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1. A kutatas jelentosége és célkitiizései

A doktori értekezésem célja, hogy atfogd, mélyrehaté és gyakorlatorientalt
értékelést adjon a szervezeti tudismenedzsmentrél (TM) a digitalis atalakulas és
az 0j technoldgiak tukrében magyarorszagi vonatkozasban. Célja tovabba, hogy
a témaban szakirodalmi hianyossadgokat igyekezzen betdlteni, és olyan
megallapitasokat tegyen, amelyek mas kutatok szdmara is hasznosak lehetnek

ezen a teruleten.

A kutatas elsddleges célja, hogy képet adjon az ipari sajatossagok, a stratégiai
tudasmenedzsment megkozelitések, a kiilsé tényezok, valamint az (j
technoldgiak alkalmazéasanak és hatasanak kapcsolatarol. Ennek elemzése
empirikus elemzési modszerek alkalmazasaval tortéent, az eredmények
megalapozottsaga érdekében. A kutatast vezérfonala a kovetkezé kérdésen

alapszik:

Milyen mddon formaljdk a szektoralis sajatossagok, a stratégiai
tuddsmenedzsment megkdozelitések, a kiils6 tényezok, valamint a feltérekvo
technoldgidk alkalmazédsa és annak hatasai a tudasmenedzsment szervezeti

megvaldsitasat, kihivasait és eredményeit?

A Kkutatds tobb témakort vizsgal, ugy mint a szektoralis és tulajdonlasi
sajatossagok befolyasat tudasmenedzsmentre Magyarorszagon,
tudasmenedzsment gyakorlatok alkalmazasat és annak kihivasait, vagy a
jelenkori digitalizcio hatasat a tudasmenedzsmentre. A tanulmany jelentds
részét a feltorekvo technologiak hatasanak vizsgéalata teszi ki. Ahogy a digitalis
eszkdzok és platformok egyre inkdbb beépllnek a szervezetek miikodésébe,
létfontossagu, hogy megértsiik, hogyan hatnak mindezek a tudasmenedzsment

gyakorlataira és milyen kdvetkezményekkel jarnak a szervezetek szamara.



2. Kutatasi kérdések

Ebben a fejezetben az empirikus kutatashoz kapcsoldédd kutatdsi kerdések
kertilnek osszefoglalasra. A kutatasi hipotézisek megfogalmazasa mellett rovid
attekintést nyujtunk a tanulmany soran alkalmazott kvalitativ és kvantitativ

modszerekrol.

A kutatasi kérdések célja, hogy bemutassak azokat a kulcskérdéseket, amelyek a
kutaté elméjében felmeriilnek. Megvalaszolasuk segithet megérteni a szervezeti
tuddsmenedzsment mechanizmusait a digitalizacio tikrében Magyarorszagon

mukodo vallalatoknal.

A kutatds a kovetkezd tabladzatban Osszefoglalt kutatisi kérdésekre keresi a

valaszt.



Hogyan kozelitik meg és hogyan integraljak a Kkiilonbozé szektorok a

RQ1: tudasmenedzsmentet technoldgiai  képességek és  operativ  folyamatok
vonatkozésaban?
. Vannak-e szektordlis killonbségek a termékek és folyamatok technoldgiai intenzitasat
RQla: .., .,
illetéen?
RQ1b: Vannak-e szektoralis kiilonbségek a tudasmenedzsment stratégiat illetéen?
RQlc: Vannak-e szektordlis kiildnbségek a tuddsmenedzsment projektek tekintetében?
RQ1d: Vannak-e szektoralis kiilonbségek a tudasmenedzsment bevezetésének akadalyait illetéen?
RQ2: Milyen kapcsolat van az engedélyezett tuddsmenedzsment technoldgiak alkalmazésa
© ésaszektordlis, valamint tulajdonlési kiildnbségek kozott?
RO3: Milyen kapcsolat van a tudasmenedzsment stratégiak és az alkalmazottak
*informacioforrasai kozott?
RQ3a: Van-e kapcsolat a tudasmenedzsment stratégiak és az alkalmazottak informacioforrasai
" kozott?
. Van-e kapcsolat a tuddsmenedzsment stratégiadk és az Uj technoldgidk implementécidja
RQ3b: ...
kozott?
. Milyen a kapcsolat az alkalmazott feltorekvé technologidk és a tudiasmenedzsment
RQ4: o
kozott?
RQ4a: Van-e kapcsolat a szervezetek altal hasznalt feltorekvd technoldgidk volumene és a
" tuddsmenedzsment stratégidk, projektek implementacidjanak szintje kdzott?
Van-e kapcsolat a szervezetek altal hasznalt feltérekvd technologidk volumene és a
RQ4b: termékek, szolgaltatasaik technoldgiai intenzitasa, valamint a vallalati operativ folyamatok
kdzott?
. Van-e kapcsolat a szervezetek altal hasznalt feltorekvé technologidk volumene és az
RQA4c: . ey P
alkalmazottak informéacioforrasai kozott?
Mely jellemzék (vallalati méret, jovedelem, tudismenedzsment projekt és stratégia,
RQ5: termékek és folyamatok technolégiai intenzitisa) befolyasoljak a feltorekvé

technoldgidk alkalmazaséat a szervezetekben?

1.tAblazat Kutatasi kérdések
Forras: sajat szerkesztés



3. Fogalmi meghatarozas

Ebben a részben kerlilnek bemutatasra a kutatasi kérdések megvélaszolasahoz
hasznalt valtozok. A konceptualizalas feladata, hogy keretet adjon a kutatas soran

felmerul6 kérdésekhez.
Szektorok

A gazdasagi tevekenységek primer, szekunder és tercier szektorokba valo
besorolasa hagyomanyos megkdzelités az egyes gazdasagi szegmensek
tevékenysegek jellege alapjan torténd kategorizalasara. Az osztalyozast az
Eurdpai Bizottsdg a ,,NACE rev.2” (Eurostat, 2023) agazati besorolasban

hatarozta meg.

A primer szektor az a gazdasagi szegmens, amely a f6ldbdl termékeket nyer ki
vagy takarit be. Ebbe a szektorba tartoznak olyan tevékenységek, mint a
mezOgazdasag, halaszat, erddgazdalkodas és banyaszat. Ez az 0sszes tObbi
szektor alapja, mivel biztositja a gyartashoz és a termeléshez sziikséges
nyersanyagokat. Az elsddleges agazathoz tartozik a "mezdgazdasag, az
erdégazdalkodas és a halaszat" (Eurostat, 2023).

A szekunder szektor olyan tevékenységeket foglal magaban, amelyek atalakitjak,
feldolgozzak a nyersanyagokat és abbol kész vagy félkész terméket allitanak eld.
Ide tartoznak az ipari tevékenységek, mint a gyartds, ¢&pitdipar ¢€s
kozmiiszolgaltatasok. A szektorban eldallitott aruk alapot szolgaltatnak a tercier
szektorban nyujtott szolgaltatasokhoz. A szekunder szektor magaban foglalja az
ipart és az épitdipart, nevezetesen a ,,banyaszatot és kofejtést”, a ,,gyartast”, az
,elektromossag, géz, gbéz ¢és légkondicionald ellatast”, a ,vizellatast;
szennyvizelvezetést, hulladékgazdalkodast és karmentesitési tevékenységeket”,

valamint az ,&pitdipart” (Eurostat, 2023).



A tercier szektor a gazdasag azon szektora, amely a szolgaltatasokkal foglalkozik.
A tercier szektor magaban foglalja a ,,nagy- és kiskereskedelmet”, a ,,szallitast és
tarolast”, a ,szallashely-szolgaltatast ¢és étkezést”, az ,,informaciot ¢és
kommunikaciot”, a ,pénziigyi ¢és biztositdsi tevékenységeket”, az
Lingatlanligyeket”, a ,,szakmai, tudomanyos ¢és miiszaki tevékenységeket”, az
Ladminisztrativ €s tAmogato szolgaltatasi tevékenységeket”, a ,,kozigazgatast és
védelmet; kotelezd tarsadalombiztositast”, az ,,oktatast”, az ,emberi
egészségiigyl €és szocialis munka tevékenységeket”, a ,,miivészetet, sportot €s
szabadidot”, az ,.egyéb szolgaltatasi tevékenyseégeket”, a ,haztartasokat mint
munkaadokat és a haztartasok altal sajat hasznalatra végzett aru- és szolgaltatas-
eldallitd tevékenységeket”, valamint a ,kiilsO teriileti szervezetek €s testiiletek

tevékenységeit” (Eurostat, 2023).
Vallalati tulajdonléas (kulfoldi vs. hazai)

A hazai vallalatok alatt olyan tarsasagot értiink, amely az adott orszagban jott
létre és ott folytatja Uzleti tevekenysegét. A hazai vallalatot gyakran hasonlitjak
Ossze a kulfoldi vallalattal, amely egy masik orszagban folytat (zleti
tevekenyseget, mint ahol eredetileg létrehoztak vagy bejegyezték. A kalféldi
tarsasagok olyan vallalkozasok, amelyek végs6 soron nem rezidens termeszetes

vagy jogi személy tébbségi iranyitasa alatt allnak. (Eur6pai Bizottsag, 2001).
Vallalat merete

A mikrovallalkozasok kevesebb, mint 10 {6t foglalkoztatnak; a kisvallalkozasok
10- 49 fot; a kozépvallalkozasok 50 és 249 6 kozotti szamu munkavallalot;
valamint a nagyvallalatok 250 vagy annal t6bb személyt alkalmaznak (Eurostat,
2023).

Netto arbevétel

A netto arbevétel az adott Gzleti évben értekesitett (kész és felkész) termékek,

anyagok, aruk és nyujtott szolgaltatasok érteke, amelyet felarral és arréssel
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novelnek, tartalmazza a regisztracios, jovedéki és energiaaddkat, és nem
tartalmazza az altalanos forgalmi adot (AFA) és kedvezményeket. Ebbe a
kategoridba tartozik az AFA nélkil szamlazott termékértékesitések és
szolgaltatasok értéke is, amelyeket kilféldon bejegyzett vallalatoknak vagy egy
kalfoldon bejegyzett vallalat magyarorszagi fioktelepének nyujtanak (KSH,
2023). A magyar vallalatok nettd arbevétele nyilvanos adat, amely elérhetd a

https://www.nemzeticegtar.hu weboldalon.
Tudas

A tudas olyan informacid, amelyet az egyének dolgoznak fel, beleértve az
Otleteket, tényeket, szakértelmet és itéleteket, amelyek relevansak az egyéni,
csoportos és szervezeti teljesitmény szempontjabol (Alavi & Leidner, 2001;
Bartol & Srivastava, 2002).

Az explicit (kifejezett) tudas olyan tudas, amely koénnyen kommunikalhato
adatok vagy kodifikalt eljarasok révén szimbdélumrendszer vagy formalis

rendszerezett nyelv segitsegével (Nonaka, 2002).

A tacit (hallgatolagos) tudas személyes tudas, az emberek fejében, készségeiben
van beagyazva (Polanyi, 1962, 1966; Nonaka, 2002), ezért kodolasa és atadasa
nehéz (Nonaka, 2002).

Tudasmenedzsment

A "tudasmenedzsment" leirja azt a folyamatot, amely soran a szervezetek tudast
szereznek, fejlesztenek, megosztanak, kiaknaznak és védenek a szervezetek

versenykepességenek javitasa érdekében (Gaal et al., 2009).
Tudasmenedzsment stratégia

A "tudasmenedzsment stratégia”  kifejezés egy vallalaton  beldl
tuddsmenedzsmenttel kapcsolatos célok halmazat jelenti, valamint azokat a

modszereket, amelyek ezek elérését célozzak (Zack, 1999).

10



Tudasmenedzsment projekt

A szervezeteken belil kezdeményezett tudasmenedzsment projektek f6 célja a
tacit tudas rogzitése, dokumentalasa és megosztasa, az egyéni tudas szervezeti
tudassa alakitasa (KPMG, 2006; Obermayer-Kovacs, 2007).

Tudasmenedzsment gyakorlatok
A tudasmenedzsment gyakorlatok biztositjak, hogy a tudas zokkenOmentesen
aramoljon a szervezeten beliil, eldsegitve az innovaciot és erdsitve a

versenyelOnyt.

Lloyd (1996) a tudasérték-lanc modellt veszi alapul, amely az 6tletekkel, know-
how-val és egyéb nem megfoghatd szellemi toke eszkdzokkel kezdddik, amelyek
mérhetd, kézzelfoghatd szellemi eszkdzokké alakulnak at a tuddsmenedzsment

gyakorlatok soran.

Problémamegoldas - informacioforras

A tudasmenedzsment soran erdekes megfigyelni, hogy a tudas forrasa egy
személyt6l szarmazik-e, vagy egy technologia-alapt megoldasbol, foként egy
eszkozbol. Ezért informdacidforrasként a kovetkezd fobb tuddsmenedzsment
gyakorlatokat hatdrozta meg a kutato a kutatas soran: kollégahoz fordulas, kiils6
forrasokhoz (pl. internet) fordulds, szervezeti adatbazishoz fordulds (képzés,
dokumentumkezelé rendszer, csoportmunka-szoftver, intranet stb.) (KPMG,
2014).

Feltorekvo technologiak

Feltorekvé technoldgiaknak ,,a viszonylag gyorsan novekvé és radikalisan uj
technologidkat nevezzik. Ezeket a technologidkat az id6 mulasaval bizonyos
foku koherencia jellemez, és jelent6s hatast gyakorolhatnak kiilonb6z6
tarsadalmi-gazdasagi terllet(ek)re. A legjelent6sebb hatasa azonban a jovOben
varhat6, ezért a kialakulas fdzisa még mindig némileg bizonytalan és kétértelmii.”
(Rotolo et al., 2015).
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Technoldgiai intenzitas

A technologiai intenzitas arra utal, hogy a gépek és altalaban a technologia milyen

mértékben tamogatjak az autondm emberi cselekvést a munkafolyamatok soran.

A technoldgiai intenzitast a vallalatok termékeibe beépitett tudas szintjeként
hatarozzak meg minden ipari agazatban. A mutatot altaldban ugy mérik, hogy az
atlagos K+F-kiadasokat elosztjak a vallalat bevételével. A Gazdasagi
Egyiittmi{ikodési és Fejlesztési Szervezet (OECD) felelds az ipari agazatok
technologiai intenzitasuk szerinti besorolasaért (OECD, 2003, 2007).

Digitalis atalakulas
A digitalis atalakulas "olyan folyamat, amelynek célja egy entitas javitasa azaltal,
hogy az informacids, szamitastechnikai, kommunikéacios és kapcsolodasi

technologidk kombinacior révén jelentds valtozasokat i1déz eld annak

tulajdonsagaiban™ (Vial, 2019).
Ipar 4.0

"Az ipar 4.0 magdban foglalja a gyartasi kornyezet digitalizalasat és
automatizalasat, valamint a digitalis értéklancok létrehozasat a termelés, a
kornyezet és az Uzleti partnerek kozotti kommunikacio céljabol” (Lasi et al.,
2014).

Ipar 5.0

Az lpar 5:0 egy emberkdzpontu tervezesi megoldas, ahol az idealis emberi tars
¢s a kobotok egytittmiikodnek az emberi er6forrasokkal, hogy lehetéve tegyék az
egyéni igenyekre szabhatdo autonom gyartast vallalati k6zosségi hal6zatokon
keresztiil. Ezaltal lehetévé teszi az ember és gép kéz a kézben torténd
munkavégzését. A kobotok nem programozhat6 gépek, de képesek érzékelni és

megérteni az emberi jelenlétet. Ebben a kontextusban a kobotokat ismétlédo €s
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munkaigényes feladatokra hasznaljak, mig az ember a személyre szabasert és a
kritikai gondolkodasért felel (Maddikunta et al., 2021).

A koceptualizalast kovetden az aldbbi tablazatokban dsszefoglal6an bemutatasra

kertil az operacionalizalas is.
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Kutatasi

. , Tartalom
valtozé

Definicié

Forrés

Mérés

Primer

Az a gazdasagi szegmens, amely a f61dbol
termékeket nyer ki vagy takarit be. Ebbe a
szektorba tartoznak olyan tevékenységek,
mint a mezdgazdasag, halaszat,
erd6gazdalkodas és banyaszat. Ez az dsszes
tobbi szektor alapja, mivel biztositja a
gyartashoz és a termeléshez szilkséges
nyersanyagokat.

Szektor

Szekunder

Olyan tevékenységeket foglal magaban,
amelyek &talakitjak, feldolgozzédk a
nyersanyagokat és abbol kész vagy félkész
terméket allitanak el6. Ide tartoznak az ipari
tevékenységek, mint a gyartas, épitdipar és
kozmiiszolgaltatasok. A szektorban
eléallitott aruk alapot szolgaltatnak a tercier
szektorban nyujtott szolgaltatasokhoz.

Tercier

A gazdasag azon szektora, amely a
szolgéltatasokkal foglalkozik.

Eurostat, 2023

nominalis

Kulfoldi
Vallalati

Olyan véllalkozdsok, amelyek nem
rezidens természetes vagy jogi személy
tobbségi iranyitasa alatt allnak

tulajdonlas
Hazai

Olyan tarsasag, amely az adott orszagban
jott  létre és ott folytatja Uzleti
tevékenységét..

Eurdpai
Bizottsag, 2001

nominalis

Mikro

A mikrovallalkozasok kevesebb, mint 10
fét foglalkoztatnak.

Company Kis

A kisvallalkozdsok  10- 49 {6t
foglalkoztatnak.

size -
Kozép

a kozépvallalkozdsok 50- 249 {6t
foglalkoztatnak.

Nagy

a nagyvallalatok 250 vagy annal tobb fot
foglalkoztatnak.

Eurostat, 2023

ordinalis

Nett6 arbevétel
(nyilvénos
adat)

Netto
arbevétel

A nettd éarbevétel az adott Uzleti évben
értékesitett (kész és félkész) termékek,
anyagok, aruk és nyujtott szolgaltatasok
értéke, amelyet felarral és arréssel
novelnek, tartalmazza a regisztracios,
jovedéki és energiaadokat, €és nem
tartalmazza az é&ltalanos forgalmi adot
(AFA) és kedvezményeket.

KSH, 2023;
nemzeticegtar.h
u

intervallum

Termékek és

szolgéltatasok

Technoldgiali
intenzitas Miikodési
folyamatok

A technoldgiai intenzitds arra utal, hogy a
gépek és altaldban a technoldgia milyen
mértékben tdmogatjak az autondm emberi
cselekvést a munkafolyamatok soran.

A technoldgiai intenzitdst a vallalatok
termékeibe beépitett tudas szintjeként
hatdrozzak meg minden ipari 4gazatban.

OECD, 2003,
2007

ordinalis,
Likert-skala
(1-4)

2. tAblazat Konceptualizacié és operacionalizacié dsszefoglalasa -

vallalatjellemzok
Forras: sajat szerkesztés

Fontos megjegyezni, hogy az 0sszes elsédleges adat empirikus, kvantitativ es

kvalitativ kutatason alapszik.
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A kovetkezé tablazat, amely ugyanazon szerkezetet koveti, mint az el6z0
tablazat, bemutatja a technoldgiai intenzitassal, tudasmenedzsmenttel és a
feltorekvo technologiakkal kapcsolatos valtozok fogalmi meghatarozasat ¢és

operacionalizaciojat.

Kutatési valtoz6 Tartalom Definicio Forras Mérés
Egy véllalaton belul
tudasmenedzsmenttel kapcsolatos
TM stratégia  célok halmazat jelenti, valamint azokat ~ Zack, 1999 ordindlis
a modszereket, amelyek ezek elérését
celozzék

A szervezeteken belil kezdeményezett
tudasmenedzsment projektek {6 célja
az emberek fejében rejlé  tudas
régzitése, dokumentélasa és
megosztasa, az egyéni tudas szervezeti
Tudasmenedzsment tudassa alakitasa
Magéban foglalta: Nincs informéciém
tudasmenedzsment projektrél; Most
mérjuk fel, van-e igény egy ilyen
projektre; Van tuddsmenedzsment
projektiink; Nincs tuddsmenedzsment
projektiink és nem is tervezzik a
bevezetését; A  tuddsmenedzsment
projekt kialakitdsa folyamatban van;
Gondolkoztunk a program
bevezetésén, de elvetettilk; Nem tudom
A tudasmenedzsment  gyakorlatok
biztositjak, hogy a tudas
zO6kkenémentesen aramoljon a
szervezeten  beliil, el6segitve az
innovaciot és erdsitve a versenyeldnyt.
Tudésérték-lanc  modell, amely az
Otletekkel, know-how-val és egyéb nem
megfoghatd szellemi téke eszkozokkel
kezdodik, amelyek mérhetd, KPMG,
™ kézzelfoghatd szellemi  eszkozokké 2014;
gyakorlatok alakulnak 4t a tudasmenedzsment Lloyd,
gyakorlatok soran. 1996
Magaban foglalta: Dokumentumkezeld
és tudasbazis rendszer; Kivalosagi
kdzpont;  Tudastérkép;  Szervezeten
belili kozosségi technologiak; Belsd
blogok; Informécié megosztas; Vallalati
kozosségi halozat; Céges iizenetkiildd
rendszerek; Részvétel szakmai
kdzbsségekben; Képzések.

KPMG,
20086,
Obermayer ordinalis
-Kovacs,
2007

TM projekt

nominalis
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Feltorekvé
technoldgidk

Uzleti intelligencia
alkalmazas

Jegykezel6 rendszer

Chatbot

E-HR

Biometrikus

azonositas

VR technolégidk

3D nyomtatas

Vezet6i Informacios

Rendszer

Kollaborativ
technoldgidk

Mesterséges
intelligencia

Csalasfelismer6

szoftver

Tartalom-alapu
ajanlé rendszer

Virtualis asszisztens

Robotizalt folyamat

automatizalas

Ugyfélkapcsolat-
kezelés

Drénok

Dolgok internete
(loT)

Big data,

adatbanyaszat

,»Viszonylag gyorsan ndvekvl és
radikalisan Gj technolégiak. Ezeket a
technologidkat az id6 mulasaval
bizonyos fokd koherencia jellemez,
és jelentds hatast gyakorolhatnak
kiilonb6z6 tarsadalmi-gazdasagi
teriilet(ek)re. A legjelentdsebb hatasa
azonban a jovOben varhato, ezért a
kialakulas fazisa még mindig némileg
bizonytalan és kétértelmii.”.

Rotolo et al.,
2015

nominalis

3. tAblazat Konceptualizacié és operacionalizacié 0sszefoglalasa - TM,
feltorekvo technologiak
Forras: sajat szerkesztés
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4. Hipotézisek

A hipotézisek a kutatasi kérdéseken, a korabbi kutatasokon és az irodalmi

attekintésen alapulnak, amelyeket a kdvetkezd tablazat mutat be.

Hipotézisek

képességeinek és operativ folyamatainak vonatkozasaban.

Hla: A termékek és folyamatok technoldgiai intenzitasa a szekunder (gyart6) szektorban a legmagasabb.

Hib: A tudasmenedzsment stratégiak alkalmazasa nagyobb mértékii a tercier (szolgaltatd) szektorban, mint a
tobbi szektorban.

Hic: A tudédsmenedzsment projekteket nagyobb mértékben kezdeményezik a tercier (szolgéltato) szektorban,
mint a tébbi szektorban.

Hid: A tuddsmenedzsment stratégia vagy projekt hidnyabol adodé akadalyok szektortol fliggben

kiildnboznek.

H2: Kapcsolat van a szektorok és tulajdonlds, valamint az engedélyezett és hasznalt tudadsmenedzsment
gyakorlatok kozott.

H2a: A tuddsmenedzsment gyakorlatokat nagyobb mértékben engedélyezik és hasznéljak a tercier szektorban.

Hob: A tudasmenedzsment gyakorlatokat nagyobb mértékben engedélyezik és hasznaljak a kulfoldi vallalatok
" leanyvallalatai.

H3: Kapcsolat van a tuddsmenedzsment stratégiak integracidja és alkalmazottak altal a
problémamegoldashoz hasznalt informacioforrasok kozott.

H3 Minél magasabb a tuddsmenedzsment stratégia integraltsagi szintje, annal alacsonyabb a valosziniisége,
a:
hogy az alkalmazottak kiilsé forrasokhoz fordulnak informaciosziikséglet esetén.

Hab: Minél magasabb a tudasmenedzsment stratégia integraltsagi szintje, annal nagyobb a valosziniisége,
' hogy az alkalmazottak tébb feltorekvé technoldgiat hasznalnak.

H4: Kapcsolat van az alkalmazott feltorekvé technolégiak és a tudismenedzsment stratégiak és projektek

kozott, valamint a termékek és folyamatok technoldgiai intenzitasa kozott.

Kapcsolat van a szervezeteknél alkalmazott feltorekvd technologidk volumene és a tudasmenedzsment

e stratégiak és projektek végrehajtasanak szintje kdzott.

Hab: Kapcsolat van a szervezeteknél alkalmazott feltorekvé technologiak volumene és a technologiai
intenzitas (termékek és szolgaltatasok; vallalati operativ folyamatai) kdzott.

Hac: Kapcsolat van a szervezeteknél alkalmazott feltorekvd technoldgiak volumene és az alkalmazottak

informéacio6forrasai kozott.

H5: A feltorekvo technologiak szervezetekben val6é alkalmazasat befolyasoljak a szervezeti jellemzok
(vallalati méret, jovedelem, tudasmenedzsment projekt és stratégia, termékek és folyamatok technoldgiai

intenzitasa).

4. téblazat A kutatas hipotézisei

Forras: sajat szerkesztés
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5. A kutatas modszertana

Az empirikus kutatds megvalositasat tobb tényezd is befolyasolja, amelyek koziil
a kutatasi kérdések szerepe és a hipotézisek empirikus megalapozasa kiemelkedo,

mivel ezek hatdrozzak meg az alkalmazhat6 kutatasi megkdzelitéseket.

Ez a kutatds vegyes modszert (mas néven hibrid vagy integrald mddszert)
alkalmaz, amely magaban foglalja a kvantitativ és a kvalitativ kutatast annak
érdekében, hogy mélyrehatdé megértést és validacidét nydjtson a vizsgalt
jelenségrol. Elsoként a kvantitativ kutatas kerult kidolgozasra és lebonyolitasra,
a szakirodalom és a kapcsolddd kutatasok elézetes elemzése alapjan. Ezt
kovetden, masodik lepéskent kertlt lefolytatasra a kvalitativ tanulmany, mely
korabbi informéaciokra és eredményekre épitve valosult meg. A kutatas kvalitativ

részet tehat posztkvalitativ vizsgalatnak is nevezhetjik.
5.1. A kvantitativ kutatas folyamata

A kutatds kvantitativ részében egy kvantitativ kérdbives felmérés kerult
kidolgozasra es online lebonyolitasra a LimeSurvey webalkalmazason keresztil

2021 szeptembere és decembere kozott.

A kutatas soran elkészitett kérddivet egy t6bb mint 200.000 elemszamot
tartalmazd adatbazisban talalhato elérhet6ségre Kkertlt Kikuldésre, kiilonb6zo
vallalatok képviseldinek az Orbis (Bureau van Dijk Editions) globalis
adatbazisabol, e-mailben, a részvételhez kapcsoldédd felhivassal egyutt. A
kitoltesben valo részvétel Onkentes volt, a valaszok anonimok. A kérddiv
Kitoltése korilbelll 10 percet vett igénybe.

A kérdoiv szerkezetét tekintve harom o részbdl alt: informaciok a szervezetrol,
a tudasmenedzsment és a feltorekvé technologiak gyakorlata a szervezeten bell,

valamint egyéni altaldnos informaciok kérdéskorébal.
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A kérdbivet 6sszesen 2703 kitolté (n=2703) toltétte ki teljesen. A valaszadok
tobbsége vezetdk és szellemi munkavallaldk voltak (a teljes valaszaddk 99%-a),
akik Magyarorszagon miikodo szervezeteket képviseltek. Egy olyan
mintanagysag, mint a 2703 teljes kitoltes egy felmérésben altalaban pontosabb és
megbizhatobb eredményeket tesz lehetdvé. A jelentds mintaelemszam
csOkkentheti a hibahatart és ndvelheti az eredmeények megbizhatosagat. Ez azt
jelenti, hogy az eredmények valdszinlileg kozelebb allnak a teljes populaciora
vonatkozo értékekhez. Emellett, mivel a valaszaddk tébbsége menedzserek és
szellemi munkavallalok, az adatok célzott betekintést nydjthatnak a szervezeti
magatartasokba ¢€s attitidokbe, ami a magyarorszagi iizleti trendek és dinamikéak
megeértését segithetik. A nagy mintan beluli sokféleség és reprezentativitas a
megallapitasok altalanosithatosagat is lehetévé tehetik a vizsgalt szektorokban

vagy iparagban.

A kérdbiv eredményei Okonometriai moddszerekkel (leird statisztikak;
kereszttablak és annak ellenérzései: Cramer V, Pearson Chi-négyzet; T-teszt:
Levene statisztika, Tamhane; one-way ANOVA; Pearson korrelacio; PLS —
Partial Least Square) keriltek elemzésre az IBM SPSS 22.0 (az PLS-SEM
kivételével minden elemzés) és a Smart-PLS 4 statisztikai elemz6 szoftverek

segitségevel.

A felmérés szerkezetének elokészitése és validalasa érdekében a kutatd 2019-ben
egy nemzetkdzi magyar-finn kutatocsoport tagjaként (Saukkonen et al., 2019)
kutatast végzett a feltorekvd technologidk emberi erdforras menedzsment
teriileten torténd adaptacios szintjeinek feltarasara, amely a jelen kutatés
elokészitéseként jott létre. Ez egyben a disszertaciohoz kidolgozott kérdéssor
validalasara 1s szolgélt. Ez az eldzetes kérddiv online keriilt kikiildésre

Finnorszagban, 2019. aprilisa és majusa kozott.
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5.2. A kvalitativ kutatas folyamata

Az empirikus kutatds soran, a kvantitativ kutatds eredmenyeinek mélyebb
megértése érdekében kvalitativ mddszerrel, szakértdi interjuk segitségével
kertltek feltarasra a legfontosabb informéaciok és trendek a vizsgalt terileten,
leginkabb azért is, mert a vizsgalt terlileten korabban még nem jelent meg hasonlo
kutatds. A kvalitativ kutatds soran félig strukturdlt interjuk kerlltek
lebonyolitasra. Az interjuk vezérfonala eldzetes kidolgozasra és kikiildésre kertilt

az interjuban résztvevok szamadra.

Az interju sordn gyljtott informaciok anonimizalasra keriiltek, melyrdl a

résztvevok irasos tdjékoztatast kaptak €s beleegyezésiiket adtak.

A felig strukturdlt interjuk az elére kidolgozott kérdések mellett lehetéséget
biztositottak, hogy a résztvevék szabadon osszak meg nézeteiket. Az interji soran
elhangzott informaciok rogzitésre kerultek, majd kivonatok és esettanulmanyok
késziiltek bel6lik. Az interju vezerfonala négy f6 részbdl allt: altalanos
értelmezés és benyomas a feltérekvo technologiakrol az tizleti életben, szervezeti
gyakorlat, valamint egyéni tapasztalatok a feltorekvé technologiakkal
kapcsolatban, és a tudasmenedzsment és a feltérekvo technoldgiak szervezeti
stratégidja. Az interjuk idotartama 1-1,5 dra volt és online zajlottak (Zoom). Az

interjualanyok kivélasztasa direkt mintavételi modszer alkalmazésaval tortént.
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6. Eredmények

A kovetkezOkben bemutatasra keriilnek a kvantitativ és kvalitativ empirikus
kutatas eredményei, beleértve a hipotézisekre és a kutatdsi kérdésekre adott

valaszokat.

Az eredmények a kvantitativ elemzés alapjan szilettek, mig a kvalitativ

eredményeket foként a kutatasi kérdésekre adott valaszok validalasara szolgéltak.

6.1. Hipotézisek tesztelése

=77

tekintve a szervezetek technologiai képességeinek és operativ folyamatainak

vonatkozasaban.

Az 1. hipotézis és a hozza kapcsolodo 4 alhipotézis tesztelésere a kvantitativ
elemzésére a Crosstab, Pearson Chi-négyzet és Cramer V statisztikai médszerek

szolgaltak.

Els6ként a vallalatok termékeihez és szolgaltatasaihoz, valamint az operativ
folyamatokhoz kapcsol6do technoldgiai intenzitas, valamint a szektorok kozotti

kapcsolat kertlt vizsgalatra.

A termékek és szolgaltatasok, valamint a vallalati operativ folyamatok
technoldgiai intenzitasanak tesztelése (Hla) soran az elemzés eredmeényei azt
mutattak, hogy a szektoralis megkozelitést figyelembe véve a szolgaltato (tercier)
szektor rendelkezik a legmagasabb technoldgiai intenzitassal, amit a szekunder,

majd a primer szektorok kovettek.

Ezt kovetéen a tuddsmenedzsment jellemz6i (tuddsmenedzsment stratégia,

projektek és akadalyok) elemzése kdvetkezett.

A tudasmenedzsment stratégia szektoralis vonatkozasban torténé vizsgalata

(H1b) alapjan a megallapitasok azt mutattak, hogy a tuddsmenedzsment strateégia
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integraciojanak mértékében nincs kilonbség a szektorok kézott, valamint hogy a
vallalatok tdbbsege (korulbelil 68%-a) nem rendelkezett tudasmenedzsment

stratégiaval.

A tudasmenedzsment projektekkel kapcsolatos lehetséges szektoralis befolyasok
vizsgalata (H1c) azt az eredményt mutatta, hogy a tuddsmenedzsment projektek
a tercier szektorban nagyobb mértékben valosulnak meg, mint a tébbi szektorban.

Azonban vallalatok minddssze 35%-a rendelkezett tudasmenedzsment projekttel.

A tudasmenedzsment bevezetésével kapcsolatos kiilonboz6 akadalyok elemzése

(H1d) esetében nem volt megallapithato szektoralis kiilonbség.

fgy tehat az 1. hipotézis tesztelésébdl sziiletett eredmény a kovetkezé: a tercier
szektorban nagyobb mértékben kezdeményeznek tudasmenedzsment

projekteket, mint a tébbi szektorban.

2. Hipotézis: Kapcsolat van a szektorok és tulajdonlas, valamint az

engedeélyezett és hasznéalt tudasmenedzsment gyakorlatok kdzott.

A kvantitativ tanulmany soran a szektoralis és tulajdonosi megkozelités, valamint
a tudasmenedzsment technologiak kozotti kapcsolat vizsgalatdhoz a kovetkezo
statisztikai modszerek keriiltek alkalmazasra: Crosstab, Pearson Chi-négyzet és

Cramer V.

A tudasmenedzsment technoldgiak szektoralis megkozelitése (H2a) kapcsan az a
kovetkeztetés allapithatd meg, hogy a tudadsmenedzsment gyakorlatok és
szektorok kozott szignifikans kapcsolat talalhatd, és a tudasmenedzsment
gyakorlatokat nagyobb mértékben alkalmazzak a tercier szektorban, a masik két

szektorhoz képest.

A tulajdonosi megkozelitést tekintve (H2b) megéallapasra kerilt, hogy csak

néhany alkalmazott tudasmenedzsment gyakorlat és tulajdonlasi tipus kdzott van
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szignifikdns kapcsolat. Az egyik ilyen gyakorlat a kiils6 szakmai kozosségek,
melyet nagyobb mertékben hasznalnak a kulfoldi vallalatok leanyvallalatai. A
masik kiemelendé gyakorlat a kiils6 {lizenetkiildok, melyet viszont nagyobb

mértékben hasznalnak a tisztan hazai vallalatok.

Osszefoglalva a 2. hipotézishez kapcsolddd eredményeket megallapithatd, hogy
a tudasmenedzsment gyakorlatokat nagyobb mértékben engedélyezik és

alkalmazzak a tercier szektorban.

3. Hipotézis: Kapcsolat van a tudasmenedzsment stratégiak integracioja és
alkalmazottak altal a problémamegoldashoz hasznalt informéacidéforrasok

kozott.

A 3. hipotézis tesztelésére az alabbi modszerekkel tortént: one-way ANOVA,

Levene statisztika, Tamhane és Scheffe tesztek.

Az elemzés szerint a munkavallalok nagyobb valdszinliséggel fordulnak
kollégaikhoz informacidért, ha a tudasmenedzsment stratégia a vallalati stratégia
részét képezi, szemben azokkal az esetekkel, amikor nincs ilyen stratégia, vagy
amikor ez csupan egy flggetlen terllet alstratégidja. Ez azt jelzi, hogy az
integraltabb tuddsmenedzsment-stratégia elsegitheti a belsé tudasmegosztas és

egyuttmiikodeés kultarajat.

Ezzel szemben, minél integraltabb a vallalati stratégia, anndl kevésbé valdszindi,
hogy az alkalmazottak kiilsé forrdsokhoz fordulnak informacioért. Ez arra
utalhat, hogy a jol integralt tudasmenedzsment stratégia elérhetdbbé teheti a belsd
er6forrasokat, vagy megbizhatobbnak tiintetheti fel azokat, csokkentve ezzel a
kiils6 informdcidk keresésének sziikségességeét. Ezek az eredmények

6sszhangban vannak a szakirodalom alapjan tett javaslatokkal.
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A one-way ANOVA alapjan az eredmények azt mutattak tehat, hogy amennyiben
a tudasmenedzsment stratégia jobban integralt, akkor a munkavallalok
gyakrabban hasznaljak a szervezeti adatbazist (H3a). Ez azt jelenti, hogy az
atfogd tudasmenedzsment stratégidk javithatjdk a belsd adatbazisok
szervezettségét, hozzaférhet6ségét ¢és hasznossigat, és ezaltal preferalt

informacioforrassa tehetik azokat.

Tovabba, a Chi-négyzet elemzés ramutatott, hogy minél magasabb a
tudasmenedzsment stratégia altalanos bevezetési szintje, annal nagyobb a
valosziniisége, hogy az alkalmazottak tobb feltdrekvo technologiat hasznalnak
(H3b). Az olyan technoldgiakat, mint példaul az Gzleti intelligencia
alkalmazéasok, amelyek az informaciokeresési magatartas jelentds eltéréseivel
jarhatnak egyiitt, atgondoltan kell integralni annak biztositasa érdekében, hogy
kiegeészitsek a meglévé munkafolyamatokat ¢s fokozzdk a szervezeti

tudasmegosztast.

Osszefoglalva, bizonyitast nyert, hogy minél magasabb a tudasmenedzsment
stratégia integraltsaga, annal kisebb a valosziniisége, hogy az alkalmazottak
kiils6 forrasokhoz fordulnak informaciosziikség esetén. Tovabba minél
magasabb a tudasmenedzsment stratégia integraltsaga, annal nagyobb a

valosziniisége, hogy az alkalmazottak tobb uj technologiat hasznalnak.

4. Hipotézis: Kapcsolat van az alkalmazott feltdrekvd technologidk és a
tudasmenedzsment stratégiak és projektek kozott, valamint a termékek es

folyamatok technologiai intenzitasa kozott.

Az 4. hipotézis vizsgalata a Crosstab, Pearson Chi-Négyzet és Cramer V

statisztikai modszerekkel tortént.

Az elemzések eredmeényei 6sszefiiggést mutattak a szervezet altal hasznélt

feltorekvd technologiak szama, valamint a tuddsmenedzsment stratégia és -
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projektek megvalositasi szintje kdzott. Ez arra utal, hogy a tobbféle technologiat
alkalmazo szervezetek nagyobb valdszintiséggel rendelkeznek fejlett és hatékony
tudasmenedzsment-stratégidkkal és -projektekkel. Az értekezésnek ez a része
ravilagit a technoldgia kritikus szerepére a szervezetek tudas hatékony kezelésére

és hasznositasara valo képességenek novelésében.

Az elemzés azt is feltarta, hogy az alkalmazott technoldgiak szdma korrelal a
termékek és szolgaltatasok technoldgiai intenzitasanak szintjével. Ez a
megallapitas alatamasztja azt az elképzelést, hogy a feltorekvd technoldgidk
sokfélesége hozzajarul a technologiailag fejlett termékek és szolgaltatasok
kifejlesztéséhez és kinalatdhoz, ezéltal novelve a szervezet versenyelonyét a

piacon.

Hasonl6 kapcsolat figyelheté meg a szervezeteken beliili miikddési folyamatok
technoldgiai intenzitasaban is. Tobb feltorekvé technologia integracidja
technologiailag kifinomultabb miitkodési folyamatokhoz vezet, ami potencialisan

javitja a hatékonysagot, az innovaciot €s az altalanos miitkodési kivalosagot.

A Kkutatds azt is vizsgalta, hogy milyen kapcsolat van a szervezeteknél
alkalmazott technoldgidk volumene és a munkavallalok informaciokeresd
magatartasa kozott. Megallapithatd, hogy minél magasabb a hasznalt
technoldgidk szama, annal inkabb fordulnak a munkatarsak a kollégaikhoz, és
nézik meg a szervezeti adatbazist, ha informéciora van sziikségiik. Erdekes
moddon azonban a kiilsé forrasokhoz valo fordulas mértéke nem allt kapcsolatban
a hasznalt technologidk szamaval, e tekintetben nem volt szignifikans

Osszefliggés.

A 4. vizsgélatanak legfontosabb megallapitasa, hogy a szervezet Aaltal
alkalmazott feltorekvo technologiak volumene szorosan kapcsolodik a
tudasmenedzsment stratégiakhoz és projektekhez. Tovabb4, az alkalmazott

feltorekvo technologiak volumene Kkorrelal mind a termékek és
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szolgaltatasok, mind a vallalati miikodési folyamatok technoldgiai

intenzitasaval.

5. Hipotézis A feltorekvd technolégidak szervezetekben valé alkalmazasdt
befolyasoljak a szervezeti jellemzok (vallalati méret, jovedelem,
tudasmenedzsment projekt és stratégia, termékek és folyamatok technologiai

intenzitasa).

Az 5. hipotézis elemzése a PLS, Durbin-Watson tesztet és a VIF mutatd

segitségével tortent.

Az elemzések alapjan megallapithatd, hogy az feltérekvé technoldgiak
hasznalatanak volumenét leginkabb a tudasmenedzsment projektek bevezetési
szintje befolyasolja, ezt koveti a nettd arbevétel és a termékek és szolgaltatasok

technoldgiai intenzitasa.

Az 5. hipotézishez kapcsolddo igazolt megéllapitas, hogy a szervezeti jellemzok
(vallalat merete, jovedelem, tudasmenedzsment projekt és stratégia,
technoldgiai  intenzitas) befolyasoljdk a  feltorekvé technoldgidk

hasznalatanak volumenét.

Osszessitve tehat, a 6t fo hipotézisbdl egy elfogadasra és négy részleges

elfogadasra kerdlt.

A kovetkezd tablazat 0Osszefoglalja a hipotéziseket és azok elemzésének
eredményeit.
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Hipotézisek

Eredmény

szervezetek technoldgiai képességeinek és operativ folyamatainak vonatkozasaban.

RESZBEN
ELFOGADOTT

A termékek és folyamatok technoldgiai intenzitasa a szekunder (gyartd) szektorban a

ELUTASITOTT

Hla:
legmagasabb.
) A tudasmenedzsment stratégiak alkalmazasa nagyobb mértéki a tercier (szolgaltato) ELUTASITOTT
Hib: szektorban, mint a tobbi szektorban.
Hic: A tudasmenedzsment projekteket nagyobb mértékben kezdeményezik a tercier ELFOGADOTT
(szolgaltato) szektorban, mint a tébbi szektorban.
' A tudasmenedzsment stratégia vagy projekt hianyabol adédé akadalyok szektortdl ELUTASITOTT
Hid: fliggben kiillonbdznek.
H2: Kapcsolat van a szektorok és tulajdonlas, valamint az engedélyezett és hasznalt RESZBEN
tuddsmenedzsment gyakorlatok kozott. ELFOGADOTT
Hoa: A tudédsmenedzsment gyakorlatokat nagyobb mértékben engedélyezik és hasznaljak ELFOGADOTT
a tercier szektorban.
Hob: A tuddsmenedzsment gyakorlatokat nagyobb mértékben engedélyezik és hasznaljak ELUTASITOTT
a kilfoldi vallalatok lednyvallalatai.
H3: Kapcsolat van a tudasmenedzsment stratégiak integracioja és alkalmazottak altal a ELFOGADOTT
problémamegoldashoz hasznalt informacioforrasok kozott.
Minél magasabb a tudasmenedzsment stratégia integraltsagi szintje, annal ELFOGADOTT
H3a: alacsonyabb a valdsziniisége, hogy az alkalmazottak kiilsé forrasokhoz fordulnak
informéacioszikséglet esetén.
Hab: Minél magasabb a tudadsmenedzsment stratégia integraltsagi szintje, annal nagyobb a ELFOGADOTT
valdsziniisége, hogy az alkalmazottak tobb feltorekvo technoldgiat hasznalnak.
H4: Kapcsolat van az alkalmazott feltorekvd technolégiak és a tudiasmenedzsment RESZBEN
stratégiak és projektek kozott, valamint a termékek és folyamatok technoldgiai ELFOGADOTT
intenzitasa kozott.
Haa: Kapcsolat van a szervezeteknél alkalmazott feltorekvd technologidk volumene és a ELFOGADOTT
tudasmenedzsment stratégiak és projektek végrehajtasanak szintje kozott.
Kapcsolat van a szervezeteknél alkalmazott feltérekvd technologiak volumene és a ELFOGADOTT
H4b: technoldgiai intenzitds (termékek és szolgaltatasok; vallalati operativ folyamatai)
kozott.
Kapcsolat van a szervezeteknél alkalmazott feltdrekvé technoldgiak volumene és az RESZBEN
Hac: : PP ELFOGADOTT
alkalmazottak informacioforrasai kozott.
HS: A feltorekvé technologiak szervezetekben valé alkalmazasat befolyasoljak a RESZBEN
ELFOGADOTT

szervezeti jellemzok (vallalati méret, jovedelem, tudasmenedzsment projekt és stratégia,

termékek és folyamatok technoldgiai intenzitasa).

5. téblazat A hipotézisek vizsgalatanak ¢sszefoglalasa az eredményekkel

Forras: sajat szerkesztés
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6.2. Tovabbi eredmények

A kutatas a hipotéziseken tulmutatoan elemezte, hogy a COVID-19 vilagjarvany
hogyan hatott a feltérekvo technoldgiak alkalmazasara a kiilonbz6 agazatokban.
Az elemzés atfogd kvantitativ modszertant (Crosstab, a Pearson-féle Chi-négyzet
és Cramer's V ) alkalmazva, a globalis jarvany altal eléidézett technoldgiai
valtozasokat vizsgalt. A kapcsolddd kutatasok korabbi megallapitasai alapjan azt
az eredmény volt vérhatd, hogy a vilagjarvany Kkatalizatorként szolgalt a

feltorekvo technoldgiak fokozott elterjedéséhez.

Az eredmények szignifikans kapcsolatot mutattak ki az el6zetesen felsorolt
technologidk nemelyikével, és a feltorekvo technoldgiak tébbségenek hasznalata
0sszességében novekedett. A vezet6é technologidk (egyiittmiikodést elésegitd
technologiék, tzleti intelligencia alkalmazas, vezet6i informacios rendszerek, big
data, adatbanyaszat, 10T és chatbotok) novekedést mutattak a vilagjarvany

hatasara, agazatoktol fliggetlentl.

Ez a tendencia egy szélesebb korii digitalis atalakulast tiikroz, mivel a szervezetek
¢és az agazatok egésze a feltorekvd technologiai megoldasok felé fordul, hogy
alkalmazkodni tudjon az j normakhoz. E technologidk széleskorti hasznélata
nemcsak a kdzvetlen operativ kihivasokra adott taktikai valaszt tikrozi, hanem
egy rugalmasabb és agilisabb operativ paradigma felé torténd stratégiai atallast is

jelez.
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6.3. Valasz a kutatasi kérdésekre

A kutatds célja az volt, hogy segitsen megérteni a tudasmenedzsment sokrétii
dimenzi6it és annak kolcsonhatasat kiillonbozé tényezOkkel, beleértve a
szervezetek kiilso és belsé jellemzbinek, valamint a feltdrekvo technologidknak

a hatasat.

Az els6 kutatdsi kérdéssel (RQ1) a tanulmany célja az volt, hogy megértse,
hogyan kozelitik meg és integraljak a kiilonb6z6 agazatok a tuddsmenedzsmentet
technologiai képességeik €s miitkodési folyamataik Osszefliggesében. Az atfogo
hipotézis azt feltételezte, hogy a tudasmenedzsmentnek a technologiali
képességeik ¢és mitkodési folyamataik Osszefiiggésében torténd integralasaban
agazati kulonbségek vannak, amit részben bizonyitast és elfogadast nyert.
Mélyebbre asva, az elemzések azt mutattak, hogy a termékek és folyamatok
technoldgiai intenzitdsa nem a gyartd szektorban volt a legmagasabb, ellentétben
a kezdeti hipotézissel. Erdekes mddon, bar az volt feltételezhetd, hogy a tercier
szektor nagyobb meértékben vezet be tudasmenedzsment stratégidkat es
kezdeményez projekteket, mint méas szektorok, azonban csak az utobbi hipotézis

igazolodott be.

A maésodik kutatasi kérdées (RQ2) célja az volt, hogy feltarja a szektoralis és
tulajdonosi  kilonbségek kapcsolatdt a tudasmenedzsment technoldgiak
bevezetésével. Az eredmények nem voltak egybehangzoak. A tudasmenedzsment
gyakorlatok a tercier szektorban a elterjedtebbek, azonban ellentétben az
feltevesekkel, a kilfoldi vallalatok magyarorszagi leanyvallalatai nem hasznaltak

ezeket a gyakorlatokat gyakrabban, mint a hazai szervezetek.

A harmadik kérdés (RQ3) a tuddsmenedzsment stratégiak és az alkalmazottak
informéacidforrasai kozotti kapcsolatot vizsgalta. Az eredmények azt mutattak,
hogy a tudasmenedzsment stratégia magasabb szintli bevezetése esetén a

munkavallalok kevésbé tamaszkodtak kulsé forrasokra informacid szerzés
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céljabol. Tovabba er6s kapcsolat van a stratégiai tudadsmenedzsment
bevezetésének szintje és a munkavallalok altal hasznalt feltorekvd technoldgiak

szamanak ndvekedeése kozott.

A negyedik (RQ4) kutatasi kérdés a feltorekvé technologiak és a
tudasmenedzsment kozotti kapcsolatot vizsgéalta. A kutatds megallapitotta, hogy
Osszefliggés van a szervezetek altal hasznalt jjonnan megjelend technologiak
mennyisége és a tudasmenedzsment stratégidk és projektek végrehajtasanak
szintje, valamint a termékek és szolgaltatasok technoldgiai intenzitdsa és a

vallalati miikodési folyamatok kozott.

Végul az 6todik kutatasi kérdés (RQ5) azt célozta, hogy azonositsa azokat a
tényezOket, amelyek befolyasoljak a feltorekvd technologiak hasznalatanak
mértékét. A szervezeti jellemzok, beleértve a vallalat méretét, jovedelmét és a
tudasmenedzsment projekt jelenlétét, részleges befolyassal birtak az (]

technoldgiak alkalmazasara.

A kutatas ravilagitott a tudasmenedzsment 6sszetett dinamikaira, 6sszefliggeseire

szektorokkal, feltorekvé technologidkkal és globalis eseményekkel.

Az eredmények hangsllyozzak a technologiai fejlédéshez valo alkalmazkodas és
a szektoralis kilonbségek megértésének fontossagat a tudasmenedzsmentben

rejlé lehet6ségek kiaknazésa érdekében.
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7. A tézisek megfogalmazéasa

A bemutatott elemzések alapjan megfogalmazasra kerultek a kutatas tézisei, az

alabbaikban foglaltak szerint.

Tézis 1. A termékek és folyamatok technoldgiai intenzitasa a tercier szektorban

a legmagasabb.

Az 1. tézis, hogy a termékek eés folyamatok technoldgiai intenzitasa a tercier
szektorban legmagasabb. Az eredeti hipotézissel ellentétben, amely szerint a
feldolgozoipar uralkodna ebben a tekintetben, a kutatasi eredmények kiemelték a
szolgaltatasi szektor meghatarozd szerepét a technoldgiai intenzitas
elémozditasaban. Ez a gyors digitalis atalakulasnak és a technologia-vezérelt
megoldasokra valo egyre novekvd torekvésnek tulajdonithatd a szolgéltato

szektorban.

Tezis 2. A tudasmenedzsment projektek elsésorban a tercier szektorban

indulnak, nagyobb mértékben, mint a tobbi szektorban.

A 2. tézis kiemeli, hogy a tudasmenedzsment projektek kezdeményezések
tllnyomorészt a tercier szektorra jellemzéek. Ez 6sszhangban van a tudas, mint a
szolgaltatas-orientalt iparagakban nélkilozhetetlen eszkdz fontossaganak
novekvo elismerésével. A tudasmenedzsment projektekre helyezett hangsuly
ebben a szektorban alatdmasztja a folyamatos tanulas, az innovacio és a valtozé

piaci dinamikahoz valé alkalmazkodas szlikségességeét.
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Tézis 3. A tudasmenedzsment gyakorlatok, technoldgiak hasznalata nagyobb

mértékben engedélyezett a tercier szektorban.

Tézis 4. A tulajdonlasi tipus befolydasolja a kiilsé szakmai kozosségekben valo
reszvételt (jellemzoen a kiilfoldi vallalatok leanyvallalatainal) és a kiilso

lizenetkiildd technolégidk hasznalatat (jellemzden a hazai vallalatoknal).

A 3. és 4. tézis a tudasmenedzsment gyakorlatok kiilonb6z6 aspektusait irja le.
Bar a kutatdas megerdsitette, hogy ezek a kiilonb6z6 tudasmenedzsment
gyakorlatok és technoldgidk gyakoribbak a tercier szektorban, megkérddjelezték
azt az elképzelést, hogy a kulfoldi vallalatok magyarorszagi leanyvallalatai
inkdbb hajlamosak ezeknek az alkalmazésara, mint a hazai entitasok. Ez az
eredmeny azt sugallja, hogy a helyi vallalatok egyenlé mértékben, ha nem inkabb,

proaktivak a tudasmenedzsment gyakorlatok kihasznalasaban az szervezeti siker
érdekében.

Tézis 5. A tudasmenedzsment stratégia megléte és az alkalmazottak

informaciogytijtése kzott kapcsolat van.

Minél magasabb a tudasmenedzsment stratégia megvalositasanak szintje, annal
kisebb a valosziniisége, hogy az alkalmazottak kiilsé forrasokhoz fordulnak

informacidszikséglet esetén.

Minél magasabb a tudasmenedzsment stratégia megvalositasanak szintje, annal
Nagyobb a valoszintisége, hogy az alkalmazottak tobb feltorekvo technologiat

hasznalnak.

A 5. tézis a tudasmenedzsment stratégia és az alkalmazottak informéaciokeresesi
magatartasa kozotti kapcsolatot hangsulyozza. A tudasmenedzsment stratégia
magasabb szinti megvalositdsa 6sszefligg a kiilsé informacidforrasokhoz
kapcsolodd alacsonyabb igénnyel. Tovabba, egy erés tudasmenedzsment

stratégia 0sztonzi az alkalmazottakat, hogy kénnyebben elfogadjak a feltérekvo
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technoldgiakat, hangsulyozva a stratégiai tervezés és a technologiai alkalmazas

kozotti kolesonos eldnyoket.

Tézis 6. Azok a szervezetek, amelyek nagyobb volumenben alkalmaznak
feltorekvo technologidkat, fejlettebb tuddasmenedzsment stratégiakkal és

projektekkel rendelkeznek.

A szervezetek altal alkalmazott feltorekvé technologiak nagyobb volumene a
termékek és szolgaltatasok, valamint a vallalati operativ folyamatok

technoldgiai intenzitasanak névekedésével jar egydtt.

A 6. tézis 6sszefoglalja a feltorekvo technologiak tudasmenedzsmentre gyakorolt
pozitiv hatasat. A feltorekvé technologiaknak a hasznalata 0Osszefigg a
tudasmenedzsment stratégiak és projektek integracidjaval, valamint a termékek,

szolgaltatasok es a vallalati operativ folyamatok technologiai intenzitasaval is.
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8. Uj és ujszerii eredmények, gyakorlati alkalmazhatdsag

Az akadémiai kutatdsok teriilete folyamatosan fejlédik, a kutatok igyekeznek
meglévd ismeretekre ) perspektivakat nytjtani, 1j mdodszereket bevezetni és a
tudas hianyossagait feltarni. Ez a fejezet kiemeli a kutatds 1) és ujszerii
eredményeit, melyek a tudadsmenedzsment, digitalizacio és feltorekvo

technol6gidk magyarorszagi vizsgalata eredményeképp nyertek bizonyitast.
8.1. Uj és ujszerii eredmények

A kutatas egyik elsédleges ujdonsaga a tudasmenedzsmenttel kapcsolatos széles
mintan alapuld kvantitativ elemzés Magyarorszagon. llyen atfogd, nagy
elemszamu, reprezentativ empirikus kutatast a kutatd ismeretei alapjan nem

végeztek még korabban hazankban.

A kutatas tovabbi Ujdonsagtartalma, hogy a PLS-SEM (Partial Least Squares
Structural Equation Modelling) Gjszeri modszertant alkalmazta az elemzés sorén,
mely korabban a tudasmenedzsment kontextusdban nem kerllt még
alkalmazasra. Ez a fejlett statisztikai mddszer arnyalt betekintést nydjtott a

komplex kapcsolatok feltarasara.

A kutatas a szervezeti tudasmenedzsment es a feltérekvo technologiak kozotti
bonyolult kapcsolatot vizsgalja, betekintést nydjtva a két terilet kozti
Osszefliggésegkre, amit eddigi kutatasok még nem vizsgaltak, ezzel hozzajarulva
az 1nnovacidoval kapcsolatos  kutatasi eredmények  bdvitéséhez a

szakirodalomban.

A tanulmény uj megkdzelitésben targyalta a kiilonboz6 kapcsolatok részletes
vizsgalatdt, mint peldaul a szektoradlis vonatkozasok, a termékek és
szolgaltatasok, valamint az operativ folyamatok technologiai intenzitadsanak, a
tudasmenedzsment projektekkel és a tudasmenedzsment gyakorlatokkal és azok

alkalmazésaval kapcsolatos 6sszefliggéseit. Elemezte tovabba a tulajdonosi tipus
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hatasat a kiilonboz6 tudasmenedzsment gyakorlatokra, igy példaul kiilsé szakmai
kozosségekben valé részvételre és a Kkilsé {izenetkiild6 technoldgiak
hasznalatdra. Emellett feltarta a COVID-jarvany hatasat a feltorekvo
technologidk hasznélatanak ndvekedésére, valamint tudasmenedzsment stratégia
és az alkalmazottak altal hasznalt informéacioforrasok kozotti kapcsolatot,

klonos tekintettel a kiils6 informacioforrasokra €s a feltorekvo technologidkra.

A Kkutatds ujszeriiségét adja, hogy Ujra megvizsgalta a magyarorszagi
tudasmenedzsment gyakorlatok alkalmazasat a hazai szervezetek koreben, egy a
korabbinal jelentdsen nagyobb és reprezentativ mintara vetitve, ezzel naprakész

és relevans eredményeket biztositva.

A kutatds példatlan attekintést nyQjt a magyarorszagi tudasmenedzsment
jelenlegi allapotarol. Kiilonb6z6 aspektusok keriiltek vizsgalatra, beleértve a
technoldgiai  intenzitadst, tudasmenedzsment stratégidkat, projekteket,

kezdeményezoket és f6 kihivasokat a kutatasba bevont szervezeteknél.

A kutatas atfogo képet ad a digitalizaciordl, kilondsen szektoralis szempontbdl.
Biztositja tovabba az Eurdpai Unio altal kozzétett jelentések (pl. DESI, EIBIS)
eredmeényeivel valo 6sszehasonlithaté eredményeket. Jelen kutatas azonban egy
lepéssel tovabbmegy, és kiterjeszti az eredmenyeknek a magyar szervezetekre
vonatkoztatva, és olyan célzott meglatasokat kinal, amelyek gyakorlati

jelentéséggel és alkalmazhatosaggal birnak.

Osszességében megallapithatd, hogy a doktori disszertacié (j modszertanokat
vezetett be, feltaratlan kapcsolatokat kutatott részben korabbi tanulmanyokra
épitve. A kutatds nemcsak a jelenlegi hianyossagokat hivatott pétolni, hanem
szilard alapot teremt a késObbi tanulmanyok szamara. Megalapozott szemléletet
adott tovabbd a tudasmenedzsment gyakorlati szempontbdl torténd
alkalmazésara, és alapot biztosithat egy késébbi, feltorekvd technologidkon

alapuld tudasmenedzsment érettsegi modell fejlesztésere.
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8.2. A kutatas gyakorlati alkalmazhatosaga

Ahogy a technologia fejlédik, a vallalkozdsok egyre rugalmasabba és
alkalmazkoddbbéa valnak a valtozasokra, még a stratégiai szinten is. Az Uzleti
adottsagok valtozasaval a tudasmenedzsment és a technoldgiai adaptacio
kapcsolata kritikus tényezOvé valt a szervezeti hatékonysag meghatarozasaban.

A kutatés jelentds kovetkezményekkel bir a vallalatok szamara.

A tudadsmenedzsment integracidjanak szektoralis kilonbségeinek elemzése,
kiilonosen a technoldgiai intenzitas €s a mitkodési folyamatok Osszefiiggesében,
kiemeli az szektorspecifikus megkdzelités sziikségességét a szervezeti stratégia
kidolgozasaban. Az a megallapitas, hogy a technolodgiai intenzitas mertéke a
leginkabb a szolgaltatd szektorban magas a vizsgalt magyarorszagi
szervezetekben, kiemeli a szektor kulcsszerepét az innovacido és az
alkalmazkodas eldmozditasaban. Az ezen teriileten mikodo szervezeteket igy
folyamatosan kenyszeriti a technolégiai fejlddésbe valo beruhézasra, biztositva,
hogy a szolgaltatasnyujtas ¢s a mikodéesi hatékonysag €élvonaldban maradjanak.
A tudasmenedzsment kezdeményezések hangsulyozasa a tercier szektorban
kiemeli a szektor tudas, mint kulcsfontossagu eszk6z iranti elismerését. Ez arra
utal, hogy a szervezeteknek ki kell alakitaniuk egy olyan kultarat, amely értékeli
a folyamatos tanulast, elGsegiti a tudidsmegosztast és tudasmenedzsment
rendszereket implemental. A tudasmenedzsment alkalmazasaval kapcsolatos
altalanos kihivasok - fliggetlenil az &agazat technoldgiai intenzitadsatol - a
szervezetek eldtt allo akadalyok hasonlosagat jelzik. Egy, a tuddsmegosztast és a
folyamatos  tanuldst értékelé  kultura kialakitasdval a  szervezetek
minimalizalhatjak ezeket az akadalyokat, és maximalizalhatjak a human tékében

rejlo lehetdsegeket.

Erdekes eredmény, hogy a kutatas megkérddjelezte azt a nézetet, hogy a kiilfoldi

vallalatok hazai lednyvéllalatai inkdbb hajlamosak a tudadsmenedzsment
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gyakorlatokra, mint a belfoldi entitasok. Ez a megallapitds kiemeli a
tuddsmenedzsment gyakorlatok univerzalitasat, jelezve, hogy azok alkalmazésa

nem szigortan fligg a szervezet eredetétol.

Emellett a technoldgia demokratizalodasa a digitélis atalakulds révén a kisebb
vallalkozasoknak is lehetdséget kindl a versenyben valé részvételre. A felhdalapu
szamitastechnika, a mesterséges intelligencia és mas feltorekvd technologiak
kihasznalasaval a kisebb cégek olyan innovativ szolgaltatasokat és termékeket
kinalhatnak, amelyek korabban a nagyobb véllalatok hatasktrébe tartoztak. Ez
kiegyenliti a versenyfeltételeket, es dinamikusabb és versenyképesebb uUzleti

kdrnyezetet eredményez.

A COVID-19 vilagjarvany jelentés hatasa az feltorekvé technologidk
alkalmazasara egyértelmli iranyt mutat a szervezetek szamara. Egy olyan
korszakban, amelyet a tdvmunka és a digitalis egyiittmiikodés jellemez, a
kollaborativ eszk0zok integracioja atment a luxusbol a sziikségesbe. A
szervezeteknek éppen ezert proaktivnak kell lennitik az ilyen technoldgiak
alkalmazésaban, hogy biztositsdk az Uzletmenet folytonossagot es az érdekelt

felekkel valo hatékony kommunikéaciot.

A stratégiai tudasmenedzsment és az alkalmazottak informacidkeresesi
magatartasa kozotti osszhang kiemelkedik. A szervezetek felel0ssége, hogy
gondoskodjanak arrol, hogy tudasmenedzsment stratégiaik 0sszhangban
legyenek alkalmazottaik informaciés igényeivel. Ez az 6sszhang nemcsak az
informéacidaramlast optimalizalja, hanem az altalanos szervezeti hatékonysagot is

noveli.

A kutatas kiemeli a digitalis készsegek és képességek kulcsfontossagat nemcsak
az alkalmazottak korében, hanem a vezetdi csapatokon beliil is. A vezetoknek

meg kell érteniiik a feltorekvd technoldgidkban rejld lehetdségeket és korlatokat,
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hogy megalapozott dontéseket hozhassanak a digitalis atalakitasi eréfeszitések

eldmozditasa érdekében.

Végil, nyilvanvalo a kapcsolat a feltorekvé technoldgiak és a tudasmenedzsment
kozott. A csucstechnologidk  integracidja  jelentésen  fokozhatja a
tudasmenedzsment folyamatokat, lehetdvé téve a szervezetek szdmadra, hogy
innovaciot 0sztondzzenek. A szervezeteknek bels6 képességeik megerdsitésére
¢s a megfeleld pénziigyi forrasok biztositdsara kell Osszpontositaniuk, hogy
tamogassdk az feltorekvd technologidk bevezetését és alkalmazasat, ezaltal

fokozva technologiai intenzitasukat és mitkodési kivalosagukat.

A nagyobb hatékonysagot, innovaciot €s versenykepesseget igérd fejlesztések
azonban komoly kihivasokkal jarnak. Az kihivas egyik része lehet a human-
faktor, beleértve a digitalis készségek hidnyossagait es a valtozasokkal szembeni
ellenallast. A feltorekvo technologiak megfeleld kiaknazasahoz nélkiilozhetetlen

a digitalisan képzett munkaerd €és a kompetens vezetés.

A pénzigyi korlatok gatat szabhatnak a sziikséges technoldgiai beruhazasoknak.
A szervezeti merevség és a hagyomanyos hozzaallas ellehetetlenitheti a
folyamatos tanulas és tudasmegosztas iranyaba torténd kulturalis valtast, amely
viszont elengedhetetlen a digitalis alkalmazkodashoz. A jogi és kornyezeti
akadalyok tovabb nehezithetik a feltérekvé technoldgiak bevezetését, ami
ravilagit a tamogatd szabalyozas ¢és a digitalis infrastruktiraba torténd

kormanyzati beruhazasok sziikségességére.

Ezen akadalyok felismerésével es lekuzdésével a szervezetek kiaknédzhatjék a
digitalis atalakulds elonyeit, ¢és eligazodhatnak a digitalis korszak

komplexitasaban.
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