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Abstract

The individual and organisational knowledge and the management thereof are crucial
points in the life of organisations. While big companies usually establish info-technology
based systems, in case of small and medium sized companies — especially family busi-
nesses — the culture itself provides means and fosters the knowledge creating and dissemi-
nating processes. However, the lack of an IT based knowledge management system is a
handicap when facing turbulent changes in the market, or on turning points, such as ex-
pansion or succession of the business. The solution for such situation is dissimilar in dif-
ferent countries. The aim of this paper is to present the strength and weaknesses of the
family businesses’ knowledge management and identify best practices that — upon utilisa-
tion - might provide crucial aid for the future efficiency and effectivity of these compa-
nies.

1. Bevezetés

A tudas atadasa minden faj szamara létfontossagu. Mig az informaciok egy része gene-
tikai kodokban tarolodik (pl. a megfeleld fenotipusu egyedek levalogatddasa), addig a
tudas dominans része tanitas, tanulas utjan szall egyedrdl egyedre. A tuddsatadasra tehat
nem csupan az ember képes, hanem az allatvilag sajatja is ¢ kompetencia. A tudas meg-
osztasa nem (feltétleniil) kotédik nyelvhez, ugyanis a tudasatadas legésibb formaja a szo-
cializacio; azaz az ismeretek, kompetencidk kodokban valo rogzités nélkiili atadasa.

A tarsas és tarsadalmi normak, vagy a mindennapi élethez sziikséges tudaselemek apa-
rol fitra, vagy anyar6l leanyra szalltak. A mesterségekhez kapcsolodo szaktudas szintén
személyes kapcsolatok révén, modern kifejezéssel élve on-the-job (munka kdzben) keriilt
atadasra. A kodifikacid, vagyis a tudés explicitté tétele sokdig csupan metaforakon keresz-
tiil (pl. tanmesék, példabeszédek), illetve a tacit tudas kozvetlen atadasanak kiséréjelensé-
geként volt jelen. Az informaciok kodolasa és kodokon keresztiil torténd atadasa, bar mar
idészamitasunk elott 3000 évvel is 1étezd jelenség volt (14sd babiloni konyvtar), azonban
csupan a XV. szazad utan, a Gutenberg nyomda elterjedésével valt egyre népszeriibbé.

2. Szervezeti tudas és tanulas

Igen régodta vitatott kérdés, hogy vajon létezik-e a szervezeti tudas, vagy tudast csak az
egyének birtokolhatnak.! Simon véleménye szerint® ,Minden tudas csak az egyének fejé-
ben megy végbe, a szervezetek pedig kétféle médon tanulhatnak; vagy a tagjaik tanulasa
altal, vagy pedig 11j tagok befogadasa altal, akik a szervezet altal eddig nem birtokolt tu-
dassal rendelkeznek”. A szervezeti tudas tehat nem tobb mint az egyéni tudasok aggrega-
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tuma. A szervezeti tudas bdvitésére tehat harom modon van lehetdség. A munkatarsak
tudasanak gyarapitasa révén; uj, munkatarsak alkalmazasa altal; valamint kiilsé szakértok
bevonasaval (tudasuk kolcsonzésével).

Ezzel szemben Levitt és March® szerint a szervezetek sajat emlékezettel, memoriaval
rendelkeznek. Eltaroljak a hasznos gyakorlatokat, és a multbeli hatékony folyamatok alapot-
leteit. Ennek értelmében a szervezetek szintjén is létezik tudas és ennek megfelelden tanulas
is zajlik. ,,A szervezetek azaltal tanulnak, hogy a torténetiikb6l eseményeket kddolnak be a
viselkedést befolyasol6 rutinjaikba. .... Ezek a rutinok fiiggetlenek az Oket végrehajto egyé-
nektol, akkor is fennmaradhatnak, ha nagy szamban hagyjak el a szervezetet.”

Jelen tanulmany szerzdje szerint a tudas nem csupan személyeknek, de a szervezetek-
nek is sajatja. Megjelenhet csoportos, szervezeti és akar szervezetkdzi szinten is. Léteznek
specialis, szakmai jellegli tudaselemek, kulturalis rendszerek és kompetenciak, melyek
nem rendelhet6k egyértelmilen hozza egyetlen szervezeti taghoz sem, a szervezetnek
azonban mégis sajatjai.

A szervezeti tudasbazist alkoto tudasformak Bokor Attila* szerint a kovetkezOk:

* Funkcionalis tudas: konkrét munkavégzéssel kapcsolatos tevékenységre vonatkozo
tudas, amely 1étezhet implicit formaban (pl. feladat-megoldasi rutinok), vagy explicit
kodokban (pl. adatbazisok, elemzések) rogziilve.

+ Integrald tudas: iranyitas, amely megjelenhet explicit modon (pl. formalis koordina-
cios és vezetési rendszerekben) és tacit modon is (pl. a szervezeti kultira részeként).

Minden szervezetnek sajatos, csak ra jellemz6 tudasmintazata van, azaz egyedi modon
vegyiti a tacit és explicit integrativ és funkcionalis tudaselemeket. A szervezetek kiilon-
bboznek abban a tekintetben is, hogy milyen a tacit tudasbazisuk és hogyan képesek azt
mobilizalni. Mindezek mellett Lam® szerint a szervezetek struktiraja és dominéans tudés-
fajtajuk kozott szoros kapcesolat figyelhetd meg. Az explicit tudds a mechanisztikus (cent-
ralizalt, merev struktirajl, erds kontrollal és programozottsaggal jellemezhetd) szerveze-
tek sajatja, mig a tacit tudas dontéen az organikus (decentralizalt, tobbnyire lapos struktu-
raval rendelkez6 viselkedési kontrollt alkalmazoé projekt alapon miik6dd) szervezetekben
mobilizalhat6 hatékonyan.®

A felvazolt gondolatmenetet folytatva, a szervezeti tanulas nem mas, mint a szervezeti
tudas 1étrehozasa és megosztasa annak érdekében, hogy az a szervezeti folyamatokat és a
szervezeti tagok viselkedését befolyasolhassa, modosithassa.” Ehhez azonban feltétleniil
sziikséges, hogy:

1. aszervezet képes legyen a kdrnyezete 1ényeges jellemzéinek megfigyelésére,

2. az abbdl szarmazd informaciok (a szervezeti valosdg szdmara) relevans részének

azonositasara,

3. azoknak a szervezeti normakkal vald 6sszevetésére,

4. az azoktol valo eltérés azonositasara,

5. valamint az eltérések kikiiszobolését célzo szervezeti akciok kezdeményezésére és

menedzselésére.

A szervezeti tanulas minden vallalatra jellemz6, azonban nem mindegyiknek alapvetd
képessége. Ahhoz, hogy egy szervezet a tanulast alapvetd képességének (core
competence) tekinthesse, mind a strukturdjat, mind a folyamatait, mind pedig a kulturajat
illetéen meg kell feleljen bizonyos feltételeknek.

Minél nagyobb, strukturaltabb, szabalyozottabb egy vallalat, annal valosziniibb, hogy a
szervezeti tudas azonositdsa, szétosztisa €és Uj tudas generalasa informatikai rendszerek
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segitségével torténik. Ez elofeltételezi a kodolt, explicit tudaselemek dominanciajat. Kis-
és kozepes méretli vallalatokban azonban nem csupan az erdéforrasok sziikdssége nem
indokolja az ilyen jellegli tuddsmenedzsment rendszerek létrehozasat, de a napi szintii
személyes talalkozdsok, valamint a kdzvetlenebb 1égkor gyakran sziikségtelenné is teszi a
formalis rendszereket. Maga a szervezeti kultira, a szervezeti folyamatok valnak a tudas-
menedzsment motorjava €s eszkozeive.

A KKV-k csoportjan beliil is erésen elkiiloniilnek tuddsmenedzsment szempontbdl a
csaladi vallalkozasok.® Nem csupan méretiik, de a szervezeti tagok dsszetétele is a kodok-
ban nem (nehezen) rogzithetd tacit tudasatadast tdmogatja. A szervezeti tagok legfGbb
tudasmegosztasi technikdja tehat a szocializacid, mely nem csupan a vallalati keleteken
beliil, hanem csaladi vallalkozasok esetében a csalad mindennapi élete kapcsan is zajlik.

3. A csaladi vallalkozas és tudasmenedzsmentjének jellemzéi

A csaladi vallalkozasok globalis szinten az évente nem allamilag megtermelt GDP 60-
90%-at adjak. Szamuk az Osszes vallalat szamanak 70-95%-a. A legtobb orszagban a
munkavallalok 50-80%-at foglalkoztatjak és a start-up vallalkozasok 85%-a indul csaladi
megtakaritasbol, csaladi vallalkozasként.” Természetesen a csaladi vallalakozasok nove-
kedési ambicioit a csalad és a nagysaga, novekedési motivumait pedig a csaladi sziikségle-
tek hataroljak be. Eppen ezért fontos felfigyelniink arra, hogy a csaladi vallalkozasok fej-
l6désének tarsadalmi, személyi és pénziigyi korlatai erdsen megnehezitik ndvekedésiiket,
terjeszkedésiiket. %!

A turbulens piaci valtozasok és a nehéz gazdasagi helyzet ellenére a csaladi vallalkoza-
sok tobbsége bizakodd a jovot illetden, allando szintii bevétel-novekedéssel szamolnak.'?
A csaladi vallalakozasoknak az ugyanazon ipardgban miikodé hasonld méretli nem csaladi
vallalkozasokhoz képest — a pozitiv szemléleten tal is — szamos elényiik van. A csaladi
vallalkozasok:

e hossza tdvon nyereségesebbek,

e hosszu tavl szemlélettel rendelkeznek, melynek kdszonhetden a révid tava nyeresé-

gesség szempontjait a hosszu tavl fenntarthatosag és jollét tiikkrében mérlegelik,

o ritkabban épitik le munkatarsaikat és konnyebben vesznek fel 0j alkalmazottakat,

e jobban egyiittmiikodnek a kornyezetiikkel, a tarsadalom aktiv tagjai, mind gazdasa-

gi, mind kulturalis — emberbarati szempontbol,

e kevesebb hitelallomannyal rendelkeznek, ezért — kiilondsen a mostanihoz hasonld, gazda-

sagilag instabil id6szakokban — sokkal stabilabbak, mint a nem csaladi vallalkozasok.'?

Novekedést célzo vallalatként azonban két alternativa koziil kell valasztaniuk."* Az
externalis novekedési stratégiat alkalmazé vallalatok felvasarldsok tjan novekednek. Az
0 esetiikben az Gjonnan felvasarolt vallalat tudasanak felismerése/azonositasa és hatékony
felhasznalasa a legfobb tudasmenedzsment feladat. Tovabbi nehézséget jelenthet az Uj
tudas integralasa, illetve a két rendszer — a két szervezeti kultara — illesztése.

Az organikus novekedési stratégiat valaszto csaladi vallalkozasok meglévo eréforrasa-
szesedésiiket. Ez a stratégia folyamatos és intenziv tanulast igényel a piaci valtozasok, az
uj er6forrasok és lehetdségek természetét illetden.

Természetesen nem minden szervezet, és egyaltalan nem minden csaladi vallalat képes
tanulo szervezetként a folyamatos tanulasra, megtijulasra. Ugyan a szamos csaladi vallal-
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kozasra jellemzo lapos, rugalmas struktura eldsegiti a valtozasok gyors atfutasat, — hiszen
minél kevesebb hierarchikus szinten kell egy dontésnek keresztiilmennie, annal rovidebb
id6 telik el a probléma felmeriilése és az azt megoldani hivatott dontés implementéldsa
kozott, — a csaladi vallalkozasok centralizaltsaga, és gyakran a vezetd autoriter hozzaallasa
negativan hat a szervezeti tanulasi folyamatokra.

A szervezeti tanulds egyik eldfeltétele ugyanis pont a fiiggetlenség és a felhatalmazas.
Fontos tehat, hogy a csaladi vallalkozasban dolgozdk ne csupan a szervezetre és a munka-
jukra vonatkozo dontések meghozatalaban kaphassanak/vallalhassanak részt, de munkajuk
elvégzéséhez az eréforrast €s a szabadsagot is megkapjak, hogy legjobb tudasuk szerint
oldjak meg a felmeriil problémakat, helyzeteket.

Az organikus novekedési stratégiat kovetd vallalatok korében kiemelkedd jelentosége
van az er6forrasok és hataskorok feladatokhoz torténd racionalis hozzarendelésének. Idea-
lis esetben a befolyas forrdsa a szakértelem, a formalis pozicidknak pedig (amennyiben
kialakitasra kertiltek ilyenek) csupan masodlagos jelentdsége van.

A csaladi vallalkozasok egyértelmii eréssége, hogy a vallalkozasban dolgozé csaladta-
gok legtobbszor nagyfoku onallosaggal cselekszenek, és sajat magukat ellendrzik.”> A
dontési jogkor az aktualis feladattal kapcsolatosan legnagyobb szaktudassal rendelkezo
személy(ek) kezében van, és a tagok pszichologiai szerzodése (csaladhoz tartozas érzése)
szavatolja az ,utasitasok” végrehajtasat. Igen gyakran a csaladi vallalkozasban dolgozo
csaladtagok nem csupan a feladatok végrehajtasaba, de a vizio és a stratégiai célok kiala-
kitasaba is bevonasra keriilnek.

A folyamatok szabalyozottsaganak, valamint az ellenérzés intenzitasanak csokkentése
azonban nem hatékony és nem vezethet eredményre akkor, ha a szervezeti tagok nem azo-
nosulnak az 6ket alkalmazo szervezettel, mint csoporttal. A csaladi vallalkozasok esetében
azonban a bizalom nem kerékkotdje a tudasatadasnak.'>® A munkavallalok csapattagok-
ként miikodnek egyiitt, nyiltan és észintén kdzolhetik egymassal véleményiiket, elvarasai-
kat és érzéseiket, hiszen a kommunikacid, illetve a segitségével 1étrejovo kozos értelmezé-
si keret, tovabba a kolesonds megértés nem csak szervezetként, de csaladként is elofeltéte-
le a szocialis kohézidjuknak.

Marosi'” eredményei szerint a csalad, mint kozosség értékei erésen befolyasoljak a csaladi
vallalkozas kultirajat és ezen keresztiil a tudas megosztasat és az 1j tudés létrejottét. Ilyen
értelemben vannak szuboptimalis értékrendii és optimalis normarendszerrel rendelkezo csala-
dok. A csaladi vallalkozasokban kialakul6 kultiranak pedig, tiikkrozve a csaladi értékeket, nyi-
tottnak és elfogadonak kell lennie, nem szabad biintetnie azt a hibat, amely az 0j dolog kipro-
balasabol fakad, mi tobb, tdmogatnia kell a kisérletezést, a folyamatos megujulast. El kell fo-
gadnia a jelenlegi gondolkodasi kereteket megkérddjelez6 kétkords tanulast is.

A vallalkozasok életében azonban nem csupan a valtozé piaci koriilményekhez valo al-
kalmazkodas és a ndovekedés tamaszt fokozott kovetelményeket a tudasmenedzsment
rendszerrel szemben, de az utodlas kérdése is kardinalis tudasmenedzsment probléma.

Nagyobb vallalatok esetében a szervezeti tagok tudasanak kodolasaval, a szervezeti tu-
das rogzitésére létrehozott informatikai rendszerek, adatbazisok nagyban megkonnyitik a
vezetovaltas folyamatat. A kis- és kozépvallalatokban azonban, ahol ezen rendszerek
prevalencidja alacsony, és a tudasatadas dominans modja a szocializacid, az utod kivalasz-
tasa és tudatos felkészitése, betanitasa elengedhetetlen. Erre minden orszag esetében mas
és mas az elfogadott gyakorlat.

Portugaliaban a csaladi vallalkozasok jelentds része a potencialis utodjelolteket forma-
lis, felsofoku szakiranyt képzésre kiildi, ezzel biztositva, hogy nem csupan a tacit, de a
relevans explicit tudaselemeknek is birtokaban legyen a leendé vezetd.
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Cipruson a csaladi vallalkozasok 70%-a nyilatkozott tigy, hogy a vallalkozas jovobeni
vezetdjének rendelkeznie kell a vallalkozasban szerzett tapasztalattal, 63%-uk var el for-
malis képzettséget is a jelolttdl, mi tobb 40%-uk elvérja az utddjeldltektdl, hogy rendsze-
resen jarjanak vezetési, pénziigyi ismereteket fejlesztd, szabalyozdi kornyezetet bemutato
képzésekre.

Lengyelorszagban a formalis képzés szintén fontos eleme az utdédok betanitdsanak. Mig
a kis ¢és kozépvallalatok vezetdi atlagosan 23%-ban rendelkeznek fels6foku végzettséggel,
addig ez az arany a csaladi vallalkozasok masodik generacios vezetéi korében 61%.

Ezzel szemben, az amerikai és ausztraliai csaladi vallalkozasok Kotey és Folker'® sze-
rint sokkal kevésbé tdmogatjak tagjaik formalis képzését, mint a nem csaladi tulajdont
kis-és kozépvallalkozasok. A hangsuly a csaladi vallalkozasok utodjeloltjei esetében a
képességeken és kompetenciadkon — mint vezetd képességek, illetve szakmai ismeretek —
van.

Franciaorszagban a csaladi vallalkozasok koztes megoldast kerestek. Az utodjeldlteket,
— mikdzben a csaladi vallalkozasban dolgoznak, — rendszeresen tovabbképzésekre kiildik.
Ezekre a képzésekre pedig lényegesen tobbet koltenek a csaladi vallalkozasok 2/3-4ban,
mint a szakképzési hozzajarulasnal kotelezden eldirt 1,5%.

A formalis képzés szerepe tehat orszagonként mas és mas, ami viszont mindeniitt ha-
sonlo, az a tradicionalis szocializacid kdzponti szerepe. A csaladi vallalkozasok t6bb mint
80%-a elvarja a leendd utodtol, hogy tanoncként, gyakornokként, kdzvetleniil a vezet6tol
munka kozben sajatitsa el a sziikséges tudast, ismereteket.

4. Osszefoglalas, kovetkeztetések

A csaladi vallalkozasok nem csupan tulajdonosi és munkavallaléi koriikben kiilonboz-
nek az adott iparagban miikodo, hasonldé méretli szervezetektdl, de a tuddsmenedzsment-
hez kapcsolodo folyamataik is igen eltéréek. Ami minden csaladi vallalkozasban k6zds, és
radikalisan kiillonbozik a nem csaladi tulajdont egyéb vallalakozasoktol, az az, hogy bar
tobbnyire nem miikodtetnek infotechnologian alapuld tudasmenedzsment rendszert, tuda-
tosan foglalkoznak tudasmenedzsmenttel (tudas feltaras, megtartas, atadas) kapcsolatos
kérdésekkel, és keresik a leghatékonyabb megoldasokat. Ez a tudatos probléma felta-
ras/megoldéds a csaladi mintdk vallalati életbe torténd atiiltetésérdl éppugy szol, mint a
sajat tulajdonban levo, a csalad tagjainak bevételi forrasaként szolgalo vallalat hossza tava
prosperitasanak megdrzésérol.

A legfontosabb tudéasatadasi folyamat — csaladias jellegiikbdl fakadoan — a szocializa-
cio. Kiemelt jelentdséget tulajdonitanak a tacit tudaselemeknek, melyeket munka kdzben
tudnak a munkavallalok/vezetok megszerezni. Ezen tul azonban orszagonként mas és mas
kiegészité megoldasok sziiletnek a sziikséges tudas szervezeti szinten térténd biztositasa-
ra. Mig egyes orszagokban a csaladi vallalkozdsok kihasznaljdk a formalis, leginkabb
fels6foku oktatasi intézmények altal kinalt, céliranyos képzést, addig mas orszagokban,
mint példaul az Amerikai Egyesiilt Allamokban, vagy példaul Ausztraliaban, a kompeten-
cidk fejlesztése az elsddleges.
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