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1. A témavailasztds indokldsa

Az 1980-as évektdl a rugalmassdg, valamint az innovdciés készség és képesség
lett a vallalatok versenyképességének két kiemelten fontos tényezéje. Mindkettd
szorosan kapcsolddik a mikro-, kis- és kdzépvallalkozasokhoz (KKV). A rugal-
massiag a KKV-k hagyomanyos versenyel6nye, amellyel az egyre gyorsabban
megnyilo és bezarodo piaci rések keresletét m_mm::n ki. A szakirodalom egyértel-
miien hangsulyozza azt is, hogy ezekben t6bb innovéciés otlet sziiletik, mint a
nagy- és 6ridsvallalatokban, bar Stleteik megvalositasara sokszor kevésnek bizo-
nyulnak az eréforrasaik. Ez a két sajatossag is felértékeli a KKV-k szerepét a
nemzetgazdasigokban, s ezzel a korményzatok gazdaségpolitikdjaban.

Korunk egyben a felgyorsult miiszaki és gazdaségi fejlodés korszaka is,
amelyben a hagyomanyos tudast egyre gyorsabban valtja fel az 4j tudas. Ezért a
vallalatok — és igy a KKV-k — versenyképessége attdl is fligg, hogy lépést
tudnak-e tartani a fudds folyamatos megijuldsdval. igy kapcsolodik egyméashoz
rugalmassag, innovaciés készség, tuddsmenedzsment és versenyképesség.
Mindezért Magyarorszdg is csak akkor lehet sikeres — kiilsndsen az Eurdpai
Unié tagjaként, annak versenyfeltételei kozott —, ha a KKV-szektora tartosan és
nemzetkdzi szinten versenyképes lesz: vagyis rugalmas lesz vallalkozasainak
miikddése, nagy lesz az innovacios készsége és képessége — és mindennek felté-
teleként megvaldsul benniik a tuddsmenedzsment. Ehhez pedig arra van sziikség,
hogy a menedzsment helyes célokat kitliz6 képzési politikdt alakitson ki, hogy a
vezetdk és munkatarsaik részt vegyenek az élethosszig tarté tanuldsban, és 16t-
rejojjon a KKV szervezeteiben a folyamatos tuddsmegosztds, a véllalaton beliili
tudastranszfer.

Napjainkban mér kényvtarnyi irodalom szl a versenyképességérol, a vallala-
tok képzési politikajarol és a tudasmegosztasrol. Mindmdig nem szdmol be
azonban a szakirodalom olyan kutatasr6l, amely a versenyképesség, a képzési
politika és a tudasmegosztds egymdsra haté Osszefiiggéseit vizsgdlja — kiilons-
sen a kiilénbdzd versenyhelyzetek és vallalattipusok figyelembe vételével. Erte-
kezésemben erre torekszem.




2. A Kutatas célja 1. abra: A disszertici6 felépitése

Kutatasomban els6sorban arra keresem a vilaszt, hogy létezik-¢, és ha igen, mi-

lyen szoros a kapcsolat egy KKV versenyképessége, menedzsmentjének képzési I ELMELETI KUTATAS At wamﬂama s
Dpolitikdja és a szervezetében megvaldsul tuddsmegosztds kiozott? ot &mm
Ennek a kérdésnek a megvilaszolasa fényt derithet arra is, hogy mennyire isme- A disszertécid kpiése
rik fel napjainkban a magyar KKV-k vezeti a tuddsban rejlG versenyelényt, s ¥
ha ezt felismerik, tdmogatjdk a szakmai képzést és a tuddsmegoszidst?
Ezekhez kapcsolédik az a kutatasi feladat is, hogy kialakitsak egy kutatdsi mod- Kuatési hipotézisek
szert, amely segédeszkize lesz a felsorolt két kérdésre vdlaszt adé empirikus
kutatdsoknak.
v v v
3. Az értekezés felépitése A tuddsra épitls A tudis A tudésalap’ KK'V-k
. L ., v ., A . versenyképesség L menedzseksének ¢ mikddésénck
Disszertaciom I. (alapvetden elméleti) részében elészor a téma alapfogalmait és probkmakdre folyamata sajatossagai
értelmezési keretét tisztizom. Ezutdn &ttekintem a vonatkozd szakirodalom
versenyképességgel, tuddsmenedzsmenttel és tudasalapii szervezeti miikddéssel L EMPIRIKUS %
kapcsolatos — a kutatds szempontjabol jelentds — megallapitasait. Ennek soran KUTATAS . .
kiilonos figyelmet forditok arra, hogy a versenyképességet néveld tudas fejlesz- ><WM”WMMO€ ésa
tését és megosztasat folyamatdiban vizsgaljam. Végiil roviden értelmezem az e

elmélet fobb pontjait — a megkérdezett KKV-k menedzsereinek véleménye v + v

alapjan — a sajatos magyarorszagi feltételek lehetdségei és korlatai kozott.
A kutatésba bevont A kivélasztott KK'V-k A tudésorientélt
.. . s . KKV-k kivélasz- vers essége és az véllalati mikodés
Az értekezés II. (empirikus) részében — a hipotézisek megfogalmazasa utan — thsanak mgouma ezt c%mwﬂmo_o nwnaanmw szempontiai
részletesen elemzem kvantitativ és kvalitativ modszerekkel a kutatasba bevont
KKV-k helyzetét, miikodését és eredményeit. A két modszer egyiittes alkal- +
mazasanak az is a célja, hogy igy kisziithessem a megkérdezett vezetSk és A képzési politika,
szakemberek olykor ,,célzatos” (véllalatukrdl a valosagosnal kedvezébb képet tuddsmegosztdsésa
fest6) tajékoztatasat. Ezt kdvetden Osszevetem a kutatdsi eredményeket és a versenyképesség Ssszefiigpései
hipotéziseket, s ezeket megerdsitem vagy elvetem. Ertekezésemet a kutatdsi v
eredmények &E_mE.vm_Smmﬁ_. vallalati és gazdasagpolitikai szintii javaslatokkal A kutatdsi eredménvek 4lta-
zarom. A disszertici6 tartalmi felépitésének fobb elemeit és ezek sszefliggéseit lnosttasa, véllalati & gazdaség-
az 1. abra érzékelteti. politikai szint(i javaslatok

4. A kutatis hipotézisei

Ertekezésemben a kovetkezd hipotéziseket vizsgaltam:




Elsd hipotézisemben feltételezem, hogy a vizsgalt KKV-k vezet6i azonositjak az
1ij tudds létrehozasara sarkallo kiilsé és belsd tényezdket, s felismerik ezek
szerepét a vallalati versenyképesség alakitasaban.

Masodik hipotézisemben feltételezem, hogy a magyar kis- és kozépvallalatok
vezet6i (2a) annak mértékében ismerték fel a tuddsmenedzsment jelentbségét
vallalatuk versenyképessége szempontjab6l, hogy milyen intenziv az adott
4gazatban a miiszaki fejlesztés és milyen éles a vallalat versenyhelyzete; (2b) a
tuddsmenedzsmenten beliil helyesen ismerik a képzési politikanak és a tudas-
megosztasnak sajatossagait és Osszefliggéseit, és megfeleléen értelmezik ezek
szerepét véllalatuk versenyképessége szempontjabél; (2c) atlatjak, hogy a tudas-
menedzsment és vallalatuk {izleti stratégidja kozott kétiranyi a kapcsolat, vagyis
hogy ezek kolcsondsen hatnak egymasra.

Harmadik hipotézisem az, hogy a vallalat képzési politikdja és a vallalati
tuddsmegosztds kapcsolata kiilonbozd forméakban jshet létre, és hogy ezek a
kapcsolati formak kiilonb6z6 mértékben befolyasoljak a véllalat verseny-
képességét.

Negyedik hipotézisem szerint a vallalati tuddsmegosztas kialakulasa és miiko-
dése nem csak a munkatarsak személyiségétdl, képzettségétSl &s tanuldsi
igényét6l, hanem bizalmuk mértékétél is fiigg.

Otodik hipotézisemben azt feltételezem, hogy a vizsgalt vallalatok vezetdi
sajatos vezetési koncepcidk, technikak és eszkozok segitségével hangolhatjak
ssze a versenyképességet nveld képzési politikat és a tuddsmegosztast.

Végiil hatodik hipotézisemben abbél indulok ki, hogy feldllithaté olyan modell,
amely leirja a tuddsalapii miikddés legfontosabb k&vetelményeit és jellemzdit, s
amelyik felhasznilhaté arra, hogy segitse a KKV-k vezetdit, ha fejleszteni
kivanjak véllalatuknal a képzési politikét és a tuddsmegosztast.

5. Az empirikus kutatis médszertana

Az empirikus vizsgalat modelljét a kutatdsi hipotézisek alapjan épitettem fel.
A szervezet versenyképességet abbol a szempontb6l elemzem, hogy mekkora
szerepe van alakuldsaban az 0ij tudds létrehozasanak. Ezt szemlélteti a 2. 4bra.

2. dbra: A vizsgélati modell
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A kutatds a magyar mikro-, kis- és kdzépvallalkozasokat vizsgalja. A megkeresett
280 szervezetbdl 42 viéllalkoz4s 61 munkatirsa (menedzsere, vezetd munkatarsa)
vett részt a vizsgilatban. A valaszad6i korben bizonyos mértékben ,tilrepre-
zentaltak” a tud4salapi vallalkozésok, ami — Osszhangban kutatsi célommal —
lehet6vé teszi szamos tendencia mélyrehatobb elemzését.

A kutatds hirom felmérési technikdra épiilt: dokumentumok elemzésére
(véllalati dokumentumokra, honlapokra, esettanulmanyokra); kvantitativ méd-
szerekre (egyéni és szervezeti kérdoivekre) és kvalitativ modszerekre (mélyinter-
jukra). A kapott adatokat leir6 statisztikai modszerekkel (relativ szazalékos
gyakorisagi eloszldsok és kozépértékek megallapitdséval) és matematikai sta-
tisztikai modszerekkel (korrelaciészamitdssal, faktoranalizissel, klaszteranali-
zissel) elemeztem.

6. Tudas és versenyképesség

Napjaink vezetd iizleti szervezetei — versenyképességiik megteremtése és megér-
zése céljabol — a legfejlettebb technoldgiai tudast igényld termékek termelésére és
szolgaltatésok kiépitésére torekednek. A versenyképességet elsdsorban azok a
tarsadalmi tényezOk befolyasoljak, amelyek a tudds teremtdsét, dramlasit és
megosztasat hatdrozzak meg. A tudasteremtést befolyasold tényezdk kozé tartozik
nemzetgazdasagi szinten az oktatdspolitika és a magasan képzett munkaerd,
szervezeti szinten pedig az innovativ szemléletet timogaté képzési politika és
Osztbnzés (Abramovicz 1998, Papanek 2006).

A gazdasag szférajaban a versenyképességnek més és més a tartalma attol
fiiggden, hogy milyen szintre vonatkozik: () egy részpiac szintjére, (b) vallalati
szintre, (c) 4gazatok, szektorok szintjére, (d) egyes teriileti egységek, régiok
szintjére, (¢) nemzetgazdasagok szintjére, (f) a vilaggazdasig makrorégidinak
integraciés szintjére, vagy (g) a viliggazdaség szintjére. Ezek koziil egy nemzet
versenyképessége az orszag fejlédésének mas orszigokéhoz viszonyitott tartos és
fenntarthat6 dinamikéjaban, az azt szolgélé kiilsé eréforrdsok megszerzésére, ill.
bevonasra valé képességben, a nemzetgazdasigban miikodé hazai és kiilfoldi
véllalatok miikddése szamara megfeleld kdrnyezet biztositasara vald képességben
fejezddik ki. A véllalati versenyképesség a versenytarsakénal tartésan kedvezébb
piaci pozici6 megszerzésének és megtartasanak képessége, amelynek feltétele a
kiilsé és bels6 (véllalati) feltételekhez valé rugalmas alkalmazkodds, nem utolsé
sorban a lépéstartas a tudés felgyorsult fejlédésével.

A nemzetgazdasag versenyképessége, tdgabb értelemben pedig a gazdasagi/tar-
sadalmi hattér, jelentds mértékben segitheti vagy fékezheti mind a tudasalapt
villalatok létrejottét, mind azok miikddésének sikerét. A hattér és a vallalatok
kapcsolata azonban korintsem egyiranyi: abban egyfajta visszacsatolds is létre-
jon, hiszen a tudésalapu vallalatok sikere befolyasolja a nemzetgazdasag verseny-
képességét és eredményeit. Ezt a kétiranyu kapcsolatot érzékelteti a 3. &bra.

3. dbra: A versenyképesség kettds kolcsénhatdsa

F \"4
Nemzetgazdasigi Tudésalapti véllalati
feltételek eredmények

Magénak a versenyképességnek a makro- és mikroszintii értelmezésére szamos
modellt dolgoztak ki. A kiilonb6z6 elméletek képviseldi eltéré modon értelmezik
a versenyképesség forrasat (Krugman — Obstfeld 2003; Porter 1990, Torok 2005).
A mai napig vitatott kérdés azonban, hogy lehet-e a versenyképességet szamsze-
riisiteni, mérni és egyaltalan osszehasonlithatéva tenni. A versenyképesség méré-
sében a legnagyobb probléma a mutatok kivalasztasa, hiszen ez az elemzést vég-
20k prekoncepcidjatol fiigg. (A KKV-k versenyképességének kérdésére még

7 o

visszatérek a késGbbiekben.)
7. A tudds és menedzselése

A tudés versenyel6nyként valé felhasznalasa sziikségessé teszi a vallalaton beliil
felhalmozott és dokumentalt (explicit), illetve lathatatlan (tacit) tudés, ismeret,
szakértelem, tapasztalat feltérképezését, Gsszegyijtését, rendszerezését, hasznosi-
tasat és megosztasat. A tuddsmenedzsment ennek szervezeti kereteit teremti meg.
A tudadsmenedzsment a hozzaadott érték uj forrdsa a vallalatok szamara, s ezzel a
versenyképességiiket ndvelé 0j vezetési koncepcid és technika (Banks 1999,
Sveiby 2001). A tuddsmenedzsment folyamatainak egymasra épiilését irja le a
Beijerse-féle integralt modell, amelyet a 4. dbran lithaté. Ertekezésemben a
tudésalapi szervezeti miik6dés tuddsmenedzselési folyamatait Beijerse integralt
modellje alapjan vizsgéltam. A fenti modell elemei koziil elsdsorban az 10j tudas
(1-3. fazis), a képzési politika (4-5. fazis) és a tuddsmegosztas (6-7. fazis) kozotti
Osszefliggésekre koncentraltam a versenyképesség (8-9. fazis) szempontjabol.




A tuddsmenedzsment-stratégidnak Gsszhangban kell lennie a versenystraté-
giaval és a képzési politikaval: azt is figyelembe kell vennie, hogy melyek a
szervezet alapértékei, miként folyik a szervezetben az értékteremtés és az érték
hogyan tamogatja a gazdalkodéas céljainak megvalésitasat (Farkas 2003). A kép-
2ési politika a tudds — szervezeti keretek kozott megvalésuld — megszerzésének és
bovitésének céljat, feltételeit és eszkozeit hatdrozza meg az iizleti stratégia
alapjan. Az emberi erbforras-fejlesztési lehet6ségek azonban korlatokat szabhat-
nak az lizleti stratégia szdmara. Ha a képzési politika nem illeszkedik az iizleti
stratégidhoz, elszigetelt tevékenységgé valik, amely akar szémottevd eréforras-
pazarldssal jarhat.

4. abra: A tuddsmenedzselés integrilt modellje

4. Tuddsfejlesztés 5. A tudds
megszerzése

% M q 6. Tuddsrogzités
2. A rendelkezésre
allo tudds 7.Tuddsmegosztds
meghatdrozdsa
8.Tuddshasznositds

1. A sziikséges tudds
meghatdrozdsa

3. A tuddsrés
meghatdrozdsa

9.Tuddsértékelés

Forrés: Beijerse (2000)

Az 1jj tuddshoz és kompetencidkhoz nemcsak formalis képzéseken keresztiil
vezet az ut. Barmilyen médon is hozzik létre a tudést a szervezetek (példaul
oktatas- és kutatisfejlesztéssel, tuddsvésarlas- és vegyitéssel, adaptalassal, tudas-
hélézatok és tudaskapcsolatok kiaknazasaval), ahhoz mindig kapcsolodnia kell a
tudéstranszfernek. Dixon szerint eltér$ szervezetekben eltérd tipust tudasok cse-
réjére kerill sor, s ennek alapjén kiilonbdzteti meg a tuddsmegosztds tipusait: a
sorozat-jellegii, a kozeli és a tavoli, valamint a stratégiai és a szakérti tudas-
transzfert (Dixon 2000). Az egyes tipusok meghatirozasanal figyelembe veszi a
sziikkséges tudds irdnyultsagat, a tudas jellegét, a feladat jellemzGit és a tudas-
transzfer tirsas megvalosulasi kornyezetét. A tudds masokkal valé megosztisa

pedig bizalomra épiil. A bizalom tehat nem csak a tuddsmegosztas elengedhe-
tetlen feltétele, hanem a tudas ataddsanak hatékonysagat meghatérozo tényezdje is
(Hamori 2004, Klang 2001).

8. A tuddsalapii szervezeti miikodés elméleti kérdései

A tudés létrehozasa, értékesitése és alkalmazésa alapjan a szervezetek a

kovetkezé modon kategorizalhatdk:

> Elsé kategéria: az 0j tudést létrehozd és azt kozvetleniil értékesitd szer-
vezetek, példaul egyetemek sikeres kutatdsokat végzd tanszékei vagy
fliggetlen kutatdintézetek;

> Masodik kategéria: az #ij tudast 1étrehozd és azt termékeiben, szolgaltatisaiban
értékesitd szervezetek, példaul gydgyszergyarak vagy szoftvercégek;

> Harmadik kategdria:kiilsé forrasb6l szarmazd tudast értékesitd szervezetek,
vallalatok, péld4ul oktatasi intézmények vagy menedzsment-tanicsad6 vallal-
kozasok;

> Negyedik kategoria: az élvonalbeli tudast alkalmazé és értékesitd szervezetek,
véllalatok, példéul az autdipar alkatrészgyarté vagy az informatika beszallitd
(al)vallalkozasai;

> Otodik kategéria: a kovetd tudds alkalmazasara épiild szervezetek, példaul a
kevésbé tudasintenziv termékeket gyartd, technoldgiat hasznositd vallalatok.

A felsorolt kategéridkba tartozo szervezetek szinte mindegyikében masok a

tuddsmenedzsment kévetelményei. Eltér6en kezelik nemcsak az iizleti stratégiat

(ezen beliil a stratégiatervezés, a magkompetenciak, az innovaciok és a piacfej-

lesztés feladatait), hanem a képzési politika kérdéseit (beleértve a munkatarsak

képzésének, tovabb- és atképzésének tervezését, megvalositisat és hatékonysa-

ganak mérését), valamint a tudastranszfer megoldasokat is.

9. A vizsgilt KKV-k versenyképességét befolyisolo tényezok

A vizsgalt KKV-k versenyképességét befolydsolé makro- és mikroszintii ténye-
z8ket egy n. ,.komplex tiikérmodellben” dsszegeztem az 5. dbra szerint. A tiikor-
modell makro és mikro oldala egymast tiikrozi, hdrom-hidrom szintet foglal
magéaban és abban szintenként négy-négy tényezd szerepel. A versenyképességet
befolyasol6 makro- és mikroszintli tényezOk korrelacié-elemzése alapjan
szamszakilag is kimutathaté a tudasalapti gazdasagi miikSdésben kulcsszerepet
jatsz6 tényez6k hatdsa a vizsgalt vallalati kor vezetdinek gondolkodaséra.




5. abra: A KKV-k versenyképességét befolydsolé tényezék
komplex tiikérmodellje
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A Kkorrelacio-elemzés erésen szignifikdns kapcsolatot mutat a véllalati alap-
értékek és az erdforrasok kozott, tehat a vizsgalt KKV-k alapvetfen épitenek a
humén er6forrasra. Tovabba szignifikdns kapcsolat van a foglalkoztatottsag, a
munkaerd felkésziiltsége és az er6forrasok kozott. A kapott eredmények azt jel-
zik, hogy a vizsgalatba bevont KKV-knek nemcsak lehet6ségeik vannak a tudés-
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ban rejlé versenyelénydk kihasznaldsara, hanem menedzsereik élni is probalnak
ezekkel a lehetdségekkel.

10. A tuddsalapi szervezeti miikodés jellemzdi a vizsgilt KKV
szervezetekben

A kutatas soran kiinduldépontnak tekintettém az Gj tudas szerepének, ezt kve-
téen a menedzsment tudésorientacidjanak, ennek a véllalati célokban, szervezeti
miikédésben, valamint a tudas menedzselésében valé megvaldsulési formainak
azonositasat. Ezen belill megvizsgéltam a képzési politika és a tuddsmegosztas
sajatossagait, dsszefliggéseit, befolyasold tényezbit, kitérve ezek szervezeti és
egyéni meghatdrozottsagara.

Az j tud4s szervezeti szintii kezelése

z.z

A vizsgalt véllalatok menedzsmentjei — igaz, egymastol kissé eltérd aranyban —
fontosnak itélik az uj tudas vallalati versenyképességben betdltott szerepét. A ver-
senyképes 1ij tudas tartalmanak meghatérozisa és véllalati szintii feltételeinek
megteremtése mindharom vizsgalt véllalkozéstipusban — a mikro-, kis- és kdzép-
véllalkozasokban — alacsonyabb atlag-pontértéket kapott a hét fokozati Likert-
skdlan. A megvalésitds eredményességével leginkdbb a mikrovéllalkozdsoknak
vannak gondjai. Az 4j tudas lehet6ségeinek és kovetkezményeinek mérlegelése a
versenyképesség szempontjabol a vallalkozasok jovoképére utal. Szandék szintjén
azonosak, intenzitisban pedig nagyon kozeliek az értékek a harom vallalattipus
menedzsereinek korében; a megvalositds szintjén azonban a mikrovallalkozasok
vezetdi szkeptikusabbak mint a kis- és kzépvallalkozasok menedzserei. Boralata-
suk mogott pedig megjelenik a piaci lehet6ségek korlatozott ismerete, valamint az
1ij piaci szereplok felbukkanasabol és az elére nem lathaté fejlesztési iranyokbol
fakad6 aggodalmuk.

A villalkozasok tudisintenzitdsdnak néhany dsszefliggése

Jellemz6 tendencia, hogy a megkérdezett vezetdk inkéabb ,.feliilértékelik” a tudés
szerepét a sziikséges tudasintenzitashoz képest. Ennek egyik oka, hogy a
vélaszadok kozott magas a cégvezetdk (vallalkozastulajdonosok) aranya, akik-
nek igen pozitiv az dnképe, ezt erdsiti a munkatarsaik feléjiik iranyulé ,,lojélis”
magatartasa is. Tény, hogy nem koherens a tudasigényre vonatkoz6 vélaszok
tudasintenzitds szerinti megoszléasa.
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A képzési részvétel alakuldsa viszont igazodik a vallalkozas tudasintenzitis-
hoz, ezért ez a két tényezd szignifikinsan sszefligg egymassal: erds tudas-
intenzitds esetén ennek értéke 0,004, kbzepesen magas tuddsintenzitas esetében
pedig 0,001. Ennek alapjdn megallapithaté, hogy az erés tudésintenzitasti
szervezeteknél a dominans képzésben valé részvételi gyakorisag a legmagasabb,
a kozepesen alacsony tudasintenzitas esetén pedig a legalacsonyabb. Végiil érde-
mes egy pillantast vetni a képzésben valo részvételre a vallalati méretek szerint.
Az er6s tudasintenzitdsi kis- és kézépvallalkozdsok felénél minden harmadik
munkatérsuk vesz részt évente valamilyen kiils§ vagy belsé képzésben. Es minél
inkabb csdkken a tudésintenzitas, annl alacsonyabb az egyes véllalati méret-
kategéridkban a képzésben valo részvétel aranya.

Az 1j tudést azonban nem csak szervezett képzési programokon val6 részvé-
tellel szerzik meg a vizsgalt vallalkozasokban, hanem vasarldssal (példaul
speciélis tudéssal rendelkezd alvéllalkozéktél vald beszerzéssel), kozos fejlesz-
tésekkel (példdul partneri kooperaciokkal), know-how vételekkel (példéaul be-
szallité kozremiikodésével), valamint az vj tudés nalls kifejlesztésével (példaul
sajat innovacidkkal) is.

A kutatésban résztvevok véleménye szerint kis esélye van egy hazai mikro-,
kis- vagy kozépvéllalkozasnak, hogy tartésan bedolgozoja legyen egy multi-
naciondlis szervezetnek, s kiiléndsen részese kizos fejlesztéseknek. Ennek oka az
er8s6dd elsdsorban kozép-kelet-eurdpai és azsiai konkurencia. Bar a magyar
KKV-k éles versenyhelyzetben vannak, mégsem kooperdinak egymdssal sem a
nemzetkézi, sem a hazai piacokon. Ez elszigetelddésiikhdz vezet és hdttérbe
szorija a szervezetek kizétti egyiittmikodések tuddshdlézatként valé mikode-
sének eldnyeit. A nemzetkdzi munkamegosztés egyre inkabb preferilja a globalis
gondolkodast, a kreativ latasmodot, a kdzos innovacidkat és Uj tanulasi tartalmak
Osszehangolt elsajétitdsanak képességét. Ez azonban nem jellemzd a vizsgalt
KKV-k kézds projektjeire, amelyekben a KKV-k inkibb a sajat tuddsukat
visszatart6 versenytdrsként viselkednek, s nem egyiittmiikddé partnerként.

Képzési politika

A tudésalapu vallalatok versenyképességét alapvetéen befolyésolja, hogy mek-
kora a menedzsment elkételezettsége az ij tudds megszerzésére. A menedzs-
ment tuddsorienticidja a vallalati célokban és a tudds menedzselésében (a képzé-
si politikdban és a tud4smegosztasban) testesiil meg. A vizsgdlt vallalatokban
azonban a menedzsment kevéssé tartja fontosnak a vallalati célokrél és a
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stratégidrél sz6l6 belsd tajékoztatist. A szervezetek kozel felében — fliggetleniil
a vallalati mérettél — erre nem is keriil sor. Leginkabb a koézépvallalkozdsok
munkatérsai igénylik az ezekrdl sz6l6 tajékoztatast, A tajékoztatds elmaradédsa
ellentétes viszont a menedzserek tudés iranti elkotelezettségével, illetve ennek
hangoztatisdval: a vélaszad6 vezetSk még nem érzékelik a vallalati célokrol és
stratégiarol szol6 téjékoztatds jelentdségét vallalatuk versenyképessége szem-
pontjabol.

A kutatasban résztvevé KKV-kérben — habar a valaszadé menedzserek t&bb-
sége fontosnak itéli a tudas versenyképességben betsltott szerepét — elvétve
fordul eld a képzés hatékonysdgdnak mérése, a képzési eredmények szervezeti
szintli alkalmazésénak értékelése, elsdsorban a képzés iizleti eredménybe valé
beépiilésének vizsgalata (a teljesitmény, a mindség, az elégedett iigyfelek, stb.
vonatkozaséban) és a képzési befektetés hozamanak a mérése (példaul ROI).

A humén er6forrdas (HR) menedzselésének szinvonalit jelzi az is, hogy
miként tesznek eleget a HR-fejlesztési feladatoknak a vizsgalt KKV-kben,
milyen a képzés szervezettsége, mérik-e a képzés hatékonysagit és mennyire
kiséri mindezt figyelemmel a menedzsment. Ebben az Osszefliggésben a szerve-
zetek mérete jelentdsen befolyasolja a képzési feladatok eréforrasait.

6. dbra: A vizsgilt KKV-kér képzési politikdjanak gyakorlata (%)

|
|
_

Képzési politika jellemzsi

(= Mikro m Kis 0 Kézép |

A képzési politika szervezeti formair6] a kovetkezok szizalékos megvalésuldsa ad
képet: (A) a munkatérsak fejlesztésével foglalkozé 6nallé személy/szervezeti
egység, (B) az oktatsi és fejlesztési tandcsadas, (C) a munkakoroknek megfeleld
technikai és szakmai oktatas, (D) a vezetdképzési program, (E) az iskolarendszerii
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képzés, (F) az iskolarendszeren kiviili képzés, (G) a részbeni tanulméanyi timoga-
tas és (H) a tanulményi szerzodés teljes koltségtéritéssel gyakorisdga. A szervezeti
formak gyakorisagat mutatja vallalati méretkategéridk szerint a 6. 4bra.

A mikrovallalkozasok gyakorlatiban Osszesen 6t formét alkalmaznak, leg-
jellemzBbb az iskolarendszeren kiviili képzés és a teljes oktatdsi koltségtéritéses
forma. A kis- és kozépvallalkozisoknal mindegyik forma szerepel, de igen eltérd
eléfordulasi gyakorisaggal. Minden mésodik kisvéllalkozasban van munkakdrdk-
nek megfeleld technikai és szakmai oktatés és iskolarendszeren kiviili képzésben
valo részvétel. A kozépvallalkozasoknal az oktatdsi és fejlesztési tanacsadas
kivételével az Ssszes forma 48% és 64% kozotti gyakorisaggal fordul eld.

Tudasmegosztis

A tudésmegosztast dontden a kovetkezd tényezok befolyasoljdk: (A) a projekt-
munka; (B) az egyiittmiikddés kiilsé partnerrel; (C) a személyes tudasmegosztas;
(D), a kozos problémamegoldé forumok cégen beliil més teriileten dolgozokkal;
(E) a rendszeres projektbeszamolék; (F) a szakmai rendezvények, konferenciak és
(G) az egyiittmiikdést timogaté belsd tréningek. A tuddsmegosztasi gyakorlat
tényezdinek gyakorisagat érzékelteti a 7. dbra.

7. dbra: A vizsgilt KKV-kor tuddsmegosztasi gyakorlata (%)

Tudasmegosztas jellemzdi |
[m Mikro m Kis 01K8zép |

Eszerint a meghatérozé sajatossagok kozé tartozik a projektben megval6suld
tudasmegosztss, amely mindharom vallalati tipusban 72-85 %-ban jon létre.
A személyes és négyszemkozti (face to face) interakcidk a mikrovallalkozasokban
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gyakoribbak mint a kis- és kdzépvallalkozasokban. Minden masodik mikro- és
kisvéllalkozas més teriileten dolgozé munkatérsakkal valé kozos problémameg-
oldé férumokat nevezett meg a tuddsmegosztis helyszineként. Az alacsony
munkatarsi 1étszimmal és a kozos egzisztencialis érdekkel indokoljak, hogy a
krizishelyzetekben mindenki ,,6sszeiil” a wo_«u‘aﬂ kezelésére. A kdzépvallalkoza-
sok a tud4smegosztast tervezetten végzik: meghatirozott iddszakonként keriil ra
sor (ezek rendszeres tapasztalatcserék), illetve sziikség szerint ad hoc médon is,
sort keritenek ré, foként nagyobb projektmunkéknal, hogy dsszedolgozhassanak a
kiilonbdz6 szakteriiletek képviseldi.

A képzési politika és a tuddsmegosztis kapesolata

A szervezetek képzési politikaja és tudasmegosztésa kiilénboz6 formaban kapcso-
l6dik Gssze attol fliggben, hogy a menedzsment miként értelmezi a képzési
politika és a tuddsmegosztas szerepét véllalatuk versenyképessége szempontjabol.
A kutatas sordn kisérletet tettem a tudas kezelésének — a képzési politika és a
tudasmegosztds dimenzidi alapjan tSrténd — dbrazolasara. Az igy kialakitott négy
kategoriat kétszer kettes, un. kapcsolat-matrixba helyeztem a 8. dbra szerint.

8. dbra: A tuddskezelés kapcsolat-métrix modellje

Képzési politka
A
Tudast Tudast
Magas pazarl6 maximalizl6
kapcsolat kapcsolat
Kétszeresen Kiszolgaltatott
Alacsony tudashidnyos spontenaitas
kapcsolat kapcsolat
—p Tudésmegosztas
Alacsony Magas

Az 4bréazolt kapcsolati forméak f8bb ismérveit az 1. tablazatban foglalom &ssze.
A képzési politika és a tuddsmegosztds Snmagdban vett hidnya még nem jelzi
feltétlentil egy adott vallalkozés versenyképességének alacsony szintjét. A vélasz-

15




adok egybehangzd véleménye szerint azonban a tudés hidnya annal inkabb csok-
kenti a versenyképességet, minél kozelebb van az adott szervezet a tudasintenziv
szférahoz. Ezért elgondolkodtaté a kétszeresen tud4shidnyos kapcsolat magas
eléfordulasi ardnya, hiszen az ebbe a korbe tartozd KKV-k fele erds, illetve
kozepesen magas tudsintenzitast villalkozas.

1. tablazat: A tudaskezelés kapcsolattipusai a KKV-korben végzett
kutatds alapjidn

Tudést maximalizilé kapcsolat Tudést pazarlé kapesolat

~ A felsdvezetdi tamogatés és tudas irdnti | — A felsGvezetdi tamogatds és tudés
elkotelezddés erbteljes iranti elkételezodés erds

_ A vallalati célokra és stratégidra vonat- | — A véllalati célokra és stratégidra vo-
koz6 tajékoztatds rendszeres natkoz6 téjékoztatas szelektiv

_ A tudasmenedzselés rendszerszer(i al- |- A kiilonallé tudasmenedzselési straté-

kalmazésa giaelemek alkalmazasa

— A Kkiemelt figyelem a tudasfejlesztésre | — A kiemelt figyelem a tudésfejlesztésre
és képzésekre és képzésekre

— A tud4dsmegosztés szervezeti szintli 8sz- | — A tudismegosztis szervezeti szintl
tonzése jelentds Ssztonzése csekély

— A versenyképességet jelentdsen nével |- A versenyképesség megbrzése

Kiszolgaltatott spontenaitas kapcsolat | Kétszeresen tud4shidnyos kapcsolat

_ A felsbvezetdi tamogatas és tudés irénti | — A felsbvezetdi tamogatds és tudas
elkdtelezodés formalis iranti elkotelezddés nincs
— A vaéllalati célokra és stratégidra vonat- | — A villalati célokra és stratégiéra vo-

koz6 tajékoztatds eseti natkoz6 tajékoztatas esetleges

— A Kiilonalls tudésmenedzselési straté- | — A Tudésmenedzselési eszkozok alkal-
giai elemek alkalmazasa mazAsanak hianya

— A képzési politika hattérben, képzéstd- | - A képzési politika héttérben, képzés-
mogatas alacsony tamogatas alacsony

- A problémamegoldason €s Kkézbs érde- | — A szervezeti és egyéni szintli tudés-

ken alapulé spontan tuddsmegosztas megosztas esetleges
— A Kiszolgdltatott versenyképesscg — A versenyképesség csokkenés a tu-
dasintenzitas fliggvényében
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Tud4dsmegosztas és bizalom

A felmérés adatai szerint az er6s tudasintenzitdsa véllalkozasokban a partneri
egyiittmiikddés a személyes bizalmon alapulé kapcsolatokra épiil. Ezzel rugal
me&\&cm_ vélik a piacra val6 belépésiik, amiben alapvetd a Ssz_mm.mm E&ﬁnwo “
OmNmmm képességének a szerepe. A tudasmegpsztis Gsszehangolasdban h.m_g&mmm
Emmm.ﬁ atvevék igénye — részben a piaci koordiniciéra (ennek szerzédéses
mwwg_%onwm&mv ha kiils egyiittmi(ik6dd partnerrel jon létre a tuddsmegosztas)
részben a biirokratikus koordiniciés eszk6zok alkalmazédsara, a vezetdi oau
frésokra (ha a tuddsmegosztasra a vallalaton beliil keriil sor). A bizalom termé
szete miatt elsésorban a tudashordozok ,,reciprok altruizmusan” alapuld E&m-
megosztas a leghatékonyabb, legalabbis a nem vagy nehezen kodifikalhatd anw
esetén. A masok irant érzett bizalom kifejezddhet a tuddsmegosztast tamogaté
szervezeti koriilmények megitélésében is. A felmérés adatai szerint &_ucmm.mmcmn
<~5=ww azok, akik — a bizalom megel6legezéseként — tjabb a tudismegosztast
momwo omN_.mmNm_Sﬁ és modszereket igényelnének a vezetéstél. Ilyen bizalomnd-
”M_o_ eszkoz w ﬁoowEwﬁ Eb,mmgﬁﬁm és a bels6 informatikai rendszer; a
za m_\.gaﬁ_om mddszere pedig — a személyes bizalom megjelenitéseként — a
moaw:m és informdlis munkatérsi kapcsolatok erdsitése. A tud4dsmegosztis
&S@&%.&» emlitve a vélaszadék hasonléan itélték meg a g4tlé tényezéket: a
J»m% fél irént érzett bizalmatlanség 4ll a lista élén, amelyet a szdndékos Ea.»m-
Swmu.»g\&m kovet. Ko6zel azonos sulyt kapott az, hogy a szervezet nem mélta-
nyolja a tuddsmegosztasban valé kbzremiikddést sem kdzvetlen sem kdzvetett
moédon, valamint az, hogy a szervezeti kultira nem ismeri el a tuddsmegosztas
spontdn kezdeményezését. Legkevesebb ,,szavazatot” kapott, hogy kétséges az

atadd fél tudasanak hasznossiga és hian
yosak a tudasmegosztast tAm e
struktiralis feltételek. g ogat6 infra

Alkalmazott menedzsment technik4k és eszkdzok

A KKV-k tudésalapi miikddését szamos vezetési technika és eszkdz befolya-
solja. A kutatasi eredmények végsd Osszegzéseként ezek megvaldsulasi formait
a 2. tablazat tekinti 4 — a Beijerse-modell alapjan — az 0j tudéds, a képzési
politika, a tudasmegosztas és a versenyképesség szempontjabol.
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2. tabl4zat: A tud4salapi KKV-miikédés vezetési technikai és eszkozei

Alkalmazott vezetési technikak és eszkozok

Tudasmenedzselés 1épései
(Beiferse 2000) Tamogatd formai _ Gatlé formai
{1J TUDAS ORIENTACIO
1. A sziikséges tudds ~Uj tudas 1étrehozasat igénylé | - A tudas iranti elkotelezbdés
meghatdrozdsa miiszaki és gazdasagi tényez6k | hidnya
nyomon kovetése - Stratégiai bizonytalansag
- 1dében valo gyors reagalés - Vallalati célokra és stratégiara
- Egyértelmil stratégiai célok vonatkozo tajékoztatas hisnya
- Tudés-portfolié kialakitisa
2. A rendelkezésre gl tudds - Munkatérsak tudasanak és - A meglévd tudas- és
meghatdrozdsa kompetencigjanak feimérése kompetenciaszintek
felmérésének hidnya
3. A tuddsrés meghatdrozdsa _ A szitkséges és a meglévd Az eltérések figyelmen kiviil
tudés- és kompetenciaszintek hagyésa
dsszevetése
KEPZESI POLITIKA ORIENTACIO
4. Tudadsfejlesztés - HR feladatok delegalasa - FelsBvezetdi timogats
- Belsd képzés, tovabbképzés | hidnya
- Kiilsd képzési programok - Thlzott elvarasok
- Tanulméanyi tamogatas - Képzések melldzése
- Szervezeti célokat timogaté
egyéni tanulas 6sztonzése
5. A tudds megszerzése - Kisérletezés szabadsaga - Kizarélag a munkatérsak
- J6 btletek gyors elbiralésa és | egyéni ambici6jara val6
megvaldsitasa tamaszkodés
- Mentoralas és coaching
- Tudashalézat mint képzési
forras alkalmazisa
TUDASMEGOSZTAS ORIENTACIO
6. Tuddsrogzités - Technikai infrastruktara - Hianyos infrastruktira és IT-
biztositisa rendszer
- Belsd informatikai rendszer | - A tudasrogzités
(IT) mitkddtetése kidolgozatlansaga
-Tudaskodifikélas (adatbank)
- Tudésrogzités dsztonzése
7. Tuddsmegosztds - Vezet6i bizalom - Informéci6 visszatartas
- Formalis és informalis - Bizalmatlansag
projektek tAmogatésa - Nem respektélja a
- Stratégiai és szakért6i tudésmegosztast
tud4smegosztas preferalasa
(Dixon 2000)
- Tuddsmegosztis dsztbnzése
VERSENYKEPESSEG ORIENTACIO

8. Tuddshasznositds

- Képzési hatékonysg meérése

- Szubjektiv vezetdi minbsités

nyereség, ROL, Balanced
Scorecard)

(kompetenciabdvités, talsalya
munkatarsi és vezetdi
elégedettség)
9. Tuddsértékelés - Pénziigyi kontroll - Mérési eszk6zok hidnya
- Tudés izleti eredményként - Pénziigyi szemlélet tilsulya
mérése (hozam, megtérillés, (héttérben a tudas)
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11. Kovetkeztetések

Ertekezésemben a versenyképesség és a tudas néhéany 6sszefliggését vizsgaltam
a képzési politika és a tuddsmegosztas megval6sulasan keresztiil, a hazai KKV-k
kornyezetében. .

Elsé hipotézisemben azt feltételeztem, hogy n.&ﬁh&: KKV-k vezetGi azonositjik
az 1j tudds létrehozdsdra sarkallo kiilsG és belsG tényezGket, és felismerik ezek
..mmmxmhmw a vdllalati versenyképesség alakitdsdban. — A kutatas eredményei alap-
Jjén megdllapithat6, hogy a vezet6k — bar képesek azonositani az Gj tudas _mnw-
hozéséra sarkalld, foként miiszaki és gazdasagi makro- és mikroszintii tényezé-
_Sr, és felismerik ezek szerepét a vallalati versenyképesség alakitisaban — az tj
m:mmm.ggwﬂ mar kevésbé tudjak atlatni, létrejdttének vallalati feltételeit és
litemét mar kevésbé képesek megteremteni, illetve megvalésitani. Osszegezve
tehét az els6 hipotézis csak részlegesen igaz, mert tSbbnyire eltér egymastdl a
szandék és a gyakorlat.

Mdsodik hipotézisemben feltételeztem, hogy a magyar kis- és kézépvallalatok
vezelGi (2a) annak mértékében ismerték fel a tuddsmenedzsment jelentSségét
vdllalatuk versenyképessége szempontjGbdl, hogy milyen intenziv az QMS
dgazatban a milszaki fejlesztés és milyen éles a vdllalat versenyhelyzete; (2b) a
tuddsmenedzsmenten beliil helyesen ldtjGk a képzési politikdnak és a Eu.&ﬁxmw.
osztdsnak sajdtossdgait és dsszefiiggéseit, és értelmezik ezek szerepét vallalatuk
versenyképessége szempontjabol; (2c) dtlatiak, hogy a tuddsmenedzsment és
vallalatuk iizleti stratégidja kozott kétirdnyd a kapcsolat, vagyis hogy ezek
kolcsondsen hatnak egymdsra. — A kutatds egyértelmiien bebizonyitotta, hogy
szoros korrelacié 4ll fenn egy KKV agazatiban létrejové miiszaki fejlodésnek és
vallalati versenyhelyzetnek, valamint a tuddsmenedzsmentnek mint verseny-
elénynek a menedzseri felismerése kozott. Osszességében tehst a hi o&Mm
megallapitasait egyértelmiien aldtdmasztjdk a kutatasi eredmények (2b, 2¢), s6t a
sziikséges tudasintenzitdshoz képest (2a) a menedzserek inkabb feliil is értékelik
a tudas szerepét.

Harmadik hipotézisem szerint a vdllalat képzési politikdja és a véllalati
tuddsmegosztds kapesolata killonbozé formdkban johet létre és ezek a kap-
csolati formdk kiilonboz8 mértékben befolydsoljdk a vdllalat versenyképességét
— A kutatéds egyértelmiien igazolta, hogy a véllalatra jellemz6 képzési politika m.m
tuddsmegosztas kapcsolati forméjardl kialakitott koncepcié helyes és alkalmas
arra, hogy tisztdzza a tuddsmenedzsment e két alapvetd ismérvének viszonyst és
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hatasét a vallalat versenyképességére. A hi otézis megdllapitasait tehat egyér-
telmiien altimasztjak a kutatdsi eredmények.

Negvedik _hipotézisem szerint a vdllalati tuddsmegosztds kialakuldsa és
miikidése nemcsak a munkatdrsak személyiségétdl, képzettségétdl és tanuldsi
igényétdl, hanem bizalmuk mértékétdl is fiigg. — A hipotézis megdlla itdsait
egyértelmiien aldtimasztjak a kutatési eredmények.

Az 6todik hipotézisemben azt feltételeztem, hogy a vizsgalt vdllalatok vezetGi
sajdtos vezetési koncepciok, technikdk és eszkozok segitségével hangoljak Ossze
a versenyképességet niveld képzési politikét és a tuddsmegosztdst. — A tudas
jelentdségét felismerve a vizsgalt KKV-k gyakorlatdban megjelentek ugyan
egyes tudssmenedzsment-elemek (pl. a vezet6i informacios rendszer fejlesztése,
képzési koncepci6 megvaldsitasa, tuddsmegosztas, mentori rendszer, tigyfélkap-
csolatok menedzsmentje), de komplex tudasmenedzselés ritkan fordult eld.
A sajdtos szervezeti megoldasok é&s vezetési technikak sem Stvozodtek klasz-
terekbe. A hipotézis tehat csak részben igazolédott, mert a kutatds szdmos
hidnyosségot is feltart a menedzserek tudéstdmogaté me oldésainak tertiletén.
It jegyzem meg, hogy a tudésalapii szervezeti miikodés vezetési technikainak és
eszkozeinek klaszterszerli alkalmazisa, a kiilonbozd feltételekhez igazodo
sokrétii javaslatok kidolgozasa tovabbi kutatésokat igényel.

Végil hatodik hipotézisemben azt dllitottam, hogy kialakithaté olyan modell,
amely leirja a tuddsalapii mitkodés legfontosabb kovetelményeit és Jjellemzdit, s
amelyik felhaszndlhaté arra, hogy segitse a kutatds korén kiviil esé KKV-k
vezetGit, ha fejleszteni kivanjdk vdllalatukndl a képzési politikdt és a tudds-
megosztdst. — Jelen kutatds egy 1ij, sajat fejlesztésii vizsgalati modellre épiilt. Ezt
a vizsgélati modellt tovébb finomitottam az 1ij tudésra vonatkozoé modellelemek
beépitésével és az egyes tényezok Kkozotti osszefiiggések kiemelésével. Utolsé
hipotézisemet alatdmasztjsk a kutatds eredményei, véglegesen azonban az
igazolja majd, ha a felvazolt modellt széles korben ismerik meg és alkalmazzak
a tudasmenedzsmentet sikeresen megvalosité KKV-k.

12. Kitekintés

A szervezetek tudasalapi miikddése — a versenyképes U] tudast kdzéppontba
helyezve — tobb szempontbdl elemezhetd az értekezésben alkalmazott modell
segitségével. Ennek alapjan pedig ellendrzd szempontrendszert allitottam &ssze
a gyakorlé KKV-menedzserek szaméra szem elétt tartva a kornyezet, a
szervezet és a menedzsment kolcsdnhatasét. Eszerint a szervezetek vezetdinek a

20

wm<oamonm kérdéseket (dontési kritériumokat) érdemes figyelembe venni az {j
tudas és az ezt tamogaté képzési politika meghatarozasahoz:

1. Mennyire helyes-e a tudésfejlédés iranyanak és {itemének a prognézisa?

2. Mekkora riforditdst igényel a képzési politikdban és a tuddstranszf .
tudésfejlddés kovetése? ‘ Prasteroen 8

3. M . . o

v MMWMMW M_o%am:% varhat6 a tudasintenziv véllalati profilvéltastél, illetve-
4 Mi ., - L

MM.WM“ »Mw&ép: tériil meg a tudésintenziv profilvaltss ill. médositas teljes
5. Mekkora eréforrds-aldoza fva si i alta

ot mmmE&mEaWOmMMm H_M_an a tudasintenziv profilvéltds a képzési
M. HmESS tizleti mnam&um:% varhat6 a képzési politikatél és a tudastranszferts]?

. oE.SB a képzési befektetések megtériilésének kockazata?

\.w. fejlett piacgazdasagokban ujfajta munkamegosztas és kélcséndsen eldnyds
nm&_gm_&amm alakult ki a kiilsnboz6 nagysagti vallalkozasok kozott >N% is
kdzismert, hogy a mikro-, kis- és kézépvallalkozasok nemzetgazdasagi ».m.aamm-
cmn bet6ltdtt szerepe miatt a legtsbb orszag kormanyzata kiilénleges »ME
tasokban részesiti ezeket a vallalkozésokat. Ez tobb teriileten mﬁ anmmﬂ
\w nemzetkdzi tapasztalatok igazoljak, hogy a KKV-kat segiteni kell az Emod:w..
o_.o_p a .mNNWm:o_na ¢s a piaci-gazdasagi-szervezési tapasztalatok megszerzé-
mm\cg. Figyelembe kell venni, hogy méreteikbsl ad6déan a ».o._._omnam_.uwwm“ sziik
séges pénzeszkdz8k megszerzése nehezebb és koltségesebb, mint -
vallalatok hitelhez jutésa, s a kdlcsdndk igénybevételekor az &_wwogw_ : nmmwﬂ
kockazatot véllalnak. A nagyobb kock4zat és a kisebb eréforrasok Eaﬂﬂwwww
rwmv. az atlagosndl kedvezébb elbiralasban részesiiljenek és a xo_..B»:gna.
kiegészitd: ez tdmogat6 konstrukciékat hozzon létre a m&._nmnamc_&aqu
szerepet vallalahat a korményzat a multinacionélis korporéciok és a Em<-_.“
omv\mwﬁs&wammmmcos a K+F teriiletén is (Hovanyi 2007).

Erdemesnek tiinik a jov6ben megvizsgalni, hogy (1) a KKV menedzserei
altal a jelenlegi kutatisban megfogalmazott versenyelénysk mennyiben realiza-
lodnak a kdvetkezd rovid- éas kozéptavi idoszakban a KKV szervezetek gazda-
sagi ﬁmcmw.mﬁ:mamwgw és (2) az értekezésben felsorolt versenyelénysk valéban
annak mindsiilnek-e a globélissd tagulé miiszaki-gazdasigi verseny és a
megtjuld hazai gazdasagi feltételek kozott?
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