyar véalaszadok ugy vélik, hogy a fenntarthat6 tudas,
a versenyképesség eléréséhez és megtartasa érdekében a motivacié kulcsfontossagu tényezo.
A magyar valaszadok vélekedése szerint a fejlesztési folyamatok sordn a kiindulési helyzet
felmérése és a sziikséges fejlesztés meghatarozasa fontos, mivel eldsegiti a motivaciot és
hatékonyan tamogatja az egyéneket, a csoportokat és a szervezeteket. A tudds- ¢és
tapasztalatmegosztds motivacids, mentoralasi rendszerben jelents hatdssal van a szervezeti
wellbeingre és a versenyképességre. Fontos a kolcsonds bizalom az egylittmiikddés és az
motivacié szempontjabol.

A motivacio kifejezést tovabb vizsgalva a Voyant Tools szoftver segitségével elvégezem a
kifejezés korrelacids vizsgalatat a magyar valaszadok esetében, amelynek eredményeit a 27.

tablazatban 0sszegeztem.

27. tablazat Motivacio kifejezés korrelacios vizsgalata a magyar valaszadok esetében

Kifejezés 1 Kifejezés 2 Korrelacié Szignifikancia
Eurépa motivacio 0,98605716 0,0000000162
fizikai motivacio 0,98605716 0,0000000162
ma motivacid 0,7915739 0,0063653
aktiv motivacid 0,7904326 0,0064962
alkalmazott motivacid 0,7904326 0,0064962

Forras: Sajat szerkesztés

A magyar valaszadok esetében a motivacio kifejezés a legmagasabb korrelaciot az Eurdpa és a

fizikai kifejezésekkel mutatja. Az eredmények szignifikansak.

A motivacio kifejezés nem jelent meg a svéd valaszokban. Svédorszagban a munkahelyi
elégedettség €s az alkalmazottak joléte altalaban magas szintli. A munkavallalok elégedettek a
munkakoriilményekkel, a munka- maganélet egyenstlyaval, a szervezeti kultaraval, emiatt
lehetséges, hogy a motivacio kérdése ezért nem keriilt el6térbe a valaszokban. Azonban a
szakirodalom alatdmasztja, hogy a motivacidnak fontos szerepe van a szervezeti

tudasfenntarthatosaggal kapcsolatban.

A tovabbiakban a tudasfenntarthatosag kovetkezd elemét, a tudasmegosztast vizsgaltam meg.
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4.1.5. A tudasmegosztas Kifejezés vizsgalata
A tudasmegosztas Kifejezés vizsgalata a magyar valaszok alapjan

A tudasmegosztas kifejezés kollokacids haldzata a magyar valaszadok esetében a 16. dbran
lathat6. A tuddsmegosztds fogalmdhoz a tudastérkép, a versenyelény, a félelem, a

tudaskiaramlas ¢€s a kultara kifejezések kapcsolodnak.

16. abra Tudasmegosztas kifejezés kollokacios halozata a magyar valaszadok esetében

agilis
félelem

tanulas , .
memoria

eroforras

ipar4.0 egyen versenyelony

kules = tudasmegoszt*
tudastérkép
tudaskiaramlas
szellemitulajdon

jovo .
) kultara

ipar

Forras: Sajat szerkesztés

A tuddsmegosztas kifejezést megvizsgaltam az ATLAS.ti szovegelemzd szoftver segitségével
(28. tablazat). A valaszokbol leszlirtem az emlitett kifejezésekhez kapcsolodo idézeteket. Ezzel

az volt a célom, hogy megvizsgalhassam a magyar valaszadok tudasmegosztas kifejezéssel

kapcsolatos gondolatait.
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28. tablazat Magyar valaszadok tudasmegosztassal kapcsolatos motivumai

tavozasatol valo

Motivum Idézet

Pozicioféltés »Azt valoszinlisitem, hogy a tuddsmegosztastol valdo félelem a
pozicioféltés miatt meghatarozo.”

Munkavallalé ,»Egy kollégank hirtelen és tragikus halalaval az altala birtokolt tudas

(tobbek kozott az altala tartott orak, a kapcsolatrendszere és a

félelem kutatasokhoz valé hozzajaruldsa) valt semmissé.”

Szervezeti »A tuddsmegosztashoz sziikséges a megfeleld szervezeti kultura.

kultira Aléazatosnak és befogadonak kell lenni (szorgalom) a tudasra és a
hasznositésara.”

Vezetés »A  vezetbknek nap mint nap szembesiilnie kell az emberek
tuddsmegosztasi hajlanddsaganak 6sztonzésével.”

Kommunikacié |, A tuddsmegosztas, mint mindenhol, két embertél fiigg, van a

tudasmegosztd és a tudasbefogado. Ha eltéré nyelvet beszélnek, akkor

nem lehet a tudast megosztani. Kozeliteni kell a kettot.”

Forras: Sajat szerkesztés

A valaszadok a tuddsmegosztassal kapcsolatos félelem okaiként a pozicioféltést, a

munkavallalé tavozasatol vald félelmet, a kulturalis okokat, a vezetést és a kommunikaciot

jelolték meg. A valaszok Osszhangban vannak a 7. tabladzatban bemutatott tudasmegosztast

negativan befolyasold tényezdkkel.

A tudasmegosztas kifejezést tovabb vizsgalva a Voyant Tools szoftver segitségével elvégezem

a kifejezés korrelacios vizsgalatat a magyar valaszadok esetében (29. tablazat).

29. tablazat Tudasmegosztas kifejezés korrelacios vizsgalata a magyar valaszadék

esetében
Kifejezés 1 Kifejezés 2 Korrelacio Szignifikancia
informacid tuddsmegosztas 0,81665766 0,0039367
eroforras tuddsmegosztas 0,72827655 0,01691949
egyetem tuddsmegosztas 0,68528336 0,028740628

Forras: Sajat szerkesztés

82




A magyar valaszadok esetében a tudasmegosztas kifejezés a legmagasabb korrelaciot az
informacio kifejezéssel mutatja, ennek oka, hogy a tudasmegosztas valojaban informaciocserét

is jelent. Az eredmények szignifikansak.
A tudasmegosztas Kifejezés vizsgalata a svéd valaszok alapjan

A tudasmegosztas kifejezés kollokacios halozata a svéd valaszadok esetében a 17. dbran lathato.
A tuddsmegosztds fogalmahoz kapcsolodd kifejezések a tanulds, a fenntarthatosag, a

digitalizacio, az elengedhetetlen és az egyiittmiikddés.

17. abra Tudasmegosztas kifejezés kollokacios halézata a svéd valaszadok esetében

. informacio
tanulas

versenyelony fejlodes

etikus
tudasmegosz”®
digitalis

fenntarthato elengedhetetlen

kultara

bizalom oktatas

egylittmiikodés

jovo

Forras: Sajat szerkesztés

A tudasmegosztas kifejezést megvizsgaltam az ATLAS.ti szovegelemz6 szoftver segitségével.
A valaszokbodl lesziirtem az emlitett kifejezéshez kapcsolodo idézeteket, amelyeket a 30.

tablazatban 0sszegeztem.
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30. tablazat Svéd valaszadok tudiasmegosztassal kapcsolatos motivumai

Motivum

Idézet

Fenntarthatésag

»Azok a szervezetek, amelyek tevékenységiik részeként a
fenntarthatosagot helyezik el6térbe, ideértve a tudds megosztasat
masokkal az iparagban vagy a kozosségben, nagyobb 1éptékii pozitiv

hatast gyakorolhatnak.”

Vezetés

,»Kulcsfontossagi, hogy a vezetés felismerje ¢és értékelje a
fenntarthatosaggal kapcsolatos szakértelmet, olyan kultirat tamogasson,
amely a tudas megosztasan alapul, lehetdvé téve a legjobb gyakorlatok

kidolgozasat.”

Technologia

»A technologia a fenntarthaté tuddsmenedzsment elomozditasaban is
szerepet jatszhat azaltal, hogy eszkdzoket és platformokat biztosit a

b

szervezetek szamara az adatok, a tudds megosztadsdhoz és kezeléséhez.’

Kommunikacio

»A csapatok kozotti egyiittmiikodés ¢€s kommunikacié kritikus
fontossdgi a tudads megosztasanak ¢és hatékony felhasznéalasanak

biztositasahoz.”

Egyiittmiikodés

»A tudasfenntarthatosdg egylittmiikddésen alapuld megkdzelitést
igényel, amelyben a szervezet minden érintettje egylitt dolgozik a tudas

megosztasa és felhaszndlasa érdekében.”

Forras: Sajat szerkesztés

A svéd valaszadok szerint a vezetés fontos szerepet jatszik a tudasmegosztas folyamataban. A

valaszok szerint a vezetOknek fel kell ismerniiik és értékelnilik kell a fenntarthatosaggal

kapcsolatos szakértelmet, valamint tamogatniuk kell az olyan kultarat, amely a tudas

megosztasan alapul. A csoportok kozotti egytittmiikodés és kommunikacio kritikus fontossagu

a tudas hatékony megosztasahoz és felhasznalasahoz. Az egyiittmitkddés pozitiv hatassal van a

tudasmegosztasra,

az egylittmikodést tdmogatd normdk erdsitésére van szikség. A

fenntarthat6sag teriiletén az egylittmikodés elengedhetetlen.

A bizalom kifejezést tovabb vizsgélva a Voyant Tools szoftver segitségével elvégeztem a

kifejezés korrelacids vizsgélatat a svéd valaszadok esetében, amelynek eredményeit a 31.

tablazatban dsszegeztem.
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31. tablazat Tudasmegosztas Kifejezés korrelacids vizsgalata a svéd valaszadék esetében

Kifejezés 1 Kifejezés 2 Korrelacio Szignifikancia
azonositani tudasmegosztas 0,6995593 0,24334457
befektetés tudasmegosztas 0,5506329 0,09905275
egyszeri tuddsmegosztas 0,5442052 0,10388247
adat tuddsmegosztas 0,42268628 0,22361536

Forras: Sajat szerkesztés

A svéd valaszadok esetében a tudasmegosztas kifejezés a legmagasabb korrelaciot az
azonositani kifejezéssel mutatja. A svéd valaszadok a tudasmegosztassal kapcsolatban

igyekeznek azonositani a kulcsfontossagu tudast és a fejlesztend? teriileteket.

A magyar ¢s a svéd valaszadok motivumait a 32. tabldzatban hasonlitottam dssze.

32. tablazat A magyar és a svéd valaszadok tudasmegosztassal kapcsolatos

motivumainak az 6sszehasonlitasa

Magyar motivumok Svéd motivumok
Pozicioféltés Fenntarthat6sag
Munkavallal6 tdvozéasatol vald Egyiittmiikddés
félelem
Szervezeti kultira Technologia
Vezetés Vezetés
Kommunikacio Kommunikacio

Forras: Sajat szerkesztés

A magyar és a svéd valaszadok kozotti kiilonbségek a tudasmegosztas jelentOségével
kapcsolatban figyelemre méltoak, megjelennek a kulturalis kiillonbségek.

A magyar valaszadok esetében kiemelkedd motivum a félelem a tuddsmegosztassal
kapcsolatban. A magyar valaszadok félnek, hogy a tudds megosztasa gyengitheti a pozicidjukat
vagy elvesziti az értékét,

amelynek oka a magyar kultarara jellemz6 magas

bizonytalansagkertilésben, valamint a maszkulin kultardkra jellemz6 nagymértéki

pozicidvédelemben és hierarchidban keresendo.
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A feminin kultarakra jellemzden, a svéd valaszok hangstulyozzak a harmonia, a fenntarthatosag
fontossagat a tuddsmegosztassal kapcsolatban.

A magyar ¢€s a svéd valaszadok is hangsulyozzak a vezetés szerepét a tuddsmegosztasban.

A technologia szintén fontos téma mindkét csoport valaszaiban, a technoldgia hasznalata
segithet a tudasmegosztas és a tuddsmenedzsment hatékonysaganak novelésében.

Az egyiittmiikodés fontossagat mindkét vizsgalt csoport hangsulyozza, kiemelik, hogy az

egylittmiikddést tamogatd normék kialakitasa kulcsfontossagu a tudasmegosztas sikeréhez.

Osszességében a magyar és a svéd valaszadok kozotti kiilonbségek azt mutatjak, hogy bér a
tudasmegosztas altalanos céljai hasonloak lehetnek, a helyi kultira, a szervezeti szokasok és a
kontextus nagyban befolyasolhatja, hogyan gondolkodnak ¢s értelmezik a tudasmegosztas

folyamatat.

A kovetkezokben a tudasfenntarthatosag kovetkezd elemét, a tudasmegdrzést vizsgaltam meg.
4.1.6. A tudasmegorzés Kifejezés vizsgalata

A tudasmegorzés kifejezés vizsgalata a magyar valaszok alapjan

A tudasmegodrzés kifejezés kollokacios halozata a magyar valaszadok alapjan a 18. abran
lathat6. A magyar valaszadok esetében a tudasmegdrzés fogalmahoz kdzvetleniil kapcsolddod

kifejezés a tudas.
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18. abra Tudismegorzés kifejezés kollokacios halézata a magyar valaszadok esetében

tudasirigység
fontos

vallalat

tudas

tudasmego6*

Forrés: Sajat szerkesztés

A tudasmegOrzés kifejezést megvizsgaltam az ATLAS.ti szovegelemz6 szoftver segitségével.
A valaszokbol leszlirtem az emlitett kifejezésekhez kapcsolddd idézeteket, amelyekhez

motivumokat rendeltem. Az eredményeket a 33. tablazatban 6sszegeztem.

33. tablazat A magyar valaszadok tudasmegdrzéssel kapcsolatos motivumai

Motivum Idézet

Tudasfenntarthatdésag | ,,A tudasfenntarthatosagot elsésorban a tudasmegdrzéssel €s a

tudas megosztasaval tudom azonositani.”

Vallalati kultira »Véleményem szerint a sikeres tudasmegdrzés és fentarthato

tudas a vallalatok kultardjanak részét kell, hogy képezze, illetve

0sszhangba kell hozni a szervezeti stratégiaba foglalt célokkal.”

Forras: Sajat szerkesztés

A magyar valaszadok tudasmegdrzéssel kapcsolatos gondolatai koziil a kovetkez6 motivumok
emelkedtek ki, tudasfenntarthatosag €s vallalati kultura.

A tuddsmegdrzés kifejezést tovabb vizsgalva a Voyant Tools szoftver segitségével elvégeztem
a kifejezés korrelacios vizsgalatat a magyar valaszadok esetében, amelynek eredményeit a 34.

tablazatban dsszegeztem.
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34. tablazat Tudasmegorzés kifejezés korrelacios vizsgalata a magyar valaszadok

esetében
Kifejezés 1 Kifejezés 2 Korrelacié Szignifikancia
csoport tuddsmegdrzés 0,6784005 0,031047495
motivacid tuddsmegdrzés 0,6666667 0,035265204
csoportmunka tuddsmegdrzés 0,6666667 0,035265204
Europa tuddsmegdrzés 0,6666667 0,035265204
fizikai tudasmegOrzés 0,6666667 0,035265204

Forras: Sajat szerkesztés

A magyar valaszadok esetében a tudasmegérzés kifejezés a legmagasabb (kozepesnek
tekinthetd) korrelacidt a csoport kifejezéssel mutatja, mivel Ggy vélik, hogy a tuddsmegdrzést

csoportszinten érdemes kezelni.
A tudasmegorzés kifejezés vizsgalata a svéd valaszadok alapjan

A tudasmegodrzés kifejezés kollokacios haldzata a svéd valaszadok alapjan a 19. abran lathato.
A svéd valaszadok esetében a tudasmegdrzés fogalmahoz kapcsolddo kifejezések a fenntarthato

és az innovativ.

19. abra Tudasmegorzés kifejezés kollokacios halozata a svéd valaszadok esetében

innovativak

jové

tudasmego*

fenntarthato

etikus elengedhetetlen

olelnie légkdrnek . ,
egyuttmuikodes

Forras: Sajat szerkesztés
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A tudasmego6rzés kifejezést megvizsgaltam az ATLAS.ti szovegelemz6 szoftver segitségével.
A valaszokbdl lesziirtem az emlitett kifejezéshez kapcsolodd idézeteket, amelyekhez

motivumokat rendelek. Az eredményeket a 35. tablazatban Gsszegeztem.

35. tablazat A svéd valaszadok tudasmegorzéssel kapcsolatos motivumai

Motivum Idézet

Tudasfenntarthatésag | ,,Fontos kiemelni, hogy a kormanyok és szervezetek szerepet
jatszhatnak a tudas fenntarthatésaganak elémozditasdban olyan
kezdeményezések révén, amelyek a tudasmegodrzést helyezik

elotérbe.”

Szervezeti légkor ,»Ahhoz, hogy a tudasmegdrzés hosszl tavon fenntarthaté legyen,
a szervezeti 1égkornek fel kell dlelnie az informéaciomegosztast, az

0sztonzést €s az alkalmazkodoképességet.”

Vezetés ,»A vezetdknek atlathatonak kell lenniiik tudasmegdrzési és -

megosztasi politikaik tekintetében.”

Forrés: Sajat szerkesztés

A svéd valaszadok tuddsmegdrzéssel kapcsolatos gondolatai koziil a kdvetkezd motivumok
emelkedtek ki, tudasfenntarthatosag, szervezeti 1égkor és vezetés. A svéd valaszadok kiemelik
a szervezeti 1égkor €s a vezetés fontossagat a tudasmegdrzés szempontjabol. A svéd tarsadalmat
az alacsony hatalmi tavolsag jellemzi, a szervezeti légkor altalaban demokratikus. A vezetok
altalaban tdmogato, koordinald szerepet toltenek be.

A tudasmeg0rzés kifejezést tovabb vizsgalva a Voyant Tools szoftver segitségével elvégzem a
kifejezés korrelacios vizsgalatat a svéd valaszadok esetében, amelynek eredményeit a 36.

tablazatban dsszegeztem.

36. tablazat Tudasmegorzés kifejezés korrelacios vizsgalata a svéd valaszadok esetében

Kifejezés 1 Kifejezés 2 Korrelacio Szignifikancia
informacid tudasmegdrzés 0,7637626 0,010130721
akadaly tuddsmegdrzés 0,7637626 0,010130721
gyors tuddsmegdrzés 0,7637626 0,010130721
digitélis tuddsmegdrzés 0,61904764 0,05634253
automatizacio tuddsmegdrzés 0,52380955 0,12018079

Forras: Sajat szerkesztés
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A svéd valaszadok esetében a tudasmegdrzés kifejezés a legmagasabb korreldciot az
informadcio, az akadaly és a gyors kifejezésekkel mutatja. A svéd valaszadok ugy vélik, hogy a

tudasmegdrzés soran az informacidkat és aza akadalyokat gyorsan kell azonositani.

A magyar ¢és a svéd valaszadok tudasmegdrzéssel kapcesolatos motivumait a 37. tablazatban

hasonlitottam Gssze.

37. tablazat A magyar és a svéd valaszadok tudasmegorzéssel kapcsolatos motivumainak

az osszehasonlitasa

Magyar Svéd
Tudasfenntarthatosag Tuddasfenntarthatosag
Villalati kultara Szervezeti 1égkor

Vezetés

Forrés: Sajat szerkesztés

A magyar és svéd valaszadok hasonldan értékelik a tudasmegdrzés fontossagat, kiemelve a
tudasfenntarthatosagot, a vallalati kultarat és a szervezeti 1égkort. A svéd valaszadok a vezetés

szerepét IS hangsulyozzak a tudasmeg6rzéssel kapcsolatban.
4.1.7. Tudasmenedzsment Kifejezés vizsgalata

Tudasmenedzsment kifejezés vizsgalata a magyar valaszadok alapjan

A tudasmenedzsment kifejezés kollokacios halozata a magyar valaszadok alapjan a 20. abran
lathaté. A magyar valaszadok esetében a tudasmenedzsment fogalmahoz kapcsolodd

kifejezések a fenntarthatd, az ipar és a valtozdsmenedzsment.
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20. abra A tudasmenedzsment Kifejezés kollokacios halozata a magyar valaszadok

esetében
fenntarthato
emberiség
atalakitani
tudasmene* ipar
fejlodes
jové adatgytijtés
ma

eredménye

valtozdsmenedzsment

Forrés: Sajat szerkesztés

A tudasmenedzsment és a hozza kapcsolodd kifejezéseket megvizsgaltam az ATLAS.
szovegelemzo szoftver segitségével. Az eldzdekhez hasonldan a valaszokbol leszlirtem az
emlitett kifejezésekhez kapcsolodd idézeteket, amelyekhez motivumokat rendeltem. Az

eredményeket a 38. tdblazatban dsszegeztem.

38. tablazat A magyar valaszadok tudasmenedzsmenttel kapcsolatos motivumai

Motivum Idézet

Szervezetek »Szervezeti szinten a kritikus kérdést a jovoben a szervezetek kozotti
kozotti tudasmenedzsment fogja jelenteni.”

tudasmenedzsment

Vezetés ,Ugy vélem, hogy a tuddsmenedzsment egy kotelezd érvényt,

szlikséges €s kiemelten fontos teriilete a vallaltiranyitasnak €s a

fenntartdsnak, zaloga a folyamatos ¢€s toretlen fejlédésnek.”

Képzés ,» Tuddsmenedzsment részeként nagyon fontos szakembereink,
munkatérsaink képzése, illetve kulcs szakembereink hosszl tava
megtartasa, amelyre cégiink dolgozdi megtartd programot dolgozott
ki.”

Kompetencialeltar | ,, A tuddsmenedzsment folyamatok hatékonysagat a

kompetencialeltar segiti, amit évente frissitiink és a vezetd

kollégaknak rendelkezésére bocsatjuk.”

o

Hatékonysag ,»A folyamatok leegyszeriisitése, az alapvetd célok szem elOtt tartdsa

segiti el a tuddsmenedzsment folyamatok hatékonysagat.”

Forras: Sajat szerkesztés
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A magyar valaszadok tudasmenedzsmenttel kapcsolatos gondolatai koziil a kovetkezd
motivumok emelkedtek ki, szervezetek kozotti tuddsmenedzsment, vezetés, képzés,
kompetencialeltar és hatékonysag.

A tudasmenedzsment kifejezést tovabb vizsgalva a Voyant Tools szoftver segitségével
elvégeztem a kifejezés korrelacios vizsgalatat a magyar valaszadok esetében, amelynek

eredményeit a 39. tdblazatban dsszegeztem.

39. tablazat Tuddsmenedzsment kifejezés korrelacios vizsgalat a magyar valaszadék

esetében
Kifejezés 1 Kifejezés 2 Korrelacié Szignifikancia
kulcs tuddsmenedzsment 0,92876 0,0001033
iskola tuddsmenedzsment 0,90146315 0,0003656
akadémiai tuddsmenedzsment 0,78037107 0,007734631
alkalmazkodni tuddsmenedzsment 0,7186333 0,019203728

Forrés: Sajat szerkesztés

A magyar valaszadok esetében a tudasmenedzsment kifejezés a legmagasabb korrelaciot a
kulcs kifejezéssel mutatja. Ennek oka, hogy a magyar valaszadok a tuddsmenedzsmentet a
tudasfenntarthatosag kulcsanak, kulcselemének, kulcstényezdjének, kulcsfontossagu elemének

tartjak. Az eredmények szignifikansak.
A tudasmenedzsment kifejezés vizsgalata a svéd valaszadok alapjan

A tudasmeg0Orzés kifejezés kollokacios halozata a svéd valaszadok alapjan a 21. abran lathato.
A svéd valaszadok esetében a tuddasmegdrzés fogalmahoz kapcsolodd kifejezések a

fenntarthat6, az elengedhetetlen €s az egyiittmiikddeés.
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21. abra A tudasmenedzsment Kifejezés kollokaciés halézata a svéd valaszaddok esetében

jovo megkoveteli | tudasmene*

elengedhetetlen atfogo
etikus
fenntarthato
) adatelemzd
versenyelony kulttra
siker
tanulas egyiittmiikodés bizalom

eros

Forras: Sajat szerkesztés

A tudasmenedzsment kifejezést megvizsgaltam az ATLAS.ti szovegelemzd szoftver
segitségével. Az el6zdekhez hasonloan a vélaszokbol lesziirtem az emlitett kifejezéshez

kapcsolodo idézeteket, amelyekhez motivumokat rendeltem (40. tablazat).

40. tablazat A svéd valaszadok tudasmenedzsmenttel kapcsolatos motivumai

Motivum Idézet

Tudasfenntarthatésag | ,,A tudas fenntarthatosiga elengedhetetlen a  hatékony
tudasmenedzsment ¢€s informacioiranyitas elOsegitéséhez a

szervezeteken belul.”

Célmeghatarozas ,»A redlis célmeghatirozés és az e cél felé tett haladas rutinszerii
mérése  elengedhetetlen a  hosszi  tdva  fenntarthato

tuddsmenedzsment eléréséhez.”

Tudasmenedzsment »~A tudasmenedzsment stratégidk rendszeres értékelése ¢és

stratégia modositasa kritikus lehet a szervezeti tudas fenntarthatdosdganak
elérésében.”

Tudasmenedzsment ,»A hatékony tuddsmenedzsment gyakorlatok elengedhetetlenek a

gyakorlatok szervezeti tudds fenntarthatosdganak eléréséhez.”
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Technologia »A tudads fenntarthatosaga megfeleld technologidk és eszkozok
alkalmazasat is megkoveteli a tudasmenedzsment folyamatok
megkonnyitése érdekében.”

Ertékelés »A szervezeteknek folyamatosan figyelemmel kell kisérnilik és
értékelniiik kell a tuddsmenedzsment gyakorlataikat, hogy azok
hatékonyak ¢és relevansak maradjanak.”

Igények ,»A hatékony tudasmenedzsment rendszereket ugy kell kialakitani,

hogy azok megfeleljenek a szervezet és alkalmazottai sajatos

igényeinek.”

Szervezeti memoria

»A hatékony szervezeti memoria olyan tuddsmenedzsment
rendszerek hasznélatat igényli, amelyek tdmogatjdk a tudas

létrehozasat, tarolasat és visszakeresését.”

Uzleti stratégia

»~A tudds fenntarthatosiga megkdveteli a tuddsmenedzsment

cres

valamint a tuddsmenedzsment kezdeményezések Osszehangolasat

a szervezet értékeivel, jovoképével €s kiildetésével.”

Adatelemzés

»A hatékony tudasfenntarthatéosag megkoveteli a megfeleld
technoldégia  és  eszkozok  haszndlatit,  beleértve a
tuddsmenedzsment rendszereket, egyiittmiikodési platformokat és

adatelemz6 eszkozoket.”

Forras: Sajat szerkesztés

A svéd valaszadok tudasmenedzsmenttel kapcsolatos gondolatai koziil a kovetkezé motivumok

emelkednek ki, tuddsfenntarthatdsag, tuddsmenedzsment stratégia €s gyakorlatok, technoldgia,

értékelés, igények, szervezeti memoria, lizleti stratégia, adatelemzés.

A tudasmenedzsment kifejezést tovabb vizsgalva a Voyant Tools szoftver segitségével

elvégeztem a kifejezés korrelacios vizsgalatdit a svéd valaszadok esetében, amelynek

eredményeit a 41. tdblazatban dsszegeztem.
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41. tablazat Tudasmenedzsment kifejezés korrelacios vizsgalat a svéd valaszadok

esetében
Kifejezés 1 Kifejezés 2 Korrelacié Szignifikancia
tanulas tudasmenedzsment 0,79042035 0,006497664
fejlédés tudasmenedzsment 0,6810546 0,030143555
adatelemz6 tudasmenedzsment 0,6685593 0,03456013
kultara tudasmenedzsment 0,6605772 0,037599687
adat tudasmenedzsment 0,6583208 0,038490534

A svéd valaszadok esetében a tudasmenedzsment kifejezés a legmagasabb korrelaciot a tanulas

Forras: Sajat szerkesztés

kifejezéssel mutatja. Az eredmények szignifikénsak.

42. tablazat A magyar és a svéd valaszadok tudasmenedzsmenttel kapcsolatos

motivumainak az 6sszevetése

Magyar Svéd
Szervezetek kozotti , o
ruddsmenedzsment Tudasfenntarthatosag
Vezetés Célmeghatarozas
Képzés Tudédsmenedzsment stratégia
Kompetencialeltar Tudasmenedzsment gyakorlatok
Hatékonysag Technologia
Ertékelés
Igények

Szervezeti memoria

Uzleti stratégia

Adatelemzés

Forras: Sajat szerkesztés

Az elso forduld adatainak elemzését a t-SNE moddszer alkalmazasaval zarom le.




T-SNE elemzés

A 21. abran lathatoak a t-SNE elemzés eredményei, amelyek a szervezeti
tudasfenntarthatdsaggal kapcsolatos leggyakrabban el6fordul6 kifejezéseken alapulnak (a felsd
abra a magyar, mig az also abra a svéd mintahoz alapjan késziilt). Mindkét esetben a t-SNE (t-
distributed stochastic neighbour embedding) statisztikai modszert alkalmaztam a valaszokban
hasznalt kifejezések kapcsolatanak vizsgéalatara. (Az abrat a VoyantTools szoftver szolgaltatja,
annak mindségén nem lehet valtoztatni).

A magyar és a svéd valaszok esetében is két klasztert hoztam 1étre. Az els6, magyar klaszterbe
olyan szavak tartoznak, mint a fenntarthatosag, j6vo, tanulas, fejlesztés, ipar 4.0, kultuara.

A masodik magyar klaszterbe pedig olyan szavak tartoznak, mint a gazdasag, beosztott,
betanulas, fluktuaci6. Az elsé klaszter a hosszu tavh fenntarthatésagot és fejlodést preferalja,
mig a masodik klaszter inkabb a rovid tavi miikddési kérdéseket €s a szervezeti struktarat
helyezi el6térbe.

Az els6 svéd klaszterbe olyan szavak tartoznak, mint a fenntarthat6, egyiittmiikodés, tanulés,
fejlédés. A masodik svéd klaszterbe pedig olyan szavak tartoznak, mint demokratikus, béke,
befogadas, feleldsség. Az elso klaszter a hosszu tavl fenntarthatosagot és a kozosségi fejlodést
preferdlja, mig a masodik klaszter inkdbb a demokratikus értékek és az egyiittmiikodés

hangstlyozasara dsszpontosit.
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22. abra A szervezeti tudasfenntarthatésaggal kapcsolatos valaszok alapjan végzett

Kklaszterelemzés

U.
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Forras: Sajat szerkesztés
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A szervezeti tudasfenntarthatosagnak jelenleg a szakirodalomban még nincs egy egységesen
elfogadott fogalma, modellje.

A szakirodalom elemzése ¢és a kutatds elsé forduldjanak eredményei alapjan, a
tudasmenedzsment definicioira épitkezve fogalmaztam meg a szervezeti tudasfenntarthatosag
fogalmat, tovabba a tudasmenedzsment folyamatainak elemzése alapjan alkottam meg a
szervezeti tudasfenntarthatosdg modelljét. A tudasfenntarthatosagot szamos modon lehetséges
megkozeliteni, kiilonb6zé szinteken lehet kezelni, azonban disszertaciomban a Szervezeti

szintet céloztam meg.
4.2.Szervezeti tudasfenntarthatosag altalam létrehozott fogalma, modellje

Fogalom

A tudésfenntarthatdsag célja a szervezetben meglévd tudasra épitve az adatok, informaciok,
ismeretek, implicit és explicit tudas megdrzése, fejlesztése. Megcélozza a hasznos és fontos
informaciokra vald fokuszalast. A tudasfenntarthatosag fokuszaban a jovo all, amely kiemelt
teriilete a generaciok kozotti tudasmegosztasnak kiilonboz6 menedzsment eszkdzokkel
tdmogatva. A folyamat miikddésének feltétele a bizalom és az etikus szervezeti mitkddés.

Kiemelt szerepe van a vezetésnek a folyamatban (Vagner, Bencsik, 2022).
Modell

A szervezeti tudasfenntarthatosagot ugy képzelhetjiik el, mint egy nagy hézat, amely apro
téglakbol épiil fel (22. abra). Ennek a haznak a tudasmenedzsment folyamat szervezeti
mitkddésbe torténd integralasa biztositja a keretet.

A haznak az alapot az etika és a bizalom biztositja, mivel az etikus szervezeti milkddeés
elengedhetetlen feltétele a sikeres szervezeti miikddésnek, valamint a bizalom sziikséges a
tudasmenedzsment folyamatok valamennyi eleméhez. Ebben az 0Osszefiiggésben a Senge
(1998) altal megfogalmazott tanuldszervezeti alappillérek (személyes kivalosag, gondolati
mintak, k6zos vizidk, csoportos tanulés, rendszer szintli gondolkodas) jelentik a maltert.

Az etika ¢€s a bizalom adjék a motivacio alapjat, amelyet kovetnek a Probst modell 1épéseibol
kiemelt, tudasfenntarthatésag szempontjabdl altalam legfontosabbaknak vélt elemek, amelyek
a tudas megszerzése/ megosztasa, a tudas fejlesztése és a tudas megdrzése. Mindezekhez
sziikség van motivaciora. A motivacio lehet szervezetalapu és egyéni motivacid (Jin et al.,
2015). A szervezetalapti motivaciot a kultira, a normék, a vezetés befolyasolja. Az egyik

legerdsebb szervezet alapu motivacid a bizalom.
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A tudasmegosztasrol elmondhatd, hogy a szervezeti tudasmenedzsment folyamatok egyik
legkritikusabb pontja. Kimutathatd, hogy a bizalom tamogatja a tudasmegosztast (Hsu, 2006).
A tudast sikeresen meg kell Orizniink annak fenntarthatosaga érdekében. Azonban nem
elegendo a tudast megszerezni, megorizni, folyamatosan fejleszteniink is kell azt.

A haz folyamatos fejlesztésének eredményeképpen létrejon a szervezeti memoria, amely végiil
a szervezeti tudasfenntarthatésaghoz vezet.

Ahogyan a kdmiivesek egymadsra teszik a téglakat, hogy erdsebbé tegyék az épiiletet, ugy a
tudasmenedzsment szakemberek is hozzateszik tudasukat és erdfeszitéseiket a haz folyamatos

er6sitéséhez.

23. abra Szervezeti tudasfenntarthatésag modellje

TUDASMENEDZSMENT

TUDASFENNTARTHATOSAG

SZERVEZETI MEMORIA

MOTIVACIO

ETIKA BIZALOM

Forras: Sajat szerkesztés (Vagner, 2023)

99



4.3. Masodik fordulé eredményeinek az értékelése

A kutatds els6 forduld eredményeinek attekintését kovetéen a kapott visszajelzéseket ¢€s
gondolatokat a kutatas masodik forduldéban egy kérdéivvé formaltam. A kérdéiv céljaként a
szervezeti tudasfenntarthatosag fokuszanak megismerését, a biztositasdhoz sziikséges feltételek
meghatarozasat tliztem ki. Ezt kovetden megfogalmaztam a kérdoiv allitasait az elsé forduld
soran kapott visszajelzések ¢és az elemzésének figyelembevételével. Az allitdsok
meghatdrozasat ¢és strukturdldsat kovetden létrehoztam a kérddivet a Google trlap online
Urlapkészitd segitségével, amelyet a kérddiv tesztelése, valamint a valaszadokhoz vald
eljuttatasa kovetett. A kérddiv az elsé forduloba bevontak szadmara keriilt kikiildésre, majd ezt
kdvetden bovittettem tovabbi valaszadokkal a kutatast. A lekérdezés soran egy 6tfokozatu skala
allt a valaszadok rendelkezésére az egyetértés mértékének kifejezésére.

A masodik forduld lekérdezési folyamatat kovetden a kérddivben szerepld allitasokat

kategorizaltam. A kategodridkat és a hozzajuk kapcsolddo allitasokat a 24. dbra szemlélteti.
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Tudasfenntarthatosaggal

kapcsolatos allitasok

Informatika

Fejlesztési

Fogalom vizsgalata Modell vizsgalata Vizsgalando szint Relevancia
szerepe lehetdségek

-Tudasfenntarthatosag -Tudasfenntarthatosag -Informatikai -Gamifikécio - Egyéni szint -Iparag
szervezeti célja kerete héttértdmogatds -Mesterséges -Csoportos szint -Szervezeti célok
-Tudasfenntarthatosag -Tudasfenntarthatésag szerepe intelligencia -Térsadalmi szint -Emberiség
fokusza szempontjabol a -Informatikai -Szervezeti memoéria fennmaradasa
-Tudésfenntarthatosédg tuddsmenedzsment ismertek, készségek -Oktatds
kiemelt tertiletei legfontosabb elemei -Informatikai -Generécios
-Tudasfenntarthatosag -Tuddsmegosztds, eszk6zék kiilénbségek
folyamat tudasmegorzés
miikédésének szerepe
feltételei

-Vezetés szerepe

24, abra 2. fordulo kérd

rro 1

oivének kategoriai

Forras: Sajat szerkesztés




Az elsO kategdria a szervezeti tudasfenntarthatosdg fogalmanak vizsgalatira helyezi a
hangsulyt. Ebben a kategoridban megvizsgalom a tudasfenntarthatdésag szervezeti céljat,
fokuszat, kiemelt teriileteit, miikodési feltételeit, valamint a vezetés szerepét.

Ezzel a kategoriaval célom, hogy megvizsgaljam a szervezeti tudasfenntarthatosag altalam
stratégiai iranyokat és prioritdsokat, amelyeket egy szervezet kdvetni kivan a tudédsanak
megorzése, fejlesztése és hatékony felhasznalasa érdekében. A tudasfenntarthatosag céljainak,
fokuszanak vizsgalata és megértése eldsegiti a definicio véglegesitését.

A masodik kategéria a szervezeti tudasfenntarthatosag modelljének vizsgalatat helyezi
elotérbe. Analizdlom a szervezeti tudasfenntarthatésag keretét, a tudasmenedzsment
legfontosabb elemeit a tudasfenntarthatosag szempontjabol, a tudasmegosztas, a tudasmegdrzés
szerepet.

A harmadik kategéridban az informatika szerepére helyezddik a hangsuly. Ezen kategériaban
az informatikai hattértamogatas szerepe, az informatikai készségek, ismertek, az informatikai
eszk0zok kertilnek elétérbe.

A negyedik kategoridban a tudasfenntarthatosdggal kapcsolatos fejlesztési lehetdségeket
vizsgaltam meg. Kitértem a gamifikdciora, a mesterséges intelligencia lehetdségeire, a
szervezeti memoriara, az oktatas szerepére €s a generacios kiillonbségekre.

Az 6todik kategdridban a vizsgalando szint €s a relevancia kérdését vizsgaltam. Kitértem arra,
hogy a tudasfenntarthatosagot egyéni, csoportos €s/ vagy tarsadalmi szinten érdemes-e
vizsgalni, valamint a tudasfenntarthatdsag relevancidjara.

A kérddiv kitoltése onkéntesen tortént. A kérddivet osszesen 400 valaszado toltdtte ki.

A vélaszadok demogréafiai adatait a 43. tdblazat tartalmazza.
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43. tablazat Demografiai adatok

Allampolgarsig Magyar 50%
Svéd 50%
Nem No6 43%
Férfi 57%
Eletkor Legfiatalabb 18 év
Legiddsebb 80 év
Atlagéletkor 45 év
Végzettség Erettségi 10%
Alapszakos diploma 32%
Mesterszakos diploma 40%
PhD 18%
Foglalkozas Beosztott 35%
Vezetd 44%
Egyéni vallalkozo 15%
Tanulo, didk 2%
Nyugdijas 2%
Egy¢éb 2%
Foglalkozas iparaga Oktatas 27%
Ipar 20%
Informacio, kommunikacio 12%
Kereskedelem 10%
Egészségiigy 5%
Kozigazgatas 5%
Mezdgazdasag 6%
Szallitas, kozlekedés 8%
Turizmus, vendéglatas 5%
Szocidlis 2%
Szféra Kozszféra 34%
Versenyszféra 66%

Forras: Sajat szerkesztés
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A kérddiv egységeinek reliabilitas-mutatéi (Cronbach-alpha) megfeleldek, ami azt jelzi, hogy

a kérd6iv megbizhatéan mér (44. tablazat).

44. tablazat A kérdoiv egységeinek megbizhatosaga

Kérdoiv egységei Item szam Crombach’s Alpha
Osszes 32 0,923
Fogalom vizsgalata 6 0,785
Modell vizsgalata 7 0,834
Informatika szerepe 4 0,870
Fejlesztési lehetoségek 8 0,791
Vizsgalando szint 3 0,518
Relevancia 4 0,650

Forras: Sajat szerkesztés

4.3.1. A minta elemzése egyvaltozods statisztikai modszerekkel

A Delphi- moédszeres kutatasom masodik forduldjanak eredményeit elsdként egyvaltozos
statisztikai modszerekkel vizsgaltam meg. A kérddiv kérdéseire kapott valaszokat
kategorizalva elemeztem. A valaszadokat megkértem, hogy 1-t61 5-ig terjed6 skalan jeloljék be
az egyetértésiik mértékét kiilonbozO, a szervezeti tuddsfenntarthatdosdggal kapcsolatos
allitasokrol. 1 azt jelenti, hogy egyaltalan nem ért egyet az allitassal, az 5 pedig azt jelzi, hogy

teljes mértékben egyetért a kijelentéssel.

Szervezeti tudasfenntarthatosag fogalom vizsgalata

fogalom vizsgalataval kapcsolatos allitasokrél hogyan vélekednek a kitoltok. A 45. tablazatban
az lathatd, hogy mind a hat 4llitdssal kapcsolatban pozitivan (M>4) vélekednek a kitdltok,
legmagasabb értéket a tuddsfenntarthatdosag szervezeti céljaval kapcsolatos allitds ért el,

amellyel 269 kito6lto értett teljes mértékben egyet.
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45. tablazat Szervezeti tudasfenntarthatosag fogalmanak meghatarozasa

élzf: g:ll;tl: Loyl Nem Részben LBl Atla

ga at nem értek értek 7 Egyetértek mértékben ag
kategoriahoz eovet eovet egyetértek eovetértek (szoras)
tartozo allitasok gy gy gy
Tudasfenntarthatosag 4,59
szervezeti célja ! 2 28 100 269 (0,67)
Tudasfenntarthatosag 4,53
fokusza (informéacio) ! 3 29 118 249 (0,67)
Tudasfenntarthatosag 4,23
fokusza (j6vE) ! 2 >6 103 212 (0,99)
Tudasfenntarthatosag 4,26
kiemelt teriiletei 7 20 47 14 212 (0,97)
Tudasfenntarthatosag
folyamat 4,37
miikdésének 2 10 30 s 223 (0.83)
feltételei

. 4,52

Vezetés szerepe 0 7 31 111 251 0.71)

Forras: Sajat szerkesztés

Szervezeti tudasfenntarthatosag modell vizsgalata

crer

modell vizsgélataval kapcsolatos allitasokrol hogyan vélekednek a kitoltok. A 46. tablazat
alapjan lathato, hogy mind a hét allitassal kapcsolatban pozitivan (M>4) vélekednek a kitoltok.
A legmagasabb értéket a tudasmegdrzés szerepével kapcsolatos allitas ért el, amellyel 265

kitolto értett teljes mértékben egyet.

46. tablazat Szervezeti tudasfenntarthatosag modelljének vizsgalata

A modell vizsgalata Egyaltalan | Nem Részben Teljes Atla
kategériahoz tartozé nem értek | értek eovetértek Egyetértek mértékben (szérgzis)
allitasok egyet egyet gy egyetértek
Tudasfenntarthatosag kerete 0 7 44 132 217 ?647 5)
Tudasmenedzsment 446
legfontosabb elemei- 0 10 34 120 236 (6 76)
tudasmegszerzése/megosztasa ’
Tudésmenedzsment 438
legfontosabb elemei- 1 8 47 § 218 (6 79)
tudasfejlesztése ’
Tudésmenedzsment 445
legfontosabb elemei- 0 6 43 118 233 ((’) 74)
tuddsmegorzése ’

. . 4,35
Tudasmegosztas szerepe 0 14 48 123 215 (0,82)

. - 4,56
Tudasmeglrzés szerepe 1 4 30 100 265 (0,70)

< ; 4,54
Tudasfejlesztése 0 6 31 104 259 (0,70)

Forras: Sajat szerkesztés
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Informatika szerepének vizsgalata

Megvizsgaltam, hogy a kérddiv 3. kategoriajaban szerepld, az informatika szerepe a szervezeti
tudasfenntarthatosagban témaval kapcsolatos allitdsokrdl hogyan vélekednek a kitoltok. A 47.
tablazatban az lathato, hogy mind a négy allitassal kapcsolatban pozitivan (M>4) vélekednek a
kitoltok, a legmagasabb értéket az informatikai hattértamogatas szerepével kapcsolatos allitas
ért el, amellyel 230 kitolto értett teljes mértékben egyet.

47. tablazat Az informatika tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos szerepének vizsgalata

Az informatika Egyaltalan | Nem . Teljes ‘

gy 2 . 2 Részben 2 s Atlag
kategoriahoz tartozo nem értek | értek eovetértek Egyetértek mértékben (sz6riis)
allitasok egyet egyet gy egyetértek
Informatikai hattértamogatas | 9 41 119 230 4,42
szerepe (0,78)
Informatikai készségek, 4,27
ismeretek 6 10 >3 129 200 (0,90)

. - 4,34

Informatikai eszk6zok 4 11 54 107 224 (0.88)
Informatikai készségek 4,21
fejlesztése > 17 33 134 189 (0,92)

Forras: Sajat szerkesztés
Fejlesztési lehet6ségek vizsgalata
tudasfenntarthatosagban témaval kapcsolatos allitdsokrdl hogyan vélekednek a kitoltok. A 48.
tablazatban az lathato, hogy mind a nyolc allitassal kapcsolatban pozitivan (M>3) vélekednek
a kitoltok, a legmagasabb értéket az oktatas szerepével kapcsolatos allitas ért el, amellyel 258

kitolto értett teljes mértékben egyet.

48. tablazat Fejlesztési lehetdségek vizsgalata a tudasfenntarthatosaggal kapcsolatban

A fejlesztési lehetoségek Egyiltalin | Nem 5 Teljes ‘

-y < = < Részben 2 o Atlag
kategoriahoz tartozo nem értek értek eovetértek Egyetértek | mértékben (sz6rs)
allitasok egyet egyet gy egyetértek

ol g 4,09
Gamifikacio 9 23 65 130 173 (1.01)
Mesterséges intelligencia 11 17 69 102 201 ?1’ 1063)
Szervezeti memoria 2 8 45 133 212 4,36

(0,80)
TM célok 0 2 31 129 238 4,51
(0,66)

. 4,56
Oktatas 0 7 21 114 258 (0,67)
Emberiség jovoje 0 5 51 118 226 4,41

gJovo] (0,78)
Generacios kiilonbségek 17 37 72 123 151 ?1’818 4)
Rendszerben gondolkodas 0 8 49 137 206 ?(’)3757)

Forras: Sajat szerkesztés
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Vizsgalando szint

Megvizsgaltam, hogy a kérddéiv 5. kategoridjaban szerepld, a tudasfenntarthatosag vizsgalati

szintjével kapcsolatos allitasokrol hogyan vélekednek a kitltok. A 49. tablazatban az lathato,

hogy mind a hdrom Aallitdssal kapcsolatban pozitivan (M>3) vélekednek a kitoltok, a

legmagasabb értéket a csoportos szinttel kapcsolatos allitas ért el, amellyel 195 kitolto értett

teljes mértékben egyet.

49. tablazat Tudasfenntarthatésag vizsgalando szintje

A vizsgalandé szint Egyaltalan | Nem . Teljes ‘

& o < 2 . Részben . o Atlag
kategoriahoz tartozo nem értek | értek eovetértek Egyetértek mértékben )
allitasok egyet egyet 8y egyetértek

. 3,72
Egyéni szint 16 54 88 109 133 (1.17)
. 4,26
Csoportos szint 3 12 58 132 195 (0.87)
Tarsadalmi szint 8 14 79 129 170 4,10
(0,97)

Forras: Sajat szerkesztés

Szervezeti tudasfenntarthatosag relevanciaja

7

7

szintjével kapcsolatos allitasokrol hogyan vélekednek a kitoltdk. Az 50. tablazatban az 1athato,

hogy mind a hdrom Aallitdssal kapcsolatban pozitivan (M>3) vélekednek a kitoltok, a

legmagasabb értéket a szervezeti célokkal kapcsolatos allitas ért el, amellyel 226 kitdlt értett

teljes mértékben egyet.

50. tablazat Tudasfenntarthatosag relevanciajanak a vizsgalata

A relevancia kategéridhoz Egyaltalin | Nem . Teljes ‘
T 2 . Részben . o Atlag
tartozo allitasok nem értek | értek . Egyetértek mértékben Py
egyetértek 2 (szoras)
egyet egyet egyetértek

I\,Iem lehet biztositani hosszu 150 127 70 33 20 3,88
tavon (1,15)

. 4,36
Iparag 2 10 46 124 218 (0,82)

Szervezeti célok 1 3 26 144 226 4,48
(0,68)

Emberiség fennmaradésa 12 13 54 123 198 4,20
& (0,99)

Forras: Sajat szerkesztés
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4.3.2. Atlag-szérasvizsgalat, IQR érték

A kérddiv kategoridkba sorolt alltasainak az atlag, szoras és IQR értékét megvizsgaltam az elsd

panelcsoport (tudasmenedzsment szakértok, vallalati szakemberek, nem szakértk) alapjan.
1.Fogalom vizsgalata

Az els6 kategoridban hat, a tudasmenedzsment céljara, fokuszara, kiemelt teriiletire, mikodési
feltételeire vonatkozo allitas keriilt megfogalmazasra. Megvizsgaltam a tuddsmenedzsment
szakértok (mellékletek 11. tdblazat), a vallalati szakemberek (mellékletek 12. tdblazat) és a nem
szakeértOk (mellékletek 13. tdblazat) valaszok atlag-, valamint szorasértékeit.

Az értékek alapjan megallapithato, hogy a megkérdezettek egyetértettek az allitdsokkal, mivel
az allitasok atlagértéke négy kozeli, ami az ,Egyetértek” valaszt testesiti meg. A
szoraseredmények alacsony értéke arra enged kdvetkeztetni, hogy a valaszok csupén kis
mértékben térnek el az atlagtol, vagyis homogének.

A vélaszadok gondolkodéasaval kapcsolatos atfogobb kép kialakitisa érdekében tovabbi
statisztikai elemzéseket végeztem az IMB SPSS Statistics 25 program segitségével, amely
soran megvizsgaltam az egyes allitasok median értékét, valamint interkvartilis tartomany (IQR)
értékét. A panelcsoportok valaszait Osszességében vettem figyelembe és a konszenzusra
vonatkoz6 dontés az Osszesitett interkvartilis tartomanybdl torténik meghatdrozasra. A
konszenzus meghatarozasa soran Kittel-Limerick (2005) allaspontjat kovettem, amely szerint a
2,5-0s, vagy annal kisebb interkvartilis tartomany j6 mutatoja a konszenzus elérésének.

A mellékletek 14. tablazataban az elsé (tudasmenedzsment szakérto, vallalati szakember, nem
szakeértd) és masodik (magyar, svéd valaszaddk) panelcsoport eredményeit mutatja be az els6
kategoridhoz kapcsolddd hat allitds tekintetében a harom panelcsoportra vonatkozoan.
Megallapithato, hogya kategdria minden allitasa magas medianértéket ért el. Ez azt jelenti, hogy
a valaszadok egyetértésiiket fejezték ki az altalam megfogalmazott allitasokkal kapcsolatban.
Ez alatamasztja a mellékletek 11., 12. és 13. tablazatanak eredményeit. Az IQR értékek alapjan
szintén megallapithato, hogy a valaszadok konszenzusra jutottak.

Az étlag, szords, IQR értékek alapjan elmondhat6, hogy a szervezeti tuddsfenntarthatosag

fogalmaval kapcsolatos allitasokkal a valaszadok konszenzusra jutottak.
2.Modell vizsgalata

A méasodik kategoria a szervezeti tuddsfenntarthatosag modelljét helyezi elétérbe. Ot a témaval

kapcsolatos allitast tettem. Megvizsgaltam a tudasmenedzsment szakértok (mellékletek 15.
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tablazat), a vallalati szakemberek (mellékletek 16. tablazat) és a nem szakértok (mellékletek
17. tablazat) valaszok atlag-, valamint szorasértékeit.

A megkérdezettek egyetértettek a szervezeti tudasfenntarthatosdg modellel kapcsolatban
megfogalmazott allitdsokkal, mivel az allitasok atlagértéke négy kozeli, ami az ,,Egyetértek”
valaszt testesiti meg. A szoraseredmények alacsony értéke arra enged kovetkeztetni, hogy a
valaszok csupan kis mértékben térnek el az atlagtdl, vagyis homogének.

Megvizsgaltam a szervezeti tudasfenntarthatésag modellel kapcsolatos allitdsok medidnértékét
¢s az interkvartilis tartomany (IQR) értékét (mellékletek 18. tablazat). Az allitasok
mindegyikénél konszenzusra jutottak a valaszadok, mivel az interkvartilis tartomany (IQR)
érteke egyik panel esetében sem emelkedett 2,5-es érték folé. A medidnértékek magas értéket
mutatnak, ami azt jelenti, hogy a valaszadok egyetértenck az altalam megfogalmazott
allitasokkal.

Az atlag, szoras, IQR értékek alapjan elmondhatd, hogy a szervezeti tudasfenntarthatdsag

modelljével kapcsolatos allitasokkal a valaszadok konszenzusra jutottak.
3. Informatika szerepe

A 3. kategéridban az informatika szerepét vizsgaltam meg a tudasfenntarthatésdggal
kapcsolatban. Négy a témaval kapcsolatos allitast tettem. Els6 1épésként az allitasok atlag-,
valamint szorasértékeit vontam vizsgalat ald. Megvizsgaltam a tuddsmenedzsment szakértok
(mellékletek 19. tablazat), a vallalati szakemberek (mellékletek 20. tdblazat) s a nem szakértok
(mellékletek 21. tablazat) valaszok atlag-, valamint szorasértékeit. Az valaszadok egyetértettek
az informatika szerepe a tudasfenntarthatova tételével kapcsolatos allitasokkal. A szorasértékek
alacsonynak tekinthetdk.

Megvizsgaltam az allitdisok medianértékét €s az interkvartilis tartoméany (IQR) értékét.
(mellékletek 22. tablazat). Az eredmények azt mutatjak, hogy az informatika szerepe a tudas
fenntarthatova tételére vonatkozo éllitdsok mindegyikénél konszenzusra jutottak a valaszadok,
mivel az interkvartilis tartoméany (IQR) értéke egyik panel esetében sem emelkedett 2,5-es érték
folé. A medianértékek magas értéket mutatnak, amely arra enged kovetkeztetni, hogy a
véalaszadok egyetértettek az allitasokkal.

Az étlag, szorés, IQR értékek alapjan elmondhato, hogy az informatika szerepével kapcsolatos

allitasokkal a valaszadok konszenzusra jutottak.
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4. Fejlesztési lehetoségek

A 4. kategéridban a fejlesztési lehetdségeket vizsgalom meg a tuddsfenntarthatova tételével
kapcsolatban. Nyolc a témaval kapcsolatos allitast tettem. Megvizsgaltam a tuddsmenedzsment
szakértok (mellékletek 23. tablazat), a vallalati szakemberek (mellékletek 24. tablazat) és a nem
szakértok (mellékletek 25. tablazat) valaszok atlag-, valamint szorasértékeit. A megkérdezettek
egyetértettek az allitdsokkal, mivel az allitasok atlagértéke négy kozeli, ami az ,,Egyetértek”
valaszt testesiti meg. A szordsértékek alacsonynak tekinthetdk.

Megvizsgaltam a fejlesztési lehetdségek a tudas fenntarthatova tételével kapcsolatos allitasok
medianértékét és az interkvartilis tartomdny (IQR) értékét (mellékletek 26. tablazat). Az
allitdsok mindegyikénél konszenzusra jutottak a valaszadok, mivel az interkvartilis tartomany
(IQR) értéke egyik panel esetében sem emelkedett 2,5-es érték fo6lé. A medianértékek magas
értéket mutatnak, amely arra enged kovetkeztetni, hogy a vélaszadok egyetértenek az
allitasokkal.

Az atlag, szorés, IQR értékek alapjan elmondhatd, hogy a fejlesztési lehetdségekkel kapcsolatos

allitasokkal a valaszadok konszenzusra jutottak.
5. Vizsgalati szint

Az 5. kategéridban a tudasfenntarthatdsdg vizsgalati szintjével kapcsolatos allitasokat
vizsgadlom meg. Harom a témaval kapcsolatos allitast tettem. Megvizsgaltam az éllitdsok atlag-
valamint szorasértékeit. Megvizsgaltam a tudasmenedzsment szakért6k (mellékletek 27.
tablazat), a vallalati szakemberek (mellékletek 28. tablazat) és a nem szakértok (mellékletek
29. tablazat) valaszok atlag-, valamint szorasértékeit. A megkérdezettek egyetértettek a
megfogalmazott allitdsokkal, mivel az allitdsok atlagértéke négy kozeli, ami az ,,Egyetértek”
valaszt testesiti meg. A szorasértékek alacsonynak tekinthetok.

Megvizsgaltam a tudasfenntarthatdsag vizsgalati szintjével kapcsolatos allitdsok medianértékét
¢s az interkvartilis tartomdny (IQR) értékét (mellékletek 30. tablazat). Az allitasok
mindegyikénél konszenzusra jutottak a valaszadok, mivel az interkvartilis tartoméany (IQR)
értéke egyik panel esetében sem emelkedett 2,5-es érték folé. A medianértékek magas értéket
mutatnak, amely arra enged kovetkeztetni, hogy a valaszadok egyetértenek az allitasokkal.

Az atlag, szoras, IQR értékek alapjdn elmondhatd, hogy a vizsgalati szinttel kapcsolatos

allitasokkal a valaszadok konszenzusra jutottak.
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6. Relevancia

A 6. kategdridban a tudasfenntarthatdsag relevancidjaval kapcsolatos allitdsokat vizsgaltam
meg. Négy a témaval kapcsolatos allitast tettem. Megvizsgaltam a tuddsmenedzsment szakértok
(mellékletek 31. tablazat), a vallalati szakemberek (mellékletek 32. tablazat) és a nem szakértok
(mellékletek 33. tablazat) valaszok atlag-, valamint szorasértékeit. A valaszadok egyetértettek
a tudasfenntarthatdsag relevanciajaval kapcsolatos allitasokkal. A szorasértékek alacsonynak
tekinthetok.

Megvizsgaltam a tudasfenntarthatosag relevancidjaval kapcsolatos allitdsok medianértékét és
az interkvartilis tartomany (IQR) értékét (mellékletek 34. tablazat). Az allitasok mindegyikénél
konszenzusra jutottak a valaszadok, mivel az interkvartilis tartoméany (IQR) értéke egyik panel
esetében sem emelkedett 2,5-es érték folé. A medianértékek magas értéket mutatnak, amely
arra enged kovetkeztetni, hogy a valaszadok egyetértenek a megfogalmazott allitasokkal.

Az atlag, szoras, IQR értékek alapjan elmondhat6, hogy a relevanciaval kapcsolatos allitasokkal

a valaszadok konszenzusra jutott
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4.4. Az elso és a masodik fordulé eredményeinek az 6sszehasonlitasa

Az els6 és a masodik foruld eredményeit részletesen megvizsgaltam és a legfontosabb
eredményeket dsszehasonlitottam az 51. tdblazatban.

Az els6 fordulo eredményinek elemzése soran vizsgaltam, hogy a szervezeti
tudasfenntarthatosag elemei megjelennek-e a magyar €s a svéd valaszokban.

Az els6 forduld eredményeire épitkezve alkottam meg a masodik forduld kérddivét.

Az els6 és a masodik forduld erdeményeinek az dsszehasonlitasa érdekében a masodik fordulod
kérddivének az elsé forduld eredményeihez legszorosabban illeszkedd allitasait valasztottam
Ki.

Az els6 forduldban a tudéasfenntarthatdsag feltételei minden esetben megjelentek legalabb az
egyik vizsgalt orszag valaszadoi esetében.

A tartalomelemzés eredményeit vizsgéalva kirajzolodtak kiillonbségek a magyar és a svéd
valaszok kozott. Az etika és a szervezeti memoria a svédek valaszaiban jelentek meg, azonban
a tudas fejlesztése a magyarok valaszaiban volt megfigyelhetd.

A bizalom, a tudas megszerzése/ megosztasa, a tudas megdrzése €s a tudasmenedzsment a
magyarok ¢és a svédek vélaszaiban is megjelent.

A masodik fordul¢ allitasairdl megallapithato, hogy 4 feletti atlagértéket értek el, ami azt jelenti,
hogy a valaszadok egyetértettek veliik, a svéd valaszadok esetében nagyobb mértéki egyetértés
figyelhetd meg.

A kvantitativ kutatas eredményei alatdmasztottak a kvalitativ kutatds eredményeit.
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51. tablazat Az elso és a masodik fordulé eredményeinek az dsszehasonlitasa

Nem jelent meg

Megjelent

Megjelent

Megjelent

A tudésfenntarthatosag folyamat
mukodésének feltétele a bizalom és
az etikus szervezeti mukodés.

4,24

0,91

4,5

0,73

Megjelent

Megjelent

A tudasfenntarthatosag
szempontjabol a tuddsmenedzsment
egyik legfontosabb eleme a tudas
megszerzése/ megosztasa.

4,36

0,79

4,55

0,71

Megjelent

Nem jelent meg

A tudasfenntarthatosag
szempontjabol a tuddsmenedzsment
egyik legfontosabb eleme a tudas
fejlesztése.

4,35

0,78

4,41

0,80

Megjelent

Megjelent

A tudasfenntarthatosag
szempontjabol a tuddsmenedzsment
egyik legfontosabb eleme a tudas
megorzése.

4,36

0,78

4,53

0,70

Nem jelent meg

Megjelent

A tudasfenntarthat6sagban fontos
szerepet jatszik a szervezeti
memoria.

4,15

0,86

4,58

0,67

Megjelent

Megjelent

A szervezeti tudas fenntartosaga
érdekében a tudasmenedzsment
célokat a szervezeti célkitlizésekkel
Ossze kell hangolni.

4,47

0,66

4,55

0,66
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5. Uj tudomanyos eredmények

A fejezet betekintést nyujt a témakorhoz kapcesolddo legfontosabb kovetkeztetésekrol.
A kutatasi eredményeket figyelembe véve valaszoltam meg a kutatasi kérdéseket. Ezt kovetéen
keriiltek megfogalmazéasra a kutatds eredményeire épitett tézisek. A fejezet a kutatas

korlatainak, valamint a lehetséges jovdbeli iranyvonalainak attekintésével zarul.
A kutatasi kérdések megvalaszolasa, hipotézisek, tézisek

Az els6 kutatdsi kérdés arra vonatkozik, hogy hogyan jellemezhetd a szervezeti

tudasfenntarthatdsag.

H1: A tudasmenedzsment- rendszer eléfeltételei alapozzak meg a tudasfenntarthatosag

folyamatat.

A 4.1. alfejezetben a kutatas 1. forduldjanak eredményei alapjan részletesen megvizsgaltam a
szervezeti tudasfenntarthatosag feltételeit (amelyet a tuddsmenedzsment- rendszer eldfeltételei

alapoznak meg). A vizsgalat eredményeit az 52. tablazatban 0sszegeztem.

52. tablazat A szervezeti tudasfenntarthatosag feltételeinek vizsgalata

Modell elemei Magyar valaszadék Svéd valaszadék
Etika Nem jelent meg Megjelent
Bizalom Megjelent Megjelent
Motivacio Megjelent Megjelent
Tudasmegszerzés/ Megjelent Megjelent
megosztas
Tudasfejlesztés Megjelent Nem jelent meg
Tudasmegorzés Megjelent Megjelent
Szervezeti memoria Nem jelent meg Megjelent
Tudasmenedzsment Megjelent Megjelent

Forras: Sajat szerkesztés

A tudésfenntarthatdsag harom feltétele az egyik vizsgalt orszadg valaszaiban jelent meg (etika,

tudas fejlesztése, szervezeti memoria), 6t elem pedig mindkét vizsgélt orszag vélaszaiban jelen
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van  (bizalom, motivacid, tuddsmegszerzése/ megosztdsa, tudas  megorzése,
tudasfenntarthatdsag, tudasmenedzsment). A modell 8 elembdl all, amely a két orszag
valaszadoi esetén keriilt vizsgalat ala (16 vizsgalt elem). 10 vizsgalt elem megjelent a
valaszokban. A kutatas eredményei alapjan megallapithatd, hogy a szervezeti
tudasfenntarthatosdg modell elemei felfedezhetdk a valaszokban.

Az eredmények alapjan megallapithato, hogy a H1 hipotézis bizonyitast nyert.

A masodik kutatasi kérdés arra vonatkozik, hogy melyik szervezeti folyamat a legkritikusabb a

tudasfenntarthatosag folyamataban.

H2: A tudasfenntarthatésag folyamatanak legkritikusabb eleme a tudasmegosztas.

A kutatds 1. fordulojanak eredményei alapjan megvizsgaltam a tuddsmenedzsment-rendszer
folyamatanak elemeit a Voyant Tools Stream Graph funkcidjanak a segitségével.
A tuddsmenedzsment-rendszer folyamatanak elemeit orszag szerinti megoszlasban vizsgéltam.

A 25. abra fels6 részén a magyar, az also részén a svéd valaszok alapjan generalt kép lathato.
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25. abra A tudasmenedzsment-rendszer elemeinek vizsgalata
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Forras: Sajat szerkesztés

Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy a tuddsmenedzsment — rendszer folyamatabol a
tudasmegosztas a leginkabb kritikus elem a szervezeti tudasfenntarthatosadg szempontjabol.

A svéd valaszadok esetében még domindnsabb a tudasmegosztas kifejezés megjelenése.

Majd megvizsgaltam a kutatas 2. fordulojanak eredményeit. A 2. fordul6 kérddive a kovetkezd
allitast tartalmazza ,,A tudasmegosztasrol elmondhatd, hogy a szervezeti tuddsmenedzsment
folyamatok egyik legkritikusabb pontja.”.

A 26. dbran orszag szerinti megoszlasban jelenitettem meg az eredményeket. A diagram

eredményei tikkrozik a valaszadok nagymértékii egyetértését.
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26. abra A tudasmegosztas szerepének fontossaga a tudasfenntarthatosagban
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Forras: Sajat szerkesztés

Ezt kovetden elemeztem az emlitett allitas atlag - és szorasértékét orszag €s valaszadoi csoport
szerinti bontasban. Az értékek alapjan megallapithato a kijelentéssel valo nagyfoku egyetértés

(53. tablazat).

53. tablazat A tudasmegosztasra vonatkozoé allitas atlag-, valamint szoras értékei

TM szakértok
Magyar Svéd
N Atlag Szoras N Atlag Szoras
TM szakértok 70 4,23 0,78 70 4,34 0,80
Vallalati szakemberek | 80 4,36 0,82 70 4,39 0,91
Nem szakértok 50 4,50 0,71 60 4,52 0,65
Osszesen 200 4,4 0,77 200 4,4 0,79

Forras: Sajat szerkesztés

Végiil megvizsgaltam az emlitett allitds median- és IQR értékeit (54. tdblazat). A medidn és az
IQR eredmények alapjan kijelenthetd, hogy az allitassal kapcsolatban a valaszadok

konszenzusra jutottak.
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54. tablazat A tudasmegosztasra vonatkozo allitas median-, valamint IQR értékei

TM szakérték Vallalati szakemberek Nem szakértok
Magyar Svéd Magyar Svéd Magyar Svéd
Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR
4 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1

Forras: Sajat szerkesztés

A kvantitativ kutatas eredményei alatdmasztottak a kvalitativ kutatas eredményeit.

Megéllapithatd, hogy a tuddsmenedzsment — rendszer folyamatabol a tuddsmegosztas a
leginkabb kritikus elem a szervezeti tudasfenntarthatosag szempontjabol.

Az eredmények alapjan a H2 hipotézis bizonyitast nyert.

T1: A tuddasmenedzsment- rendszer eldfeltételei alapozzak meg a tuddsfenntarthatosag

folyamatat, amelyek kozo! kritikus elem a tuddsmegosztas.

A szervezeti tudasfenntarthatosdgnak a tuddsmenedzsment folyamat szervezeti miikodésbe
torténd integraldsa biztositja a keretet. Az alapot az etika és a bizalom biztositja, mivel az etikus
szervezeti milkddeés elengedhetetlen feltétele a sikeres szervezeti miikodésnek (Akhavan et al.,
2013; Al-Ameedee, 2023), valamint a bizalom sziikséges a tuddsmenedzsment folyamatok
valamennyi eleméhez (Tarnovskaya, Chernatony, 2011). A folyamat sziikséges feltétele a Senge
(1998) altal megfogalmazott tanuldszervezeti alappillérek (személyes kivalosag, gondolati
mintak, k6zos vizidk, csoportos tanulés, rendszer szintli gondolkodas).

Az etika ¢és a bizalom adjak a motivacio alapjat (Irshad et al., 2020). A motivaci6 definidlhato
ugy, mint a célok elérésére irdnyuld vagy (Chiang, Hsiao, 2015). A motivéacié lehet
szervezetalapu és egyéni motivacio (Jin et al., 2015). A szervezetalapi motivacidt a kultara, a
normak, a vezetés befolyasolja. Az egyik legerdsebb szervezet alapu motivacio a bizalom.

Ezt kovetik a Probst modell 1épéseibdl kiemelt, tudasfenntarthatdosag szempontjabdl altalam
legfontosabbaknak vélt elemek, amelyek a tudds megszerzése/ megosztasa, a tudés fejlesztése
¢s a tudas megorzése.

A tudasmegosztasrol elmondhato, hogy a szervezeti tuddsmenedzsment folyamatok egyik

legkritikusabb pontja. A tudas megosztasa motivaciot igényel (Powel, 2023).
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Nem elegendé a tudast megszerezni, megorizni, folyamatosan fejlesztenlink is kell azt
(Makhloufi, 2023).

A folyamatos fejlesztés eredményeképpen létrejon a szervezeti memoria, amely magéban
foglalja a szervezeti tudast, készségeket, szabalyokat, feltételezéseket és meggydzodéseket

(Akgiin et al., 2012). A folyamat végeredménye a szervezeti tudasfenntarthatosag (27. abra).

Az etika és a szervezeti memoria a magyar valaszokban, a tudasfejlesztése a svéd valaszokban
nem jelent meg (szlirke szinnel jeldlve), azonban a szakirodalom megalapozza ezen elemek

1étjogosultsagat a modellben.

27. abra Szervezeti tudasfenntarthatésag véglegesitett modellje

TUDASMENEDZSMENT

TUDASFENNTARTHATOSAG

SZERVEZETI MEMORIA

MOTIVACIO

ETIKA BIZAL.OM

Forras: Sajat szerkesztés

A szervezeti tudasfenntarthatésag modell alapjat a Probst modellje adja. Ebbdl a modellbdl a
szakirodalom alapjan kiemeltem a tudasfenntarthatosag szempontjabol altalam

legfontosabbnak vélt elemeket, amelyek a tudas megszerzése/megosztasa, a tudas fejlesztése és
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a tudas megdrzése. Ezt kovetden a valaszok elemzésén keresztiil kivantam eljutni a szervezeti
tudasfenntarthatosag modell legkritikusabb eleméhez.

Napjainkra a tudéas valt a szervezetek legfobb értékévé. A szervezetek versenyképessége a
tudasmegosztasi képességén mulik. A tuddsmegosztds azt jelenti, hogy a munkavallalok
hajlanddak megosztani tudasukat mas szervezeti tagokkal.

A tudasmegosztas szamtalan eldnnyel jar, hozzajarul a termelési koltségek csokkentéséhez, az
uj termékfejlesztési projektek gyorsabb lebonyolitasdhoz és a csapat teljesitményének
javulasahoz. Pozitiv 6sszefliggésben all a vallalati innovacids kapacitassal, az j termékek ¢és
szolgaltatasok értékesitésével és a vallalati bevételek novekedésével. A munkavallalok kozotti
tudasmegosztas fontos forrasa a szervezeti tudasnak.

A tudasmegosztasnak szdmos szervezeti akadalya lehet, amelyek egy része a menedzsment
hib4jabol meriil fel, mas része a szervezeti kultiraban gyokerezik.

A kultirdnak jelentds hatdsa van a tuddsmegosztasra. A tudasmegosztds egy specialis kultirat,
munkahelyi légkort igényel. Megvalositdsa nem lehetséges az azzal Osszhangban allo
tudasorientalt egyéni attitidok nélkiil, amelyben kdzponti szerepet jatszik az egyiittmikodés €s
a bizalom. A megfeleld szervezeti kulturaval a tuddsmegosztasra valé készséget, mas
tudasanak felhaszndldsat tdimogathatjuk. Annak érdekében, hogy tanuldsra, tuddsmegosztasra
kész munkavallalok dolgozzanak egy szervezetben, motivaltaknak kell lennilik. A tanulas
eldsegitse érdekében a szervezeti kulturanak taplalnia kell az olyan légkort, amelyben a tanulast
és a tudast nagyra értékelik.

A nemzeti kultlra jelentds hatdst gyakorol a tuddsmegosztasra. A maszkulin kulturdkban a
munkavallalok kevésbé érzik 6sztondzve a tudasmegosztast. A magyar munkavallalok félnek,
hogy a tudds megosztasa gyengitheti a pozicidjukat vagy elvesziti az értékét, amelynek oka a
magyar kultirara jellemz6 magas bizonytalansagkeriilésben, valamint a maszkulin kultarakra
jellemzd nagymértékii pozicidvédelemben és hierarchidban keresendd.

A feminin tarsadalmak hagyomanyosan tdmogatd, gondoskodd ¢és kapcsolatorientalt
jellemzokkel rendelkeznek. Ezekben a tarsadalmakban a vezetés szerepe kiemelkedik a
tudasmegosztassal kapcsolatban. A vezetdknek fel kell ismerniiik és értékelnitik kell a
fenntarthatosaggal kapcsolatos szakértelmet, valamint tdmogatniuk kell az olyan kulturat,
amely a tudas megosztasan alapul. A csoportok kozotti egyiittmiikddés és kommunikacid
kritikus fontossagl a tudas hatékony megosztadsahoz €s felhasznalasdhoz.

A tuddsmegosztas altalanos céljai hasonldak, azonban a helyi kultira, a szervezeti szokasok €s
a kontextus nagyban befolyasolhatjak, hogyan gondolkodnak és értelmezik a tudadsmegosztas

folyamatat.
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A harmadik kutatdsi kérdésben arra kerestem a valaszt, hogy a szervezeti

tudéasfenntarthatdsaggal vald gondolkodast befolyasolja-e a nemzeti kultara.

H3: A nemzeti kultira befolyasolja a tudasfenntarthatéosaggal kapcsolatos

gondolkodasmodot.

A masodik fordulé kérdéivének valaszait megvizsgaltam kétmintas t-proba segitségével.

A tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos kérddiv egyes kategoriaira adott valaszok atlagait az 55.
tablazat szemlélteti. Az 4tlagok alapjdn mind a hat témakdrrel kapcsolatosan pozitivan
vélekedtek a valaszolok. A svéd és a magyar allampolgarok valaszainak atlagaiban a kérddiv
egyes kategoridinak tekintetében kiilonbségek vannak. A kétmintas t- proba alapjan mind a hat
valtozo esetében a svédek szignifikdnsan jobban egyetértenek a létrehozott kategoridkban

szerepld allitasokkal, mint a magyar valaszolok.

55. tablazat A tudasfenntarthatésaggal kapcsolatos kérdoiv kategoridira adott valaszok

kozotti killonbségek vizsgalata allampolgarsag szerint

A kérdéiy kategéridi Magyar valaszolék (n=200) Sve(:I:':;z:};z)olok Kétmintas t-préba

atlag SZOras atlag SZOras [t] p
Fogalom vizsgalata 4,26 0,59 4,47 0,68 3,31 | <0,01
Modell vizsgalata 4,35 0,63 4,55 0,60 3,17 | <0,05
Informatika szerepe 4,06 0,83 4,45 0,73 497 | <0,01
Fejlesztési lehetdségek 4,09 0,62 4,41 0,67 4,95 | <0,01
Vizsgalando szint 3,73 0,75 4,30 0,67 8,12 | <0,01
Relevancia 3,60 0,64 3,75 0,54 2,45 | <0,05

Forras: Sajat szerkesztés

Majd megvizsgaltam az elsd forduld ereményeit, a részletes elemzés a disszertaciom 4.1.

alfejezetében talalhato.

A tartalomelemzés eredményeit vizsgalva kirajzolodtak kiillonbségek a magyar és a svéd
valaszok kozott. Az etika és a szervezeti memoria a svédek valaszaiban jelentek meg, azonban

a tudas fejlesztése a magyarok valaszaiban volt megfigyelheto.
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A bizalom, a tudds megszerzése/ megosztasa, a tudds megdrzése €és a tudasmenedzsment a

magyarok ¢és a svédek valaszaiban is megjelent.

A kvalitativ kutatas eredményei alatdmasztottak a kvantitativ kutatds eredményeit, a nemzeti

kultara befolyasolja a szervezeti tudasfenntarthatésaggal kapcsolatos gondolkodast.
Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy a H3 hipotézis bizonyitast nyert.

T2: A nemzeti kultura befolydsolja a tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos gondolkoddasmaodot.

crer

allitassal, mint a magyar valaszolok.

A negyedik kutatdsi kérdésben arra kerestem a valaszt, hogy Hofstede kulturdlis dimenzidi
alapjan  mutathatéoak-e ki  kiilonbségek a magyarok ¢és a svédek szervezeti

tudasfenntarthatdsaggal kapcsolatos vélekedésében.

H4: Hofstede kulturalis dimenzi6i alapjan kiilonbségek mutathatok ki a magyarok és a
svédek szervezeti tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos vélekedésében.

H4/a A szervezeti tudasfenntarthatdsaggal kapcsolatos gondolkodasban a magyarok esetében
megjelennek a maszkulin kultarara jellemz6 elemek.

H4/b A szervezeti tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos gondolkodasban a svédek esetében
megjelennek a feminin kultirara jellemzd elemek.

H4/c A szervezeti tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos gondolkodasban a magyarok esetében
megjelennek a magas bizonytalansagkertilésre jellemzo elemek.

H4/d A szervezeti tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos gondolkodasban a svédek esetében

megjelennek az alacsony bizonytalansagkertilésre jellemzd elemek.

H4/a A szervezeti tudasfenntarthatésaggal kapcsolatos gondolkodasban a magyarok

esetében megjelennek a maszkulin kulturara jellemzo elemek.

Megvizsgaltam az elsd forduld adatait tartalomelemzés segitségével (4.1. alfejezet), a
legfontosabb eredményeket az 56. tablazatban 6sszegeztem.

A magyar valaszadok tudasfenntartasra vonatkozo elképzeléseiben megjelentek a maszkulin
kultirékra jellemzd elemek, mint a teljesitményorientaltsag, versengés és ambicio. A magyar

kultira maszkulin jellegére vezethetd vissza a tudadsszerzéssel kapcsolatban megjelend
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proaktivitas, onallésag, mivel a maszkulin kultirdkban a kezdeményezést €s a teljesitményt

jutalmazzak.

H4/b A szervezeti tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos gondolkodasban a svédek esetében

megjelennek a feminin kulturara jellemz6 elemek.

Elemeztem az els6 fordulo adatait tartalomelemzés segitségével (4.1. alfejezet), a legfontosabb
eredményeket az 56. tablazatban dsszegeztem.

A svéd valaszadok tudasfenntartisra vonatkoz6 elképzeléseiben megjelentek a feminin
kultarakra jellemzd elemek, az egyiittmiikodés, az egymas segitése, a gondolatok megosztasa,
a kozds tanulds, a tarsadalmi feleldsségvallalds. A feminin tirsadalmak 4&ltaldban nagy
hangsulyt fektetnek az egyenldségre €s az emberi jogokra. A svéd valaszadok hangsulyozzak a

harmonia, a fenntarthatosag fontossagat.

56. tablazat A magyar és a svéd valaszok osszehasonlitisa a maszkulinitas -feminitas

dimenzié alapjan

Magyar valaszok Svéd valaszok
Maszkulinitas -feminitas teljesitményorientaltsag, egyenldség, harmonia,
verseny, ambicio, félelem, fenntarthat6sag,

pozicidovédelem, 6nalld tanulas, | egytittmiikodés, egymas
hierarchia, proaktivitas, segitése, gondolatok
onallosag megosztasa, kozos tanulas,

tarsadalmi felelosségvallalas

Forras: Sajat szerkesztés

H4/c A szervezeti tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos gondolkodasban a magyarok

esetében megjelennek a magas bizonytalansagkeriilésre jellemzo6 elemek.

Megvizsgaltam az elsd forduld adatait tartalomelemzés segitségével (4.1. alfejezet), a
legfontosabb eredményeket az 57. tdblazatban dsszegeztem.

A magyar valaszokban megfigyelhetdek a magas bizonytalansagkeriilésre jellemz6 elemek.
Hangsulyos szerep jut a biztonsagérzetnek, az eljardsrendeknek, mivel a magas

bizonytalansagkeriiléssel jellemezhetd kultirdkban az emberek altaldban a strukturalt
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kornyezetben érzik kényelmesen magukat. Kulcsszerep jut a félelemnek, mivel a magyar
valaszadok félnek, hogy a tudas megosztasa gyengitheti a pozicidjukat vagy elvesziti az értékét.
A valaszokban felfedezhetd elemek a multorientacid, a hagyomdnyok, a biztonsag. A

valaszokban megjelenik a strukturaltsag, a szabalyozott kornyezet irani igény.

H4/d A szervezeti tudasfenntarthatésaggal kapcsolatos gondolkodasban a svédek esetében

megjelennek az alacsony bizonytalansagkeriilésre jellemz6 elemek.

Megvizsgaltam az elsd forduld adatait tartalomelemzés segitségével (4.1. alfejezet), a
legfontosabb eredményeket az 57. tablazatban 6sszegeztem.

A svéd valaszokban megjelenik a svéd tarsadalomra jellemzd alacsony bizonytalansagkertilés.
A svéd valaszadok a valtozasokkal és bizonytalansagokkal valé magas toleranciat mutatnak. A
visszajelzéseikben kiemelkedik az innovacid, a fejlodés, a valtozas. A reakcioik alapjan a svéd

emberek hajlamosak nyiltan, konstruktivan elfogadni és kezelni a hibakat.

57. tablazat A magyar és a svéd valaszok osszehasonlitasa a bizonytalansagkeriilés

dimenzié alapjan

Magyar valaszok Svéd valaszok

Bizonytalansagkeriilés biztonsag, eljarasrend, innovacio, fejlesztés,
strukturalt kdrnyezet, félelem, valtoztatas, jovOorientacio,
multorientacid, hagyomanyok | hibak nyilt, konstruktiv

elfogadasa és kezelése

Forras: Sajat szerkesztés

Az elemzés soran a magyar valaszokban a maszkulin, mig a svéd vélaszokban a feminin
értékekre utald kifejezések, motivumok, értékek kertiltek eldtérbe. Ez megerdsiti Hofstede,
Hofstede (2008) besoroldsat, amely szerint Magyarorszdg maszkulin, mig Svédorszag feminin
jellegli tarsadalom. A legtobb kutatds (Hofstede, 1994; Bakacsi, 1996; Varga, 2008; Falkné,
2008) az erdsen bizonytalansagkeriild orszagok kozé sorolja Magyarorszagot. A jelen vizsgalat

eredmeényei ezt megerdsitik.
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T3: Hofstede kulturalis dimenzioi alapjan kiilonbségek mutathatok ki a magyarok és a svédek

szervezeti tudasfenntarthatosadggal kapcsolatos vélekedésében

T3/a A szervezeti tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos gondolkodasban a magyarok esetében

megjelennek a maszkulin kulturara jellemzo elemek.

T3/b A szervezeti tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos gondolkodasban a magyarok esetében

megjelennek a magas bizonytalansagkeriilésre jellemzo elemek.

T3/c A szervezeti tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos gondolkodasban a svédek esetében

megjelennek a feminin kulturara jellemzo elemek.

13/d A szervezeti tuddsfenntarthatosaggal kapcsolatos gondolkoddsban a svédek esetében

megjelennek az alacsony bizonytalansagkeriilésre jellemzo elemek.

Az otodik kutatdsi kérdésben arra kerestem a valaszt, hogy tapasztalhatd-e nemzeti kultira

alapjan eltérés a szervezeti tudasfenntarthatosag feltételeihez kapcsoldodd motivumokban.

HS: A szervezeti tudasfenntarthatosag feltételeihez kapcsolodé motivumokban nemzeti

kultura alapjan eltérés tapasztalhato.

Megvizsgaltam az elsd forduld adatait tartalomelemzés segitségével (4.1. alfejezet), a

legfontosabb eredményeket az 58. tdblazatban dsszegeztem.
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58. tablazat A magyar és a svéd valaszok dsszehasonlitasa a szervezeti

tudasfenntarthatosag modell elemeihez kapcsolodé motivumok alapjan

- Biztonsag

- Fenntarthat6 tudasgyakorlatok
- Etikus felhasznalas és
magatartas

- Jogi kotelezettségek

- Tarsadalmi feleldsségvallalas
- Etikus iizleti gyakorlatok

- Hatékony iranyitasi struktirak

- Kdlesonos bizalom - Egyiittmiikodés

- Biztonsagérzet - Atlathatosag
-Tanulas -Tanulas, névekedés
- Fejlesztés

- Versenyképesség

- Fenntarthatosag kultaraja
- Jozan ész
- K6lesonos bizalom

- Pozicioféltés - Fenntarthatosag
- Munkavallal6 tavozasatol valo - Egyiittmiikodés
félelem - Technologia
- Szervezeti kultira - Vezetés
- Vezetés - Kommunikécio
- Kommunikacio
-Erdekes feladatok
- Tudisfenntarthatésag ] z‘szvfzzgtf;ﬁ‘jfsag
- Véllalati kultara ,

- Vezetés

-Tudasmenedzsment rendszerek
-Szervezetek kozotti -Tudasfenntarthatosag
tudasmenedzsment -Célmeghatarozas
-Véllalatiranyitas -Tudasmenedzsment stratégia
-Képzés -Tudasmenedzsment gyakorlatok
-Kompetencialeltar -Technologia
-Hatékonysag -Ertékelés

-Igények

-Szervezeti memoria
-Uzleti stratégia
-Adatelemzés

Forras: Sajat szerkesztés
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Az eredmények alapjan megallapithato, hogy a szervezeti tudasfenntarthatosag feltételeihez

kapcsolodod motivumokban nemzeti kultira alapjan eltérés tapasztalhato.

T4: A szervezeti tuddsfenntarthatosag feltételeihez kapcsolodo motivumokban nemzeti kultura

alapjan eltérés tapasztalhato a magyar és a svéd valaszokban.

A hatodik kutatdsi kérdésemben arra kerestem a valaszt, hogy a szervezeti
tudasfenntarthatdsaggal kapcsolatos gondolkodésra hat-e a tuddsmenedzsment ismerettel vald

rendelkezés.

H6: A szervezeti tudasfenntarthatéosaggal kapcsolatban Kkiilonbség mutathaté ki
tudasmenedzsmentet elméleti/ gyakorlati szinten alkalmazé szakérték és az outsiderek

gondolkodasaban.

Megvizsgaltam az els6 forduld adatait a VoyantTools program segitségével. Elkészitettem a
tudasmenedzsment szakértok, a vallalati szakemberek és a nem szakértok (a tudasmenedzsment

teriiletén) valaszai alapjan a szofelhdket.

28. abra Szervezeti tudasfenntarthatosag széfelhéi vizsgalt csoport szerinti bontasban
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TM szakértok Vallalati szakemberek Nem szakértok

Forras: Sajat szerkesztés

Majd elemeztem a vizsgalt csoportok altal leggyakrabban hasznalt szavakat (59. tablazat).
Sotét kék szinnel és félkovér betiitipussal jeloltem azokat a szavakat, amelyek mindhdrom
vizsgalt csoport valaszaiban megjelentek, vilagoskék szinnel és félkdvér betiitipussal azokat a

szavakat, amelyek legalabb két csoport altal alkalmazva lettek és fehér szinnel azokat a
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szavakat, amelyek egy vizsgalt csoport valaszaiban jelentek meg. A harom csoport altal

leggyakrabban hasznalt szavak 60%-a azonos.

59. tablazat A leggyakrabban hasznalt szavak vizsgalt csoport szerinti bontasban

megkovetel

megkovetel

azonositani
oktatas tudasvagyon
ma cég értékes
értékes ipari befektetés
emberiség alkalmazni ma
fluktuacio ipar 4.0

Forrés: Sajat szerkesztés

A maésodik fordul6 adataira épitve megvizsgaltam, hogy van-e¢ eltérés, ha a mintdmat a
tudasmenedzsment szakértok, a vallalati szakértok és a nem szakértok (a tudasmenedzsment
teriiletén) alapjdn bontom szét. Varianciaanalizist alkalmaztam a hdrom részminta atlaga
kozotti eltérés vizsgalatara (60. tablazat).

Levene-probaval megvizsgaltam a homogenitast. A p>0,05, ez azt jelenti, hogy a szorasok nem
egyeznek meg. Bar a varianciaanalizisnek feltétele a normalis eloszlas, de ez nem akadalyozza

a proba elvégzését (Falus, 2008).
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60. tablazat Tudasfenntarthatésag a vizsgalt csoport alapjan harom részmintaban

Tudasfenntarthatésag Vizsgalt csoport ANOVA | Részmintak
(6)) TM | (2) Vallalati | (3) Nem kozotti
szakértok szakemberek | szakértok kiilonbségek
(n=140) (n=150 (n=110)

Atlag | Szoras | Atlag | Széras | Atlag | Széras | F p

Fogalom 4,27 10,63 4,39 | 0,61 4,45 10,69 2,66 | 0,71 | -

Modell 4,39 | 0,60 4,49 | 0,61 4,45 | 0,67 0,95 10,39 | -

Informatika 4,20 | 0,79 428 |0,84 4,28 10,78 0,39 10,69 | -

Fejlesztési lehetéségek | 4,20 | 0,68 4,27 0,63 4,29 0,70 0,81 | 0,44 | -

Vizsgalando szint 3,94 10,75 398 10,76 4,16 | 0,77 2,89 | 0,06 | -

Relevancia 3,64 | 0,56 3,69 10,59 3,70 | 0,64 0,40 | 0,67 | -

Forras: Sajat szerkesztés

Nincs kiilonbség az egyes dsszevont valtozok megitélése kozott.

A kvalitativ kutatas eredményei alatdmasztottak a kvantitativ kutatds eredményeit, a szervezeti
tudasfenntarthatosaggal kapcsolatban hasonléan gondolkodnak a tuddsmenedzsmentet

elméleti/ gyakorlati szinten alkalmazé szakértok és az outsiderek.

Az eredmények alapjan a H4 hipotézis elutasitasra kertilt.

T5: A szervezeti tudasfenntarthatosaggal kapcsolatban hasonloan gondolkodnak a magyar és

sved tudasmenedzsmentet elméleti/ gyakorlati szinten alkalmazo szakértok és az outsiderek.

A kutatas eredményei alapjan elmondhatd, hogy éltaldnossagban hasonlésan gondolkodnak a
tudasmenedzsmentet elméleti és gyakorlati szinten alkalmazd szakért6k és az outsiderek a
szervezeti tudasfenntarthatosaggal kapcsolatban.

Ennek az lehet az oka, hogy mindharom vizsgalt csoport fontosnak tartja a tudasfenntarthatdsag
témajat. Napjaink gyorsan valtoz6é kornyezetében egyre tobben felismerik, hogy a tudés
hatékony kezelése kulcsfontossagu a siker és a hosszl tdva fennmaradas elérése érdekében. Ez
jelzi a tudasfenntarthatdsag egyre ndvekvo jelentdségét a szervezeti kdrnyezetben.

A hasonl6 gondolkodéds hatterében allhat az, hogy hasonld globalis trendek hatnak a
gondolkodésukra pl. technologiai fejlodés és digitalizacio, demografiai valtozasok, mesterséges

intelligencia térnyerése.
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61. tablazat A kutatasi kérdések, hipotézisek és tézisek 0sszegzése

Kutatasi kérdés Hipotézis Hipotézis Eredmény | Tézis

igazolasara alk.

médszer
Q1: Hogyan | H1: A tudasmenedzsment- rendszer | Tartalomelemzés | Elfogadva
jellemezhetd a szervezeti | elofeltételei alapozzak meg a T1: A tuddsmenedzsment- rendszer
tudasfenntarthatosag? tudasfenntarthatosag folyamatat. elofeltételel alapozzdk  meg a
Q2: A szervezeti | H2: A tudasfenntarthatosag folyamatanak Tagglomplemezés Elfogadva | tudasfenntarthat6sag folyamatat,
tudasfenntarthatdsag legkritikusabb eleme a tudasmegosztas. Lelrostatisztika amelyek  kozol  kritikus elem a
folyamatanak melyik a tudasmegosztas.
legkritikusabb eleme?
Q3: A szervezeti | H3: A nemzeti kultira befolyasolja a | Kétmintas t-proba | Elfogadva | T2: A nemzeti kultira befolyasolja a
tudasfenntarthatosadggal | tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos
valo gondolkodast | gondolkodasmodot. gondolkodasmodot. A svédek
befolyasolja-e a nemzeti szignifikdnsan jobban egyetértettek a
kultara? kéréiv minden kategoridjdban szerepld

allitassal, mint a magyar valaszolok.

Q4: Hofstede kulturalis | H4: Hofstede kulturalis dimenzi6i | Tartalomelemzés | Elfogadva | T3: Hofstede kulturalis dimenzioi

dimenzioi alapjan
kimutathatok-e
kiilonbségek a magyarok

és a svédek szervezeti

alapjan kiilonbségek mutathatok ki a

magyarok ¢és a svédek szervezeti

tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos

vélekedésében.

alapjan kiilonbségek mutathatok ki a

magyarok ¢és a svédek szervezeti

tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos

vélekedésében.
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tudasfenntarthatosaggal
kapcsolatos

vélekedésében?

H4/a A szervezeti
tudasfenntarthat6saggal kapcsolatos
gondolkodasban a magyarok esetében
megjelennek a maszkulin  kultarara
jellemz6 elemek.

H4/b A szervezeti
tudasfenntarthat6saggal kapcsolatos

gondolkodasban a magyarok esetében

megjelennek a magas
bizonytalansagkeriilésre jellemzo
elemek.

H4/c A szervezeti

tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos
gondolkodasban a svédek esetében
megjelennek a feminin kultarara jellemz6
elemek.

H4/d A szervezeti
tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos
gondolkodasban a svédek esetében

megjelennek az alacsony

T3/a A szervezeti
tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos
gondolkodasban a magyarok esetében
megjelennek a maszkulin  kultaréara
jellemz6 elemek.

T3/b A szervezeti
tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos

gondolkodasban a magyarok esetében

megjelennek a magas
bizonytalansagkeriilésre jellemzo
elemek.

T3/c A szervezeti

tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos
gondolkodasban a svédek esetében
megjelennek a  feminin  kultarara
jellemzd elemek.

T3/d A szervezeti
tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos
gondolkodasban a svédek esetében

megjelennek az alacsony
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bizonytalansagkeriilésre jellemzd

elemek.

bizonytalansagkeriilésre jellemzd

elemek.

Qs: Tapasztalhato-e | H5: A szervezeti tudasfenntarthatosag | Tartalomelemzés | Elfogadva | T4: A szervezeti tudasfenntarthatosag
nemzeti kultara alapjan | feltételeihez kapcsoloddé motivumokban feltételeihez kapcsolédd motivumokban
eltérés a  szervezeti | nemzeti  kultira  alapjan  eltérés nemzeti  kultara  alapjan  eltérés
tudasfenntarthatdsag tapasztalhato. tapasztalhatd a magyar ¢és a svéd
feltételeihez kapcsolddo valaszokban.

motivumokban?

Qo6: A szervezeti | H6: A szervezeti tudasfenntarthatosaggal | Tartalomelemzeés, | Elutasitva | TS: A szervezeti tudasfenntarthatésaggal

Varianciaanalizis

tudasfenntarthatosaggal
kapcsolatos
gondolkodésra hat-e a
tuddsmenedzsment
ismerettel valo

rendelkezés?

kapcsolatban kiilonbség mutathaté ki
tuddsmenedzsmentet elméleti/ gyakorlati
szinten alkalmazé szakérték ¢és az

outsiderek gondolkodasaban.

kapcsolatban hasonléan gondolkodnak a
magyar ¢s svéd tuddsmenedzsmentet
elméleti/ gyakorlati szinten alkalmazo

szakértok és az outsiderek.

Forras: Sajat szerkesztés
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6. Osszegzés

Disszertaciom elsddleges célja a szervezeti tudasfenntarthatosag altaldnosan elfogadhato
fogalmanak és modelljének megalkotésa.

Célom elérésének alapfeltételeként a kutatasi kérdések meghatarozasat kovetden a kutatasi
teriilethez kapcsolodd hazai, valamint nemzetkdzi viszonylatban széleskorii szakirodalmi
feldolgozast végeztem.

Elsoként bemutattam a tudas, a tudasmenedzsment, a szervezeti tanulas, a tanuldszervezet
fogalmait, a tuddsmenedzsment- rendszer folyamatat. Ezt kovetden az etika, a bizalom és a
vezetés kapcsolatarol irtam. Majd a szervezeti tudasfenntarthatdsag kertilt a kutatas fokuszaba,
megvizsgaltam a fogalmait. Bemutattam az éaltalam 1étrehozott szervezeti tuddsfenntarthatdsag
fogalmat és modellt. A nemzetkdzi Osszehasonlithatésag érdekében ismertettem a globalis
tudasindexet, a nemzeti bedgyazottsagu kultiramodelleket. A fejezetet a szervezeti siker
fogalmanak és mérésének lehetdségeivel zartam.

Az elméleti attekintését kovetden a kutatas soran alkalmazott modszertan keriilt bemutatasra,
nagy hangsulyt fektetve az adatgy(ijtési, valamint adatelemzési folyamatok részletes
attekintésére.

Az adatgylijtés soran két fordulobol allo kérddives lekérdezést végeztem, amelynek
eszkozrendszerét a Delphi- modszer alkotta.

Az els6 fordulo lekérdezését kovetden tartalomelemzést végeztem az ATLAS.ti és a Voyant
Tools szovegelemzd szoftverek segitségével. A masodik forduld lekérdezésének eredményei
alapjan statisztikai elemzéseket végeztem az IBM Statistics 25 statisztikai program
segitségével.

Disszertaciom kovetkezo részében kertiltek bemutatédsra a lekérdezés legfontosabb eredményei.
Az els6 fordul6 lekérdezéséhez kapcesolodo visszajelzések alapjan dsszegylijtottem a kutatashoz
kapcsolddo legfontosabb kifejezéseket €s szofelhd formdjaban jelenitettem meg azokat.

A kovetkezd 1épésként a szervezeti tudasfenntarthatosag elemeit (etika, bizalom, motivacio,
tudds megszerzése/megosztasa, tudas fejlesztése, tudds megdrzése, szervezeti memoria,
tudasfenntarthatdsag, tuddsmenedzsment) vizsgéaltam meg. A magyar és svéd valaszadok
tudasfenntarthatosdggal kapcsolatos attitlidjei Osszehasonlitidsanak érdekében kollokacios
vizsgalatot végeztem a Voyant Tools szoftver segitségével.

Majd az ATLAS.ti szovegelemzd szoftver segitségével folytattam az elemzést a valaszadok
témaval kapcsolatos gondolatainak mélyebb megértése érdekében. Ezeket az eredményeket

figyelembe véve fogalmaztam meg a masodik fordul6 lekérdezésének 32 allitasat.
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Megvizsgaltam a kérdéiv egységeinek reliabilitds-mutatoit (Cronbach-alpha), amelyek
megfeleld értéket mutattak, ami azt jelenti, hogy a kérd6iv megbizhatéan mér. A mintat
elemeztem egyvaltozos statisztikai modszerekkel. Majd megvizsgaltam a kapott eredmények
atlag-, valamint szorasértékét, amelyet koOvetéen nagy hangsulyt fektettem az egyes
panelcsoportok kozotti konszenzus megallapitasara.

A vizsgalat sordn kapott értékek alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a megkérdezett
valaszadok konszenzusra jutottak, vagyis egyetértettek az altalam megfogalmazott allitasokkal.
Az eredmények ismertetését kovetden keriiltek bemutatdsra hipotéziseim helytallosaganak
vizsgalati eredményei. A hipotézisek tesztelése érdekében tartalomelemzést, kétmintas t-probat
¢s varianciaanalizist végeztem.

Az eredmények alatamasztottak allaspontomat, amely értelmében meghatarozhaté a szervezeti

tudasfenntarthatdsag definicidja és modellje.
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Kutatas korlatai

A kutatas korlatai kozott feltétleniil meg kell emliteni, hogy a kutatds jelenleg két eurdpai
orszagra terjed ki. Korlatként tekintheté minden olyan tényezd, ami a kérddives felmérések
sajatja, nevezetesen a megkérddjelezhetd Oszinteség, a beazonosithatosaggal kapcsolatos
félelmek, az esetleges félreértelmezett kérdések. Minden térekvésem ellenére is fennallhatnak
ezek az esetlegesen eredményt befolyasold tényezok. A jovében mindenképpen hasznos lenne
tovabbi nemzetk6zi 6sszehasonlitdsokat végezni, bizonyitva azt, hogy a nemzeti és a szervezeti
kultira milyen erdsen befolyasolja a tudasfenntarthatosagot. A kapott eredmények tovabb

finomithatok a minta méretének novelésével €s/vagy a reprezentativitas biztositasaval.
Kutatas lehetséges jovobeli iranyvonalai

A kutatas folytatdsaban érdemes lenne tovabbi orszdgokat bevonni a vizsgalatba. A kiilonb6z6
kulturalis hatteri orszagok bevonasa lehetdvé tenné az §sszehasonlitod elemzést és még mélyebb
megértést nyljthatna a szervezetek tudasfenntarthatosdgi gyakorlatainak kulturalis
Osszefiiggéseirdl. Spanyolorszag idedlis lenne az 0sszehasonlitashoz, mivel Magyarorszagtol
¢s Svédorszagtol is nagymértékben kiilonbozik kulturalis szempontbol.

A gamifikéci6 egyre népszerlibb mind az lizleti, mind az oktatasi kdrnyezetben, mivel képes
fokozni a résztvevok motivaciodjat és elkotelezettségét, tovabba eldsegitheti az egylittmitkddést.
A jatékositas soran kiosztott virtualis jutalmak, pontok, rangsorok, jelvények, jelentds
mértékben hozzdjarulhatnak az eredmények elismeréséhez, aminek kovetkeztében a
munkavallalok tovabbi motivaciot érezhetnek a tudasmegosztas és a tudasfenntartas terén.

A modern szervezeteknek életében elengedhetetleniil fontos az informatikai eszk6zok és
ismeretek fejlesztése, valamint a nagy nyelvi modellek €és a mesterséges intelligencia
alkalmazasa a tudasmenedzsment teriiletén. Ezek az eszkozok é€s technologiak segitenek a
szervezeteknek hatékonyabban kezelni és fenntartani a tudast, hozzajarulnak versenyeldnytik
megérzéséhez a dinamikusan valtozo iizleti kornyezetben. Ugy gondolom, hogy a kutatas
folytatasaban érdemes lenne részletesen megvizsgalni a mesterséges intelligencia hatisat a
szervezeti tudasfenntarthatosagra.

Napjainkban a generacios kiilonbségek jelen vannak a szervezetek életében. Ugy gondolom,
hogy ezek a kiiéonbségek a jovoben egyre inkabb fokozddni fognak, ezért érdemes lenne a
témat megvizsgani a szervezeti tudasfenntarthatésaggal dsszefliggésben.

A téma tovabbi kutatdsara szamos nagyon izgalmas lehetdség kinalkozik €s bizok benne, hogy

a jovoben minél tobb vizsgalatot sikeriil majd megvaldsitanom.
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Mellékletek

1.Melléklet: Felhasznalt kutatasi kérdéiv magyar nyelven

1-5 skala (5-teljes mértekben egyetértek, 1-egyaltalan nem értek egyet)

1.

o B~ w N

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

A tudasfenntarthatésag célja a szervezetben meglévé tudasra épitve az adatok,
informéciok, ismeretek, implicit és explicit tudds megdrzése, fejlesztése.

A tudasfenntarthat6sag megcélozza a hasznos €s fontos informaciokra valo fokuszalast.
A tudasfenntarthatosag fokuszaban a jovo all.

A tudésfenntarthatdsag kiemelt teriilete a generaciok kozotti tudasmegosztas.

A tudasfenntarthatésag folyamat mukodésének feltétele a bizalom és az etikus
szervezeti mikodes.

A tudésfenntarthatdsag folyamatdban kiemelt szerepe van a vezetésnek.

A tudasfenntarthatosag keretét a tuddsmenedzsment folyamat szervezeti mitkodésbe
torténo integralasa biztositja.

A tudésfenntarthatdsag szempontjabol a tuddsmenedzsment egyik legfontosabb eleme
a tudas megszerzése/ megosztasa.

A tudasfenntarthatdsadg szempontjabol a tuddsmenedzsment egyik legfontosabb eleme
a tudas fejlesztése.

A tudasfenntarthatosag szempontjabdl a tudasmenedzsment egyik legfontosabb elemei
a tudas megorzése.

A tudasmegosztasrol elmondhatd, hogy a szervezeti tuddsmenedzsment folyamatok
egyik legkritikusabb pontja.

A tudast meg kell 6rizniink annak fenntarthatosaganak érdekében.

A tudasfenntarthatosag érdekében a tudast folyamatosan fejleszteni kell.

A szervezeti tudas fenntarthatova tételében fontos szerepe van az informatikai
hattértdmogatasnak.

A szervezeten beliil a tudas hosszu tavu fenntarthatosaganak érdekében a szervezeti
tagoknak rendelkezniiik kell informatikai ismeretekkel, készségekkel.

A szervezeti tudasfenntarthatova tételéhez a szervezetnek biztositania kell a megfeleld
informatikai eszkdzoket pl. internet, laptop.

A szervezeti tudds fenntarthatova tételéhez a szervezetnek fejlesztenie kell a
munkavallaloi informatikai készségeit.

A tudasfenntarthatosagot eldsegiti a gamifikacio (jatékositas).
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19. A tudasfenntarthatosagot eldsegiti a mesterséges intelligencia.

20. A tudésfenntarthatdsagban fontos szerepet jatszik a szervezeti memoria.

21. A szervezeti tudas fenntartosaga érdekében a tudasmenedzsment célokat a szervezeti
célkitlizésekkel 6ssze kell hangolni.

22. Az oktatasnak fontos szerepe van a tudas fenntarthatdva tételében.

23. A tudés fenntarthatova tétele az emberiség jovOjét szolgalja.

24. A tudas atadasat megnehezitik a generacios kiillonbségek.

25. A tudas fenntarthatova tétele érdekében rendszerben kell gondolkoznunk.

26. A tudasfenntarthatosagot egyéni szinten érdemes vizsgalni.

27. A tudasfenntarthatdsagot csoportos szinten érdemes vizsgalni.

28. A tudasfenntarthatdsagot tarsadalmi szinten érdemes vizsgalni.

29. Nem lehet hosszu tdvon biztositani a tudas fenntarthatdsagat.

30. A tudasfenntarthatosag létfontossagu tényezd a szervezetek szdmara, fliggetleniil attol,
hogy milyen iparagban tevékenykednek.

31. A tudasfenntarthatdsag segiti a szervezeti célok elérését.

32. A tudasfenntarthatdsag az emberiség fennmaradésahoz sziikséges.

Mi a neme?
-N6
-Férfi

Héany éves?

Milyen tipusu telepiilésen €1?
-Févaros

-Megyeszékhely

-Varos

-Falu

-Tanya

Mi a legmagasabb iskolai végzettsége?
-PhD

-Mesterszakos diploma

-Alapszakos diploma

-Erettségi

-Szakmunkas
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- 8 osztaly

-Kevesebb, mint 8 osztaly

Kérem, az aldbbiak koziil jellje be, amelyik a legjellemzébb Onre!
-Beosztott

-Also6 szintll vezetd

-Ko6z¢ép szintli vezetd

-Fels6 szintti vezetd

-Egyéni vallalkozo

-Nyugdijas

-Tanul6, didk

-Munkanélkiili

-Haztartasbeli

-Egyéb

Amennyiben dolgozik milyen dgazatban végzi jelenleg a munkajat?
-Ipar

-Mezdgazdasag

-Kereskedelem

-Turizmus, vendéglatas

-Szallitas, kozlekedés

-Informacio, kommunikacio

-Ko6zigazgatas

-Egészségiigy

-Oktatas

-Szocialis
Amennyiben dolgozik, hany éve tevékenykedik a jelenlegi 4gazatban?

Amennyiben dolgozik mely szférdban tevékenykedik?
-Kozszféra

-Versenyszféra
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2. Melléklet: Felhasznalt kutatasi kérdéiv angol nyelven

1. The aim of knowledge sustainability is to preserve and develop data, information, knowledge,
implicit and explicit knowledge based on the existing knowledge within the organization.
2.The sustainability of knowledge aims to focus on useful and important information.

3. Knowledge sustainability focuses on the future.

4. The highlighted area of knowledge sustainability is knowledge sharing between generations.
5. The conditions for the functioning of the knowledge sustainability process are trust and
ethical organizational functioning.

6. Leadership plays a crucial role in the process of knowledge sustainability.

7. The framework of knowledge sustainability is provided by the integration of the knowledge
management process into organizational operations.

8. In terms of knowledge sustainability, one of the most important elements of knowledge
management is acquiring and sharing knowledge.

9. From a knowledge sustainability perspective, one of the most important elements of
knowledge management is knowledge development.

10. In terms of knowledge sustainability, one of the most important elements of knowledge
management is the preservation of knowledge.

I1. It can be said that knowledge sharing is one of the most critical points in organizational
knowledge management processes.

12. We must preserve knowledge to ensure its sustainability.

13. To achieve knowledge sustainability, knowledge must be continuously developed

14. Information technology infrastructure plays an important role in making organizational
knowledge sustainable.

15. Within the organization, in order to ensure the long-term sustainability of knowledge,
organizational members must have IT knowledge and skills

16. To make organizational knowledge sustainable, the organization needs to provide the
necessary IT tools, such as internet access and laptops.

17. In order to make organizational knowledge sustainable, the organization needs to enhance
the IT skills of its employees.

18. Gamification can contribute to knowledge sustainability.

19. Artificial intelligence promotes knowledge sustainability.

20. Organizational memory plays a crucial role in knowledge sustainability.
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21. In order to maintain organizational knowledge sustainability, knowledge management
objectives need to be aligned with organizational goals.

22. Education plays a crucial role in making knowledge sustainable.

23. Making knowledge sustainable serves the future of humanity.

24. Generational differences can make knowledge transfer more challenging.

25. To make knowledge sustainable, we need to think systematically.

26. It is worth examining knowledge sustainability at an individual level.

27. It is worth examining knowledge sustainability at a group level.

28. It is worth examining knowledge sustainability at a societal level.

29. It is not possible to ensure the long-term sustainability of knowledge.
30. Knowledge sustainability is a crucial factor for organizations, regardless of the industry
they operate in.

31. Knowledge sustainability supports the achievement of organizational goals.

32. Knowledge sustainability is necessary for the survival of humanity.

What is your gender?
Female/Male

How old are you?

What type of settlement do you live in?
-Metropolis

-City

-Town

-Village

-Hamlets

What is your highest level of education?
-PhD

-MSc degree

-BSc degree

-Graduation
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Please select the option below that best describes you!

Employee
Lower-level manager
Middle-level manager
Senior-level manager
Entrepreneur

Retired

Student

Unemployed
Homemaker

Other

If you are currently working, in which sector do you work?
Industry

Agriculture

Commerce

Tourism, hospitality

Transportation, logistics

Information, communication

Public administration

Healthcare

Education

Social services
If you are currently working, how many years have you been active in the current sector?

If you are working, in which sphere do you operate?
-Public sector

-Private sector
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3.Melléklet: Hofstede kulturalis dimenzioi

1. tablazat Tarsadalmak osszehasonlitasa hatalmi tavolsag alapjan

lennie

Tarsadalmak/ Kis hatalmi tavolsagu | Nagy hatalmi  tavolsagu
Jellemzok tarsadalmak tarsadalmak
Hatalom Haszndlatanak legitimnek kell | Dominancidja érvényesiil a

jogok felett

Képzettség és statusz

Képzettség, vagyon, hatalom ¢és

A képzettség, vagyon, hatalom

viszonya staitusz nem sziikséges, hogy | és statusz csak egyiitt jelenhet
egylitt jelenjen meg meg

Kozéposztaly Nagy Kicsi

Jogok Egyenl6 jogok A hatalom kivaltsdgokat élvez

A hatalommal birok

Kevésbé akarnak hatalmasnak

latszani

Minél hatalmasabbnak

prébalnak latszani

A hatalom alapja

Pozicion és szakértelmen alapul

A csaldd, a baratok és a

személyes karizma

A politikai rendszer

valtozasanak médja

A szerepek valtozésa (evolicio)

A hatalmon lévok gerjesztik

(revolucio)

Erészak Hasznalata ritka Hasznalata gyakori

Kormanyzat Miik6do tobbpartrendszer, | Autokratikus, vagy
tobbségi elveken alapul oligarchikus kormany

Politikai paletta Erés centrum, gyenge | Gyenge centrum, erdésjobb-
sz¢lsdségek és/vagy baloldal

Jovedelmek, adozas

Nem térnek el jelentdsen, az

adorendszer egalitarianus

Nagy eltérések, az adok névelik

a differenciakat

Vallas és filozofia Egyenld hangsulyuak Rétegzetten rendezddottek
Alkalmazott vezetési | Az alkalmazottak szerepére | A vezetok szerepére
elméletek fokuszalnak koncentralnak

Forras: Sajat szerkesztés
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2. tablazat Szervezetek 6sszehasonlitasa hatalmi tavolsag alapjan

Tarsadalmak/ Kis hatalmi tavolsagu | Nagy hatalmi tavolsagu

Jellemz6k tarsadalmak tarsadalmak

Hierarchia a | Egyenlétlen szerepek, kényelmi | Egzisztencialis egyenl6tlenség

szervezetben szempontok alapjan a magasabb ¢és alacsonyabb
szintek kozott

Kozpont Decentralizalt Centralizalt

Ellenérzés Ritkabb Gyakoribb

Fizetés Sziik intervallum a fels6 és az | Széles intervallum a felsé és az

also szint kozott

alsé szint kozott

Menedzserek tamasza

Sajat tapasztalat és a beosztottak

Felettesek és formalis

szabalyok

Beosztottak elvarasa

Konzultaljanak veliik

Megmondjak nekik, hogy mit

csinaljanak

Idealis vezeto

Talpraesett demokrata

J6 indulatu autokrata, vagy ,,jo

2

apa

Beosztott- vezetd | Gyakorlatias Erzelmeken alapul6
viszony

Dontés Nagyobb dontési szabadsag Vezetok hagyjak jova
Kivaltsagok és | Nem nézik j6 szemmel Normalisak és népszeriiek
statuszszimbolumok

Munka statusza

A kékgalléros munkat
ugyanannyira becsiilik, mint a

fehérgalléros munkat

A fehérgalléros munkat jobban
megbecsiilik,

mint a kékgalléros munkat

Forras: Sajat szerkesztés
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3. tablazat Tarsadalmak osszehasonlitiasa bizonytalansagkeriilés alapjan

Tarsadalmak/Jellemzok

Alacsony bizonytalansag-

Keriilésiu tarsadalmak

Magas bizonytalansag-

Keriilésu tarsadalmak

Bizonytalansag a

tarsadalomban

Az élet normalis velejardja

Folyamatos fenyegetés

Stressz szintek

Alacsony, j6 életérzés

Magas, egyéni szorongas

Agresszio

Nem kimutathato

Megfeleld helyen és idében
artikulalhato

Ismeretlen kockazatok

Nem okoznak szorongast

Aggodalmat keltenek

Tabuk kezelése Elnézd szabalyok Szoros szabalyozés
Az eltéréség Kiilonos Veszélyes
Tanulasi moédszer Megvitatas Egyetértés

A tanarok tudasa Nem feltétleniil teljes Teljes

Szabalyok Csak sziikséges szamban Sok szabaly van

1dé Keret a célok eléréséhez Az 1d6 pénz

Munka Ha sziikséges keményen | Belsd késztetés a kemény
dolgoznak munkara

Pontossag és szabatossag Tanuland6 Természetes

Normatol eltéré dolgok | Tolerancia Eltorlés

kezelése

Motivacio A teljesitmény és  a | Biztonsag és tisztelet altal

nagyrabecsiilés altal

Forras: Sajat szerkesztés
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4. tablazat Szervezetek osszehasonlitasa bizonytalansagkeriilés alapjan

Alacsony bizonytalansag-

Keriilésiu tarsadalmak

Magas bizonytalansag-

Keriilésu tarsadalmak

Lojalitas a szervezet | Gyenge Er6s
felé
Munkavaillalok Rovidebb Hosszabb

alkalmazasanak az

idotartama

Preferalt szervezeti

Kisebb szervezetek

Nagyobb szervezetek

meéret

A vezetok a | Optimistak Pesszimistak

beosztottak

ambicioit és vezetoi

képességeit illetden

Felsévezetok Részt vesznek a stratégia | Részt vesznek a miiveletekben
végrehajtasaban

Vezetok hatalmanak

Kapcsolatokon és poziciokon

Bizonytalan

alapja alapul ellenérzésén alapul
Preferalt vezetoi | Transzformacids vezetdk Hierarchikus kontroll
stilus

Innovativ személyek

Ugy érzik, hogy a szabalyok

kevésbé korlatozzak dket

Ugy érzik, hogy a szabalyok

korlatozzal ket

Iranyitasi Kétértelmiiségének tolerdlasa | Formalis
strukturak
Innovacio Udvézlik Szemben allnak vele

Forras: Sajat szerkesztés
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5. tablazat Tarsadalmak odsszehasonlitasa férfias és ndies jellemzok alapjan

Tarsadalmak/ Jellemzok

Feminin tarsadalmak

Maszkulin tarsadalmak

Dominans értékek

Masokkal torodni

Siker és karrier

A tarsadalom fontos elemei

Emberek ¢és a koztiik 1évo jo

A pénz és az értéktargyak

kapcsolat fontosak

Erények Szerénység Ambicio

Torodés Mindkét nem megteheti A nok feladata

Sziil6i szerepek Mindkét sziil6 figyelmet | Az apa a raciondlis, az anya
fordit a tényekre ¢és az | az emocionalis szerepld

érzelmekre is

Elérzékenyiilés Mindkét nem megengedheti | A né megengedheti, a férfinél
a gyengeség jele

Szimpatia A gyengék irant Az erbsek irant

Norma Az atlag A legjobb

Hibak megitélése Nem végzetes Katasztrofa

Jo tulajdonsagok Baratsagossag Eleselméjiiség

Tantargyak A fitk és a lanyok ugyanazt | A fitk és a lanyok mast
tanuljak tanulnak
A menedzserek viselkedése | Konszenzusra torekvés Hatéarozottsdg,  egészséges
agresszivitas

Munkahelyi elvek

Egyenldség, szolidaritas

Verseny ¢és teljesitmény

Problémamegoldas

Targyalas €s

kompromisszumkeresés

Konfliktusmegoldas

konfrontacidoval

Forras: Sajat szerkesztés
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6. tablazat Szervezetek Gsszehasonlitasa férfias és ndies jellemzok alapjan

Feminin Maszkulin
Menedzsment | Intuicion és konszenzuson alapuld | Dontésen és agresszion alapulo
Konfliktusok Kompromisszumokon és | Gy6zzOn az erésebb
kezelése targyalasokon keresztiil
Jutalmazas Egyenldségen alapul Jogossagon alapul
Szervezeti Kisebb szervezeteket eldnyben | Nagyobb szervezeteket részesitik
méret részesitik elényben

Munka értelme

Azért dolgoznak, hogy éljenek

Azért élnek, hogy dolgozzanak

Preferenciak A tobb szabadidd el6nyben | A tobb pénz eldnyben részesiil a tobb
részesil a tobb  munkéval | munkéval szemben
szemben
Karrier Opcionalis mindkét nem szdmara | A férfiaktol elvaras, a nék szdmara
opcionalis
Nemek Magasabb a nok aranya Alacsonyabb a ndk aranya

megoszlasa a

vezet6

poziciokban

Munka Kapcsolattartas €s egylittmiikodés | A munka tartalmanak gazdagitasa
humanizalasa | altal altal

Versenyképes | Mezdgazdasag ¢s szolgaltatasok | Gyartas és Omlesztett keramia
iparagak

Forras: Sajat szerkesztés
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7. tablazat Tarsadalmak osszehasonlitasa csoporttudat alapjan

Tarsadalmak/ Jellemzok

Kollektivista tarsadalmak

Individualista tarsadalmak

Felnotté valas

Az emberek csaladokban

noének fel, amelyet védenek

Mindenki ugy n6 fel, hogy

onfenntartonak kell lennie

Személyiség definialasa

A kozosség szocialis haldjan

alapul

Az egyénen alapul

A tarsadalom szellemisége

,LMi” szellem

,,En” szellem

Konfliktushoz vald | Inkabb fenntartjak a harmoéniat | A sajat vélemény kifejtése az
viszony ¢s kertilik az 6sszetitkozést Oszinteség jele
Kommunikacié Magas kontextusu Alacsony kontextust

Szervezeti tulkapasok

A csoport elott

tekintélyvesztéssel jar

Buntudathoz vezet és

csOkkenti az dnbecstilést

Képzettség Lépcsd lehet a magasabb | Noveli az egyén munkaerd

statusz eléréséhez piaci pozicidjat
Munkavallalo- Erkolesi alapon szervezédik | Kolesonds elényokon
Munkaltaté viszony alapulo

Alkalmazas koriilményei

Figyelembe veszik a

csoporthoz vald viszonyt is

A személyes képesség ¢és

gyakorlat dontd

Vezetés

Csoportokra vonatkozik

Egyénekre vonatkozik

Kapcsolatok/ Feladatok

A kapcsolatok uralkodnak a
feladatok felett

A feladatok uralkodnak a
kapcsolatok felett

Forras: Sajat szerkesztés
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8. tablazat Szervezetek 6sszehasonlitasa csoporttudat alapjan

Kollektivista Individualista
Munkavallalok kapcsolata | Hozzatartozojuk érdekében | Sajat  érdekeik szerint
a szervezettel jarnak el (csaladtag, | cseleksznek
iskolatars)
Munkavallalok szervezet | Alacsony Magas
iranti elkotelezettség
Munkaltaté-munkavallalé | Csaladias Piacalapu
kapcsolat
Alkalmazas Csoporttagok Csaladi kapcsolatok nem

figyelembevételével torténik;

Felvételkor a munkavallalo

fontosak a felvétel soran

rokonai elényben
részesiilnek
Jutalmazas, eléléptetés Inkébb egyenldségen alapuld | Szabalyokon alapul
jutalmazas, mint
teljesitményen alapuld
Képzés Csoport szintjére | Egyéni képzés a legjobb
0sszpontosit
Dontéshozatal Kollektivan Egyénileg
Munkaszervezés Csapatmunka Egyéni munka
Baratokkal valé  jobb | Normalis Etikatlan

banasmod a munkahelyen

Személyes kapcsolatok

fontossaga az iizleti életben

Nagyon fontosak

A feladatok és a szervezet
fontosabb a  személyes

kapcsolatoknal

Forras: Sajat szerkesztés
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9. tablazat Tarsadalmak osszehasonlitisa id6éorientacio alapjan

Tarsadalmak/ Rovidtav-orientacio Hosszutav-orientacio

Jellemzok

Idéskor Boldogtalan iddszak, viszont | Boldog iddészak ¢és koran
késon kezdddik kezdddik

Gyerekeknek meg Kkell | A toleranciat ¢és masok | A takarékossagot

tanulniuk tiszteletét

Erények A mult (a hagyomany) | Kitartds ¢és takarékossag,
tisztelete, jelenben a | amelyek a jovOben hozzak
tarsadalmi  kotelezettségek | meg a gylimdlcsiiket
teljesitése

Eredmények Az erbfeszitésektdl gyors | A kitartdas és a hosszas
eredményeket varnak eréfeszités  lassan  hoz

eredményt
Kozponti érték A nyereség, az eredmény A piaci helyzet
Befektetés Befektetési alapokba Ingatlanba

Forrés: Sajat szerkesztés

10. tablazat Tarsadalmak 6sszehasonlitasa engedékenység alapjan

Tarsadalmak/ Engedékeny Korlatozo

Jellemzok

Elet élvezete Elégedettség, oOrom az ¢élet | Szabalyozzdk az életet, a jogi €s
kiilonb6z6 teriiletein, pl. | erkolesi  szabalyok, tarsadalmi
munkavégzés soran szabalyok betartasat fontosabbnak

tartjak az élet élvezeténél

Fontos értékek Pozitiv  attitlid, visszajelzés, | A dolgoknak rendben,

megerdsités szabalyozottan kell torténnitik;

Az emberek kritikusabbak, még ha

épitd  szandékkal is, tobbet
takarékoskodnak, altalaban
visszafogottabban,
kdotelességtuddan ¢lnek és
pesszimistabbak

Lakosok

Extrovertaltak és optimistak

Introvertaltak és kevésbé fontos
szamukra a baratsag

Forras: Sajat szerkesztés
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4. Melléklet: Tudasfenntarthatosaggal kapcsolatos allitasok atlag, szoras és IQR értékei

11. tablazat A tudasfenntarthatésag fogalmara vonatkozo allitasok atlag-, valamint

szoras értékei a magyar és a svéd tudasmenedzsment szakértok esetében

TM szakértok

Magyar Svéd
Allitas N Atlag Széras N Atlag Széras
A tudasfenntarthatésag célja a szervezetben | 70 4,47 0,77 70 4,61 0,64
meglévo tudasra épitve az adatok, informaciok,
ismeretek, implicit €s explicit tudas megdrzése,
fejlesztése.
A tudasfenntarthatésag megcélozza a hasznos | 70 4,26 0,79 70 4,61 0,60
és fontos informaciokra valod fokuszalast.
A tudasfenntarthatosag fokuszaban a jovo all. 70 4,26 0,77 70 3,76 1,27
A tudésfenntarthatosag  kiemelt teriilete a | 70 4,01 1,01 70 4,04 1,17
generaciok kozotti tuddsmegosztas.
A tudasfenntarthatosag folyamat miikodésének | 70 4,29 0,95 70 4,39 0,73
feltétele a bizalom és az etikus szervezeti
miikodés.
A tudasfenntarthatosag folyamataban kiemelt | 70 4,43 0,60 70 4,81 0,49
szerepe van a vezetésnek.

Forras: Sajat szerkesztés

12. tablazat A tudasfenntarthatésag fogalmara vonatkozo allitasok atlag-, valamint

szoras értékei a magyar és a svéd vallalati szakemberek esetében

Vallalati szakemberek

Magyar Svéd
Allitas N Atlag Szoras N Atlag Szoras
A tudasfenntarthatosag célja a szervezetben | 80 451 0,64 70 4,76 0,52
meglévo tudasra épitve az adatok, informaciok,
ismeretek, implicit és explicit tudas megdrzése,
fejlesztése.
A tudasfenntarthatésag megcélozza a hasznos | 80 4,41 0,74 70 4,73 0,54
és fontos informaciokra vald fokuszalast.
A tudasfenntarthat6sag fokuszaban a jovo all. 80 4,44 0,76 70 4,27 1,03
A tudasfenntarthatosag  kiemelt teriilete a | 80 4,33 0,90 70 4,37 0,87
generaciok kozotti tuddsmegosztas.
A tudasfenntarthatosag folyamat miikodésének | 80 4,16 0,93 70 4,56 0,71
feltétele a bizalom és az etikus szervezeti
mukodés.
A tudasfenntarthatosag folyamataban kiemelt | 80 4,35 0,75 70 4,60 0,79
szerepe van a vezetésnek.

Forras: Sajat szerkesztés

173



13. tablazat A tudasfenntarthatésag fogalmara vonatkozo allitasok atlag-, valamint

szoras értékei a magyar és a svéd nem szakértok esetében

Nem tudasmenedzsment szakértok
Magyar Svéd
Allitas N Atlag Szoras N Atlag Szoras
A tudasfenntarthatosag célja a szervezetben | 50 4,44 0,81 60 4,70 0,56
meglévo tudasra épitve az adatok, informaciok,
ismeretek, implicit €s explicit tudas megdrzése,
fejlesztése.
A tudasfenntarthatésdg megcélozza a hasznos | 50 4,44 0,73 60 4,73 0,55
és fontos informaciokra valo fokuszalast.
A tudasfenntarthat6sag fokuszaban a jovo all. 50 4,28 1,01 60 4,37 0,97
A tudasfenntarthatosag  kiemelt teriilete a | 50 4,44 0,84 60 4,43 0,89
generaciok kozotti tuddsmegosztas.
A tudasfenntarthatosag folyamat miikodésének | 50 4,30 0,81 60 4,55 0,75
feltétele a bizalom és az etikus szervezeti
miikodés.
A tudasfenntarthatosag folyamataban kiemelt | 50 4,42 0,70 60 4,47 0,83
szerepe van a vezetésnek.

Forras: Sajat szerkesztés

14. tablazat A tudasfenntarthatosag fogalmara vonatkozo median és IQR értékei a

magyar és a svéd valaszadok esetében

TM szakértok Vallalati szakemberek NG tudasnzenf AL
szakértok
Magyar Svéd Magyar Svéd Magyar Svéd
Allitas | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR
1. ) 1 5 1 5 1 5 0 5 1 5 0,25
2. 4 1 5 1 5 1 5 0 5 1 5 0
3. 4 1 4 2 5 1 5 1 5 1 5 1
4, 4 2 4 1,75 | 5 1 5 1 5 1 5 1
5, 4 1 5 1 4 1 5 1 45 1 5 1
6. 5 1 5 0 5 1 5 0,75 15 1 5 1

Forras: Sajat szerkesztés
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15. tablazat A tudasfenntarthatésag modelljére vonatkozé allitasok atlag-, valamint

szoras értékei a magyar és a svéd tudasmenedzsment szakértok esetében

TM szakértok

Magyar Svéd
Allitas N Atlag Széras N Atlag Széras
A tudasfenntarthatosag keretét a| 70 4,37 0,76 70 4,47 0,70
tudasmenedzsment  folyamat  szervezeti
miikodésbe torténd integralasa biztositja.
A tudasfenntarthatosdg szempontjabol a | 70 4,29 0,78 70 4,50 0,72
tudasmenedzsment legfontosabb elemei a
tudds megszerzése/ megosztdsa, a tudas
fejlesztése és a tudas megorzése.
A tudasmegosztasrol elmondhaté, hogy a | 70 4,23 0,78 70 4,34 0,80
szervezeti tudasmenedzsment folyamatok
egyik legkritikusabb pontja.
A tudast sikeren meg kell Orizniink annak | 70 4,17 0,82 70 4,44 0,73
fenntarthatosaganak érdekében.
A tudasfenntarthatosag érdekében a tudast | 70 411 0,96 70 4,54 0,65
folyamatosan fejleszteni kell.

Forras: Sajat szerkesztés

16. tablazat A tudasfenntarthatésag modelljére vonatkozoé allitasok atlag-, valamint

szoras értékei a magyar és a svéd vallalati szakemberek esetében

Vallalati szakemberek

Magyar Svéd
Allitas N Atlag Szoras N Atlag Szoras
A tudasfenntarthatosag keretét a| 80 421 0,84 70 4,57 0,60
tudasmenedzsment  folyamat  szervezeti
miikddésbe torténd integralasa biztositja.
A tudasfenntarthatosdg szempontjabol a | 80 4,40 0,76 70 4,63 0,64
tudasmenedzsment legfontosabb elemei a
tudas megszerzése/ megosztasa, a tudas
fejlesztése €s a tudas megdrzése.
A tudasmegosztasrol elmondhatd, hogy a | 80 4,36 0,82 70 4,39 0,91
szervezeti tudasmenedzsment folyamatok
egyik legkritikusabb pontja.
A tudast sikeren meg kell Orizniink annak | 80 4,45 0,76 70 4,59 0,71
fenntarthatdsdganak érdekében.
A tudasfenntarthatosag érdekében a tudast | 80 4,20 0,85 70 4,66 0,66
folyamatosan fejleszteni kell.

Forras: Sajat szerkesztés
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17. tablazat A tudasfenntarthatésag modelljére vonatkozé allitasok atlag-, valamint

szoras értékei a magyar és a svéd nem szakértok esetében

Nem szakérték

Magyar Svéd
Allitas N Atlag Szoras N Atlag Szoras
A tudasfenntarthato6sag keretét a| 50 4,28 0,86 60 4,48 0,70
tudasmenedzsment ~ folyamat szervezeti
miikodésbe torténd integralasa biztositja.
A tudasfenntarthatosdg szempontjabol a | 50 4,40 0,86 60 4,52 0,77
tudasmenedzsment legfontosabb elemei a
tudds megszerzése/ megosztdsa, a tudas
fejlesztése €s a tudas megdrzése.
A tudasmegosztasrol elmondhato, hogy a | 50 4,50 0,71 60 4,52 0,65
szervezeti tudasmenedzsment folyamatok
egyik legkritikusabb pontja.
A tudast sikeren meg kell Orizniink annak | 50 4,48 0,71 60 457 0,65
fenntarthatosaganak érdekében.
A tudasfenntarthatosag érdekében a tudast | 50 414 0,88 60 4,40 0,79
folyamatosan fejleszteni kell.

Forras: Sajat szerkesztés

18. tablazat A tudasfenntarthatésag fogalmara vonatkoz6 median és IQR értékei a

magyar és a svéd valaszadok esetében

TM szakértok Vallalati szakemberek Nem szakértok
Magyar Svéd Magyar Svéd Magyar Svéd
Allitas | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR
1. 5 1 5 1 4 1 5 1 45 1 5 1
2. 4 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1
3. 4 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1
4, 4 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1
5, 4 1,75 | 5 1 4 1 5 0,75 | 4 1 5 1

Forras: Sajat szerkesztés
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19. tablazat Az informatika szerepe a tudas fenntarthatova tételére vonatkozé allitasok

atlag-, valamint szoras értékei a magyar és a svéd tudasmenedzsment szakértok esetében

TM szakértok

Magyar

Svéd

Allitas

Atlag

Szoras N

Atlag

Szoras

A szervezeti tudas fenntarthatéva tételében
fontos szerepvan az informatikai
hattértamogatasnak.

70

4,37

0,78 70

4,57

0,67

A szervezeten beliil a tudas hossza tava
fenntarthatosaganak érdekében a szervezeti
tagoknak rendelkezniiik kell informatikai
ismeretekkel, készségekkel.

70

4,53

0,68 70

4,57

0,69

A szervezeti tudasfenntarthatova tételéhez a
szervezetnek Dbiztositania kell a megfeleld
informatikai eszkozoket pl. internet, laptop.

70

4,20

0,88 70

4,66

0,56

A szervezeti tudasfenntarthatova tételéhez a
szervezetnek fejlesztenie kell a munkavallal6i
informatikai készségeit.

70

3,90

0,95 70

4,50

0,70

Forras: Sajat kutatas

20. tablazat Az informatika szerepe a tudas fenntarthatova tételére vonatkozo allitasok

atlag-, valamint szoras értékei a magyar és a svéd vallalati szakemberek esetében

Vallalati szakemberek

Magyar

Svéd

Allitas

Atlag

Szoras N

Atlag

Szoras

A szervezeti tudas fenntarthatéva tételében
fontos szerepvan az informatikai
hattértdmogatasnak.

80

4,54

0,79 70

4,70

0,52

A szervezeten beliil a tudas hossza tava
fenntarthatosaganak érdekében a szervezeti
tagoknak rendelkezniiik kell informatikai
ismeretekkel, készségekkel.

80

4,55

0,71 70

4,50

0,72

A szervezeti tudasfenntarthatova tételéhez a
szervezetnek Dbiztositania kell a megfeleld
informatikai eszkozoket pl. internet, laptop.

80

4,28

0,81 70

4,56

0,71

A szervezeti tudasfenntarthatova tételéhez a
szervezetnek fejlesztenie kell a munkavallaloi
informatikai készségeit.

80

4,04

0,97 70

4,56

0,77

Forras: Sajat szerkesztés
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21. tablazat Az informatika szerepe a tudas fenntarthatova tételére vonatkozé allitasok

atlag-, valamint szoras értékei a magyar és a svéd nem szakértok esetében

Nem szakértok

Magyar

Svéd

Allitas

Atlag

Szoras

N

Atlag

Szoras

A szervezeti tudas fenntarthatéva tételében
fontos szerepvan az informatikai
hattértamogatasnak.

4,52

0,71

60

4,67

0,63

A szervezeten beliil a tudas hossza tava
fenntarthatosaganak érdekében a szervezeti
tagoknak rendelkezniiik kell informatikai
ismeretekkel, készségekkel.

50

4,54

0,71

60

4,55

0,75

A szervezeti tudasfenntarthatova tételéhez a
szervezetnek Dbiztositania kell a megfeleld
informatikai eszkozoket pl. internet, laptop.

50

4,24

0,83

60

4,58

0,72

A szervezeti tudasfenntarthatova tételéhez a
szervezetnek fejlesztenie kell a munkavallaloi
informatikai készségeit.

50

4,16

0,74

60

4,48

0,83

Forras: Sajat szerkesztés

22. tablazat Az informatika szerepe a tudas fenntarthatova tételére vonatkozé median és

IQR értékei a magyar és a svéd valaszadok esetében

TM szakértok Vallalati szakemberek Nem szakértok
Magyar Svéd Magyar Svéd Magyar Svéd
Allitas | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Medidn | IQR | Median | IQR
1. 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 0,25
2. 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1
3. 4 2 5 1 4 1 5 1 4 1 5 1
4. 4 2 5 1 4 1 5 1 4 1 5 1

Forras: Sajat szerkesztés

23. tablazat Fejlesztési lehet6ségek a tudas fenntarthatova tételével kapcsolatos allitasok

atlag-, valamint szoras értékei a magyar és a svéd tudasmenedzsment szakértok esetében

TM szakértok
Magyar Svéd

Allitas N Atlag Szoras N Atlag Szoras
A tudasfenntarthatosagot  elésegiti a | 70 3,51 1,15 70 4,41 1,00
gamifikacid (jatékositds).

A tudasfenntarthatosagot  elésegiti a | 70 3,60 1,08 70 4,43 1,04
mesterséges intelligencia.

Az oktatasnak fontos szerepe van a tudas | 70 4,44 0,77 70 4,50 0,70
fenntarthatova tételében.

A tudas atadasat megnehezitik a generacios | 70 3,59 1,17 70 4,26 1,00
kiilénbségek.

Forras: Sajat szerkesztés
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24, tablazat Fejlesztési lehetoségek a tudas fenntarthatova tételével kapcsolatos allitasok

atlag-, valamint szoras értékei a magyar és a svéd vallalati szakemberek esetében

Vallalati szakemberek
Magyar Svéd

Allitas N Atlag Szoras N Atlag Szoras
A tudasfenntarthat6sagot elésegiti a| 80 3,75 0,97 70 4,43 0,75
gamifikacié (jatékositds).

A tudasfenntarthatosagot elésegiti al| 80 3,81 1,09 70 4,63 0,64
mesterséges intelligencia.

Az oktatasnak fontos szerepe van a tudas | 80 4,73 0,48 70 4,59 0,65
fenntarthatova tételében.

A tudas ataddsat megnehezitik a generaciés | 80 3,58 1,20 70 3,94 1,11
kiilonbségek.

Forrés: Sajat szerkesztés

25. tablazat Fejlesztési lehet6ségek a tudas fenntarthatova tételével kapcsolatos allitasok

atlag-, valamint szoras értékei a magyar és a svéd nem szakértok esetében

Nem tudasmenedzsment szakértok
Magyar Svéd

Allitas N | Atlag | Széras | N | Atlag | Széras
A tudasfenntarthatdésagot eldsegiti a | 50 | 4,04 0,95 60 | 4,47 0,75
gamifikacid (jatékositas).

A tudasfenntarthatésagot eldsegiti a | 50 | 4,14 1,05 60 | 4,45 0,79
mesterséges intelligencia.

Az oktatdsnak fontos szerepe van a | 50 | 4,62 0,64 60 | 4,45 0,79
tudas fenntarthatova tételében.

A tudas atadasat megnehezitik a | 50 3,80 1,26 60 | 4,22 0,88
generacios kiilonbségek.

Forras: Sajat szerkesztés

26.

tablazat Fejlesztési lehetoségek a tudas fenntarthatova tételével kapcsolatos

TM szakértok Vallalati szakemberek Nem szakértok
Magyar Svéd Magyar Svéd Magyar Svéd
Allitdas | Medidn | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Medidan | IQR | Median | IQR | Medidn | IQR
1. 4 1 5 1 4 1 5 1 4 1,75 | 5 1
2 4 1 5 1 4 2 5 1 4,5 1,75 | 5 1
3. 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1
4 4 175 | 5 1 4 1 4 2 4 2 4 1

Forras: Sajat szerkesztés
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27. tablazat A tudasfenntarthatésag vizsgalati szintjével kapcsolatos allitasok atlag-,

valamint szoras értékei a magyar és a svéd tudasmenedzsment szakértok esetében

TM szakértok
Magyar Svéd
Allitas N | Atlag | Széras | N | Atlag | Széras
A tudasfenntarthatésagot egyéni | 70 | 4,41 0,83 70 | 4,39 0,82
szinten érdemes vizsgalni.
A tudésfenntarthatésagot csoportos | 70 | 2,96 1,08 70 | 4,17 1,04
szinten érdemes vizsgalni.
A tudésfenntarthatdsagot tarsadalmi | 70 | 4,14 0,77 70 | 4,67 0,61
szinten érdemes vizsgalni

Forrés: Sajat szerkesztés

28. tablazat A tudasfenntarthatdésag vizsgalati szintjével kapcsolatos allitasok atlag-,

valamint szoras értékei a magyar és a svéd vallalati szakemberek esetében

Vallalati szakemberek

Magyar Svéd
Allitas N | Atlag | Széras N | Atlag | Széras
A tudésfenntarthatésagot egyéni szinten | 80 421 0,79 70 4,49 0,63
érdemes vizsgalni.
A tudasfenntarthatosagot csoportos szinten | 80 3,29 1,17 70 4,23 0,94
érdemes vizsgalni.
A tudasfenntarthatésagot tarsadalmi szinten | 80 3,99 0,95 70 4,33 0,83
érdemes vizsgalni

Forras: Sajat szerkesztés

29. tablazat A tudasfenntarthatosag vizsgalati szintjével kapcsolatos allitasok atlag-,

valamint szoras értékei a magyar és a svéd nem szakértok esetében

Nem tudasmenedzsment szakértok

Magyar Svéd
Allitas N Atlag Szoras N Atlag Szoras
A tudasfenntarthatosagot egyéni szinten | 50 4,24 0,82 60 4,37 0,71
érdemes vizsgalni.
A tudasfenntarthatésagot csoportos szinten | 50 3,66 1,24 60 4,13 0,95
érdemes vizsgalni.
A tudasfenntarthatésagot tarsadalmi szinten | 50 4,08 1,07 60 4,35 0,82
érdemes vizsgalni

Forras: Sajat szerkesztés
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30. tablazat A tudasfenntarthatosag vizsgalati szintjével kapcsolatos allitisok median és

IQR értékei a magyar és a svéd valaszadok esetében

TM szakértok Vallalati szakemberek Nem szakértok
Magyar Svéd Magyar Svéd Magyar Svéd
Allitds | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR
1. 5 1 5 1 4 1 5 1 4 1 4 1
2. 3 2 4,5 1 3 2 4 1 4 2 5 1
3. 4 1 5 0,75 4 2 4,5 1 4 1,75 5 1

Forras: Sajat szerkesztés

31. tablazat A tudasfenntarthatésag relevanciajaval kapcsolatos allitasok atlag-,

valamint szoras értékei a magyar és a svéd tudasmenedzsment szakértok esetében

TM szakértok

Magyar Svéd
Allitas N | Atlag | Széras N | Atlag | Széras
Nem lehet hosszi tavon biztositani a tudas | 70 1,77 0,82 70 2,26 1,32
fenntarthatosagat.
A tudésfenntarthatosag 1étfontossagi tényezéa | 70 4,29 0,78 70 4,51 0,83
szervezetek szamara, fliggetleniil attdl, hogy
milyen iparagban tevékenykednek.
A tudésfenntarthatosag segiti a szervezeti | 70 4,47 0,63 70 4,53 0,74
célok elérését.
A tudasfenntarthatésag az  emberiség | 70 4,11 1,03 70 4,17 0,98
fennmaradasahoz sziikséges.

Forras: Sajat szerkesztés

32. tablazat A tudasfenntarthatésag relevanciajaval kapcsolatos allitasok atlag-,

valamint szoras értékei a magyar és a svéd vallalati szakértok esetében

Vallalati szakemberek

Magyar Svéd
Allitas N Atlag Szoras N Atlag Szoras
Nem lehet hosszu tdvon biztositani a tudas | 80 1,93 0,99 70 2,24 1,36
fenntarthatdségat.
A tudasfenntarthatosag létfontossaga tényezéa | 80 4,25 0,88 70 4,43 0,81
szervezetek szdmara, fliggetleniil attdl, hogy
milyen ipardgban tevékenykednek.
A tudasfenntarthatosag segiti a szervezeti | 80 441 0,72 70 4,50 0,70
célok elérését.
A tudasfenntarthatésag az  emberiség | 80 4,34 0,84 70 4,21 1,09
fennmaradasahoz sziikséges.

Forras: Sajat szerkesztés
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33. tablazat A tudasfenntarthatésag relevanciajaval kapcsolatos allitasok atlag-,

valamint szoras értékei a magyar és a svéd nem szakérték esetében

Nem tudasmenedzsment szakértok
Magyar Svéd
Allitas N Atlag Szoras N Atlag Szoras
Nem lehet hosszii tdvon biztositani a tudas | 50 2,52 1,22 60 2,12 1,03
fenntarthatosagat.
A tudésfenntarthatosag létfontossagi tényezéa | 50 4,22 0,89 60 4,48 0,70
szervezetek szamara, fliggetleniil attdl, hogy
milyen ipardgban tevékenykednek.
A tudésfenntarthatdosdg segiti a szervezeti | 50 4,48 0,65 60 4,48 0,60
célok elérését.
A tudasfenntarthatosdg az  emberiség | 50 4,08 1,16 60 4,27 0,92
fennmaradasahoz sziikséges.

Forrés: Sajat szerkesztés

34. tablazat A tudasfenntarthatdésag relevanciajaval kapcsolatos allitasok median és IQR

értékei a magyar és a svéd valaszadok esetében

TM szakértok Vallalati szakemberek Nem szakértok
Magyar Svéd Magyar Svéd Magyar Svéd
Allitas | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Mediin | IQR | Median | IQR
1. 2 1 2 2 2 1,25 2 2 2 1 2 2
2. 4 1 5 1 4 1 5 1 4 1 5 1
3. 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1
4, 4 1 4 1 5 1 5 1 4 1 45 1

Forras: Sajat szerkesztés
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