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Tudashalozatok menedzsment kihivasai

Dinya Laszlo

A globdlis tudasgazdasagban a vallalatok piaci értékében egyre nagyobb sullyal szerepel a
tudastoke: mig negyven évvel ezelott 78% volt az eszkozérték aranya a piaci értéken beliil a
Top 500 vallalat esetében, ez 2010-ben mar csak 20%-ot tett ki. Szakmai elemzdk a mdsik
80%-ot a szervezeti tudds (kompetenciak) kiilonféle dsszetevéire vezetik vissza. Ugyancsak
ismert tény, hogy a halozati gazdasag (és tarsadalom) koraban a vallalatok (szervezetek)
tuddsa kiterjedt halozati kapcsolatrendszer révén bovithetd leghatékonyabban. Amikor az un.
tanulo vallalatok tudasanak (és innovacidinak) kiemelkedden fontos forrdsai az iigyfelek és
partnerek, akkor minden vallalat szamadra elvileg létkérdés (lenne) a hadlozati
tuddasmenedzsment  professziondlis — megvalositasa.  Hazai  innovacios  klaszterek
tapasztalatainak feldolgozasaval, valamint regiondlis kutatdsi eredményekre alapozva azt
vizsgaljuk, hogy ez a feladat milyen kihivasokat tamaszt a hazai halozatok menedzsmentjével
szemben, és oOsszevetjiik ezt hasonlo jellegii nemzetkozi tapasztalatok eredményeivel. Ennek
soran kimutatjiuk a hazai kérnyezet specidalis kihivasait és az ebbdl fakado specidlis
menedzsment feladatokat is.

Kulesszavak: tudasgazdasag, halozati tudasmenedzsment, regiondlis tuddshalozat

1. Tudasgazdasag

A sokak altal csak egyszerlien ,,ijgazdasdg”-nak (new economy) nevezett jelenség
valdjaban szamos egymassal szorosan (és szinergikusan) Osszefonddo jelenséget
takar. Egyrészt a gazdasagi és tarsadalmi folyamatok egyre intenzivebb
kolesonhatasat egymassal és a technologiai fejlodéssel, masrészt a gazdasagon beliil
a tudds-, a halozati-, a fenntarthatd-, az informaciods, stb. gazdasag egyideji
megjelenését  és  konvergencidjat. SOt  ezek  analdgidjaként  (vagy
kovetkezményeként) mar a kreativ gazdasagrol is sz esik.

A vallalatok piaci értékének alakulasdval foglalkozé vizsgalatok mar egy
ideje felfigyeltek arra, hogy a piaci érték két legfontosabb 0Osszetevdjének, a
targyiasult tokének (tangible assets) és a szellemi tOke értékének (intangible assets)
az aranya hosszabb idOszak alatt megfordult (OC 2013). Konkrétan az S & P
évenkénti listajan szerepld legnagyobb 500 vallalat piaci értékén beliil:
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— avizsgalt id6szak kezdetén (1975) a targyiasult toke 83%-ot (,,hardware”),
a szellemi téke (,,software”) pedig 17%-ot tett ki

— ez az arany mintegy harom évtized elteltével (2005-re) beallt a forditott 20
— 80%-ra (1. abra).

Miutan a szellemi téke elemei k6zé tartoznak példaul a vallalati reputacio, a
markanevek, a szellemi tulajdon, az ellatasi lanc, a vevokapcsolatok, a menedzsment
szinvonala, stb., vannak, akik azt javasoljak, hogy a vallalat tuddsvagyonanak
értékét legegyszeriibben a szellemi toke értékével célszert jellemezni. Egyuttal azt is
javasoljak, hogy a tudasgazdasag kezdetét attdl az id6ponttol szamitsuk, amikor az
igy szamitott tudasvagyon aranya ebben a nagyvallalati kdrben globalisan eldszor
haladta meg a targyiasult toke aranyat, tehat az 1990-es évek elejétol.

Természetesen a tuddsvagyon aranya a vallalat piaci értékében nemcsak
1d6fliggd, hanem 4gazattdl is fiigg, tovabba teriiletileg is differencialt. De az biztos,
hogy a globalis trend tagadhatatlan, és nyilvanvald, hogy okozdja a termékek /
szolgaltatasok  folyamatosan ndvekvé  tudastartalma, ujabb  kifejezéssel
komplexitasa.

1. abra A szervezeti ,hardware” és ,,software” aranyanak id6beni valtozasa

100%

90% 20% 20% ——
80% 32%
70% 68% —
60% 83% —
50% —
40% 80% 80% [——
30% 68% L

0, S
20% 32%
10% 17% —

0% Ll Ll Ll L
1975 1985 1995 2005 2010
| 0O Szellemi téke O Targyiasult téke

Forras: sajat szerkesztés OC (2013) nyoman



Tudashalozatok menedzsment kihivdsai 133

2. Gazdasagi halézatok - tudashalézatok

Kiilonféle helyi gazdasdgfejlesztési projektek megvalositasa  kapcsan
tapasztalataink szerint elkeriilhetetlen feladat az érintett (helyi és kiilsd) szerepldk
halozatos egyiittmiikddésének megszervezése, és ennek a halézatnak a hosszabb
tava (nemcsak a projekt tervezése idején, de teljes megvaldsitasi idOtartamat
atfogd) miikddtetése, menedzselése. Annal is inkabb fontos ez, mert tobbnyire
tudatositani kell a helyiekkel, hogy nem elegendé a gazdasagi érdekkozosség
megteremtése, egyidejlleg értékkozosségge is kell valniuk, kiilonben kudarc lesz
a projektbdl. A tudatositas, és az éveken at tartd projektek megvalositasa soran a
folyamatos tudasszolgaltatasok egyfajta tudashalozati funkciéval is felruhazzak
ezeket a gazdasagfejlesztési halozatokat, amelyeknek tagjai raadasul igen
sokfelék: felsdoktatasi intézmények, onkormanyzatok, kis- és nagyvallalkozdk,
civil szervezetek, koziizemi szolgaltatok, stb. De ez igaz nemcsak a helyi
gazdasagfejlesztésre, hanem altalaban a gazdasagi halozatokra is. Nem tévedés
kijelenteni, hogy a tudasgazdasag koraban valamennyi gazdasagi halozat kiemelt
jelentéségli funkcidja a versenyképességet megalapozo tudds megteremtése,
biztositasa, azaz a tuddashdlozatként is tortéend miikodés. A tudashalozati
tevékenységek menedzselése ezért tobbszoros kihivassal jar:

— a sokrétl tudas (szakmai, kozOsségépitési és fenntartdsi, lizleti —
vallalkozasi, stb.) szervezett biztositasa, aramoltatasa

— az eltér6 kultaraju és jogi statuszii szereplok egyiittmiikodésének
koordinalasa, ami magyar viszonyok kozott specialis feladat, 1évén hazai
kultarank az EU-n beliil a legkevésbé kooperativ

— és természetesen az alapvetd gazdasagi célokkal Gsszhangban torténd
hal6zatmenedzseri feladatok ellatasa

— Az eltéré gazdasagi szektorokhoz (iizleti, civil és kozszféra) tartozo,
kovetkezésképpen részben eltérd jatékszabalyok mentén is miik6do
szereplok tevékenységének Osszehangolasat a tudas értéklancban
betol1tott eltérd poziciok is tovabb bonyolitjak (2. abra).

A tudashalozat szerepldinek tudas értéklanca Osszekapcsolodik a halozati
egyittmikodés soran, mégpedig azokon a pontokon (az értéklanc azon
tevékenységeinél), ahol az egyes szereplok hozzaadott értéket képesek
produkalni, igy jon 1étre a tudas értékhalozat, azaz a tudashalézat (Lee 2000).
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2. abra A tudas értéklanc felépitése
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A tudasgazdasdg megjelenésével egy idében a gazdasdg fogalma is
szélesedett, hiszen az tizleti vallalkozasok mellett a kozszféra és a civil szféra
szervezetei is gazdasagi szervezetként jelennek meg, vannak regisztralva. Nem
beszélve arrdl, hogy a gazdasagi szervezetek tevékenységében példaul a
fenntarthatosag el6térbe keriilése miatt is (ldsd: CSR) szinte mar csak elméleti
kategoria a ,tiszta profil”’, a kizarolag profit-, nonprofit-, vagy éppen
kozszolgaltatd tevékenységet végzd szervezet. A nonbusiness menedzsmenttel
foglakoz6 korabbi irasainkban mar megkiséreltiink tisztazni néhany, a hazai és a
nemzetkdzi szakirodalomban tapasztalhatd terminoldgiai zavart ezen a téren
(Dinya 2002, Dinya 2004, Dinya 2008). Ugy tiinik ez csak sziikebb kérben volt
eredményes, mert az Ujabb forrdsokban tovabbra is bizonytalansag uralkodik a
fogalmak hasznalatat illetden. Ezért is javasoljuk a korabban altalunk kialakitott
és sokak altal elfogadott tevékenységi pozicionalas (Dinya 2004)
tovabbfejlesztéseként a 3. dbra szerintit, amely lehetévé teszi, hogy:

— a szervezetek altal végzett tevékenységek tényleges céljabol kiindulva
kozelitslink a kérdéshez

— taldljunk egy kozérthetd, szemléletes, vizudlis &brazolasmodot a
szervezetek pozicionalasara

— mindezzel megfelel6 kiindulopontot teremtsiink a nonbusiness
menedzsment gyorsan valtozo kihivasainak korszeriibb értelmezéséhez,
vizsgalatahoz
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3. abra Haromszog-diagram a szervezetek tevékenységi cél szerinti
pozicionalasahoz
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Forras: sajat szerkesztés

Tamaszkodva korabbi — és ma is helytdlld6 — megfontoldsainkra az aldbbi

megkdzelitést javasoljuk:

— A gazdasagi szervezetek tevékenységiik célja alapjan hdarom szektorba

sorolhatok: iizleti szektor (profit céljabol miikodd vallalkozasok),
kozszektor (kozszolgaltatast végzo, allami koltségvetésbdl finanszirozott
koltségvetési intézmények), civil szektor (nonprofit szolgaltatast végzé
szervezetek). A kozszféra és a nonprofit szektorok szerepldi egyiitt
alkotjak a nonbusiness szektort.

Az alapveté eltérések mellett mindharom szféra szerepldinek kozos
jellemzoje, hogy regisztralt gazdasagi szervezetek, korlatozott
eréforrasokkal gazdalkodnak, és tarsadalmi igényt elégitenek ki.

Korabban nem vettilk figyelembe, hogy a gazdasagi szervezetek
tevékenységi profilja altaldban nem ,,vegytiszta”, abban valamilyen
aranyban mindharom tevékenységi alaptipus megjelenik — ezek ardnyainak
alapjan lehetséges ezt a profilt pozicionalni, mégpedig a haromféle
tevékenységbdl kiindulva un. hdromszog-diagram segitségével, ahol
mindegyik tevékenységtipushoz tartozik egy koordinatatengely. A
haromszog-diagram ebben a formaban egyébként a miiszaki tudomanyok
terliletén a haromkomponensii elegyek jol ismert és elfogadott
abrazolasmodja.
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A harom koordinatatengelyhez tartoz6 skalak a (0...100 %) kozotti

értéktartomanyban vannak, és egy adott szervezet esetében azt fejezik ki,

hogy tevékenységi profiljaban melyik tipusu tevékenység milyen sullyal
jelenik meg.

— A haromszdg diagram alaptulajdonsaga, hogy a koordinatatengelyek
egymasra nem merblegesek, hanem (egyenldé oldalti haromszog 1évén) 60
fokot zarnak be, és egy adott pozicidhoz tartozd koordinatavonalaik is
kovetik ezt az iranyt.

— A haromszog 100%-kal jelolt csucsain taldlhatok a homogén (tiszta)
tevékenységi profilll szervezetek: tehat a 100%-ban vallalkozas, nonprofit
szervezet, koltségvetési intézmény.

— A haromszog oldalain (koordinatatengelyein) a kétkomponensi
tevékenységi profillal rendelkez6 szervezetek pozicioi talalhatok (a kétféle
OsszetevO valamilyen aranydt mutatva). Amelyik 6sszetevonek megfeleld
koordinatavonal az adott komponenshez tartoz6 skala 0-pontjaba mutat, az
a komponens nem szerepel a szervezet tevékenységi profiljaban.

— A haromszog diagram belsejében levo pozicidk pedig a harom komponens
valamilyen aranyat, azaz a tevékenység vegyes profiljat (mix) mutatjak. A
haromszdg sulypontjaban (mértani kdzéppontjaban) a hdrom komponens
aranya azonos: 1/3 — 1/3 —1/3.

— Elvileg koriilhatarolhatdé a dominancia nélkiili tevékenységi profila
tartomany, ahol egyik tevékenység aranya sem éri el az 50%-ot (a diagram
kdzepén vastagabb vonallal kiemelve). Az ezen kiviili tartomanyban levé
pozicidkban viszont valamelyik tevékenység dominal (aranya meghaladja
az 50%-ot),

— A 3. 4bran lathat6, harom konkrét koordinataval jelzett kiemelt pont

(szervezeti pozicio) illusztracioként szolgal a fentiekhez.

A haromszog-diagram értelmezéséhez és hasznalatihoz még az alabbi
megjegyzéseket flizziik:

— A haromszog-diagram minden elméletileg lehetséges tevékenységi
strukturat  magaba foglal, a gyakorlatban el6forduld pozicidk
természetesen bizonyos szegmensekben gyakrabban, mas mez6kon
ritkabban, vagy esetleg nem is talalhatok meg.

— A tevékenységek fizikai jellege (termelés, szolgaltatds), konkrét tartalma
(pl. élelmiszer elGallitas, oktatasi szolgaltatas, étkeztetés, stb.) a
pozicionalas szempontjabol érdektelen — a tevékenységek célja szamit.
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— Ugyszintén érdektelen a tevékenységet végzé szervezet jogi statusza
(nonprofit szervezet, iizleti vallalkozas, koltségvetési intézmény) — a
lényeg, hogy milyen célu tevékenység milyen sullyal szerepel a
profiliaban. A jogi forma szabalyozasa bizonyos esetekben egyébként is
korlatoz egyes tevékenységtipusokat (pl. nonprofit szervezet iizleti
tevékenységét, vagy kozszolgaltatd szervezet profitjat a hatdsdgi arakon,
illetve elvonasokon keresztiil, stb.).

— Az ilyen jellegli pozicionalas példaul fontos szerepet kaphat a ‘de jure’
illetve a ‘de facto’ betoltott szervezeti statusz szembeallitasakor, amikor a
jogi szabalyozas ,,lopakodd” valtozasai kovetkeztében egy szervezet mar
val6jaban nem az eredeti jogi stdtuszaban miikddik, de még mindig szamos
régi szabaly érvényes rd, ami a hatékony miikodtetését (foloslegesen)
ellehetetleniti — gyakorlatilag az inkonzisztens jatékszabalyok esete igy
vizsgalhato.

— A tevékenységi sulyt jellemzd %-os arany szamithatdo elvileg
tobbféleképpen, de célszerli annak egy évre vonatkozo értékét alapul venni.
fgy tizleti tevékenység esetében annak a bevételét (ami nem feltétleniil
jelent mindig profitot is), nonprofit tevékenység esetében az ilyen
tevékenységre (szolgaltatdsokra) forditott koltséget, kdzszolgaltatdsoknal
pedig az erre felhasznalt koltségvetési tamogatast.

Miutan a haromféle tipust (célu) tevékenység szervezése részben eltérd
menedzsment feladatokat jelent, egyazon szervezeten beliili egyidejii megjelenésiik
sajdtos kihivdasokkal jar, kiléndsen az un. vegyes profili esetben, amikor egyik
tevékenységtipus sem dominal. Példaul az lizleti bevételkényszerben levo, allamilag
csak kis részben finanszirozott felsdoktatasi intézményeknél, amelyek nonprofit
szolgaltatdsokat is végeznek a kornyezetiik szdmara. Ezen az alapon is érdemes
elemezni tudds megszerzését, fenntartdsdt és hasznositasdt biztosito tuddshdlozatok
menedzsment feladatainak eltéréseit, sajatossagait, illetve ezek egyidejii jelenlétének
kihivasait, kezelésiiket. Annal is inkabb, mert a targyalt tuddshalozatok tartdosan
egylttmiikodo — sot értéklancaikat egymasba csatolo - szerepldi kozott mindenféle
tevékenységi struktura elfordul, igy a tudashalozati menedzsmentnek ezzel a fajta
komplexitassal is meg kell birkoznia.

3. Tudashalézatok és gazdasagi komplexitas

Az elmualt 150-200 évben a technikai fejlodés exponencialis litem{i volt, mert
tuddsunk is ilyen tlitemben gyarapodott. Ekozben biologiai értelemben egyéni
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szellemi képességeink gyakorlatilag valtozatlanok maradtak, tehat a jelentds fejlédés
annak koszonhetd, hogy kollektive lettiink okosabbak. Ez pedig a kollektiv tudashoz
valé hatékony és széleskorii hozzaférés megvalosulasanak az eredménye.
Ugyanakkor ez a vilagban ma még igen differencialtan jelenik meg — ez is
magyarazza a térségek (orszdgok), tarsadalmi rétegek kozotti novekvod
¢életszinvonalbeli, versenyképességi szakadékokat. Tudéasalapi gazdasagban 1évén a
piacokon a hangsuly egyre inkdbb a nagyobb tudast igényld, komplexebb
termékre/szolgaltatasokra helyezddik. Ezeknek az eldéllitisa joval Osszetettebb
tudast igényel, mint amire egyetlen egyén képes. Csak példaként: nincs a vilagon
senki, aki egyediil le tudna gyartani egy szamitogépet, ehhez rengeteg féle tudas
precizen megszervezett kooperacidja sziikséges. Lényegében a felhalmozott
kollektiv tudas az eldallitott termékekben/szolgaltatasokban testet Oltve jut el az
emberekhez, azokhoz is, akik torténetesen az eldallitasukhoz sziikséges sokféle
tudas egyetlen elemével sem rendelkeznek. Minél tobb komplex tuddst megtestesitd
termék jut el hozzank, annal szorosabban keriiliink kdlesonds fliggésbe egymassal.

Tehat nem elegendd pusztan felhalmozni a sziikséges mennyiségli tudast — ezt
a szétszort (osztott) tudast megfeleld modon Gssze is kell illeszteni, ami csak
bonyolult halozatos kooperdciok révén valosithatd meg. Raadasul ez a felhalmozott
tudas csak részben formalizalt, tekintélyes hanyada csak informadlisan, a fejekben és
a halozatokban talalhaté meg (tapasztalati, tacit tudas). Ennek kiaknazasahoz ujszerii
interaktivitasi (halozati) megoldasokra van sziikség a szervezeteken beliil és kiviil
egyarant. Ha egy orszagban (térségben) egy iparag versenyképességéhez (€s annak
fenntartasahoz) sziikséges tudas hianyzik az éppugy versenyhatrany, mintha a tudas
elvileg meglenne, de maga az agazat nincs érdemben jelen. Ezért tapasztaljuk, hogy
a termékszerkezeti valtdsok nem ugrasszeriien, hanem a ,rokontermékek™ felé
mozdulva valosulnak meg.

Amennyi halmozott (komplex) tudas sziikséges egy termékfajta
eloallitasahoz, azt nevezik a termék komplexitasanak, és egy orszag gazdasagi
komplexitasat azon az alapon mindsitik, hogy exporttermékeiben mennyi halmozott
tudas testesiil meg (Economic Complexity Index, ECI, Hausmann et al. 2010). Ezek
a kutatasok kimutattak, hogy szignifikans Osszefiiggés van az ECI és az orszagok
GDP/f6 nagysaga kozott, az ECI minden mdasnal jobban megmagyardzza a
jovedelmek kozti szakadékokat, s6t jo kozelitéssel jellemzi az orszagok jovObeni
gazdasagi (GDP) novekedési potencialjat is.

Kiritikai jelleggel azonban két fontos kérdést meg kell emlitentink:

— egyrészt a termékekben / szolgéltatdsokban kumulalt tudéasra alapuld
komplexitasi index kifejezetten a technikai (,,hard”) tipust innovaciot
»dijazza” (G termék, Uj technoldgia), jollehet a fenntarthatosagi
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paradigmavaltas az Gn. szervezési és a rendszer- (,soft”) innovaciokat
helyezné el6térbe

— masrészt ez az index a ,high-tech” tipust innovaciot értékeli nagyra,
mikodzben a helyi gazdasagfejlesztési programokban rendre megjelenik a
»low-tech” (az ECI értelmezésében alacsonyabb komplexitasu), azaz
Mmunkahelyteremtd innovaciok iranti igény.

Amikor éppen a fenntarthatosagi kihivasok miatt stratégiailag felértékel6dnek
az alapvetd igények (energia-, élelmiszer-, vizellatast) kielégitését biztositd
megoldéasok, raadasul a helyi feltételekhez igazodo differencialt megoldasok, akkor
ez a tendencia éppenséggel a korabban iidvozitdnek tartott ,,best practice” helyett a
sokféle ,,good practice” re helyezi a hangsulyt. Elvégre az emberek sziikségleteinek
csak kisebb részét elégitjiik ki nagy tudastartalmu (komplex) termékekkel.
Tudomasul kell venniink, hogy a tudashaldzatok tobbsége a jovOoben éppen ebbdl
kiindulva nem feltétleniil a szerepléinek globalis versenyképességét kivanja
megteremteni — megelégszik az életképesség (fenntarthatosag) megalapozasaval.
Ami persze nem zarja ki, hogy ennek biztositasa esetén a kovetkezé cél mar a
versenyképesség lehet.

Mivel a tudédsalapti gazdasagban a vallalkozasok (tagabb értelemben a
gazdasagi szervezetek, igy a business és nonbusiness szektor szervezetei), térségek
életképessége, vagy ambicidézusabban fogalmazva versenyképessége a tudasukon
mulik, célszerli megvizsgalni, hogy ennek kiilsé (kornyezeti) befolyasold tényezdi
milyen modon jelennek meg az Gn. vdallalkozoi dkoszisztémaban (entrepreneurial
ecosystems). Ennek fobb elemei a 4. abran lathatok. Kiegészitd informacié a 4.
abrahoz:

— az infrastruktura lényegében a kozszolgaltatasokat jelenti, magaba foglalva
mind a jogi szabalyozési (kozigazgatasi), mind pedig a koziizemi
szolgaltatasi kornyezetet

— a képzeés atfogja az oktatas valamennyi 1€pcsdjét, mig a LLL (Life-Long-
Learning, életen at tarté tanulas) a felnottképzés kialakult rendszerét jelenti

— a tudaskozpontok alapvetden az iizleti szféra szamara sokszinl
tudasszolgaltatasokat halozati egyiittmikodés keretében produkalo
felsdoktatasi intézményeket jelentik

— a,kultara” pedig nem mas, mint a vallalkozasokat 6vez6 tarsadalmi mili6,
kiemelten az innovativ és vallalkozasbarat értékrend.
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Az eredeti koncepcidoban még tobb indikator is szerepel, de ezek 1ényegében
az abran szerepl6 tényezok felsorolasszeri kibontasabol szarmaznak (Lee 2013). A
tudashalozatok  szempontjabol a  vallalkozasi  Oko-szisztéman  alapulo
megkdzelitésbol tobb fontos kovetkeztetés adodik:

— avallalkozasok (gazdasagi szervezetek) koriil kiépiil6 tudashélozat az 6ko-
szisztéma valamennyi pilléréhez kapcsolodik tobb-kevesebb szorossaggal:

— atudasgazdasagban a ,,tanuld szervezetek” szamdara egyre fontosabb kiilsé
tudasforras maga a piac, vagyis a vevé (CRM)

— a kiépithetd kompetencidk intenziv munkaerd piaci kapcsolatrendszert
igényelnek, illetéleg az outsourcing révén kiilsé kompetenciak bevonhatok
a miikddésbe

— a pénzforrasok folyamatos biztositasanak alapvetd feltétele (még a
kockazati befektetok esetén is), hogy a szervezet haldzataban legyenek
stabil, hossza tdvi (nem eseti) pénziigyi partnerek

— atanacsadok, képzo szervezetek és a tudaskozpontok kiemelt jelentdsége a
tudashal6zatokban evidens, nem igényel kiillondsebb magyarazatot

— az infrastruktira és a kultira tudashalozati szerepe indirekt modon
jelentkezik: mint tudasforras a vilaghald (informacios infrastruktura) ma
mar nélkiilézhetetlen, az innovativ hétkdznapi kultara pedig a szervezeti
kultaraban is megjelenik.

A tudasalapu verseny tehat elkeriilhetetlenné teszi olyan Osszekapcsolodo,
kiilsé — belso tudashalozat mitkodtetését, amely folyamatosan biztositja a szereplok

szamara a sziikséges tudast.

4. abra A vallalkozoi 6koszisztéma elemei

VALLALKOZOI OKOSZISZTEMA

ELERHETO HUMAN PENZ- TANACS-
PIACOK TOKE FORRASOK ADOK
INFRA- KEPZES, TUDAS- KULTURA,
STRUKTURA LLL KOZPONTOK | ERTEKREND

Hazai piacok K altaté
Kilféldi piacok Outsorcin g Hitelek Hal6zatok

Jogi kérnyezet épzé Tuda altata Innovativ
Ellato T épzé D d Vallalkoz6i

Forrds: sajat szerkesztés Lee (2010) nyoman
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4. Menedzsment Kkihivasok

A tudashalézatok menedzsment kihivdsaival mar tobb mint egy évtizede
foglalkozunk (Dinya—Molnar 2001), és a tapasztalatokat a gyakorlatban
felsooktatasi tudashaldzatok, nonprofit szervezetek, iizleti halozatok, innovacids
halézatok alapitdsanal, miikodtetésénél hazai és nemzetkdzi relacioban egyarant
felhasznaljuk.

Fentiekbdl kiindulva fontos menedzsment feladat annak tisztazasa, hogy a
tudashalozati egylittmiikodés milyen értékteremtd potencidllal rendelkezik halozati
¢és szervezeti szinten (5. dbra). A szervezeti szint itt az egyedi szerepldket jelenti,
mig a halozat a tudashalozatban résztvevok kozosségének szintjét. Rovidtavon és az
egyes szereplok szintjén az eredményesség novekedése varhatd, mig haldzati szinten
a komplex halozat Osszteljesitménye javulhat. Hosszi tdvon a tudédshalézati
egylttmiikodés révén az egyes szervezetek tudasbazisa gyarapodik, halozati szinten
pedig a miikddés szinvonala keriil magasabb szintre.

Bar a tudashaloézatok kiépiilése és miikddtetése sokféle mdodon torténhet, a
sikeres halozatok rendelkeznek néhany kozos jellemzovel (= a ,,good practices”
kozos vonasai): (Dinya—Doman 2001).

— kiemelkedd menedzsment: vezetdk, akik kreativ vizioval, és azok valora
valtasi képességével is rendelkeznek

— kapcsolatrendszer folyamatos épitése. ami tobb mint kapcsolatteremtés —
része a bizalom teremtése, a szoros, napi és informalis kapcsolatrendszer,
rendszeres informaciocsere

— kis méretben kezdés: ami gyakran nehezebb, mint egy nagyobb méreti,
altalanosabb profillal rendelkezé halozat kialakitasa — de attekinthetdbb,
informalisabb és hatékonyabb lehet

— hosszu tavu egyetértés: amelynek biztositasa nehéz feladat, mert a kezdeti
ellenallas, hibak és problémak alaashatjak — ehhez rugalmas, a helyi
igényeket, adottsagokat (és azok valtozasat) jol ismeré menedzsmentre van
sziikség

— se erdltetés, se keényszer: csak indirekt 0sztonzés, kommunikacio,
meggy6zés

— uj halozatok gerjesztése: akar formalis, akar informalis médon valamennyi
sz6l6 halozat egyik legfontosabb célja — csak igy érhetd el a kulturalis
valtozasok ,,lancreakciojahoz” sziikséges , kritikus tomeg”.

— kapcsolat az emberekkel és nem a cégekkel: miutan kapcsolatrendszer csak
emberek kozott (és nem cégek kozott) 1étezhet ezért a valds cél nem a
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cégek, hanem az emberek kozotti szovetségek kialakitasa — olyanok
kozott, akik meg akarjak osztani Otleteiket, tuddsukat masokkal, és akik
tanulni akarnak masoktol.

5. abra Tudéshalozatok értékteremtd potencialja

IDOTAV

Teljesitmény javulésa:

Halbzat fejlesztése:

-Problémamegoldas

-Eredményes stratégia

Halozati -Koltségcsokkentés -Nagyobb vonzeré
-Tobblet eréforrasok -Halézati kompetencia
-Minéségjavitas -Tudasalapt miikédés <
-Dontések javitasa -Piaci el6relatas 3

5
Eredményesség: Tudasbazis épités: o‘
-Tamogatas a munkaban -Képességek fejlodése o
.| -Kockézat csokkenés -Szakmai el6relépés
Szervezeti

-Specializécio
-Hatékonyabb munka
-Presztizs

-Jobb versenypozicio
-Szakmai kdzosség
-Potencidl kiaknazésa

Rovidtav Hosszu tav

Forras: sajat szerkesztés

Tudashalozatok marketing menedzsmentje esetében célszeriinek latszik a
klasszikus (hagyomanyos, tranzakcids) marketingt6l eltavolodva a kapcsolati
marketing megkdzelitésmodjat alkalmazni, s6t azon is tallépve felvazolni, hogy
sajat primer €s szekunder kutatdsaink nyoman milyennek latjuk a tudashalézatok
marketingtevékenységének fontosabb jellemzGit. Ami a hagyomanyos ¢és a
kapcsolati marketing Osszehasonlitasat illeti, ezt mar korabban megtették
(Christopher et al. 1991). Ehhez képest ugy latjuk, hogy a haldzatok belépése az
egyedi szereplok helyébe jelent6s modosuldsokkal jar, ami a tudashalozatokra
hasonloképpen érvényes:

— A marketing fokuszaban a tartos ligyfélkapcsolat mar csak a minimum
program, itt mar a tartdos tudashalozati kapcsolatrendszer kiépitése,
fenntartasa és folyamatos bévitése a cél. Ennek alapja pedig a kolcsonds
bizalom, ami egészen odaig terjed, hogy valamely hal6zati partnernek
nyujtott tudasszolgaltatds ellenértékét gyakran egészen mas partnertol
kapja meg a tudasszolgaltatast nyujto.



Tudashdalozatok menedzsment kihivasai 143

— A tudasszolgaltatas elfogadtatasa komplex fogalom, amelynek Osszetevoi
kozil egyre inkabb kiemelkedik a fenntarthatdsagi kritériumok minél
magasabb szinti kielégitése — ami érvényes a tudasszolgaltatas
vonatkozasaban, de a cég vonatkozasaban is (,corporate social
responsibility”, CSR).

— A kapcsolati marketing hossza tava szemlélete (,,iligyfelek megtartasa™)
kiegésziil a tudashalozati partneri kor folyamatos bdvitésének operativ,
rovid tava céljaval (esetiinkben a még tobb, specialis tudast hordozo
szereplok bevonasaval)— ily modon sajatos ,,bifokalis” (kettds fokuszi)
idéhorizont érvényesiil.

— A tudashalozatokban virtualis szervezetek tagjaiként miikddnek egyiitt az
egyébként fiiggetlen szereplok — a minél hatékonyabb tudashalozati
menedzsment biztositja a zokkendmentes egytittmiikodést (veszi at a belsd
marketing szerepét).

— Mig a kapcsolati marketing az tligyfelek magas szintii elkdtelezettségének
elérését célozza meg, addig a tudashalozatokban mar a kozos célokkal valo
azonosulds megvalositasa a cél.

— Mig a kapcsolati marketing intenziv {igyfélkapcsolatok kiépitésére
torekszik, a tudashéalézatokban ez a kapcsolat egészen a kolcsonds
tudasmegosztds szintjéig elmélyiil, mikdzben nincs kizarva az egyébként
szorosan kooperald (,,cooperation”) partnerek kozott mas teriileteken az
¢les verseny (,,competition”) — ezt nevezik a ,,coo-petition” jelenségének.

— A mindség kritériuma egyre inkabb a kiilonlegesség (utanozhatatlansag,
egyediség), ami specialis tudast igényel.

Ez a felfogas egybecseng a CRM és a CKM (customer knowledge
management) integralt megkozelitését javaslo Gjabb forrasokkal (pl. Attafar et
al. 2013).

Ezek a megfontolasok, iranyelvek mar bizonyitottan sikeres alkalmazast
nyertek fejlett orszagok lokalis haldzatszervezési kihivasaik megoldasaban — és
ezekre tamaszkodtunk magunk is a 6. abran lathaté tudashalozat kiépitése soran.

A roviditések magyarazata:

— EURASHE: az Europai Fels6oktatasi Szovetség (European Association of
Higher Education), melynek alapitd elnokségi tagja, majd alelndke volt a
szerz6 1992-2002 kozott.

— BFUG: a Nemzetk6zi Bologna Bizottsag (Bologna Follow Up Group),
melyben a szerz6 Magyarorszagot képviselte 2002-2006 kozott
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BIK: Bioenergetikai Innovacios Klaszter (52 taggal mitkodik 2007 6ta), a
szerz0 az elndke

FITC: Fenntarthatdé Innnovaciéos Technologiai Centrum a gyongyosi
Kéroly Robert Fdiskolan, igazgatdja 2012-t61 a szerzd

NORRIA: Eszak-Magyarorszagi Kutatasi és Innovacios Ugynokség (2010-
tdl résztulajdonosa és igazgatdsagi tagja a szerzo)

BITESZ: Biomassza Termékpalya Szovetség, amelynek 2008-t61 elndkségi
tagja, illetve alelnoke a szerzd

MISZ: Magyar Innovacids Szovetség, amelynek a szerzé valasztmanyi
tagja 2012-t61

MTA: a Magyar Tudomanyos Akadémia koztestiilete, annak Vezetés és
Szervezéstudomanyi Bizottsaga, amelynek valasztott tagja a szerzé 1995-
tol

MNVH: Magyar Nemzeti Vidéki Halozat Tanacsa, amelynek tagja a szerzo
2012-t61

IN-WEST-2000: szaktanacsadd betéti tarsasag és haldzata, amelynek
ligyvezetO igazgatoja 1992-t6l a szerzd

ECOCYCLES: az Europai Okociklus Tudomanyos Tarsasag (European
Ecocycles Society), amelynek alelnoke a szerz6 2013-t61

CENCE: EU-FP-6 finanszirozasu projekt (Connecting Energy Clusters
across Europe) 2006-2009 kozott, amely 1étrehozta az eurdpai energetikai
megaklasztert, és amelyben a szerz a magyar szakmai koordinator volt
RESGEN: EU-FP-7 finanszirozasi projekt (Renewable Energy Sources
Generation) 2009-2012 kozott, amely négy EU-régidé meghjuld
modszertani munkat

MKSZ: Magyar Klaszterek Szovetsége, amelynek a szerzd alapito alelnoke
2008-tol

OKOLAND: az OKOLAND Ké&zhaszni Egyesiilet, amelynek a szerzd
alapitd elnoke 2007-t61

MHSZ: a Megtjulé Hangya — 2010 Szdvetkezet, amelynek a szerz6 alapito
alelndke 2010-t6l

BIOENKRF: ,,Asboth Oszkar” huzddgazati program altal finanszirozott,
bioenergetikai tudaskozpont 1étrehozasat célzd projekt 2006-2009 kozott,
amelynek vezetdje a szerzo volt

MTA-KOTEB: az MTA elndke mellett miikodd ,,Kérnyezet és Energia
Elnoki Bizottsag”, amelynek albizottsagi tagja a szerzo
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— EM-VFK: Eszak-Magyarorszagi Vidékfejlesztési Klaszter, amelynek
alapito alelnoke a szerz6 2011-t61

— KEZEK: TAMOP-4.1.1.-KONV. keretében finanszirozott projekt az észak-
magyarorszagi felsdoktatasi integracio megvalositasa érdekében, amelynek
a szerz6 intézményi koordinatora 2013-t6l.

Mindezek a halézatok a 6. abran lathaté moédon kapcsolodnak egymashoz, €s
halozatok halozataként szolgaljak a fenntarthatd versenyképesség megvaldsitasat
helyi gazdasagi szinten. A hazai és nemzetkdzi halozatokban megvalosul a ,,jo
gyakorlatok™ tapasztalatcseréje (kdlcsonds tanulas egymastol), az igy felhalmozodo
tudasbazis a halozati kapcsolatrendszer révén eljut a partnerekhez (tanitas), ahol a
tudas gyakorlati alkalmazasa (tenni) a helyi gazdasagfejlesztésben kamatozik, és
mindez gyakorlati tapasztalat formajaban visszacsatolodik a hazai és nemzetk6zi
halozatokba. Mint a fenti — korantsem teljes - felsorolasbol is kitlinik, a szerzo
szisztematikusan torekszik a kiilonféle haldzatok egymas kozti kapcsolodasainak
katalizalasara és a kapcsolatrendszer Ongerjesztd boviilésének tamogatasara. Az
egyes haldzatokban a menedzseri szerep vallalasa fontos tényezd, mert a
konfliktusok kezelésében, a szerepldk szocializacidjaban és a kooperacios kultira
kialakitasaban tapasztalt menedzserek sokkal hatékonyabban segithetik at a
kialakul6 tudashalozatokat az elsé, ,,botladozd” szakaszon.

6. abra Tudéshalozat a gyakorlatban

Képzési= EURASHE (1991- | Innovéciés= BIK (2007-...) | [Szdvetség = BITESZ Szakmai hélézat = MTA In-
2003), BFUG (2002-2006) J| FITC (2012-...), NORRIA (2007-...), MISZ (2012) (1982), MNVH (2012-...) West -2000 Bt (1992-...)

— X\ ~
TUDASHALGZATOK

Globilis= ECOCYCLES Termékpalyak= MHSZ
(2011-..) (2010-...)

EU= CENCE (2006-2009) Zéldenergia”= BIOENKRF
RESGEN (2009-2012) 3 (2005-...) MTA (2010-...)

Hazai= MKSZ (2008-...)
OKOLAND (2007-...) ~HALOZATOK
HALOZATA”

~TENNI"

Helyi gazdasag= EM-VF
Klaszter (2011-...)

VERSENY

»MEGATRENDEK”

Forras: sajat szerkesztés
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5. Tapasztalatok, kovetkeztetések

A hazai kornyezet sajatossagai (,,atmeneti gazdasdg és tarsadalom”, ,kevert
tarsadalmi értékrend”) megnehezitik a tudashalozatok fejlettebb gazdasagokban
betoltott szerepének érvényesiilését, mindezt figyelembe véve az alabbi elvek
mentén mégis lehetséges a tudashaldzatok eredményes menedzselése:

A halozati stratégia biztositsa a szervezet és kdrnyezetének (,,business
ecosystem”) egyiittes fejlodését (,,co-evolving”) — a mindség és a
koltség/arviszonyok klasszikus optimalizalasa még kevés a sikerhez!

— Ennek feltétele a kornyezeti szereplokkel kiépiilt szoros halozati
kapcsolatrendszer, tovabba a gazdasdgi — tarsadalmi kornyezet
valtozéasainak / igényeinek maximalis megértése!

— A sikeres tudashalozati menedzserek nemcsak a haldozatukat, de a
kornyezetiiket is iranyitjak: ujszerl {izleti modellek, ,,jatékszabalyok”,
partneri kapcsolatok, iparagak katalizalasa a kovethetd irany!

— Az ,0koszisztéma” iranyitdja képessé kell tegye a kozosség szereploit

kozos vizio kovetésére, erofeszitéseik és beruhazasaik osszehangolasara —

a kozos elonyok felfedezésére! Ez pedig intenziv és széleskort tarsadalmi

marketing szerepvallalast is jelent.

Sajat tobbéves gyakorlati tudashalozati menedzsment tapasztalataink (lasd 6.
abra) azt igazoljak, hogy szamos kozhelyszerien hangoztatott menedzsment
megfontolast érdemes uUjszerli megkdzelitésben megitélni. Ennek megfeleléen a
korabbiakhoz képest nagyobb sulyt kell kapnia a ,low-tech” és a ,,soft” jellegli
innovacioknak (szemben a kordbban szinte kizarélagosan preferalt ,high-tech és
»hard” innovaciokkal), illetéleg a korabban {idvozitd gyakorlatnak tekintett ,best
practice” helyett meg kell tanulnunk ,,good practices”-ben gondolkodni. Mindez
természetesen felértékeli a tudashalézatokban torténd egyiittmitkodéseket, meg a
tudashalozati menedzsment eszkoztaranak bovitését célzo kutatdsokat is.
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