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Tuddsalapu nonprofit szolgaltatidsok

Farkas Ferenc' — Dobrai Katalin®

Napjaink széleskoriien tanulmdnyozott témakore a tuddsintenziv szolgdltatdsokat nyujto szer-
vezetek vizsgdlata. Ezeknek a szervezeteknek a feladata tuddsalapi szolgdltatdsok nyijtdsa
mads szervezeteknek. Hasonlo irdnyii tendencia figyelheté meg a nonprofit szektorban is.

A tanulmdny célja a nonprofit szervezetek tuddsmenedzsmentjének vizsgdlata kiilonbo-
20 szempontok figyelembe vételével. A tuddsintenziv szolgdltatdsok rovid bemutatdsdt koveto-
en a nonprofit szervezetek tuddsfolyamatainak jellegzetes elemeit vizsgdljuk, foként a nemzet-
kozi szakirodalom felhaszndldsdval.

Kulcsszavak: tuddsmenedzsment, tuddsalapii szolgdltatdsok, nonprofit szervezetek, tudds-
transzfer, tuddsmegosztds

1. Bevezetés

A tudds egyre fontosabba valik a mai gazdasag értékteremtési folyamataban. Ennek
egyik jele a szervezetek novekvd igénye professziondlis szolgdltatdsok igénybe véte-
Iére. Az elmiilt két évtizedben a tuddsintenziv iizleti szolgéltatdsok széleskorl érdek-
16dést keltettek. Jellemzd, hogy az Eurépai Unié (EMCC 2005) és az OECD (OECD
20006) is elismerte jelentdségiiket, és maga is tdmogatott a tudasintenziv szektorhoz
kapcsolddd projekteket. A tuddsalapi szolgdltatdsok irdnyéba torténd elmozdulds és
ezeknek a szolgéltatdsoknak a fejlodése kapcsan azonban tobbnyire olyan szolgalta-
tasokrol esik sz6, amelyek az iizleti szektorbdl szarmaznak (Toivonen 2004, EMCC
2005, OECD 2006).

Ugyanakkor szamos érv szl amellett, hogy a nonprofit szervezetek esetében is
foglalkozzunk ezzel a kérdéssel. Egyrészt azért, mert hasonlésdgok figyelhet6k meg
az lizleti szektorban zajl6 folyamatok €s a nonprofit szektor tendencidi kozott, mivel
a tudds menedzselése nemcsak az tizleti, hanem az dllami és a nonprofit szektorban is
fontos kérdéssé valt (Heizmann 2008, Dobrai—Farkas 2008). Masrészt, mert a tudas-
menedzsment kérdéseivel a nonprofitok a profit-orientdlt szervezetekhez viszonyitva
még mindig csak korldtozottan foglalkoznak. Ezért sziikséges, hogy a tuddsme-
nedzsment szemszogébdl is tekintsiik ezt a szektort (McHargue 2003). A nonprofit
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szervezetek kiilsd kornyezetében végbemend sokféle valtozas arra kényszeriti ezeket
a szervezeteket is, hogy torekedjenek tevékenységiik eredményesebbé tételére.

A fenti okok motivéltdk a dolgozat célkitlizésének megfogalmazasat. Célunk:
kiilonbozd aspektusok figyelembe vételével a nonprofit szervezetek tuddsmenedzs-
mentjének vizsgdlata, els6sorban nemzetkozi szakirodalmi forrdsok felhaszndldsaval.

2. A tudasintenziv szervezetek csoportjai

2.1.  Aziizleti szektor szervezetei

A tuddsintenziv szolgdltatdst nyiijto szervezetek teljesitménye alapvetden professzio-
ndlis tuddson alapul: olyan cégekrdl van szd, amelyek szolgdltatdsokat nydjtanak mas
szervezeteknek, hogy az utdbbiak kiils6 forrasokbdl kapjadk meg azt a tudast, amelyre
sziikségiik van, de maguk nem képesek megteremteni azt. Miles (2005, 39. 0.) meg-
hatdrozasa szerint ezek a szervezetek ,tudds-intenziv inputokat biztositanak mads
szervezetek iizleti folyamataihoz". A szolgaltaték (szolgéltatasok) e csoportjdba so-
rolhaték pl. az informatikai szolgéltatdsok, a K+F szolgéltatdsok, a jogi, a szamviteli,
a menedzsment szolgéltatdsok, a miiszaki szolgaltatasok, a hirdetés és a piackutatas.
A tudésintenziv szolgdltatast nyujté szervezetek f6 tevékenysége a tudds teremtése,
megosztdsa és hasznositdsa.

A szektorhoz tartozé szervezetek novekedési ratai kiilonlegesen magasak. A
magas foku szakértelem és professzionalizmus, az 6nszabalyozds, a specidlis értékte-
remtési mdédozatok (Dobrai—Farkas 2007) mellett jellegzetes vondsuk a szolgdltato
szervezet és az ligyfél részvételével torténd kozos tuddsteremtés (Bettencourt et al
2002, Skjolsvik et al 2007), valamint fontos hordozéi, forrdsai és eldsegitéi az inno-
vaciénak (Toivonen 2004, EMCC 2005, Miles 2005).

A tuddsintenziv szolgdltatdsokat nyujto szektor fejlodése szamos tényezotol
fligg. Alakulasat befolyasolja azoknak a szektoroknak a fejlddése, amelyek igénybe
veszik a szolgaltatasait. Emellett az j tipusi tudasformak és technolégiai megolda-
sok iranti novekvd kereslet, a szabdlyozdsok, a szocidlis véltozdsok, a novekvd
nemzetkoziesedés és a globalizacid, a munkaerdpiacon megfigyelhetd folyamatok, a
novekvd verseny (pl. a kozszféra is részben ugyanazokat a szolgéltatdsokat kindlja),
mind hatdssal vannak a szektor novekedésére (Toivonen 2004, Miles 2005, EMCC
2005).

2.2.  Nonprofit szervezetek

A tuddsmenedzsment szemszogébdl a nonprofit szervezeteknek két nagy csoportjat
kiilonboztetjiik meg: az elsddlegesen a belsé tigyfelek (tagok) érdekeit szolgdlo, és az
elsédlegesen a kiilso tigyfelek céljait szolgdlo nonprofit szervezeteket. Az elsd cso-
porthoz tartozd szervezetek alapvetden a tagok érdekeit és sziikségleteit tartjdk szem
elétt (klubok, szovetségek, kolcsonos eldnyokon alapuld szervezetek), és elsddleges
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céljuk a tagok igényeinek kielégitése. A masodik csoportba tartozé szervezetek min-
denekeldtt azért tevékenykednek, hogy kiils6 iigyfelek sziikségleteit, azaz a k6zosség
érdekeit szolgdljak. Ide tartoznak a kiilonféle jotékonysdgi, adoméanygytijto és vallasi
szervezetek, valamint az oktatdsi és tudomanyos szolgaltat6 szervezetek szamottevo
része (O’Neill 1989, Salamon 1998). Ez a tanulmany a mdsodik csoportra fokuszdl,
mert igy gondoljuk, tudasfolyamataik jol vizsgalhatok az dltalunk kovetett médon.

Célunk nem a szektor részletes vizsgélata, hanem ramutatni azokra a legfonto-
sabb tényezokre és jellemzokre, amelyek befolydsoljak esetiikben a tudédssal kapcso-
latos kérdéseket.

3. A tudasmenedzselés aspektusainak vizsgalata a nonprofit szervezeteknél

3.1. A tuddsorientdcio erosodése

Az elmult évtizedekben a nonprofit szervezetek komplex jellege er6sodott, egyre
tobb vagy tobbféle szolgaltatast kindlnak. Menedzselésiik kiilonleges kihivast jelent,
mert no az igény a szdmonkérhetobb, jobb mindségi szolgdltatdsok irdnt (Farkas—
Molnar 2006). Megfigyelhet6 az a tendencia is, hogy az tizleti, az dllami és a nonpro-
fit szektor versenytdrsakként jelennek meg a tevékenységek ugyanazon teriiletén
(Ryan 1999). Nyomads nehezedik a nonprofit szervezetekre a forprofit szféra és mas
nonprofitok, az adomédnyozok, a média és az iigyfelek részér6l (Burt—Taylor 2000,
McHargue 2003). Ugyanakkor forrdsaik egyre sziikosebbé vdlnak (Capozzi et al
2003, Torok 2005, KSH 2008). Ezen okok miatt a nonprofit szervezetek kénytelenek
kevesebb forrdssal magasabb szinvonald teljesitményre torekedni, és megtanulni, ho-
gyan tudjak er6forrdsaikat a kordbbiakndl sikeresebben menedzselni. Ehhez termé-
szetesen minden eddiginél erésebben kell koncentrdlniuk szolgéltatdsaikban a tuda-
tos tuddsmenedzselést sziikségessé tevd professzionalizmusra. Az innovacié novekvo
szerepe a nonprofit szervezetek tevékenységében (Chinnock—Salamon 2002, Zucker
2007) szintén azt mutatja, hogy sziikséges a tuddsuk gondos menedzselése. Ilyen te-
kintetben a nonprofit szervezetek a professziondlis szolgaltatdsokat nyujté forprofit
szervezetekkel nagymértékii hasonlatossdgot mutatnak.

Mindazonaltal bizonyos szektor-specifikus jellemzok héatranyosan befolyasol-
jék a nonprofitokndl a szervezeti tudds menedzselését. Ilyen tényezd pl. az, hogy a
nonprofitoktdl azt véarjak, hogy elsésorban az tigyfelek kiszolgaldsara koncentrélja-
nak, mikozben maga a szervezet masodlagos fontossaggal bir. Emellett a nonprofit
szervezeteknek korldtozottabbak a lehetdségeik arra, hogy tudédsuk fejlesztéséért
anyagilag jutalmazzdk a munkatarsakat, igy nehezebb magasan képzett munkaerdt
felvenniiilk és megtartaniuk. Gyakran versenyeznek egymadssal, ahelyett, hogy
egylittmiikodnének. Jellemzden onkéntesekkel dolgoznak, akiknek a menedzsment-
hez fliz6d6 kapcsolata eltérd a tobbi alkalmazottétdl. A nonprofit szervezetnek korla-
tozott az ellendrzési hatdskore afelett, hogy az 6nkéntesek hogyan dolgoznak, ill.
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hogy mennyi ideig maradnak a szervezetnél. Bar a tapasztalatok szerint a nonprofitok
a tuddsmenedzsment fontossdgat felismerik, ezek a szervezetek a kozosségi érdekek
szolgdlatat, és nem a tuddsmenedzsmentet tekintik alaptevékenységnek (McHargue
2003). Ezenkiviil a megfeleld keretek sem biztositottak a tudasorientdlt kezdeménye-
zések megvaldsitasahoz (Capozzi et al 2003, Heizmann 2008). Kovetkezésképpen a
nonprofit szervezetek sériilékenyek a fent leirt tényezok miatt.

3.2. A fobb tuddsfolyamatok

Ebben a részben részletesen bemutatjuk a Probst és tarsai altal kidolgozott tuddsme-
nedzselési modell (1. abra) segitségével, hogy hogyan lehet a nonprofitoknal dolgozé
onkéntesek és munkatdrsak, és ennek koszonhetden a nonprofit szervezetek szaktu-
dasanak és professzionalizmusdnak szintjét emelni, valamint azt, hogy hogyan jut-
hatnak a sziikséges tudas birtokdba, milyen tuddsmegosztisi mechanizmusok érvé-
nyesiilnek mindennapi rutinjaikban.

1. dbra: A tuddsmenedzsment folyamatai

Feedback
Tudascélok — Tudasértékelés
A
A 4
Tudésazonositas Tudasfelhasznalas
; A
A 4
Tudas Tudas
megszerzés megorzés
l A
Tudasfejlesztés —P Tudédsmegosztds

Forrds: Probst—Raub (1998)

3.2.1. A tuddsszerzés és tudasfejlesztés aspektusai

Amikor a nonprofitok tudasmenedzselésének aspektusait vizsgaljuk, figyelembe kell
venniink, hogy kik a szervezetben megosztott és a kdzosség tagjaihoz tovéabbitott tu-
das birtokosai, milyen szerepet jdtszanak a tuddsmunkdsok kiilonbdzd csoportjai a
szervezetek tuddsfolyamataiban. Elmondhatd, hogy a szervezetek tevékenységének
megfelelden a tudds birtokosai egyardnt lehetnek a menedzsment, a kuratorium, (a
vezetGség), az onkéntesek és a fizetett munkatdrsak.
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Az onkéntesek feladata a nonprofit szervezet missziéjdnak megvaldsitdsa. A
kuratorok a menedzsmentben, mig mas onkéntesek a tényleges, napi mitkédésben
vesznek részt. Az onkéntesek hozzak és a nonprofit szervezet rendelkezésére bocsat-
jak tudésukat, hogy az a koz javara hasznalja az onkéntesektdl szairmazo ismereteket
és készségeket. A nonprofit szervezetekben hasznosithaté specialis tudds hordoz6i az
tizleti szférabol érkezo szakemberek is.

A nonprofitok szdmara kiemelkedd jelent6ségii kiilsé tuddsforrdsnak tekinthe-
tok azok a felsdoktatdsi intézmények, amelyek programokat inditanak ennek a szek-
tornak és errdl a szektorrdl, és amelyeknek a végzds hallgat6i a nonprofitok alkalma-
zottai lesznek. A nonprofit szervezetekben dolgozé munkatarsak novekvd professzi-
onalizmusét jelzi, hogy az informalis tanuldsi médok mellett formalis képzés kereté-
ben késziilhetnek fel a szektorban val tevékenykedésre (Szabé 2005, Haski-
Leventhal et al 2008). A képzési programok szamos felsdoktatési intézményben lehe-
tové teszik nonprofit szakos diplomdk szerzését (McNamara 2007). Az sem lebecsii-
lendo tény, hogy a nonprofit szervezetek egyre nagyobb része ismeri fel a folyamatos
tanulds, képzés jelentdségét, és kindl specidlis szakmai fejlesztési, képzési programo-
kat vagy tériti az alkalmazottak képzési koltségeit (Chang 2005, McNamara 2007),
ami motivaléan hathat a munkatarsak tanuldsara.

A felsdoktatasi intézmények mellett nagy szamban miikodnek olyan nonprofit
szervezetek is, amelyek a tuddsintenziv iizleti szolgaltatdsokhoz hasonléan mds szer-
vezetek tanuldsdt és eredményességét segitik el6: hagyomanyos és online képzést ki-
nalnak mds nonprofit szervezeteknek. Az online tréningek és mds képzési programok
lehetdvé teszik a jobb iddbeosztdst, emellett koltségeket (pl. utazdsi koltségeket) ta-
karitanak meg. Bizonyos szoftverek lehet6vé teszik a tanuldsban a tomeges
testreszabést. Olyan képzési lehetdségekkel szolgdlnak, amelyek egy-egy szervezet
céljainak a leginkdbb megfelelnek. Képzések széles skildjat nyujtjdk, kezdve az au-
diovizudlis oktatdsi anyagok haszndlatat6l, az online képzéseken keresztiil a draga
hagyomanyos, tobbnapos, instruktor vezette programokig. A hagyoményos konfe-
rencidk és workshopok lehetdséget biztositanak kozvetlen kommunikacidra és tudas-
cserére (Connor et al 1999, Sator 2008).

Tovabbi fontos kérdés a szervezeten beliili tuddsteremtés, tuddsgenerdlds. A
cél az, hogy a nonprofitok a formadlis és informalis tanuldssal 1étrehozott tudés segit-
ségével képesek legyenek tudds-alapi szolgéltatdst nydjtani kiils6 iigyfeleiknek. E
tekintetben az onkéntesek sajatos helyzetben vannak, és mivel meglehetdsen sokféle
és iddszakos munkaer6t képviselnek a nonprofit szervezetben, igazi kihivast jelent a
menedzsment szdmdra, hogy megtaldlja a megfelel6 médot ennek a munkaerdnek a
fejlesztésére €s menedzselésére (McHargue 2003). Ez kiilondsen akkor fontos, ha az
onkéntesek tuddsa rejtett tudds. Fontos tehdt, hogy a megfeleld keretfeltételek és esz-
kozok megteremtésével minél jobban meglrizzék az eltdvozé Onkéntes tudésat.
Sziikséges ezért a tanuldsra fokuszalni, azt a szervezetbe €s a dolgozdk mindennapi
munkdjdba integrdlni. A fizetett munkatarsak képzésével és megfelel6 munkakoriil-
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ményekkel elérhetd a nonprofitok miikodéséhez sziikséges, magasan fejlett készsé-
gekkel és tuddssal rendelkezd munkatdrsak biztositdsa.

Az innovdcio fontos jellemzdje a nonprofit szervezeteknek, amit azzal magya-
razhatunk, hogy sok esetben a nonprofit szervezetek fo célkitiizéseikben eltérnek mas
szektoroktdl, €s ezért rugalmasabbak lehetnek az \j kihivasokkal szemben. Mivel a
nonprofit szervezetek a profitorientdltakkal Osszehasonlitva, fiiggetlenek attdl a
nyomastdl, hogy profitot termeljenek a tulajdonosok szamdara, mas célokra, az igény-
kielégitésre fokuszalhatnak, konnyebben véllalhatnak kockdzatot, és dj probléma-
megoldasokat dolgozhatnak ki (Chinnock—Salamon 2002). Ha egy dj termék vagy
szolgaltatds nem, vagy csak sekély profitot igér, akkor az iizleti szektor esetleg nem
érdekelt annak eldallitdsaban, igy a nonprofit szervezeteknek kell a kivant befekteté-
seket és szolgéltatasokat biztositaniuk (Zucker 2007).

3.2.2. A szervezeten beliili és a szervezetkozi tuddsmegosztds, tudastranszfer

A belsd tuddsmegosztdsban jelentds szerepet jatszo e-mail, groupware vagy internet
segitenek a szervezeteknél generdlt tudés raktirozasara, és hozzéaférhetové tételére
minden érdekelt szamara.

A tuddstranszferben fontos szerepet jdtszik a vezetés (a kuratorium és az iigy-
vezetés egyardnt), kiilondsen azzal, hogy a munkatarsakat és az onkénteseket a szer-
vezeten beliili és a kifelé irdnyuld tudds megosztdsdra motivalja. Tréningprogramok-
kal, mentoraldssal, szakmai kozosségek 1étrehozdsaval és mas modszerekkel tdmo-
gatja és batoritja a szervezet tudasfolyamatait. A nonprofitok esetében olyan tudis
transzferérdl van sz6, amely az ligyfelek szamadra, a szervezetek misszidjanak teljesi-
tése szemsz0gébdl hasznos tudds. Ha a napi mitkodéshez sziikséges tudast tekintjiik,
két tudasfajtat kiilonosképpen ki kell emelniink: a palyazatirasi ismereteket és kész-
ségeket, valamint az adomanygytjtéshez kapcsolddo készségeket.

A nonprofitoknak nemcsak a szervezeten beliili tuddsmegosztést kell tAmogat-
niuk, hanem azt is, ami a kdrnyezethez kapcsolja Oket. Emiatt koncentralniuk kell a
kiils6 tigyfelekre, a kdzre, amelynek sziiksége van a nonprofit szervezet altal nydjtha-
t6 tuddsra. A kiilsé tuddsmegosztds mds nonprofitokkal, a kormdnnyal, a tdrsadalom
egészével folytatott tuddstranszfert is magdba foglalja. Ez a tudasteremtési és dtadasi
dimenzié kozvetleniil befolydsolja a nonprofitok misszidjat és teljesitményét is. A
bizalom kritikus tényezd a szdmukra, ugyanis meg kell nyerniiik és tartaniuk a kor-
nyezet bizalmat, hogy forrast tudjanak gytjteni kiildetésiik megval6sitasahoz.

A kiils6 tuddasmegosztdssal kapcsolatosan hangsilyoznunk kell azt a fentebb
emlitett koriilményt, hogy a nonprofitok kormanyzé testiileteiben helyet foglalé iiz-
letemberek magukkal hozzdk specidlis tizleti szaktuddsukat, amelyet a nonprofitok
j6l tudnak hasznositani. A nonprofitok €s az iizleti szféra kozotti fluktuacid is eldse-
giti a menedzsment tudas transzferét az tizleti szektorbdl a nonprofit szektorba, mig a
nonprofit szektorbdl az iizleti szférdba torténd valtds azt mutatja, hogy a nonprofit
szervezetek oOtleteket és képzett embereket juttatnak az iizleti szektorba (O’Neill



Tuddsalapii nonprofit szolgdltatdsok 163

1989), és hogy a nonprofit szervezet szdmdra torténd tevékenység karrierforrds is
lehet.

A kiils6 kornyezettel kapcsolatos tudastranszfer szerepldi kozott meg kell em-
liteni azokat a nonprofit szervezeteket is, amelyeknek hatdsa lehet egy adott nonpro-
fit tudasfolyamataira azaltal, hogy 1j tudédst hoznak. A szervezetkozi tudastranszfer
gyakran kooperdcio keretében valosul meg (Snavely—Tracy 2000), ahol az eredmé-
nyes kiilsé kommunikacid, és egyidejileg a szervezeti tudds védelme kulcskérdést
jelentenek.

A nonprofitok hozzdjarulnak az iizleti és dllami szektor teljesitményéhez a ne-
velés, kutatds és fejlesztés terén (O’Neill 1989, Sator 2008). Fontos szerepet jatsza-
nak pl. az oktatdsi innovacidban. Nemcsak tuddsalapu szolgéltatasokat biztositanak,
hanem kapocsként miikodnek a kiilonbozé szektorok kozott. A nonprofit szervezetek-
ben dolgoz6 emberek ugyanis gyakran részt vesznek mas szektorok tevékenységében
is, igy nemcsak innovativ termékeket fejlesztenek, és nemcsak nonprofit szolgaltata-
sokat nydjtanak, hanem allami €s iizleti megrendelésre is készitenek tanulméanyokat.
Igy tuddsuk megalapozott és megbizhatd, és tobbszordsen is hasznosithaté (Zucker
2007).

Régoéta ismertek olyan menedzsment-tamogatd szervezetek, amelyek a non-

profitokra fokuszalnak, de egyiittmiikodnek allami iigynokségekkel is, hogy ezéltal
segithessenek a nonprofit szervezeteknek. Ezek a menedzsment-timogaté szerveze-
tek jol ismerik az iizleti élet alapelveit és gyakorlatét is, igy tudnak segiteni a nonpro-
fitoknak a legjobb iizleti eljardsok implementdldsdban és az tizleti szférahoz fliz6dd
jo kapcsolat fenntartdsdban. A technoldgia, az oktatas, a tervezés, a vezetés, az ado-
manygyljtés, a marketing, a HRM és a tandcsadds terén is segitséget nydjtanak a
nonprofitoknak (Connor et al 1999).
A tuddsmegosztds hatékony moédja a tuddsteremtd kozosségek segitségével torténd
tuddsmegosztas is, foként, ha ezek Osszefogjak a kiillonb6z6 szektorokbdl szarmazd
érdekcsoportok képviseldit (Hurley—Green 2005). Hasonlé szerepet toltenek be a
nonprofitok ernyd szervezetei is, amelyek a tudédstranszfer hatékony csatornai lehet-
nek a (nagyobb és kisebb, fejlettebb és fejletlenebb) szervezetek kozott.

4. Tamogato struktarak

Mivel a tudas menedzselése és az innovacié egyre kritikusabb a nonprofit szerveze-
tek létezése szemszogébdl, fontos, hogy a nonprofitok kialakitsdak a megfeleld keret-
feltételeteket, amelyek eldsegitik az innovacidt és mas tuddsfolyamatokat.

4.1. A technologiai keretfeltételek

A technoldgiai keretfeltételek véltozasa is kihat a nonprofit szervezetek tudasmene-
dzselésére. Az informacids és kommunikécids technoldgidban bekovetkezett fejlodés
magasabb foku halézatosodasban nyilvanul meg. Az elektronikus halézatok kialaku-
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l4sa a nonprofitok innovacids tevékenységére is pozitivan hat (Snavely—Tracy 2000),
és bar egy nagy volumenii felmérés a mult évtized végén még azt mutatta, hogy a
nonprofit szervezetek csak korlatozottan hasznositjdk a tudds menedzselésében a hd-
lozatok nyujtotta lehetdségeket (Burt—Taylor 2000), e téren jelentds véltozas figyel-
heté meg az utébbi években (pl. hdlézati formdban tartott képzések, haldzati infra-
struktirak) (Sator 2008).

4.2. A szervezeti kultiira

Elofeltétel a tudasfolyamatokat tdmogato szervezeti kultdra kialakitasa is, ahol a ve-
zetoknek és a munkatdrsaknak a tuddsfolyamatok (a tudds megszerzése, generéldsa
€s transzfere) irdnti pozitiv attitiidje jellemzd. A tudasorientalt szervezeti kultiraban
érték a tapasztalat, a szakértelem €s az innovacid, a bizalom és a lojalitds. Az innova-
ciét és a kreativitast tdmogaté kultira segithet a szervezet versenyképességének no-
velésében. A nonprofit menedzsereknek érteniiik kell az dltaluk menedzselt szervezet
kultdrajat, és olyan értékrendet, normékat és eljarasokat kell kifejleszteniiik, amelyek
tdmogatjak az innovaciot (Jaskyte 2004).

A kultdra szerepét nemcsak a belsd tudasfolyamatok szemszogébdl kell tekin-
teniink, hanem a kiils6 tuddsmegosztds, a kiilsé tuddstranszfer szemszogébdl is.
Mindkét esetben a szervezeti kultdrat tgy kell valtoztatni, alakitani, hogy az képes
legyen motivdlni és eldsegiteni a tuddsmegosztast a szervezeten belill, ill. szervezetek
kozott. Ez azért is fontos, mert a nonprofit szervezetek ugyanazokon a valtozdsokon
mennek keresztiil, mint a tuddsintenziv iizleti szolgaltatast nyujt6 szervezetek. Ami a
gazdasig egészére jellemzO a nemzetkoziesedéssel kapcsolatosan: kulturdlisan diver-
Zifikdltabbd vdlnak a munkaerd, a menedzsment stilusok és a munkakoriilmények te-
kintetében. Ezért érdemel az interkulturdlis szervezeti kérdések tanulmdnyozdsa is
mélyrehato figyelmet.

5. Osszegzés

A tanulmdany azokat a tényezoket vizsgalta, amelyek befolydsoljdk a szervezeti tu-
dasmenedzselés hogyanjat a nonprofit szervezetek esetében.

Megéllapithatd, hogy a tuddsalapu nonprofit szervezetek tuddsmenedzsmentje
sokoldalian elemezhetd. A komplex megkozelités segithet bemutatni a nonprofitok
esetében értelmezhetd tuddsmenedzsment aspektusokat. A nonprofit szervezetek tu-
déasfolyamatainak szektor-specifikus jellemzgdit vizsgdlva kiilonboz6 tényezoket kell
figyelembe venniink. Ezek a kovetkezok: a célkitiizések és a kiildetés, a jellemz6 tu-
dasfolyamatok és azok résztvevdi, a tdimogatd szervezeti kommunikécids rendszer, a
tudastranszfer tamogatdi és akadalyai. A tudasintenziv szolgaltaté szervezetekhez
hasonl6an a nonprofit szervezetek esetében is két dimenzidban kell a tuddsmenedzse-
Iést tanulmdnyozni: a belsd és a kiilsé tudasfolyamatok szemszogébdl. A valasztott
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modszerek, rendszerek és eszk6zok azonban csak akkor miikddnek, ha a szervezeti
kultdra és a technoldgia timogatja azokat.
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