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TUDASINTENZIV

UZLETI SZOLGALTATASOK

A tanulmény a tuddsalapu tarsadalom jellegzetes szerepléinek, a tuddsintenziv iizleti szolgaltatisokat
(TIUSZ) nyiijté szervezeteknek a bemutatdsaval foglalkozik. Olyan szervezetekrél van szé, amelyek tu-
dasalapu szolgaltatasokat nyijtanak mas cégeknek, azaz az un. tudasintenziv wizleti szektorhoz tartoz-
nak. A tanulmanybdl megismerjiik f6bb jellemzdiket, helyiiket a gazdasagi szektorokon beliil, valamint
a gazdasagban jatszott szerepiiket. A dolgozat kitér a tudaskommunikacié, els6sorban a tudasteremtés és
-transzfer kérdésére. Széles kord nemzetkozi kitekintés alapjan korvonalazza a tudasintenziv szolgaltata-

sok jovobeli fejlodésének varhaté tendencidit.
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Kozhelynek tiing kijelentés az, hogy napjaink gazda-
sdganak értékteremtl folyamatdban a tudés egyre fon-
tosabba valik. Szdmos kutatdsi projekt és publikdcid
illusztralja az immateriélis javak, a tuddsvagyon no-
vekvd értékét és hatékony menedzselésiik fontossagat.
A munkaintenziv tevékenységektSl a tuddsintenziv
tevékenységek irdnyaba torténd elmozdulds eredmé-
nyeképpen olyan szervezetek jelentek meg, amelyek
nagyobb volumenben adnak el tuddsalapt termékeket,
szolgaltatdsokat mas szervezeteknek.

Atuddsalapu szolgéltatdsok ardnyanak novekedése a
gazdasdg valamennyi szektordban fontos kérdéssé valt
(Dobrai — Farkas, 2008; Heizmann, 2008), de legmar-
kansabban az iizleti szektorban figyelhet§ meg (EMCC,
2005; OECD, 2006; Toivonen, 2004, 2007). A gyors
fejlédés nemcsak a hagyomanyos szolgaltaté szektorra
jellemzG6, hanem az igynevezett tudasintenziv szektor-
hoz tartozé dgazatok, a tuddsintenziv iizleti szolgalta-
tasokat nyujté szervezetek esetében is (Carrion et al.,
2004; Dobrai — Farkas, 2007). A tudésintenziv szolgél-
tatdst nyudjt6 szervezetek kritikus fontossagiak a mai
gazdasdg eredményessége szempontjdbdl (Toivonen,
2004; Miles, 2005; Brax, 2006), mivel mas szerveze-
teknek nydjtanak professziondlis segitséget, amikor
azok sajat forrdsaikkal nem tudnak megoldani valami-
lyen tuddsigényes feladatot.

Célunk ezeknek a szervezeteknek a jellemzése a tu-
ddsmenedzsment aspektusainak figyelembevételével.

A dolgozat fokuszaban a tuddskommunikédcié folya-
matai dllnak: ennek megfelelGen elsGsorban a tudaste-
remtés, -megosztas és -transzfer kérdésével foglalko-
zunk. Emellett korvonalazzuk a tuddsintenziv iizleti
szolgaltatasok (TTUSZ) jovdbeni fejlédésének varhaté
tendencidit is. Dolgozatunkban alapvetSen a kiilfoldi
szakirodalomra hivatkozunk, mivel a magyar nyelvl
szakirodalomban nem nagyon taldlkozunk ennek a fo-
galomnak a haszndlatdval. Az e témakorhoz kapcsol-
hat6é publikdcidékban tobbnyire a professziondlis szol-
galtatdsok fogalmat hasznéljdk (Farkas et al., 2002;
Gonda, 2005), amely véleménylink szerint nem teszi
lehet6vé a témakor megfelel§ arnyaltsdgi vizsgalatat.
Tanulmanyunkat ezért gondolatébresztének is szanjuk
a téma irdnt érdekl&ddknek.

A tudasintenziv iizleti szolgaltatasok
kialakulasa és helyiik a szolgaltatasok kozott

A tuddsalapu tarsadalom jellegzetes szerepldit képvise-
lik azok a szervezetek, amelyek tuddsalapi szolgélta-
tast nydjtanak més cégeknek, azaz az tn. tuddsintenziv
tizleti szektorhoz tartoznak. Ezek a szervezetek f&ként
az elmult mintegy mésfél évtizedben keriiltek a figye-
lem koézéppontjaba, és a gazdasdgban azdltal vilnak
fontos tényez6vé, hogy segitséget nyidjtanak azon szer-
vezeteknek, amelyeknek kiils§ forrdsbdl szarmazo tu-
déasra van sziikségiik. Olyan szervezetek tehat, amelyek
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esetében a tuddsgeneralas kritikus fontossdgu, és ame-
lyek szolgéltatdsai a tuddsteremtésen, -megosztdson
és -felhaszndlason alapulnak. Latvanyos fejlodésiik a
professziondlis szolgaltatasok iranti igény megndveke-
dését jelzi, ahol a szervezeti stratégia fontos eleme az
alapkompetencidkra fokuszalas (Miles, 2005; EMCC,
2005).

A tuddsintenziv iizleti szolgdltatdsok fogalma

A tudésintenziv iizleti szolgéltatdsok elnevezést (an-
gol elnevezésiik: knowledge-intensive business services,
roviditéssel: KIBS) Milesnak tulajdonitjdk, azonban
madra mdar altaldnosan hasznilatos fogalomma valt a
szolgéltatd szektorral kapcsolatos tanulmanyokban.

Miles definicidja szerint ezek a szervezetek
,tuddsintenziv inputokat biztositanak mds szervezetek
tizleti folyamataihoz — tudésintenziv iizleti szolgaltatd-
sok, mint pl. szamitégép-szolgaltatisok, K+F szolgal-
tatasok, jogi, szamviteli és menedzsmentszolgéltatisok,
épitészeti, mérnoki és miiszaki szolgaltatdsok, hirdetés
és piackutatas” (Miles, 2005: 39. o0.). Hasonlé néz6pon-
tot képvisel Toivonen is, akinek megfogalmazasiban
,-a tuddsintenziv iizleti szolgaltatdsok szakértSi cégek,
amelyek szolgdltatdsokat nyudjtanak mas szervezetek-
nek” (Toivonen, 2004: 3. 0.), és a nyujtott szolgaltatas
professziondlis teljesitmény. Az Eurdpai Unié anyagai
is ezeket a felfogdsokat tiikkrozik, tehat ,,a tuddsintenziv
tizleti szolgdltatdsok olyan vdllalatok, amelyek mds
szervezetek lizleti folyamataihoz biztositanak jelentds
mértékben a fejlett technoldgiai vagy szakértsi tuddson
alapul6 inputokat” (EMCC, 2005: 8. o0.).

A tudésintenziv szolgaltatdsokat nyujté szervezetek
alapvetSen tudasteremtés révén, a tudds alkalmaza-
sdval tartjdk meg versenyelSnyiiket (Sheehan, 2005).
A tuddsintenziv szervezetekben a tudés fontosabb, mint
mads inputok, és a humantSke domindl mas t6ketipusok-
kal szemben (Starbuck, 1996; Swart — Kinnie, 2003).

A tuddsintenziv iizleti szolgdltatdsok statisztikai
besoroldsa

Ahhoz, hogy elhelyezhessiik a tuddsintenziv iizleti
szolgéltatasokat a tobbi szolgdltatds kozott, a NACE-
kédrendszer (a gazdasagi tevékenységek statisztikai be-
soroldsi szabvanya az EU-ban, Nomenclature Generale
des Activites Economiques das I’Union Europeenne)
nyujt segitséget, amely a szakmai standardok eurdpai
klasszifikdcidjan alapul. (Magyarorszdgon: A Gazda-
sdgi Tevékenységek Egységes Agazati Osztilyozasi
Rendszere =TEAOR) Azok a statisztikai szektorok,
amelyek tuddsintenziv iizleti szolgéltatdsokat nyujta-
nak, a 72-74. csoportokban taldlhatok (Miles, 2005)
(1. tdabldzat).
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1. tdbldazat
A tudasintenziv iizleti szolgaltatasok
fébb csoportjai a NACE alapjan
(Forras: NACE, 2002; EMCC, 2005: 2.; KSH, 2003: 30-31)

72.1 Hardver -szaktanacsadas

72.2 Szoftver-szaktandcsadas, -ellatas

72.3 Adatfeldolgozés

72.
Szamitastechnikai 72.4 Adatbéms-tevékenység,
tevékenység ’ on-line kiadés
72.5 Irodagép-, szamitogép-javitds
7.6 Egyéb szamitastechnikai
’ tevékenység
73. 73.1 Miiszaki kutatds, fejlesztés

Kutatds, fejlesztés | 732 | Human kutatds, fejlesztés

74.11 | Jogi tevékenység

Szamviteli, adészakértGi

74.12 ) )
tevékenység

74.13 | Piac- és kozvélemény-kutatds

74.14 | Uzletviteli tandcsadds

74. 74.15 | Vagyonkezelés

Egyéb gazdasagi
szolgaltatds

Meérnoki tevékenység,

74.20 P p
tandcsadas

74.3 Miiszaki vizsgélat, elemzés
74.4 Hirdetés

74.5 Munkaer§-kozvetités

Egyéb, méashova nem sorolt

74.8 ;o STencs
gazdasdgi szolgaltatds

Miles (2008) a tuddsintenziv iizleti szolgaltatdsok
kétféle csoportjat kiilonbozteti meg: az egyik csoport-
ba olyan hagyomdanyos professziondlis szolgaltatdsok
tartoznak, amelyek az 0j technoldgia intenziv felhasz-
ndléi lehetnek (P-KIBS), a mdsik csoportot pedig az
Uj, technoldgiaalapu tudésintenziv tizleti szolgaltatasok
(T-KIBS) alkotjak.

A professziondlis szolgaltatdsok irdnti érdekldés
folyamatosan ng, de még mindig folynak vitdk arrdl,
hogy melyik szolgéltatdsok tekinthetSk ,,professzio-
ndlisnak”. Kiilonosképpen amiatt, hogy a szakiroda-
lomban kiilonboz8 elnevezések haszndlatosak a szer-
vezetek e csoportjdnak megjelolésére (tuddsintenziv
szolgaltatdsok, professziondlis szolgéltatovallalatok,
professziondlis szolgéltatészervezetek stb.), amelyeket
tobbnyire nehéz elhatirolni egymadstél (Burke, 1995;
Robertson — O’Malley Hammersley, 2000; Lowendahl
et al., 2001; Donaldson, 2001; Brax, 2006; Farkas —
Kiihnel, 2002; Toivonen, 2004; Miles, 2005; Dobrai
— Farkas, 2007; Nador, 2007; Haataja — Okkonen,
2004; Empson, 2001 stb.). Bér erre tobb kisérlet tor-
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tént, amelyek eredményeképpen kiilonboz8, egymassal
alapvetSen megegyezs, de bizonyos elemeikben eltérd
rendszerezések sziilettek (Kemppild — Mettidnen, 2004;
Miles, 2005; Toivonen, 2004), mint a f6leg finn szerzs-
ket tartalmaz6 2. tdblazatban l4thato.

CIKKEK, TANULMANYOK

tdsokkal Osszefiiggésben a szektorok kozotti hatdrelmo-
s6dds problémdja, igy a tevékenységekben jelentkezd
atfedések miatt a kiilonboz8 szektorok vizsgédlatanak
sziikségessége is jelentkezik. A kutatisok jelentds ré-
sze a tudésintenziv iizleti szolgdltatdsok bemutatdsara

2. tdbldzat

Tudasintenziv szolgaltatasok
(Forras: Kemppild — Mettdanen, 2004: 328. alapjan)

a =
$3 | 3 5 =

5| 5| B | EL | Eo || =n]| Ba
o | 2| e8| s5| €8 | ES | 28| 8%
53 2 = g S ES g 5 =3
A8 | SE | 2| €S| @8 | £2 | £8 | 2

Miiszaki szolgaltatdsok X X X X X X

Szamitégépes és IT-szolgaltatdsok X X X X X X X X

Kutatas-fejlesztés X X X X X X

Szabadalmi hivatalok

Jogi és gazdasdgi tandcsadds X X X X X

Tréning X X X X X X

Oktatdsi és toborzdsi szolgaltatds X

Pénziigyi és biztositdsi szolgdltats X X X X

Posta és telekommunikacié X X

Marketing és hirdetés X X X X X

Menedzsment-tandcsadds X X X X

Személyi szolgaltatdsok X

Tuddésintenziv szallitds X X

Tuddsintenziv IT-szolgéltatdsok X X

Tudasintenziv alapszolgéltatdsok X X

Kreativ, kulturélis és atlétikai tevékenység X

Tud4sintenziv szovetségek X

Egyéb iizleti szolgaltatdsok X X

Egyéb professzionalis szolgdltatdsok X

Irodai szolgéltatdsok X

Kornyezetvédelmi szolgéltatdsok X

Kemppild és Mettinen (2004) megprobal kiilonbsé-
get tenni a KIS (knowledge-intensive services) és KIBS
kozott, megallapitva, hogy a KIS-szektor tagabb foga-
lom, amelynek egyarant részét képezik a tudasintenziv
izleti szolgéltatdsok és mas tuddsintenziv szolgaltata-
sok. A fogalmak nehéz elhatdrolhatésagat jelzi, hogy
a két fogalmat gyakran azonos értelemben hasznéljak.
A fenti szerz8k alapveten a tuddsintenziv iizleti szol-
galtatasok innovacidban jatszott szerepét irjak le, ami-
kor a KIS-innovicidkat mutatjak be. Erezhets tehdt a
tudésintenziv szektoron beliili tevékenységek elhatiro-
lasdnak nehézsége. Emellett a tuddsintenziv szolgdlta-

koncentral, mig az in. KISA-projekt (Toivonen, 2007)
(knowledge-intensive service activities = tudasintenziv
szolgéltatotevékenységek) nemcsak a tuddsintenziv
tizleti szolgaltatdsokkal foglalkozott, hanem a szerve-
zetek hazon beliil, illetve a nyilvanosan nyujtott tudas-
alapu szolgaltatdsaira is kiterjedt.

A tudéasintenziv iizleti szolgaltatdsokat nyujtd szer-
vezetek munkdjanak felhasznéldsa fiigg a szolgaltatast
igénybe vevl cégek kordbbi outsourcing tapasztalati-
tél, és attdl, hogy a cég olyan véros kozelében taldl-
haté-e, ahol sok tudasintenziv iizleti szolgéltatds m-
kodik. A nagyobb és a technolégiailag szofisztikédltabb
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cégek hajlamosabbak a tuddsintenziv iizleti szolgalta-
tdsok munkdjanak igénybevételére, ugyanakkor képe-
sek ezeket a szolgéltatdsokat hazon beliil is biztositani,
ahelyett hogy kiils§ forrasbdl vasarolndk meg azokat
(Pardos et al., 2007; Toivonen, 2007). A kiils§ forras
igénybevételét 6sztonzi az iizleti életben jelentGsebbé
valo kiils6 szabalyozok betartdsanak igénye is.

A tudasintenziv szolgaltatasok jellemz6i

A tudasintenziv szervezetek jelentSs ardnyban foglal-
koztatnak diplomdsokat, és erfsen fiiggnek egyrészt
attol, hogy milyen mértékben képesek a tudds odavon-
zdsdra, mobilizdlasara, fejlesztésére és 4talakitdsara,
masrészt attdl, hogy ezek az alkalmazottak hogyan te-
remtenek tuddst, és hogyan osztjdk meg azt masokkal
(Lowendahl et al., 2001). A kovetkezGkben rovid atte-
kintés kovetkezik azokrdl a f6bb jellemzkrdl, amelyek
a tudasintenziv szolgaltatdsokat megkiilonboztetik mas
szolgaltatasoktol, kiilonos figyelemmel az tigyfélkap-
csolatokbdl szarmazé tényezdkre.

Tuddsintenzitds

A tuddsintenzitds koncepcidja szdmos interpretaci-
6t tesz lehet6vé mind elméleti, mind gyakorlati szem-
sz0gbdl. Tulajdonképpen a tuddsteremtés mikéntjére,
hogyanjara vonatkozik, nem pedig a volumenére vagy
kiterjedésére. Az ilyen munkdhoz ugyanis kreativ prob-
Iémamegoldas, absztrakt gondolkodas, komplex tudas-
fejlesztés és finomitas is sziikséges (Miiller — Zenker,
2001; Haataja — Okkonen, 2004).

A tudésintenziv szervezetek definicidja lehet6vé teszi
azt is, hogy ne csak azért tekintsiink tudédsintenzivnek
egy szervezetet, mert immateridlis eszkozok felhaszna-
lasaval teremt értéket, hanem a tuddsalkalmazas jellege
miatt is (Swart — Kinnie, 2003). E szerint az elmélet sze-
rint a magasan képzett emberi t6ke jellegén és minGsé-
gén, a piaci értéket tudas felhasznalasaval el§allité mun-
kafolyamaton és tuddsfelhaszndldson van a hangstily.

A tudésintenzitds azt jelzi, hogy a szolgéltatasi te-
vékenység milyen mértékben igényel nagy tapasztalat-
tal rendelkez§ résztveviket, akik professziondlis vagy
miszaki képességeket alkalmaznak szitudcidspecifikus
eredmények elérése érdekében (Miles, 2008).

Kiilonlegesen magas novekedési rdta

A tudasintenziv szervezetek jellemzdje a mas szek-
torokban miikodd cégekre jellemzonél magasabb no-
vekedési rata (Toivonen, 2004; Podr, 2003; Gonda,
2005). Ez egyrészt vonatkozik a létszamnodvekedésre,
bar ez tobb esetben az alvallalkozék alkalmazadsa mi-

att a tuddsintenziv {izleti szolgaltatdsokndl alkalmazot-
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tak létszdmanak novekedésében nem nyilvanul meg
kozvetleniil (Swart — Kinnie, 2003). Mdasrészt a tevé-
kenység kiterjesztése, komplex szolgaltatdsok nyujtasa
jellemz§ a szektor szervezeteire. Ezért jatszanak olyan
fontos szerepet nemcsak az lizleti életben és a foglal-
koztatasban, hanem a tudastranszferben is.

A tuddsintenziv iizleti szolgéltatasok teriiletén nem-
csak a gyors novekedés, hanem a min&ségi valtozasok
is jellemzdek. A szektor fejlédése kiillonbozs tényezdk
kovetkezménye:

1. Hat r4 azoknak a szektoroknak a fejl6dése, ame-
lyek tudasintenziv cégek szolgaltatdsait veszik
igénybe.

2. Olyan szolgaltatasok kiszervezését eredményezi,
amelyek kordbban a cégek bels§ miiveleteihez
tartoztak.

3. A technolégiai fejl6dés, er6s6dd szabalyozis,
nemzetkoziesedés, globalizacid, a tudasala-
pu gazdasdg fejlédése, a munkapiac bizonyos
tendencidi is a tudésintenziv iizleti szolgéltata-
sok mozgatérugéi (Miles, 2005; EMCC, 2005;
Suddaby et al., 2007).

Sajdtos piaci kapcsolatok

A tudésintenziv szervezetek novekedési ratdival
Osszefliggésben megemlithetjiik a piaci kapcsolatokat
is. A piaci kapcsolatokat meghatarozza, hogy milyen
mértékben nyujtanak adott szervezetek szolgéltata-
sokat iizleti vallalkozdsoknak, vagy mds szektorhoz
tartoz6 szervezeteknek, és hogy milyen mértékben al-
kalmazkodik a szolgdltatds az iigyfélhez vagy a szol-
gdltatasi szitudcidhoz, ellentétben a tomegtermeléssel
vagy a standardizélt termékekkel (Miles, 2008). A pia-
ci kapcsolatok, amelyek keretein beliil a tuddsintenziv
szervezetek tevékenységiiket végzik, sok esetben vi-
szonylag kisszdmuak. Ennek oka, hogy sokszor nem
a végso felhasznaldval dllnak kozvetlen kapcsolatban.
Ha a szerzddések rovid lejaratdak, akkor ez tulajdon-
képpen instabil és nehezen tervezhet§ piacot jelent
szamukra (Swart — Kinnie, 2003). Ugyanakkor az is
megfigyelhetd, hogy a szervezetek nagy része igyek-
szik sikerének érdekében tartds tigyfélkapcsolatokat
kialakitani, stratégiai partnerségeket megvaldsitani
(Toivonen, 2004).

Szakértelem, professzionalizmus

A tudésintenziv iizleti szolgéltatdsokra jellemz§ a
professzionalizmus. A professziondlis jelleg kérdésé-
vel kapcsolatban bizonytalansig tapasztalhat6, amely-
nek {6 oka a tudds és tudasintenzitds meghatidrozasanak
bizonytalansdga és sokfélesége. A tuddsteremtés és

XL. EVF. 2009. 7-8. SZAM

59



-megosztas jellege (sokfélesége) is bonyodalmakhoz
vezet, amikor tipologizdlni akarjuk a cégeket (Berry —
Oakley, 1994). Bar vannak bizonyos tevékenységterii-
letek, amelyeket 4ltaldban tuddsintenzivnek tekintenek
(pl. tandcsadds), ugyanakkor mas tevékenységek meg-
itélésében eltérek a nézetek. Ez azért van igy, mert
kiilonbdz6 kritériumokat haszndlnak a professziona-
lis szolgaltatdsok meghatdrozdsdra (Thakor — Kumar,
2000). A szakirodalom rendszerint akkor tekint pro-
fessziondlis szakmanak egy tevékenységet, ha jellemz§
ré a specidlis miszaki tudds és szakértelem, a felhatal-
mazas a tuddsanyag menedzselésére és a szakmai fiig-
getlenség (Nador, 2007).

Az etikai szabdlyok fokozott betartdsa,
onszabdlyozds

A tudésintenziv szolgéltatdsokat nyijtd szervezetek
etikai és jogi felel§sséggel tartoznak a nytjtott szol-
galtatasért. Ezt a célt szolgéljdk az etikai kédexek is,
amelyekben megfogalmazzdk az etikus viselkedés sza-
balyait (fiiggetlenség, dsszeférhetetlenség, az iigyféllel
szembeni magatartds, titoktartds stb.) (Nador, 2007).
Az4ltal, hogy az etikai és jogi felel6sség a tudasintenziv
szolgaltatdsokat nyujté szervezetekben erGs, jellemzd
az Onszabdlyozds (Farkas et al., 2002).

Az iigyfél szerepe

Az ligyfél egyrészt annak eldontésében segithet,
hogy mit tekint a kozvélemény professziondlis szolgél-
tatdsnak, mésrészt részt vesz a tudisteremtésben.

Amikor a tudésintenziv vallalatok meghatirozzak
sajat maguk szdmadra a megfeleld iizleti modellt, figye-
lembe kell venniiik egyrészt a megcélzott iigyfeleket,
masrészt azokat a problémékat, amelyeket meg akarnak
oldani, és azt is, hogy hogyan akarjdk azt hatékonyan
megoldani (Sheehan, 2005; Dobrai — Farkas, 2006).
Az tigyfelek véleménye, visszajelzései befolyasoljak a
szolgdltatast nyudjté jovdbeli tevékenységét, ugyanak-
kor alakitjak a kdozvéleményt. Ezéltal az tigyfél is sze-
repet jatszik annak eldontésében, hogy mikor tekinthe-
tiink egy szolgdltatdst professziondlisnak.

A szakirodalomban gyakran taldlkozunk azzal a
megdllapitdssal, hogy professziondlis szolgdltatds a
szolgaltatast nyujté szervezet és az ligyfél kozotti szo-
ros kapcsolat nélkiil nem nydjthaté (Hertog, 2000;
Miiller — Zenker, 2001; Farkas et al., 2002; Kemppild
— Mettdnen, 2004; Bettencourt et al., 2002; Skjolsvik
et al., 2007). Az iigyféllel val6 szoros egyiittmiikddés
sajatossa teszi a mindségértelmezést. Az ligyfélkapcso-
latok gondos menedzselésére van sziikség, ami specid-
lis készségeket is megkovetel a tudasalapt szolgaltatast
nyu;jté szakértdktSl (Crucini — Kipping, 2001). Ezért a
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szolgdltatast nydjto szervezet és az iigyfelei kozotti in-
terakcidkra tobb ok miatt is figyelni kell. Az interak-
tiv tudasteremtés az iigyfelekkel az innovéciés folya-
matban nagyon szoros kapcsolatban 4ll6 tuddsintenziv
izleti szolgaltatasokat jellemzi. Az iigyfél részt vesz a
probléma meghatdrozasaban, a megoldasi médszer ki-
vélasztdsaban és sokszor a megolddsban is. Definialjak
a problémadkat, 4j megolddsokat prébalnak ki, ame-
lyekhez a két fél kozotti jelentSs informaciéaramlasra
van sziikség. A tuddsintenziv lizleti szolgaltatdsok az
tigyfél problémajabol tudasra tesznek szert, és ezt alta-
ldnosabb tuddssal kombindlva megolddsokat generdl-
nak. A tuddsdram a szolgéltatast nyujto szervezet és az
tigyfél kozott tehat nem egyirdnyu: a tudasintenziv {iz-
leti szolgdltatdsok tuddst szereznek be az tigyfelektdl,
cserébe ligyfélspecifikus szolgaltatdsokat nyujtanak,
és ezaltal novelhetik a sajat tuddsbazisukat (Miiller —
Zenker, 2001; Kemppild — Mettinen, 2004). A szol-
galtatdsokat az iigyfelekkel fenntartott folyamatos in-
terakciok folyaman hozzdk 1étre, mert a tuddsintenziv
iizleti szolgdltatdsok gyakran testre szabottak, igy tehét
az ligyfelek részvételével kozos tudasteremtés torténik
(Haataja — Okkonen, 2004; Kuusisto — Viljamaa, 2004;
Brax, 2006; Skjolsvik et al., 2007; Miles, 2008).

Bettencourt és tarsai (2002) a tuddsalapt szolgalta-
tdsok kozos megteremtésében tobb l1étfontossagi iigy-
félszerepet neveznek meg, amelyek a kovetkezSk:

1. nyilt kommunikacié (az tigyfél megosztja a szol-
géltatdst nydjtoval a projekt sikere szempontjabol
relevans informaciot),

2. kozds problémamegoldas (az iigyfél kezdemé-
nyez, felelGsséggel vesz részt a megoldédsok ko-
z0s kifejlesztésében),

3. tolerancia (az ligyfél megértést tanusit, és tiirel-
mes a jelentkez6 problémakkal kapcsolatosan),

4. alkalmazkodas (az iigyfél a szolgéltatdst nyujtd
megitélését, dontését és javaslatait tiszteletben
tartja),

5. az ligy megfeleld képviselete (a projekt timoga-
tasa az iigyfélcégen beliil),

6. aprojekt , kormédnyzdsa” (milyen mértékben mo-
nitorozza az ligyfél a projektcélok megvaldsitasa-
nak folyamatat),

7. személyes elkotelezettség és egyéni felelGsség-
véllalds.

Ertékteremtés

Sheehan (2005) a tudasintenziv vallalatok értékte-
remtési folyamatainak jellemz§it azonositva megélla-
pitja, hogy a tuddsintenziv szervezetek kozotti verseny
eltér mds szervezetek versenyétSl: igyekeznek ugyanis
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a legjobb szakembereket felvenni és a legjobb projek-
teket megszerezni, de utdna készek az egyiittmiikodés-
re a versenytarsaikkal. Bizonyos esetekben — amikor
ugy vélik, a versenytarsak kompetensebbek az adott
feladat elvégzésében — projekteket kozvetitenek a ver-
senytarsak felé, vagy egyiitt dolgoznak adott feladat
kivitelezésén. Egy madsik fontos sajatossdg a szakér-
t6k poziciéja (Bowman — Swart, 2007): alkuerejiik
erGsebb lehet, ha az iigyfelek inkdbb a szakért6khoz,
mint a céghez koétédnek, mert 6k a f6 tudasszallitok.
De ha az iigyfelek a szolgdltatist a cégt6l kérik, ak-
kor ez az alkupozicié gyengiil. A szervezeten beliili
alkupozicidjukat az éltaluk birtokolt tudds jellege is
befolyédsolhatja: ha a tudds erdsen kapcsolddik adott
szakért6hoz, és nem kiilonithet§ el téle, akkor alkupo-
zicidja, befolydsa a szervezeten beliil sokkal er§sebb,
mint egyébként lenne.

A tuddsintenziv szolgdltatdszektor szervezetei az
tigyfelek szamdra azéltal teremtenek értéket, hogy a
kovetkezd tevékenységet teljesitik szdmukra:

a) ,,problémaazonositas (az iigyfelek megszerzését
és problémadik meghatirozasat foglalja magéba),

b) problémamegoldds (az alternativdk generdldsa
és értékelése, a megfeleld alternativa kivélaszta-
sa, az alternativa implementdldsa), valamint

¢) nyomon kovetés és ellenSrzés, hogy lathassak,
vajon a kivédlasztott alternativa megoldja-e a
problémat” (Sheehan, 2005: 57. o.).

Innovdcio

A tudésintenziv iizleti szolgéltatdsok innovaci6-
ban jatszott szerepe fontos. A Community Innovation
Survey (CIS) tanulmdnya (Eurostat, 2008: 84-88. 0.)
szerint az EU tagéllamaiban a villalkozdsok mintegy
40 szazaléka tekinthet§ innovativnak, ugyanakkor a
tudésintenziv szektorhoz tartozé 4gazatokban ez az
ardny sokkal magasabb.

A szolgéltatdsi szektor sokféleségébdl kovetke-
z8en az innoviciés folyamatok is sokfélék lehetnek.
Az innovicidval kapcsolatos felmérések szerint az
lizleti szolgdltatdsokat nyujté szervezetek kiilonbozé
tipusai esetében eltérd innovaciés modellek val6sul-
nak meg (Hertog, 2000; Miles, 2008): a high tech-
noldgiai gyartékhoz hasonlithaté modellek figyelhe-
t6k meg bizonyos technoldgiai alapd tuddsintenziv
szolgéltatdszervezeteknél. Disztinktiv innovacids min-
tdkat mutatnak a hagyomdnyos professziondlis szerve-
zetek €s a nagy, hdl6zatalapu szolgaltatocégek, szamos
kisebb szolgaltatocég esetében a beszallitocég szerepe
jelentSs. Az innovéacids folyamatok eltéréek lehetnek a
munkaer§ szervezésétsl fiiggden.
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Bar sok sz6 esik a tuddsintenziv iizleti szolgdlta-
tasok fontossdgardl, egyes szerz6k mégis gy vélik,
hogy csak korlatozott mennyiségli szakirodalom all
rendelkezésre azzal kapcsolatban, hogy hogyan vesz-
nek részt ezek a cégek abban a tanulési folyamatban,
amely el@segiti a folyamatos termék-, szolgéltatas-, il-
letve folyamatinnovéciét (Martinez — Fernadez et al.,
2004).

Ezek a koriilmények motivaltdk nemcsak az EU-t,
hogy a tudéasintenziv szolgdltatidsokra fékuszaljon,
hanem az OECD-t is arra késztették, hogy tdmogas-
sa a KISA-projektet. A projekt eredményei azoknak a
folyamatoknak az dsszehasonlité elemzését nyujtjak,
amelyek a szervezetek innovacids képességének és
teljesitményének alapjdul szolgdlé tuddsintenziv tevé-
kenységekkel kapcsolatosak (OECD, 2006). Megmu-
tatjak, hogy a tuddsintenziv szolgaltatétevékenységek
kiillonbozé mddon jatszanak szerepet az innovAacids
folyamatokban (Kuusisto — Viljsama, 2004; OECD,
2006):

1. innovicids forrasként szolgalnak, amikor a szol-
gdaltatdsaikat igénybe vevs szervezetekben inno-
vdacids tevékenységeket kezdeményeznek és fej-
lesztenek ki,

2. elGsegitik az innovdacidt, amikor a szervezeteket
tdmogatjak innovacids folyamataikban,

3. az innovacié hordozéi lehetnek, amikor segitenek
a mar megléve tudas transzferében a szervezeten
beliil vagy a szervezetek kozott.

Fontos tapasztalat az, hogy a tuddsintenziv iizleti
szolgaltatdsokkal interakcidban 1évé cégek hajlamo-
sabbak az innovécidra, mint azok, amelyek nem 4llnak
kapcsolatban a tuddsintenziv iizleti szolgaltatdsokkal
(Miiller — Zenker, 2001).

A tudésintenziv szolgdltatévéllalatok f6 jellem-
zG61 alapjan arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy a
f6 szolgdaltatdsuk a mds szervezetek felé iranyulo tu-
dastranszfer. Ha a professziondlis tuddst nézziik, ak-
kor kiilonbséget kell tenniink kétfajta tudas kozott: az
individudlis és a szervezeti szintl tudds kozott. Van
tudds, amely a szervezet valamennyi tagja szdmadra
kozos. A versenyelény szempontjabdl kritikus tudds a
szakértGi szintd tudds: megosztdsa bonyolult, mivel az
egyén képzettségén és tapasztalatidn alapul. A szakér-
t6k olyan szolgaltatdsokat nyujtanak, amelyek gyak-
ran testre szabottak, és a tudas intenziv felhasznala-
sén alapulnak (Farkas — Kiihnel, 2002). Ugyanakkor a
szolgéltatds nytjtasdnak folyamata nemcsak a szakér-
t6k megitélésén alapul, hanem a szakmai standardok,
szocidlis tényezdk és jogi szabdlyozdsok is meghata-
rozzéak azt (Nador, 2007).
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Tudaskommunikacio

A fenti kérdések felvetnek egy tovabbi, a tuddsintenziv
iizleti szervezetekkel kapcsolatos specidlis témadt, a
tudastranszfer kérdését. Elméleti és gyakorlati meg-
fontolasbdl is sziikséges, hogy az alapvetd tudaskom-
munikdcidés folyamatok bizonyos aspektusaira kon-
centraljunk: a szervezeteken beliili tudasteremtésre és
-megosztasra, mivel ezeknek kritikus szerepe van a tu-
dasfolyamatokban. Egyetértiink Nohrral (Nohr, 2002),
aki szerint a tuddsmenedzsment egyik legérdekesebb
kérdése napjainkban a tuddskommunikécié. Ezt a meg-
allapitdst az életen 4t tarté tanuldsra is alkalmazhat-
juk, amely kiilonosen fontosnak tiinik a tudésintenziv
szolgéltatoszervezetek esetében, mivel szolgéltatdsaik
tdilnyomoérészt a szervezeti tagok tuddséatol és szakér-
telmétdl fiiggnek (Burke, 1995). A folyamatos tanulds
segit nekik abban, hogy iigyfeleiknek magas szinvo-
nald szolgdltatdst és innovativ termékeket nyujtsanak,
és mds pozitiv hatdsai is lehetnek (jobb teljesitmény,
elégedettség az ligyfeleknek nyujtott magas minGsé-
gli és kreativ szolgéltatas miatt, karrier és a cég irdnti
magasabb foku elkotelezettség). Ezért gy gondoljuk,
nagyon fontos kérdés a professziondlis tudds kommu-
nikdldsa a munkatérsak és az iigyfelek irdnyaba.

A tuddskommunikdcio célja

Eppler (Eppler, 2004: 5. o.) — altalunk is elfoga-
dott definicidja szerint a tuddskommunikdcio ,,verbélis
és nem verbdlis eszkozokkel kifejezett szandékos te-
vékenység, amely interaktiv médon és kozos munka
eredményeképpen kialakitott nézeteket, értékeléseket,
tapasztalatokat, vagy készségeket kozvetit”. A tudds-
kommunikdcié ,,a tudds, a tapasztalatok, készségek
szandékos €s interaktiv létrehozasa és cseréje, verbalis
és nem verbdlis szinten” (Reinhardt — Stattkus, 2002:
3. 0.). Ezek az elméletek a tuddskommunikaciét olyan
eszkozként kezelik, amely segit a tuddsmenedzsment-
gyakorlat gyengéinek legy6zésében, és a kutatdst a
tuddskommunik4cié teriiletére, a tuddsmegosztasra és
-transzferre irdnyitja. A tuddskommunikéciénak kovet-
kezésképpen hdrom {6 célja van:

1. atudis terjesztése a szervezeten beliil,
2. atudds védelme redundancidk létrehozasaval,

3. tudasteremtés a meglévé tudds cseréjével
(Reinhardt — Stattkus, 2002).

Ezek a megkozelitések hangstilyozzak, hogy tudés-
kommunikdciéra akkor keriil sor, amikor egy kommu-
nikativ esemény eredményeképpen a tudast sikeresen
rekonstrudlta egy masik egyén, igy a tuddstranszfer
eredményeképpen tanult valamit.
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A tudésintenziv szolgéltatdsokat nyujté vallalatok-
nak meg kell osztaniuk alkalmazottaik tuddsét, hogy
az intellektudlis t6kéjiikbsl a legnagyobb hasznot hiz-
hassédk, és eredményesen versenyezhessenek kornyeze-
tiikkkel (Swart — Kinnie, 2003). Kiilonleges feladatot 16
ez a szervezetekre, amikor a tudés az ,,egyénbe dgya-
zott”, olyan mértékben az egyénhez kapcsolddé tudds,
amely nem szepardlhat6 a tudas birtokosatol (Bowman
— Swart, 2007). Ez alatdimasztja azt, amit Hansen é&s
tarsai dllapitanak meg a globdlis tandcsad6 cégekkel
kapcsolatosan: a tandcsaddkat az alapjan itélik meg,
hogy hogyan jarulnak hozz4 a cég tuddsvagyondhoz és
annak hasznositdsdhoz (Hansen et al., 1999). Az a tény,
hogy a tuddsmegosztast jutalmazzik, 0sztonzdleg hat
a szervezeti kommunikdciéra: a munkatdrsak kozotti
parbeszédre, amely nyilvdnvaldan a tudasintenziv szer-
vezetek tudasfolyamatainak egyik f6 tényezdje.

A tudésalapu szervezetek alapvetSen két stratégi-
at kovetnek a tudds menedzselésekor, az eredményes
tuddskommunikacié érdekében alkalmazott stratégi-
4juk lehet kodifikdlt vagy perszonalizdlt (Hansen et
al.,, 1999). A stratégia megvalasztdsanak fékuszaban
a meglévd tudas megosztasa 4ll. A kodifikacié esetén
a tuddst gondosan rogzitik, adatbdzisokban raktdroz-
zak, igy hozzéaférhetdvé teszik az érdekeltek szdmara.
Ehhez fejlett informacids technolégiai hattér meglé-
te sziikséges. Igy elkeriilhetS, hogy a tudds, a szak-
értelem konnyen kisétdlhasson a vallalat kapujan.
A perszonalizacios stratégia esetén az emberek tudés-
fejlesztése és az interperszondlis kapcsolatok allnak a
kdzéppontban.

A tuddskommunikdcio eszkozei

A tudést a cégek szamos mddon terjeszthetik, a va-
lasztott médszer bizonyos mértékben fiigg a cég mére-
tétdl, de a szervezet mérete és a szektor is befolydsolja
azt (Kemppild — Mettidnen, 2004). A kommunikécios
formdkat a szervezeti forma is meghatdrozza. Nagyobb
szervezetek és nemzetkozi cégek inkdbb adatbazisokat
és formalizalt tuddsmegosztasi mdédokat valasztanak,
mig a kisebbek inkdbb a tuddsmegosztds informaéli-
sabb médjait preferdljak (Berry — Oakley, 1994). Az a
céljuk, hogy azt a megfelel6 kommunikécids eszkozt
vélasszak ki, amelyik a leginkdbb megfelel a kommu-
nikdcids szitudcionak és interakcidnak, és amely segit-
ségével a tudds mozgdsa gyorsabb (Fatt, 1996; Roxas
et al., 2000; Farkas — Kiihnel, 2002). Amikor kivalaszt-
jék a megfelel6 kommunikécids eszkozoket, az a cél,
hogy a szervezet tagjai kozotti folyamatos tuddsdram-
14s biztositott legyen.

A szervezeti kultira timogathatja a tuddskommuni-
kaciot. Ha a szervezet vezet6i tudatdban vannak annak,
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hogy a szervezeti kultdra kulcsfontossdgu sikerténye-
70, akkor kialakithaté a megfelel§ szervezeti kultura.
A kultdra hatissal van a tuddsmenedzselés moédjara:
a sikeres tuddsmenedzseléshez tuddsorientdlt vallalati
kultdra sziikséges, ahol a tanulds és a tuddshoz kap-
csol6do folyamatok (teremtés, megszerzés, megosztas,
értékelés, felhaszndlds, megdrzés) kritikus fontossagu-
ak. Erre a kultirara jellemz6 az embereknek a tudasfo-
Iyamatok iranti, bizalmon alapulé pozitiv beallitottsa-
ga. A tapasztalat, szaktudds, innovicid, kreativitds és
a tuddsmegosztas irdnti pozitiv attitlidoket a szervezet
nagyra értékeli (Dobrai, 2002). Ha a tanul6 kornyezet
lehet&vé teszi az informdcid nyilt transzferét, akkor
annak pozitiv hatdsa van az egyéni tanuldsra, a szer-
vezet egészének tuddsbdzisa megndhet, és fenntarthatd
versenyeldnyt biztosithat a szervezet szdmadra. Az ilyen
kultira tdmogatja a munkatirsak kozotti egyiittmd-
kodést is, kiillonosen a csapatmunkat és a kreativitast.
A szervezet tagjai kivalé minGségli munkdra toreksze-
nek, mikdzben nyilt és pozitiv hozz4aallas tapasztalhatd
a szervezeti véltoztatdsokkal szemben, a hibdkat pedig
nem biintetik, hanem tanuldsi lehet&séget latnak ben-
niik (Carrién et al., 2004).

Tuddsfejlesztés, tuddsmegosztds

Ha visszautalunk a tuddsintenzitds és komplexitds
kérdésére (Haataja — Okkonen, 2004), akkor megélla-
pithatjuk, hogy az értékes tudés altaldban az a tudis,
amely relevans a feladat magas minGségd végrehajtasa
szempontjabol: szakértdi tudds, modszertani tudas, ta-
pasztalat €s normativ tudds (pl. jogi ismeretek, standar-
dok, tandcsadoéi ismeretek stb.). A megbizatdsok kivite-
lezéséhez sziikséges tudas rendszerint komplex, gyakran
nehezen azonosithatd, mert rendszerint specidlis tudast
igényld feladatokrdl van sz6. Ez erteljes tanuldsigényt
jelent a szektorban foglalkoztatottak szdmaéra.

A tanuldsi kényszer miatt a szervezetek gondosan
vélogatjdk meg a mdédszereket. Az egyéni és szerve-
zeti tanuldsi folyamatok kozotti szoros kapcsolatot
érzékeltetik a személyzetfejlesztési tréningek, a szer-
vezetfejlesztési tréningek, work-shopok és szemindriu-
mok, amelyek a résztvevSk szdmara egyrészt lehetové
teszik, hogy tuddsukat b&vitsék (Gammelgaard, 2007),
masrészt lehetGséget adnak arra, hogy méds emberektSl
tanuljanak, igy tehit mind a formélis, mind az infor-
malis médon torténd tudasszerzést és tudasteremtést is
tdmogatjdk a szervezetekben. A tuddsmegosztds érde-
kében a szervezeti tuddst lathatéva kell tenni. Erre szol-
gilnak pl. a tuddstérképek, amelyek lehetvé teszik,
hogy a szervezet jobban megértse, mit tud, ugyanakkor
segitenek a készségek Uj és lukrativ kihasznaldsdban
(Criscuolo et al., 2007).

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

A tuddskommunikéciéhoz az emberek tuddsszerzés-
sel és -megosztassal kapcsolatos attitidjei olyan szem-
pontbdl is fontosak, hogy a szervezet tagjai hogyan
tudjak specidlis tuddsukat a szervezeten beliil kommu-
nikélni. Kiilondsképpen, ha nem explicit, hanem tacit
tudasrol van sz6.

Skjolsvik és tarsai (2007) hat kiilléonbozs jellemzd
kategériat hatdroznak meg, amelyeknek szignifikdns
hatasuk lehet a kozos tudasfejlesztésre. Négy jellemzd
a megvaldsitandé projekt jellegével kapcsolatos, kettd
pedig az ligyféllel. A megval6sitandé projekt akkor van
pozitiv hatdssal a szervezeti tudasteremtésre, ha

1. olyan kiilonleges feladatot kell megvaldsitani,
amely testre szabott megolddst kivan (a projekt
megvaldsitisa tanuldsra ad lehetGséget a munka-
tarsaknak, az egyén nemcsak a probléma megha-
tarozdsaban, hanem a megoldés kifejlesztésében
és megvaldsitdsaban is részt vesz),

2. amelyhez multidiszciplindris teamre van sziikség
(értékek, hitek, kognitiv jellemzdk, kor, pozicio,
specialistak inkdbb, mint generalistak, a szakmai
hattér sokfélesége),

3. siirg6s a megval6sitdsa (a legjobb oOtletek ak-
kor sziiletnek, amikor szorit az id3, a kreativitas
olyankor fokozddik),

4. nagy volument, igy nagyszdmu tandcsadora,
szakértdre van sziikség a megolddsdhoz, és hosz-
szi idGtartamd (hosszabb projekt alatt tobbet
lehet tanulni, kodifik4cidra van lehet&ség, igy a
tuddsmegosztds konnyebb).

A szervezetkozi tuddskommunikiciét befolydsold
tigyfél a kovetkezd jellemzdkkel rendelkezik:

1. Az ligyfél a megvaldsitandd feladat terén isme-
retekkel rendelkezik. Ismeretei befolyasoljak azt
is, hogy milyen elvarasai vannak a tudésintenziv
tizleti szolgaltatoszervezetekkel szemben: aki
tobbet tud, magasabb kovetelményeket tdmaszt.
Nem biztos ugyanakkor, hogy érdekelt a kdzos
tanuldsban.

2. Lehet&ség van kdzvetlen face-to-face interakcié-
ra az ligyfél képviselGivel.

A tudasintenziv szolgaltatasok fejlodési trendjei

A tudésintenziv szervezetek szolgéltatdsai irdnt no-
vekvd igények (FEACO, 2002, 2007; EMCC, 2005)
kiilonbdz6 okokra vezethetSk vissza. Kovetkezménye
lehet a trend annak a ténynek, hogy az iizleti szerve-
zeteknek szocidlis, adminisztrativ és szabdlyozasi
kérdésekben is specidlis tuddsra van sziikségiik, és a
tuddsintenziv {izleti szolgaltatdst nyujté cégek képesek
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annak a segitségnek a biztositdsara, amely hozzdjarul,
hogy a szolgéltatdst igénybe vevs szervezetek sikeres-
sé valjanak. SG6t olyan szolgéltatdsokat is nytjtanak,
amelyek segitenek megérteni a kulturalis diverzitast,
és tanicsokat adnak tigyfeleiknek ahhoz, hogy hogyan
viszonyuljanak a kiilonbozd érdekcsoportokhoz és
tigyfelekhez (EMCC, 2005). Tehat tovabb erdsodik az
iigyfél-orientdci6 (Dobrai — Farkas, 2006; Toivonen,
2007), az iigyfelek értékteremtési folyamatanak és an-
nak a szerepnek a megértése, amelyet a tudasintenziv
iizleti szolgdltatdsok ebben a folyamatban jatszanak.

Magyarazatul szolgdlhatnak a munkapiaci valto-
zasok is: a mai munkaer§ valtozatos karriert szeret-
ne, szemben az életen at tartd stabil allassal (EMCC,
2005).

A tudésintenziv szolgéltatdsokat nyujté iizleti szer-
vezetek munkdja irdnti igény alakuldsat befolyasoljdk
a szolgaltatast igénybe vevd cégek e téren korabban
szerzett tapasztalatai, a cégek mérete és a szolgéltatds
jellege is (Pardos et al., 2007; Toivonen, 2007).

Szamos fejl6dési trendet azonosithatunk a
tuddsintenziv iizleti szolgéltatdsok terén. Elsésorban
a szolgéltatdsi szektor expanzidja figyelhet§6 meg.
Ugyanakkor az dllami és nonprofit szektor nem elha-
nyagolhaté konkurenciaként jelentkezik hasonld jelle-
gli szolgdltatasok nyujtasdval (Dobrai — Farkas, 2008).
A kiszervezés (Pardos et al., 2007), a novekvS kon-
centrdcié, a novekvd internacionalizicié, a valto-
z6 ugyfélkapcsolatok, és a tuddsintenziv szolgél-
tatast nyudjté cégek kozotti konvergencia a szektor
fejlédésének jellemz§ folyamatai (Toivonen, 2004;
Suddaby et al., 2007). Mivel a tudésintenziv iizleti
szolgéltatoszervezetek a szolgaltatdsok egyre nagyobb
valasztékat nyijtjdk (EMCC 2006a-c, Suddaby et al.,
2007), az eredmény bizonyos atfedés és konvergencia
lehet a kiilonbdz6 dgazatok kozott. De amint az egyes
tudésintenziv iizleti szolgéltatdsok egyre inkdbb része-
seivé lesznek a f6 ligyfeleik stratégidjanak, bizonyos
szolgéltatovdllalatok specializdltabbakkd vélnak, mig
mdsok integralt szolgdltatdsokat nyudjtanak (EMCC,
2005; Miles, 2005; Toivonen, 2007).

Atuddsintenziv lizleti szolgéltatasok fejlodését befo-
lyasolja az érintett szervezetek foldrajzi elhelyezkedé-
se: kiilonosképpen az urbanizalt vidékeken, nagyvaro-
sok kozelében erdteljes a szolgéltatdsaik irdnti kereslet,
vidéken viszont kevésbé érvényesiil (Toivonen, 2007;
Wiig Aslesen — Isaksen, 2007).

A jovébeli fejlodést feltehetSleg folyamatos véltoza-
sok fogjak jellemezni. A komplex szolgaltatdsok irdn-
ti igény né. Szdmos iigyfél ugyanattdl a szolgaltat6tol
veszi igénybe a kiillonboz6 szolgéltatasokat. A szolgél-
tatdsok nemzetkoziesedése vilagjelenség, ami kihat a
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tevékenység szakmai szabalyozésara is (Suddaby et al.,
2007; Bader, 2008). A szakmai szovetségek és nem-
zetdllamok altali szabdlyozast feliilirjdk a nemzetkozi
professziondlis szervezetek. A nemzetkdziesedés miatt
a tuddsvédelem is hangsilyosabba vélik, a szabdlyozds
novelése a szellemi t6ke védelmének érdekét szolgilja
(Bader, 2008).

Magyarorszdg esetében a nemzetkdziesedés elsé-
sorban az EU-tagsdgbdl eredd kihivdsokat és tuddsme-
nedzselési kényszert hozta, de egyidejileg azt is jelen-
ti a magyar vdllalatok szdmadra, hogy az akadélyként
jelentkezd orszagspecifikus szabdlyozasok ellenére
regiondlis jelentGségre prébéljanak szert tenni. A ha-
zai piacon is erdsodd verseny jellemzi a tuddsintenziv
szektorokat (Podr, 2003, 2005; FEACO 2002, 2007).
Ezért a tudasintenziv szolgaltatészervezeteknek a szol-
galtatdsok professziondlis jellegének erGsitésére kell
fokuszélniuk a stratégidjukat, és arra, hogy meggy6z-
7€k az iigyfeleket a minGségi szolgaltatdsok fontossa-
gardl, és etikus viselkedésiikrdl.
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