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BEVEZETES

Napjainkban szamos konferencia, tudoméanyos cikk és szakirodalom szdl a tudasrol és a
tuddsmenedzsmentrél. Kérdezhetnénk, hogy mi is ez a hirtelen érdeklédés a tudas irant?
Hiszen korabban, egészen az elmult évtizedig, a gazdagsagot, a hatalmat a fizikai er6forrasok
birtoklasa jelentette az lizleti életben. A munka, a toke, a természeti eréforrasok jelentették a
termelés legfontosabb tényezdit. A tudas ugyan akkor is létezett mar, de a termelést a kézzel
foghatd eszk6zok birtokosai hatdroztdk meg. A tudas irdnt csupdn csekély érdeklédés
mutatkozott, értékét nem ismerték. Napjainkban azonban ez a tendencia valtozéban van. A
gazdasagi, tizleti ¢€letben a jovOben a gazdagsagot, a sikert a szellemi eszkozok fogjak
meghatarozni. Peter F. Drucker szerint: ,,Ma az egyetlen igazdn értékes eréforras az egyének
és a tarsadalom szamara egyarant a tudas. A tuddssal minden mast meg lehet teremteni.”' A
tudéssal foglalkoz6 szakirodalom tanulmanyozdsa soran szamtalanszor olvashattam, hogy a
tudas, régi-uj erdforras, mely mindig a vallalat rendelkezésére allt, de értékét csak most
fedezték fel. A gyorsan fejlédd technoldgidk vildgdban az egyetlen versenyeldnyt tartosan
jelentd tényezd az alkalmazottak fejében létezd tudas maradt. Technologiai Ujitasokkal csak
rovid iddre szerezhetiink piacvezetd szerepet, hiszen az a versenytarsak daltal konnyen
lemésolhat. Am ugyanez nem mondhaté el a szellemi t6kérdl, az alkalmazottak tudasarol,
tapasztalatair6l. Mondhatjuk tehat, hogy a tudds egy olyan fenntarthatdo eldny, mely

megkiilonbozteti 6ket az {izleti élet mas szereplditdl.

Jelen tanulmanyomban én kifejezettem a tudds tacit, lathatatlan, megfoghatatlan,
nehezen kifejezhetd részének atadasat vizsgalom, amely kiilondsen napjainkban, az egyre
novekvod demografiai valtozasokkal egylitt jelentkezik a vallalatoknal. A tacit tudas
menedzselésének problémédja ma mar minden fejlett orszagban mikodd vallalatot érint. A
tacit tudas felértékelddése, és a felé iranyitott figyelem Amerikabol indult, az 1990-es évek
elején, amikor is az un. ,baby-boom™” idején sziiletett alkalmazottak elérték a nyugdij-
korhatart. Hazankban napjainkban talalkozhatunk ugyanezzel a problémaval. Az 1990-es

évekbeli rendszervaltas utan a piacgazdasag bevezetésével hazankban egy vallalkozoi réteg

' Tomka - 2009
2 Az 1950-es évekbeli amerikai demografiai robbanas alatt sziiletett gyermekeket nevezik baby-boomereknek.



kialakuldsat vonta maga utan. Ezek a vallalkozok az elkovetkezendd években fogjak elérni a
nyugdij-korhatart, amikor a felépitett kapcsolataikat, vele a vallalatukat is atadjak utodaiknak.
Ma a legfontosabb célkitlizés ezen vallalkozasok esetében az, hogy a nyugdijba vonulo
vezetd, vagy kulcsember tudisa ne vesszen el teljesen a szervezet szamdra, hanem az
tulajdondban maradjon, beépitve a szervezet mikddésébe. Természetesen problémat nem csak
a nyugdijba vonul6 alkalmazottak, vezetdk okozhatnak. A mai, gyorsan fejlodd vilagunkban,
ahol egyre tobb munkatérsat tanulo idoére kiszerveznek, féleg multinacionalis cégek anya-
vagy €pp lednyvallalataikhoz, ez a tudasvesztés ugyancsak jelentds problémaként vetiil fel.
Ezek a vallalattol vald eltavozasok elére lathatéak, honapokkal, néha évekkel is. A
szervezetek nagy tobbsége azonban ezt a folyamatot, és a vele jar6 tudasvesztést nem tekinti

fontosnak és jelentds hatdsait, mint az utdd betanitasanak koltségei megugorhatnak.

Jelen tanulmanyban gorcsé ald kivanom venni azt, hogy a mai vallalatok mennyire
vannak tudatdban a tacit tudés jelentdségének, mennyire ismerik akar név, akar pozici6 szerint
a vallalat szdmara fontos kulcsembereket, figyelemmel kisérik-e az 6 tudasukat és annak
aramlasat milyen modszerekkel segitik eld szervezetiiknél. Ehhez természetesen részletesen
kitérek majd munkdm soran arra is, hogy mely legfontosabb, a tacit tudas atadasat leginkabb
gatlo tényezok figyelhetéek meg a mai vallalati életben. A szamtalan gatld tényezd koziil is
kiilonosen kiemelem, €s vizsgalom a kulcsemberek tudasanak megorzését és a szervezeti

kultira befolyésat a tacit tudas dtadasanak folyamatara.

Kutatasomban két hipotézist kivanok alatamasztani. Az els6, mely szerint a
megkérdezett szervezetek ugyan ismerik a kulcsembereiket, de tudatosan nem forditanak
figyelmet a tuddsuk megdrzésére. A masodik, hogy a tudésorientdlt szervezet a tacit tudas
atadasara szolgdld modszerek szélesebb skaldjat alkalmazza, mint a nem tudasorientalt

valaszadok.

Tanulmanyom elsd felében a szekunder adatokat szeretném bemutatni, majd ezt kdveti

a masodik részben a feltard primer kutatds eredményeinek bemutatésa és elemzése.



1. ELMELETI HATTER

A tudasrol valo értekezések hosszu torténelemre épiilnek. Az iranta valo érdekldodés egészen
Platonig és Arisztotelészig nyualik vissza. A jelenlegi érdeklédésndvekedéshez jelentdsen
hozzéjarult a szervezeti leépitések trendje is. Egy amerikai vallalatnal tapasztalt
repiilémérnokoket bocsatottak el, akik olyan értékes tudast vittek el magukkal, hogy a
létfontossdgi munka folytatasa érdekében vissza kellett dket venni. A vezetdk raébredtek,
hogy a vallalat valédi motorja az alkalmazottak, és altaluk a szervezet tudasa. Sajnélatos
azonban, hogy erre csak akkor jottek ra, amikor hianyoztak. Ezzel a probléméval azonban
hamarosan magyarorszagi vallalatok is taldlkozni fognak, hiszen statisztikai adatok
bizonyitjak, hogy az ezredfordulon mar masfél millio 65 év feletti volt Magyarorszagon. Az
elorejelzések szerint szamuk 2050-re meghaladja a kétmilli¢ fét. Ez azt jelenti, hogy a vallalat
szamara fontos emberek napjainkban elérik a nyugdijkorhatart, az 6 tudasuk, amennyiben a
vallalatok erre nem szentelnek kell6 figyelmet, el fog veszni. Ezért tartom fontosnak, hogy a

vallalatok idejében ébredjenek ra a tudis menedzselhetdségére, a tudasaramlas 6sztonzésére.’

Na de mit is neveziink tuddsnak? Tanulmanyom ezen részében részletesen
foglalkozom a tudéas fogalmaval kapcsolatos vitdkkal, tovabba a tudas formaival, kifejezetten
az altalam vizsgalt tacit tudas fogalmaval, 4ramlasaval, az azt eldsegité és hatraltatd

tényezokkel.

1.1. Adat, informacio és tudas

Egy, a Vezetéstudomany cimii folydirat cikkében olvastam, hogy az adat és az informacio
Iényegében a tudas hierarchikus rendszerének elemei. A harom fogalom egymassal fel nem
cserélhetd. A vallalat sikeressége is mulhat azon, hogy ezek koziil adott helyzetben melyikre

van sziiksége, mi 4ll a rendelkezésére, ¢s melyiket milyen modon tudja hasznositani.

* Davenport —Prusak - 2001



1. ABRA

A TUDASPIRAMIS

Infermecic

Adat

Forras: Sajat szerkesztés

1.1.1. Az adat

»Az adat eseményekkel kapcsolatos elvont, objektiv tények Osszessége, a tranzakciok

”* Adat lehet egy szamla, amely az adott

rendszerezett jegyzékeként hatarozzuk meg.
hipermarketben vésarolt termékeket mutatja, a fizetés idopontjat, ugyanakkor arra nem ad
valaszt, hogy az adott fogyasztdé miért azt a hipermarketet valasztotta, mit vasarolt
sziikségletképpen és mely termékek azok, melyeket feleslegesen vasarolt meg. Az adatok
tehat onmagukban kevés relevanciaval birnak, 6nmagéaban nincs sem jelentése, sem barmilyen

szovegosszefliggése. A tranzakciok rendszerezett jegyzékeként hatarozhatjuk meg.’

Természetesen minden szervezetnek sziiksége van bizonyos mértékii adatokra, sot
vannak olyan vallalatok, melyek mikodése erdsen adatfiiggé, mint a bankok,

biztositotarsasagok vagy a tdézsde, ahol az adatkezelés a szervezet miikodésének zaloga.

4 Davenport, Prusak -2001. 18. oldal
S Bégel - 2000



1.1.2. Az informacio

Az informaciét ugy is definialhatjuk, mint hasznalhat6 adatot. Ugy vélem mindenki szdmara
érzékelhetd, hogy az informacid tobb mint az adat, jelentése van. Az informéci6 tlizenet, mely
altalaban dokumentum formajaban, lathaté vagy hallhaté kommunikacié elemeként jelenik
meg, mely tobbségében jelentés formajaban, lathaté vagy hallhaté kommunikacié elemeként
jelenik meg. A tobbi iizenethez hasonldan feladdval és cimzettel rendelkezik. A cimzett donti
el, hogy a kapott ilizenet informaci6 e a szdmara. Ez akkor lehetséges, ha az t4jékoztat
valamirdl, tehat informacidtartalommal bir, jelentése van. Elmondhatjuk, hogy az adat akkor

valik informacidva, ha jelentést rendeliink hozza. Ez a kovetkez6 formakban torténhet:

» Kontextusba helyezés: az adatok 0sszegylijtésének céljat fogalmazzuk meg
* Osztalyozas: ismerjiik az adatok f6 0sszetevoit

» Szamitas: az adatok statisztikailag elemezhetéek

* Javitas: az adatokbol a hibék eltavolithatdak

* Tomorités: az adatok Osszefoglalasa.

Az informécié célja, hogy valtoztasson a cimzett felfogasan, befolydsolja itéleteit,

viselkedését.

Peter Drucker szerint” az informacid relevanciaval és céllal felruhazott, sajat alakkal
rendelkezd, értelmezett adat, mely akkor valik informaciéva, ha a 1étrehozdja jelentést rendel

hozza.
1.1.3. A tudas fogalma

A tudas fogalmat sok szakértd mind-mind a maga mddjan értelmezte. A hétkoznapi ember
ugy definialné a tudast, hogy tudas az, amit tud, és hisz abban, hogy a tudas hatalom. De a
kutatok kiilonbozé forméaban definidltdk a tudast, amely modok mind kiilonbozé értelmet

adnak a tudasnak. Ganesh szerint® tudas otletek, szabalyok, procedurdk és informaciok

¢ Davenport, Prusak - 2001
" Davenport, Prusak - 2001
¥ Odigie, Li-Hua - 2009



szervezett kombinacidja. Szerinte csak egy vékony valaszfonal van a tudés és az informacid
kozott. Koniger és Janowitz szerint’ ez a vékony valasz csupan az, hogy az informacidé nem

szervezett, mig a tudas az.

Wiig szerint'® a tudds és az informdcid abban kiilonbozik, hogy mig a tudas az
igazsagok ¢és hiedelmek, megitélések ¢és elvarasok, a know-how halmaza, melyet azért
halmozunk fel, hogy adott helyzetben a felmeriild problémat kezelni tudjuk. Ugyanakkor az
informéci6 tények és adatok halmaza, mellyel a problémat leirhatjuk. A tudas az ember altal

megtanult, felhasznalt és aktivizalt informacidé egy meghatarozott kontextusban.

Polanyi'' szerint a tudds cselekvésre valdo képesség. Ebbe belesorolja az olyan
gyakorlati jellegli tudast, mint a favagas, de lehet intellektualis jellegli is, mint a beszéd, vagy
a kutatasi folyamat. Erezhetd tehat, hogy a tudas megfoghatatlan, nehezen megmagyarazhato.
Gondoljunk csak arra, hogy sok gyerek megtanul uszni. De hogyan magyarazhatnd meg
tarsanak, hogy hogyan képes a viz tetején maradni. A tudas fogalma épp ezért intuitiv, az

egyénekben lakozik, része az ember kiszamithatatlansaganak.

Popper szerint a tudas ,,tanulas sordn megszerezhetd képesség, amely egy személyt
vagy csoportot adat vagy informacio feldolgozésa révén bizonyos feladat végrehajtasara

képessé tesz”.'

A tudads fogalmai koziil én Davenport és Prusak altal megfogalmazott definiciot
talaltam a legosszefoglalobbnak: ,,A tudas koriilhatarolt tapasztalatok, értékek €és kontextualis
informéciok heterogén és folyton valtozd keveréke, szakértelem, amely keretet ad Uj
tapasztalatok, informacidk elbirdlasdhoz, s a tudassal rendelkezok elméjében keletkezik és
hasznosul. A vallalatok nemcsak dokumentumokban ¢és leltarakban Orzik azt, hanem a

szervezeti rutin részeként, az eljardsokban, gyakorlati tevékenységekben €s normékban

’ Odigie, Li-Hua - 2009
0 Wiig - 1994

"Polanyi - 1994

12 Popper - 1971. 15. oldal



bedgyazddva is jelen van.”" A tudas tehat az egyénekben lakozik, szerves alkotorésze az

ember kiszamithatatlansaganak.

A tudast tehat az emberek dontései, tettei alapjan lehet megitélni. Amikor az ember
elsajatit egy képességet, akkor eldszor annak eljarasi szabdlyait tanulja meg. Ez az, amikor
elolvasunk egy tankonyvet mondjuk a marketingkutatasrol, és megtanuljuk annak elméletét,
vagy ide sorolhatd egy hangszeren val6 tanulas is. Szakértéi azonban a témanak csak akkor
lehetiink, ha a gyakorlatat is megismerjiik, s6t sajat magunk végziink kutatdsokat, vagy irunk

zeneét.

Blanchard és Thacker szerint'* a tudds a tények, principiumok, procedurdk és
informéciok szervezett Osszessége, melyeket évek sordn szerziink meg. A tudds mara a

vallalatok elényének fenntartasa érdekében az egyetlen kulcs er6forras.

A tudast Szaboné Fenyvesi Eva tanulmanya' alapjan az alabbi jellemzokkel

rendelkezd képességként irhatjuk le:

o A tudés objektum és egyben folyamat is: lehet dokumentumokban tarolt formaja, de
akar cselekvésben, dontéseinkben megnyilvanuld is.

o A tudas komplex: képes Osszetett jelenségekkel foglalkozni.'®

o A tudas személyekben lakozik, értékitéletekben fejezddik ki: az ember a legjobb
informacioforrds, mely haszontalan, ha nem elérhetd, vagy nem megfeleléen
hasznaljak.

o A tudés tapasztalatokon keresztiil fejlodik: minden 0j ismeret gazdagitja tuddsunkat,
ezért a tudas az id6 mulasaval folyamatosan valtozik.

o A tudas megoszthatd, hasznalata soran felértékelddik: a meg nem osztott tudds nem

fejlodik, minél tobbszor hasznaljak a tudast annal inkabb bdviil, értéke annal inkabb

3 Davenport, Prusak — 2001. 21. oldal
14 Ismail - 2006

15 Szaboné - 2006

' Davenport, Prusak - 2001



novekedik. A tudas atadasaval annak birtokldja uj tapasztalatokat is szerezhet, ezaltal
sajat tudasat is gazdagithatja.

o A tudas kifejezddhet szabalyokban, rugalmas alternativakat képezve a cselekvés
szamara.

o A tudas gyorsasagot biztosit: amit egyszer mar elsajatitottunk, azt késébb egy hasonld
szituacioban mar csak hasznositanunk kell. Minél tobb tapasztalati tuddsunk van,
annal tobb helyzetet tudunk gyorsan és kell6 hozzaértéssel kezelni.

o A tudas sehol nem jelenik meg tokéletesen koncentraltan, megvaltoztatja a tulajdon
természetét: a tudas szétszértan van jelen a szervezetben, egészében senki sem
birtokolja.

o A tudas értéke erdsen relativ: akkor értékes, ha jo iddben, jo helyen és a megfeleld
mértékben all rendelkezésre.

o A tudas nehezen reprezentalhatd, masolhato: a tudds nagy része hallgatdlagos, nem
jelenik meg dokumentumokban, ezért is jelenthet egy vallalat szamara versenyelényt.

o A tudas szintetizalo: kiilonb6zé idépontokbol és forrasokbdl szarmazd dontések,
tapasztalatok 6tvozését, ujraértékelését teszi lehetdve.

o A tudas szivargdsra hajlamos: mindenegyes megnyilvanulasunk, ami mas emberek
tarsasdgaban torténik hordozhat olyan informécidt, amelyet mas személy is
hasznosithat."”

o A tudas végtelen, egyben sziikds erdforras: a tudds kimerithetetlen, hiszen az idd
mulasaval folyamatosan gazdagodik tapasztalataink révén. Ugyanakkor eléfordulhat,
hogy bizonyos problémak, foleg specidlis tudast igényld feladatok megoldasanal egy
adott idépontban eléfordulhat, hogy a megfeleld hozzéértés nem 4all a vallalat

rendelkezésére.

Tudasmenedzsmentnek szintén sok fogalmi meghatdrozasa van. Stuhlman szerint'® egy
szdndékos, viszonylag allandd stratégiai befektetés, melynek célja a tudas Osszegylijtése,
raktarozasa és visszakeresése, valamint, hogy az informacié és a tudas a megfelelé idoben

rendelkezésére alljon annak, akinek sziiksége van rd.” Tomka Janos szerint a

17 Szeleczki - 1999
¥ Ismail - 2006
' Odigie, Li-Hua - 2009
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tuddsmenedzsment a szervezet tudasmozgdsité képességének modszeres €s szervezett
fejlesztése a teljesitmény ndvelése érdekében.”® Az American Productivity and Quality Center
szerint’' a tuddsmenedzsment a megfelelé tudisanyag megfelelé emberekhez, megfeleld
idoben valé eljuttatasanak tudatos tevékenysége, hogy eldsegitsék az informacidk
megosztasat a vallalat teljesitményének javitisa érdekében. Foster ugyanakkor gy véli,”
hogy a tuddsmenedzsment nem mas, mint szellemi eszk6zok azonositdsa, optimalizalasa és

aktiv iranyitasa. Morrey szerint

a tuddsmenedzsment egy stratégia, mely a vallalat szellemi
tokéjét termelékenységge, 0j értékké és megndvelt versenyeldnnyé¢ forditja. Lathatjuk tehat, a
tudasmenedzsmentet sok kutato, filozéfus mas-mas megkozelitésben, de hasonldan egy, a

tudas 1étrehozasat, feltarasat ¢s felhasznalasat magaba foglald folyamatként hatarozta meg.

Miért is van sziikség a tudas menedzselésére? Miért van sziikség tuddsmenedzsment-
torekvésekre? Természetesen az, hogy sulyos gondokat kell orvosolniuk. Rob Abbott szerint*

a kovetkez6 problémakat kell megoldani a tuddsmenedzsment segitségével:

o Az intézmények nincsenek tudataban annak, hogy milyen tudast, informaciot
birtokolnak.

o A vallalat rendelkezésére allo informaciok halmaza rendezetlen, nincsenek egységes
rendszerbe foglalva, nem 6sszpontosul valamilyen célok koré.

o Az emberek egyszerre szenvednek az informéciok tomegétdl és az ismeretek,
tapasztalatok hidnyatol is.

o A szakmai jartassadg, szakért6i tudas, értékes tapasztalatok semmivé valnak,
amennyiben ezek birtokosa elhagyja a vallalatot.

o A tanulsdgok és tapasztalatok megosztasanak nehézsége oda vezet, hogy rengeteg
pénzt és id6t pazarolnak arra, hogy olyan feladatok jboli megoldasat keresik, melyet,
vagy melyhez hasonlot kordbban mar megtalaltak.

o Tengernyi bonyodalmat okoz a meglévd nyilvantartdsok nehézkessége is.

» Tomka - 2009
! Infinit - 2000
22 Foster - 1998
» Murray - 2002
2+ Sandori - 2001
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1.2. A tudas formai

Habar a tudéas fogalma koriili vitdk ma is tartanak, a kutatok abban megegyeznek, hogy a
tudas két formajat kiilonboztetik meg: explicit és implicit. A két tudas nem helyettesiti, hanem
kiegésziti egymast.”> Az explicit tudds a tudds azon fajtaja, melyet ki tudunk fejezni
szavakban, vagy le tudunk régziteni dokumentumokban. Mig a tacit, masnéven implicit tudas
nem kézzelfoghatd, érzelmek altal befolyasolt tudas, melyet nehezen mutatunk be a
gyakorlatban, olyan tudas, amelyet az ember a munkéja vagy tanulasi folyamata sordn a
tapasztalataibol, olvasassal szerez, értékek, melyekben hisz, vagy akar kornyezetébdl magara

szed.”

Nonaka és Takeuchi szerint*’ az explicit tudas formalis és szisztematikus, kifejezhetd
szavakban, szamokban. Konnyen tarolhatd adatbazisokban, terjeszthetd akar elektronikusan
is. A tacit tudés ellenben nagyon személyes, nehéz lathatéva tenni az absztrakt karaktere
miatt. Tacit tudés tartalmaz tapasztalatokat, idedkat, értékeket, érzelmeket. Nonaka és Konno
allitja, hogy a tacit tudas nehezen formalizalhat6 és kommunikalhat6 az emberek kozott. Mély
gyokerekkel rendelkezik az emberek cselekedeteiben, tapasztalataiban, érzelmeiben. A tacit

és explicit tudas kozotti hatarvonal nem tisztazott, elmosddott, homalyos.*

Az explicit tudds dokumentumokban, adatbazisokban kozzétehetd, ¢€s ezaltal a
vallalaton beliil terjeszthetd, atadhatd, anélkiil, hogy veszitene jelentésébdl. Az emberek
kozott akar abrak, diagramok, szamitogépes alkalmazéasok segitségével, interakcid nélkiil is
atadhatd. Ezzel ellentétben a tacit tudas informalis, nehezen definidlhatd és az alkalmazottak
tapasztalatiban mélyen rejlé tudast jelent. Atadasa személyes kommunikaciot, interakcidt
igényel, szobeli és demonstrativ eszkozok segitségével. A tacit tudasra tobbségében a

munkank soran tesziink szert.”

» Horvath - 1999

6 Odigie, Li-Hua - 2009

27 Carlsen - 1999

8 Carlsen - 1999

¥ Stevens, Millage, Clark - 2010
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A tudés két formaja kozotti atjarhatdsagot Nonaka és Takeuchi SECI modellje mutatja

be, mely négy tudés-atalakité formulat tartalmaz:

o Szocializacid: a tacit tudas képzése tapasztalat megosztasaval, ahol az atadas
informalis kommunikéciot, on-line beszélgetést kivan a munka kdzben, elmélkedést és
informaciofejlesztést. Ennek eszkozei: e-mail, parbeszédlista, kozlony, multimédia
konferencia, brainstorming megbeszélések

o Externalizacio: tacit tudés explicitté tétele, ahol a transzformalas tervtérképeket, a tacit
tudas kategorizaldsat, bemutatdsit, szervezeti memoria kredlasat kivanja. Ennek
eszkozei: szemantikus haldézati munka, tudas lételméletek, halézatok publikalésa,
nyomo technologidk, okozo technikék, adat tarhazak

o Internalizacié: explicit tudas tacittd tétele, mely tanuldsi programok, folyamat
dokumentumok, tudasmegosztast €és tudds prezentalast kivan. Eszkozei: tanulési
adatbazisok, informdci6 visszakeresés, folyamattorténet, adattarhdzak

o Kombinacio:  explicitbél — explicit  tudds, melyhez tuddsmegosztasra  ¢és
dontéskoordinaciora van sziikség. Eszkozok: szamitogép-kézponti kommunikacio,

dokument menedzsment, munkafolyamat rendszerek, dontéstimogato rendszerek.*
1.2.1. A tacit tudasrol bévebben

Polanyi a tacit tudés jelentésének felvazoldsara, megértésére a kovetkezd példat hozta fel: ha
ismerjik egy ember arcat, akkor ezrek kozott is felismerjik 6t, de azt nem tudjuk
elmagyardzni, hogy hogyan ismertiik fel. A tacit tudast az ember az elméjében hordozza, ezért
is nehéz azt megosztani. A tacit tudas jelentds része nem artikulalhatd. Rdadasul az emberek

nincsenek tudatdban annak, hogy tudasuk érték lehet mas emberek szamara is.’!

A tacit sz0 jelentése csendes, néma, nem kommunikalhato, nem érzékelhetd, szavakkal

nem kifejezhetd, titok. A tacit tudas a kéz képességei, a bor tuddsa €és az agy mély rétegeit

t32

oleli fel. Nystrom szerint™ a tacit tudas hossz gyakorlat sordn szerezhetd meg. Olyan

30 Carlsen - 1999
3! Polanyi - 1994
32 Ismail - 2006
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események kovetkezménye, mint a kudarc, korrekcio, tévképzetek, valtozo idedk. Jarvinen® a
tacit tudast ugy mutatta be, mint az itt €s most tudasa, amely a jelen gyakorlati koriilményeken
alapszik. Ezzel szemben az explicit tudas az ott és akkor tudasa, amely multbeli eseményeken

alapszik.

A tacit tudas fogalmainak tobbsége a Polanyi Mihaly altal 1958-ban megfogalmazott
nézetében minden tudds tacit tudason alapul, hiszen minden tudds mogétt van nem

artikulalhato tudas.

A tacit tudas nagymértékben benne foglaltatik a szervezeti innovacioban, az emberek
mar azeldtt hasznaljak a tacit tudasukat, miel6tt azt formdba ontenék. Egy ismert példa a tacit
tudas hasznalatdnak batoritasara az volt, amikor Matsushita egy szenior mérnokot kiildott el
gyakorlatra egy mesterséthez a Tokyo hetelbe. Ez alatt a tanul6idd alatt olyan tacit tudast
szerzett, melyet késobb jol tudott hasznositani a mérndok az elsé kenyérsiitdgép
megtervezésekor. Habar az innovacid egy kevéssé megértett targy marad, kutatasok
bizonyitjak, hogy a benne foglalt tacit tudds mint egy virtuélis spiral tovabbi tudasalkotashoz,

fejlesztéshez vezethet.

A tacit tudéas lehetdvé teszi, hogy a vallalatok hatékonyabban tudjak azonositani és
tovabbadni az Un. legjobb gyakorlatot. Az emberek fejlesztik a tacit tudéast azzal, hogy valos
célokat, valos problémakat keresnek. Ez azt probalja kifejezni, hogy a tacit tudas sokkal
kozelebb all a valosaghoz, mint az explicit tudés, vagy az informacio. De ez nem jelenti azt,
hogy ezek a legjobbnak itélt gyakorlatok ne jelenhetnének meg informacié vagy explicit tudas
forméjaban, akar mint egy tervezési térkép, vagy folyamatabra. S6t, mondhatjuk, hogy a
legjobb gyakorlat egy vallalatndl csak abrdk, diagramok segitségével érthetd meg a
munkatarsak korében. Ezek a diagramok azonban az elkészitok tacit tudasat hivatottak

megmutatni.

33 Ismail - 2006
* Poléanyi - 1994
35 Horvath - 1999
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A tacit tudas lehetdvé teszi, hogy egy vallalat megakadalyozza azt, hogy versenytarsai
leutanozzak, mivel ez az emberekben ill. a folyamatokban megtestesiilve, rejtve jelenik meg.

Kival6 példa ennek szemléltetésére a Chaparal Steel*

, mely vallja, hogy barmikor nyitva all
az ajtaja, akar a versenytarsak el6tt is, bejohetnek a gyaraba koriilnézni. Ez a vallalati politika

azt sejteti, hogy a gyar tudasa csak nehezen masolhato.

A tacit tudasnak tobb komponense van:

o A tapasztalat, mely olyan tudast tartalmaz, melyet tanulds sordn nem lehet
megszerezni. Igaz a tanulas egy jo és szilikséges alapot ad a munkahoz, az azonban a
munka vildgdban nem elegendd. A tapasztalat segitségével egyes munkahelyeken
tudjuk, hogy bizonyos emberekkel hogy kell banni. Segit megérteni a dolgokat. A
tapasztalat konnyebbé teszi a tervezést, segit elore jelezni a jovot. Szélesebb képet
tudnak alkotni 4ltala a jelen helyzetrdl. Ez a tacit tudas, melyet évek soran szerziink
meg, nehezen kommunikalhatd, vagy adhato 4t. A tapasztalat az egyik legértékesebb
tacit tudas. Ezt az alkalmazott magéval viszi, ha a véllalatot elhagyja. Ez a tapasztalat,
koszonhetden az egyetemi képzés gyakorlatiasabba valadsaval konnyebben
tovabbithato, hiszen a ma divatossa valt gyakornoki képzések soran a lelkes ujoncok
mar elkezdik épiteni tapasztalati tudasukat.

o Szocidlis képességek, mint a kapcsolatteremtési €s kapcsolattartasi képesség ma mar
minden munkahelyen fontos. Ugyanigy nagy szerepe van annak, hogy az
alkalmazottaink nyitottak legyenek, hisz enélkiil a tudids ataddsa sem
kezdeményezhetd.*’

o Gyakorlati igazsag, mely azt jelenti, hogy tisztdban vagyunk azzal, hogy mi jo és
mukodoképes a valosagban. A valdsagrol szerzett ismeretek altaldban értékesebbek,
mint az azokrdl alkotott elméletek. Amikor targyalunk egy ligyféllel, a rdla készitett
korabbi felmérés, akdrmilyen mélyrehaté is legyen, nem segit a tandcsaddnak abban,

hogy mit tegyen az lizlet megkotése érdekében.

% Horvath - 1999
37 Carlsen - 1999
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o Komplexitas, mely szerint bonyolult kritériumrendszerek alapjan kell mérlegelniink
minden dontéshozatal elétt. Az {izleti ¢letben a problémak nagy tobbsége nem oldhato
meg egyszerlien, anélkiil, hogy kornyezetét elemeznénk.

o Az itélet 1ényege, hogy a mar meglévd ismeretlink alapjdn az ujfajta szituaciok és
informaciok megitélését lehetdvé teszik.

o A tudisunkat nem tudjuk elkiiloniteni értékrendszeriinktdl. Uzleti déntéseinket
nagymértékben befolyasolhatja a csaladi hatteriink, neveltetésiink, barataink, vagy

akar a belsé motivacionk.*®

A tacit tudas ezen komponensek alapjan két részre bonthatd: azon tudéas, melyet az ember
testesit meg (ilyen az értékek, a hit, a szocialis képességek, melyeket az ember a munkaba
mar magaval hoz), illetve a folyamatokba ¢és termékekbe beagyazodott tudds, melyet a
munkavégzés soran szerez meg, amelyet emberek alkotnak meg. Mindkét tudas rejtett,

szavakkal, diagramokkal nehezen kifejezhetd.*

Tanulmanyom kdvetkezd részében elhagyom az ember altal megtestesitett, valodi tacit
tudas vizsgalatat, és a folyamatokba ¢s termékekbe bedgyazott tacit tudas atadasanak

lehetdségeit vizsgalom meg.

1.3. A tacit tudas atadasanak modszerei

A legtobb vallalat szamara a megfontolt tudasmenedzsment kialakitasanak els6 1épése a tudas
Osszegyljtése. Ez a 1épés azonban nem egyszerli, hiszen az azonositds is nehézkes, ¢€s
rengeteg 1d0 sziikséges hozza. Némely tudéds egyszerlien azért marad tacit, mert egyes
emberek nem vélik azt értékesnek megosztani. Tovabbi problémat jelent, hogy milyen eszkozt
szeretnénk hasznalni a tudas 0sszegyljtéséhez és rendszerezéséhez. Mint hétkdznapi emberek
1s tudjuk, hogy a tudas annyira heterogén, hogy egy egyszerii adatbazis nem képes azt kezelni.
S hidba hozunk létre egy Un. tudasraktarat, ahhoz, hogy annak tartalmat valaki tisztazni tudja,
sziikség van az emberek kozotti kapcsolatokra, interakciokra. Egy ilyen tudasraktar
lehetdséget ad az alkalmazottaknak, hogy akarmikor belépjenek, és megkereshessék, hogy ki

birtokolja azt a tudast, amire akkor épp sziikségiik van.

¥ Davenport, Prusak - 2001
3% Horvath - 1999
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A tacit tudassal kapcsolatos vizsgalodasok az 1990-es évektdl valtak egyre
népszertibbé. Elfogadott tény, hogy az explicit tudas lathato és kifejezhetd, ami azt jelenti,
hogy atadhatoak akar beszéd, akar dokumentumok, vagy informacids technoldgia rendszerek
segitségével. Az implicit tudds azonban rejtett, nehezen kifejezhetd, amit nehéz, vagy
egyaltalan nem lehet atadni. Mi ezt az implicit tudast két részre osztjuk, azon részre, mely
direkt vagy indirekt modon atadhato, illetve a személyiségfiiggd részre, mely érzelmeken,
intuicidkon, és az egyén viselkedésén alapul. Ezeket nevezziik valodi tacit tudasnak, melyek
nem adhatoak at, nem fejezhetdek ki.** A tacit tudas folyamatokba és termékekbe beagyazott

része azonban nehezen ugyan, de atadhatdak direkt vagy indirekt modon.

A tacit tudas atadhatosaganak direkt megkozelitése szerint a tacit tudds személyes
jellege miatt nehezen kifejezhetd, ezért ahhoz, hogy ezt a tudast a szervezeten beliil
atadhassuk lényegében olyan koriilményeket kell teremteni az emberek szdmara, hogy
Osszegyliljenek, €s batoritva legyenek a tuddsuk megosztdsara, mint mondjuk az azonos
szakteriileteken dolgoz6 emberek csoportmunkéra vald Osztonzése, vagy vegyes csoportok
alakitasa. Az otleteik megosztasaval juthatunk el {j tudas megalkotasaig. Ahhoz, hogy a tacit
tudas szé€les korii hasznalatat eldmozditsuk a vezetdket is buzditani kell, hogy azonosithassék,
hogy a munkatarsak koziil egy szervezeten beliil kik a kulcsfontossagu tudassal rendelkezo
emberek. Ezutan igyekezni kell, ezen emberek 0sszehozasara olyan feladatok esetében, ahol
van lehetdség arra, hogy 01j tudast hozzanak létre. A legtobb mai menedzser nem tudja, hogy a
vallalatanal dolgoz6 egyének milyen specidlis tudéassal rendelkeznek. Amint azt a Hewlett
Packard allitotta 1980-ban*': Ha mindazt tudtuk volna, hogy mit tudtunk, az egész vilagot
meghoditottuk volna. A véllalat minél nagyobba valik, minél inkabb tudasintenzivebbé, és
globalisan szEtszortta, annal nagyobb sziikség van arra, hogy a vezetdk tudjak, hogy mit tud a

vallalat és az abban dolgoz6 egyének.

A tacit tudas atadasara kivalo példakat Keleten talalunk, a japan szigetorszagban. A

Toyota vallalatanal kiforrott gyakorlata van a tacit tudds atadisanak®. Példaul amikor a

40 Carlsen - 1999
“'Sanchez - 2000
42 Sanchez - 2000
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Toyota azt szeretné, hogy egy 1j telephely kialakitdsa el6tt az uj munkavallalok
megkaphassak a termelési rendszerrel kapcsolatos tudést, akkor ezeknek az 1j
munkavallaloknak egy szikk korét elkiildi a mar 1étezd gyarakba tréningekre, hogy
megismerhessék a mar miikodd kornyezetben a rendszert. Néhany honap betanulds utan,
miutan mar kelloképpen ismerik a rendszert, visszamennek az 01j gyarakba, és ott megosszak a

megszerzett tudast, mely alapjan felfuttathatjak az 0j gyar termelését.

Egy masik nagyon jelentds direkt tacit tudas éatadasi mod is megfigyelhetd a
Toyotanal, nevesiil a mindségi korok. Minden hét végén a Toyota termelési munkatarsainak
egy csoportja Osszeiil, és elemzik a sajat teriiletiik termelési teljesitményét, megprobaljak
azonositani a felmeriilt vagy lehetséges problémakat. Minden teriiletre intézkedéseket
dolgoznak ki, hogy milyen célt szeretnének elérni a kovetkezd héten. Ezen személyes
interakciokon keresztiil a Toyota dolgozdéi megosztjak egymassal fejlesztési oOtleteiket,

megtervezik annak Iépéseit, €s értekelik a tesztelésének eredményeit.

Tovabbi kivalé példa erre a megkozelitésre az Egyesiilt Allamok Hadseregében
alkalmazott gyakorlat, mely szerint a hadsereg vezetdi minden jelentds akcid utan tartanak

egy un. Akcio Utani Ertekezletet, ahol 3 f3 pontot targyalnak meg:

1) Mi volt a terv?,
2) Mi tortént valdjaban?,

3) Miért volt az eltérés oka?*

Ezen példakon kiviil természetesen még szamtalan formdja lehet a tacit tudas direkt modon
torténd aramoltatdsanak, mint a mentori vagy a coaching rendszer, vagy a vallalati

workshopok és tovabbképzések szervezése.

A tacit tudés ataddsanak indirekt megkozelitése szerint a tacit tudés is olyan dolog,
amelyet az egyének el tudnak magyarazni, tehat a vaéllalat szdmdra fontos tudas

megjelenithetd ¢és explicitté, tehat konnyen atadhatéva tehetd. A formalis szervezeti

“ Horvath - 1999
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folyamatok hasznalata segiti az egyének tuddsdnak megjelenithetové tételét. Ezen
megkozelités értelmében az egyének tuddsa olyan eszkdzokon keresztiil aramoltathatd, mint a
dokumentumok, jelentések, standard procedirak, a legjobb gyakorlatok. Az informéacios
rendszer nagy szerepet jatszik a tudas ataddsdnak ezen formdinal. A tacit tudéas indirekt
atadasanak segitdi a vallalati belsé halozatok, az intranetek. Ezen megkozelités figyelhetd
meg a Philips véllalatainal, ahol Iétrehoztak egy olyan belsé adatbézist, amit a ndlunk
megszokott cégkeres6khoz tudnék hasonlitani, ahol egy keresdszot beirva az adatbazisban
megkereshetd, hogy mely kolléga tud segiteni adott probléma megoldasaban a Philips
barmely leanyvallalatdnal szerte a viligon Hasonldéan a DaimlerChrysler Vallalatnal is a tudas
ezen megkozelitése figyelhetd meg*. A vallalat Chrysler részlegénél 300-600 fejlesztd
mérndk felelds az ) autdomodell kifejlesztéséért. Ezek a fejleszté mérnokok kiillonbozo
platform csoportokat alkotnak, és egymastol elkiiloniilten kutatjdk és értékelik az alternativ
megoldasokat. A javaslataikat a vallalati bels¢ halozaton keresztiil osztjadk meg egymaéssal,
egy un. Tudéas konyve rendszeren keresztiil. Ez a konyv minden csoport szamara elérhetd,
ezért amikor egy csoport dizajnja megtetszik egy masik csoportnak is, ezutan

tovabbfejlesztheti azt.

A tacit tudas direkt atadasanak legfobb eldnye, hogy viszonylag olcso és konnyl az
elinditasa. A legelsd sziikséges Iépés ugyanis nagyon egyszerli — azonositani hogy a
vallalatban ki milyen specidlis tudéssal rendelkezik. Ki kell jelolni a kulcsembereket, akikben
tudatositani kell a tacit tudas jelentdségét, s akik felelosek lesznek azért, hogy a vallalat egy
meghatarozott teriiletén beliil biztositva legyen a tudasaramlas. Lényegében ez a folyamat a
vezetOktdl nem kivan nagy anyagi befektetést, st tovabbi eldnye, hogy ez 6sztonzdleg hathat
az egyénekre, akik gy érzik a vallalat szdmara fontos tuddsuk megosztasa. Egy tovabbi
jelentds elénye ennek a nézOpontnak, hogy amennyiben a tacit tudast direkt médon kozvetitik
az egyének kozott, elkeriilhetd az a kockéazat, amely az indirekt atadas esetében felmeriilhet,
nevesiil, hogy mas vallalatok, versenytarsak megszerzik és lemasoljak azt. Hatranya, hogy a
tacit tudas iddvel valtozik, ezért a tudasatadasi rendszer frissitésre szorul, de esetlegesen a
munkavallalok erre mar nem hajlandoak. Egy id6 utan a tudds aramlasat mar 6sztondzni kell.

Masik hatranya, hogy amennyiben a tudds az emberek fejében van, ugy a tudas csak ugy

* Sanchez - 2000
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adhato at, ha ezeket az embereket mozgatjuk. Ez azonban egyes esetekben azt kovetelheti az
egyéntdl, hogy csaladi életét aldozza fel a karrierje oltardn. Tovabbi hatrany, hogy
amennyiben a tudéas az egyének fejében marad, felmeriilhet annak kockézata, hogy a tudas

elveszik a véllalat szamara, amennyiben az egyén elhagyja a vallalatot.

Az indirekt megkozelités legfobb eldnye természetesen az, hogy ha egy egyén egyszer
kifejezte valamilyen atvihetd forméaban a tudéasat, az lényegében a vallalatndl marad, sot
gyorsan terjeszthetd az a szervezeten beliil. Egy tudasadatbazis az egyének szamara a nap 24
ordjaban a hét 7 napjan elérhetd és ingyenes forras. Tovabba ezzel a modszerrel lathatova
valik a szervezet tudasa, az esetleges hianyokkal egyiitt. Természetesen ez a megkozelités is
szamos hatrannyal rendelkezik. Koztik érdemes megemliteni a tudas kodifikalasanak
nehézségét. Egy vallalat szamara nagy kihivast jelent, hogy a tacit tudast milyen médon
értékelje, gylijtse Ossze, hogyan tudja haszndlni a rendszert, hogyan lehet egyaltalan
fejleszteni. Tovabbi hatrany a tudas elfogadasa, hiszen a tudas adott koriilmények kozott
teremtodik meg, egy adott szervezeti egységen beliil, ami esetleg egy masik szervezeti egység
szamara nem elfogadott. Ilyenkor sziikséges egy olyan bizottsag felallitasa, amely az ilyen
kérdésekben dontési felelosséggel bir. Természetesen ami az egyik megkozelités eldnye, az a

masik hatranya, €s forditva.

Mar csak egy kérdés maradt, hogy melyik megkozelités helyes? Mindkettd jo, de csak
a kelld6 kombinécioban. Fontos eldnyei vannak mindkét nézetnek, melyek segitségével
kiegyensulyozhatoak a hatranyaik is. Hogy mi a két megkozelités helyes kombinacioja, ez
olyan tényezok fliggvénye, mint a szervezet altal hasznalt technologia, a piaci kondiciok, a
tudasintenziv stratégia megléte, a vallalat teriileti tagoltsaga, a vallalati gyakorlat, stb. *
Sokan érvelnek amellett, hogy az IKT infrastruktira jelenleg még nem rendelkezik elegendd
kapacitassal ahhoz, hogy teljesen at tudja adni a tacit tudast, de ahhoz elegendd, hogy
timogassa azt. Bolisani és Scarso szerint*® az IKT olyan tamogatd eszkdz, mely képes
diagramokat, abrakat tovabbitani, de nem olyan hasznosak, mint a személyes interakciok.

Nonaka'’ szerint a fejlett IKT segitségével a tacit tudas atadasa oly modon is torténhet egyes

4 Sanchez - 2000
4 Ismail - 2006
“7 Nonaka, Takeuchi - 1995
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esetekben, mint videokonferencidk. Roberts azt josolta, hogy a jovében az IKT fogja ellatni a

szerepet a tudaskdzvetitésben a négyszemkozti parbeszédek helyett.*®

1.4. A tacit tudas atadasat akadalyozé tényez6k

Az emberek, ha tudasukat at akarjak adni, akkor atadjak. Ha azonban erre kényszeritik dket a
vallalat részérdl, akkor vonakodva éllnak hozza. Ez a magatartas az ember biiszkeségére
vezethetd vissza, illetve azon meglatasra, hogy még mindig ugy véljiik, a tudas hatalom.
Annak megosztasa a munkahelylink elvesztésével jarhat. Ezen hiedelem, tévhit egyre inkabb
hattérbe szorul, a kornyezd orszagokban jol megfigyelhetd — féleg Szlovakidban — a
tuddsmenedzsment technologiak gyors iramban valo terjedése.” Ugyanakkor azt latjuk, hogy
a tudas ataddsa még mindig nagy problémat jelent. A vallalatok nagy része azt hiszi ha
bevezetik az intranetet, ezzel megadva a lehetdséget a munkavallaloknak tudéasuk
aramoltatasara, hogy 0OzoOnleni fognak a dokumentumok, a munkdjukkal kapcsolatos
megjegyzések, segitségkérések... Sok esetben azonban ez nem miikddik ilyen simdn. Az
alkalmazottakat ugyanis nehéz ravenni tudasuk megosztasara. Ennek a problémanak szamos
gyokere lehet. A tudas atadésat rengeteg tényez0 akadalyozhatja. Szamtalan kutatas fokuszal
arra, hogy azonositsa azokat a faktorokat, melyek gatoljdk a tacit tudas aramlédsit a
szervezeten beliil. Szamtalan megkozelités is létezik, néhanyan az egyéni akadalyokra
osszpontositanak, masok a szervezeti vagy a technikai gatakat emelik ki. Szulanszki*
példanak okéaért az egyéni akadalyokat vizsgalta, amelyek fennallhatnak a forrds és a
célszemély kozott, anélkiil, hogy idesorolnd az irigység, az 6sztonzok hidnya, a valtozasokkal
szembeni ellendllas, az elkdtelezettség hidnya tényezdket. Helyette gatld tényezdnek véli az
olyan képességeket, minthogy a fogado6 fél nem tud azonosulni az 0j tudassal, vagy amikor a
kapcsolat nem megfeleld a két fél kozott. Georg Disterer” szintén egyéni és tarsadalmi
kulturalis tudasatadast akadalyozo tényezdket kiilonboztetett meg. Szerinte egyéni akadalyok

lehetnek a kovetkezok:

* Feng, Duan, Fu, Mathews - 2007
4 Bures - 2003

%% Szulanszki - 1996

3! Disterer - 2001
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o a hatalom elvesztése: a fogyasztokrol, versenytarsakrol, eljardsokrol, folyamatokrol
stb. sz6l6 informaci6 megosztasa egyes alkalmazottak szdmara a befolyas
csokkenését, a hatalom elvesztésének érzetét kelti.

o motivacid: mivel a tudds megosztasa id6t vesz igénybe, ezért sziikség van valamilyen
0sztonzd rendszer kialakitasara a tudas dtadasanak serkentése érdekében.

o bizonytalansag: leginkdbb a fiatal €s tapasztalatlan alkalmazottaknal figyelhetd meg,
mivel nem képesek meghatarozni, hogy a tudasuk masok szamara értékes lehet-e.

o kinyilatkoztatas: félelem attol, hogy a megosztott tudasunk, elképzeléseink kritikanak

lesznek kitéve

Tarsadalmi akadalyok kozé pedig az alabbi tényezdket sorolta Disterer:

o kozds nyelv: minden vallalat szdmara fontos egy meghatarozott hivatalos, szakmai
nyelv. A tudasatvitel eredményességének fontos eldfeltétele, hogy az alkalmazottak
ko6zos nyelvet beszéljenek, megértsék egymas kifejezéseit.

o konfliktuskeriilés: ha a vezetdség keriili a valtozasokat, kockazatokat, akkor az 1j
otletek, az eltérd gondolkodéas és a tavlati célok rejtve maradnak, azonban ez a
hozzaallas az innovativ otletek gatjat is jelentheti.

o biirokracia: a szervezetek erds hierarchikus felépitésiikkel a tudéasatadas tutjaba
allhatnak azaltal, hogy lehetetlenné teszik a szabad kommunikéciot, kooperaciot és
ezaltal az informécio cseréjét.

o célok eltérdsége: a szervezeti tagok szamdara nehézséget okozhat otleteik, véleményiik
kifejtése, ha azok nem egyeznek a vallalati célokkal, ebbdl pedig bizonytalansag,

tudatlansag fakadhat.

Goh a szociokulturalis tényezdket vizsgalta, mint a jutalom kérdéskore, a vallalati kulttra, a
bizalom vagy a megértési képesség.”> Arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a hatékony és

hatasos tudasmegosztas érdekében a kovetkezo tényezoket kell figyelembe venni:

> Goh - 2002
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Vezetdség: fontos szerepe van a feltételek megteremtésében, az elvart magatartas
eldirasaban, az alkalmazottak hajlanddsaganak novelésében. Azt kell sugallniuk, hogy
ez a tudas megoldhatja és javithatja a szervezeti problémakat. Ez a magatartas arra
buzdithatja az alkalmazottat, hogy aktivan vegyen részt és miikodjon egylitt a tudas
megosztasaban.

Problémamegoldd ¢és —keres0 magatartas: a tudds megosztasanak célja lényegében
problémak megolddsa. Az alkalmazottakat 6sztondzni kell arra, hogy folyamatosan
tanuljanak és fejlesszék magukat a menedzserek altal szervezett képzések keretében,
ahol a megszokott kereteken kiviili gondolkodésra buzditjak dket.

Tamogatott struktira: a megfeleld technologia rendelkezésre dalldsa Osztonzi az
alkalmazottakat a bizonytalansag esetén ezen technologiai felszerelések, berendezések
hasznéalatara. A technologia elomozditja a kommunikaciot, és megkonnyiti az
alkalmazottak szamara az informaciéhoz valé jutast.

Befogadd és meg6rzd képesség: amennyiben egy vallalat tudds megosztasara 6sztonzi
alkalmazottait, biztositania kell azt, hogy a megosztasban résztvevo felek megértsék
egymast. Itt kerill el6térbe a kordbban mar emlitett k6zos nyelv, mint tarsadalmi,
kulturalis gat szerepe.

Jutalmazasi rendszer: ne csak pénziigyi juttatdsokra kell fokuszdlni, hiszen ezek
fejében barki barmit megoszt. A vallalatnak az egyiittmiikodésre, a team-munka
kialakitasara, a bizalom kialakitdsara, és a Maslow-féle sziikségletpiramis (2. 4bra)

magas szintli, onmegvalositasi sziikségletek kielégitésére kell torekednie.
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2. ABRA

MASLOW-FELE SZUKSEGLETHIERARCHIA

Onmegvaldsitis
vitalits, kreativitds
anfentartds, hitelesség

jatékossdg, céltudatossdg

Forras:http://hevron.freeblog.hu/archives/2009/07/14/A_motivaciokrol - Maslow_megteveszto elmelete/

Tomka Janos™ azt vizsgalta, hogy mely tényez6k gatoljak a tacit tudas atadasat a fejlédo,
illetve melyek a fejlett orszagokban. Mas kutatok, mint Sun és Scott™ és Riege™ a gatld
tényezok széles korét azonositotta aszerint, hogy az egyén és csoport, avagy a csoport és a

szervezet kozotti akadalyrdl legyen sz6. Tobb mint 3 tucat gatld tényezdt emlit meg.

Ezek koziil én csak néhanyat vizsgalok meg, mely véleményem szerint a legjobban
szolgalnak feltaré kutatdsom témakorébe, s melyek a legjelentdsebb gatld tényezok,

kifejezetten a tacit tudas aramlasanak vizsgalata szempontjabol.

Feltételezem azt, hogy a tacit tudds dramlésa csakis abban az esetben torténhet meg, ha
az Arif Ismail® altal nevesitett tényezd mar megfigyelhetd a vallalatnal, tehat a vallalat
felismerte a tacit tudas jelentGségét. Pretorius és Steyn®’ megemliti kihivasként annak tényét,
hogy az emberek is €és a szitudciok is allanddan véltoznak. Milton kiemeli a folyamat
meglétének hidnyat is, hiszen egy vallalat szamara a tudas aramlasa pénzbe és id6be telik.

Tovabbi gatld tényezo a feleldsség hianya, az, hogy nincs egy kijelolt személy a csoporton

3 Tomka - 2009

5% Sun, Scott - 2005
 Riege - 2005

% Ismail - 2006

°7 Pretorius, Steyn - 2005
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beliil, akinek a felel@ssége lenne a tudas aramlasanak irdnyitasa, szervezése. Riege™ szerint a
jelen szazad legnagyobb kihivasa, hogy a vezetdk felismerjék, hogy a vallalat szdmara
mekkora értéket képvisel a tacit tudas. Dixon” és Milton® ramutatott, hogy a tacit tudas
aramldsa csak olyan vallalatokndl lehet sikeres, akik mar definialtdk, hogy mit jelent
szdmukra a tacit tudas, és hogy milyen értéket képvisel szamukra, igy tudatosan tokét
fektetnek annak aramoltatdsiaba. Foos® megerdsitette, hogy sok véllalat még nem is tett
kiilonbséget a tudas és a technoldgia aramoltatasa kozott, ugy vélik a kettdé csak egyiitt

torténhet, ezért mutatkoznak jelentds hidnyossagok a tacit tudas dtadasanal.

Kasvi,® Schindler és Eppler® ravilagitottak annak jelentdségére, hogy a tacit tudas
menedzseléséhez megfeleld folyamat kialakitasa szilikséges. Ez nem lehet egy olyan
tevékenység, amely csak véletlenszerlien torténhet meg féleg egy projekt végén. Bresnan,* az
elobbieket kiegészitve megallapitotta, hogy a tacit tudas aramoltatasahoz sziikség van egy
megbizhato ¢és felelds személyre. Ennek a személynek proaktivnak és meggy6zdnek kell

lennie.®

Ez a harom feltétel mondhatni a tuddsmenedzsment meglétének is feltétele. Enélkiil a
harom feltétel nélkiil a szervezetnél nem is létezhet tudasatadas. De ez a harom feltétel
szerintem nem irja koriil megfelelden a tacit tudas atadasanak gatjait. Hiszen lehet, hogy egy
vallalat felismeri ugyan a tacit tudds jelentdségét, kidolgozza a tacit tudas ataddsanak
folyamatait és egy ennek aramlasaért felelés személyt is kijelol, a tudas aramlasa mégsem
hatékony, mert nem kovetik figyelemmel, hogy az eldre lathaté jovOben hany munkatérs
hagyja el a vallalatot, akar azért mert nyugdijba vonul, vagy sziilési szabadsagra megy, vagy a
mai vilagban ugyancsak gyakran el6forduld, kiilfoldi betanulasi id6re kiszervezik. Nem is

beszélve arrdl, amikor a vallalat szamara fontos, kulcsemberek tdvoznak a cégtol.

> Riege - 2005

% Dixon - 2000

8 Milton - 2005

%1 Foos, Schum, Rothenberg - 2006

62 Kasvi, Vartiainen, Hailikari - 2003

8 Schindler, Eppler - 2003

% Bresnan, Edelman, Newell, Scarbrough, Swan - 2003
65 Ismail - 2006
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Felmeriil a kérdés, hogy ki lehet egy vallalat kulcsembere? Hol talalhatjuk meg a
kulcsembereket? Elsé nekifutasra talan azt gondolhatnank, hogy sziikségszertien a felsd
vezetés, vagy legalabbis a kdzépvezetés szintjén kell kutakodnunk. Ennek ellenére a gyakorlat
mast mutat. Egy kulcsember lehet egy fontos részleg csoportvezetdje, vagy egy értékesitd, de
akar a raktar vezet6je is.®

Wiig szerint®” egy vallalat szamara kulcsember lehet egy olyan gyakorlott szakértd, aki
kevesebb informéciobol jobb dontést képes hozni, mint egy ndla tapasztalatlanabb. Ez teszi
ezeket az embereket értékessé a vallalat szamara, hiszen informécioval val6 ellatasuk koltsége
a tapasztalataik miatt alacsonyabb, mint egy kezdé dontéshozdé. S mindemellett dontéseik

mindsége is jobb. Wiig a tudasszint tekintetében a vallalati alkalmazottakat a kovetkezd

kategoriakba sorolta:

o Kezd6: aki csak feliigyelet alatt alkalmas problémamegoldasra, de nem képes a
dontések 6nall6 meghozatalara, hiszen tudasa az adott probléma teljes elemzéséhez
nem megfeleld.

o Kozéphalado: aki még mindig nem rendelkezik ralatassal az egész vallalati
problémamegoldas teriiletére, ezért dontései lasstiak és esetenként nem kielégitd
mindségliek, ugyanakkor bizonyos feladatok ellatdsara mar egyediil is képes.

o Kompetens: aki még kell6 tapasztalat hijan kiilsé tuddson alapulé magyarazatokkal,
érvekkel tamasztja ala ©Onallo dontéseit, tobbnyire szabvanyszerii, egyszeriibb
megkdzelitéseket alkalmazva.

o Eredményes: olyan személy, aki mar ismerdsen mozog a tudas kiilonb6z6 szemszogei
kozott, a rutinproblémak és mar a kihivast jelentd feladatok megoldasaban is
jeleskedik, dontései megfeleld, de gyakran valtakoz6 mindségiiek. Képes komplex
helyzeteket is felmérni, alkalmas csoportok iranyitasara, de még nem latja at az dsszes
kozvetett kovetkezményt.

o Szakértd: aki megfelelo ralatassal bir a tudasra ¢és annak alkalmazasi teriileteire, illetve

felismeri felhasznélasa tizleti értékét. Dontéseit megfeleld iddkorlatok kozott hozza

% Sveiby - 2001
7 Wiig - 1994
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meg, a feladatok megoldasakor mar hasznositja korabbi, megfeleléen nagy szdmu
tapasztalatat. Az altala jol ismert szakteriileten a rutinszerii dontéseket hamar
meghozza, ezekben az esetekben az alternativak keresése sem okoz gondot szdmara.
Mentora lehet kevésbé gyakorlott munkatarsainak.

Mester: aki szamdra automatikus tudéassa valt a szakteriiletének nagy része, kivalod
mindségli dontéseket hoz, a szituaciok megértésében széles perspektivaju nézetei
segitik, igyekszik a problémat nemcsak megoldani, de gyokerét is felkutatni.
Nagymester: ezt a szintet mar kevesen érik el, 6k vilaghirli mesterei a tudasnak, amit
birtokolnak. Hosszii tava perspektivakkal rendelkeznek, igy a valds problémara
tudnak koncentralni, dontéseiket teljesen egyediil hozzak meg, masok segitségét csak

a legjobb informacié beszerzésénél veszik igénybe.

Wiig megléatisaval ellentétben Bacsur Kalman és Dr. Boda Gyorgy teljesen mas

nézdpontbol kozelitette meg a kulcsember kérdését.®® Szerintik egy véllalat kulcsembereit

kétféle kompetencia feldl kozelitheti meg. Az egyik a szakértdi kompetencia, ezen esetben az,

hogy az adott egyén mekkora tudas birtokaban van, milyen képességekkel rendelkezik egy-

egy feladat elvégzéséhez. A masik a szervezeti kompetencia, tehat az, hogy az adott egyén

mennyire lojalis a szervezethez, mennyire foglalkoztatjak a szervezeti folyamatok, szabalyok,

mennyire igyekszik ezeknek megfelelni. Ha a két dimenziot egyiittesen dbrazoljuk, amint az

lathatd a 3. szdmu 4bran is, akkor négy szerepet tudunk megkiilonbdztetni egy szervezeten

beliil: a szakembert, a menedzsert, a vezéregyéniséget €s a tamogatd személyzetet.

3. ABRA

A KULCSEMBER ELHELYEZKEDESE A SZERVEZETBEN

% Bacsur, Boda - 2010
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Magas
Szakemberek Vezér
Szakértoi egyeniségek
Kompetencia
Tamogato Menedzserek
személyzet
Alacsony
Alacsony Magas Szervezeti

Forras: Bacsur-Boda (2010). Kompetencia

Bacsur Kalman ¢és Dr. Boda Gyorgy szerint egy vallalatndl olyan személy lehet kulcsember,
aki vagy a szakért6i, vagy a szervezeti kompetencia dimenzidjaban magas értéket képvisel,
tehat a fentebb lathatd tdblazatb6l a menedzserek, a szakemberek vagy a mindkét
dimenziéban magas értékkel rendelkezd vezéregyéniségek. A tamogatd személyzetet tehat
nem soroljak a kulcspoziciok kozé, hiszen 0k alacsony szervezeti és szakértdi kompetenciaval
rendelkeznek. A tdmogatd személyzetet konyveldk, titkarok és titkarndk, recepciosok,
takaritok alkotjak, akiknek szerepe a szakemberek ¢és a menedzserek munkajanak segitése.
Nincs olyan képességiik, amely kiemelt helyet biztositana szamukra a szervezetben. Bar ez
messze nem jelenti azt, hogy ne lennének fontosak a szervezet szamara, hiszen a jol miik6do

tamogato szervezet minden vallalat ¢letében elengedhetetlen.

A szakemberek a véllalat tevékenységével kapcsolatos szellemi tokét képviselik. Az 6
feladatuk, hogy a rajuk bizott munkat tudasuk segitségével a lehetd legjobban végezzék, a
munkajuk soran felmeriilé problémakra megoldast taldljanak. Minden energidjukat a
feladatuk j6 mindségli megoldasaba fektetik, e feladatukat a szervezeti szabalyok betartasa
folé helyezik. Idegenkednek a személyes szabadsdgukat és kreativitdsukat korlatozo
intézkedésektdl, szabalyoktol, a rutinmunkatol és legtobb esetben a felsd vezetéstdl is. A
fizetés, a szabadsag, vagy a szervezeti teljesitmény szamukra olyan fogalmak, melyek csekély

figyelmet kovetelnek, inkabb az allando6 kihivasok el¢ allitasara érdemes odafigyelni.

28



Sziikség van olyan emberekre, akik képesek a vallalatot a célok megvalosuldsa
iranyaba terelni. Ezt a funkciot toltik be az alacsony szakértdi, de magas szervezeti
kompetenciaval rendelkez6 menedzserek. Ok azok, akik korddban tartjak a szakembereket,
iranyitjak a vallalati folyamatokat, de mindenekel6tt a szervezet javat tartjak szem el6tt az
alkalmazottak figyelemmel tartasa altal. Mivel a célja jelentOsen eltér a szakértoktol, ezért ez
a két tipus gyakran keriil konfliktusba. Napjainkban szerepiiket egyre inkabb elvesztik,

inkabb, mint tdmogatd személyzet tevékenykedik a vallalat ¢letében.

A szervezet cstucsembere a vezér, aki magas szakértdi és szervezeti kompetenciaval
rendelkezik. Tobbnyire kordbbi szakemberek kozil keriil ki, hiszen egy jo szakember atlatja,
hogy hogyan lehet motivalni szakértd munkatarsait. Két feladatot kell megoldania: eldonteni,
hogy a vallalat merre akar a jovében tovabb haladni, s meggydzni a tobbieket, hogy 6k is az

adott iranyba haladjanak.®

A kulcsemberrdl elmondhato, hogy az altala betdltott pozicid jo szakembere, akinek
ismertetdjegye a magabiztossdg, a kompetencia, mellyel képes athagni a tankdnyvekben
fellelhetd tudast. Egy problémaval szembetaldlkoz6 vallalati alkalmazott szivesen fordul
segitségért ezen kulcsemberekhez, akiket nagyra becsiilnek, s majdhogynem a ,,mindentudo”
jellemzovel illetik. De mik is lehetnek ezek az adottsagok melyek nélkiilozhetetlenné teszik
ezeket az embereket? Osszefoglalva azt mondhatnank, hogy az a személy lehet a vallalat
kulcsembere, aki valamilyen tudéast csak & birtokol, s amennyiben ez a tudas fontos a

vallalatnak ugyanakkor tud4sa nem helyettesitheté massal.”

Bér a szakirodalomban nem sok helyen taldlkoztam vele, de véleményem szerint ez a
kulcsember nem feltétleniil kell, hogy a vallalat alkalmazasaban alljon. Egy fontos vevd vagy
beszallitd is eleget tehet a fenti harom kritériumnak, s elvesztésiikk is jarhat jelentds
visszaeséssel. Kutatdisomban azonban kizarolag a vallalat alkalmazasaban 4ll6 munkaerdre, és
az 0 kulcsszerepiikre koncentrélok, s azzal a feltételezéssel élek, hogy a kulcsemberek a

vallalatnal dolgozé azon egyének, akik tavozasaval a vallalati tudas kimutathatéan csokken,

% Bacsur, Boda - 2010
" Sveiby - 2001
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akinek a tavoztat a vallalat hatékony miikddése is megérzi, vagy koltségei novekednek vagy

termelékenysége, hirneve romlik, hiszen a tdvozd munkatars utddjat idébe telik betanitani.

Erre a tdvozasra azonban a vallalat eldre fel is késziilhet, hiszen a nyugdijba vonulds, a
sziilési szabadsag vagy az outsourcing mind-mind olyan tényezd, melyeket a vallalat
honapokkal, ha nem évekkel kordbban is elore lathat. Kutatdsomban azt kivanom
megvizsgalni, hogy a valaszadok mennyire ismerték fel a kulcsembereiket, és mekkora

figyelmet forditanak tudatosan ezen kulcsemberek tuddsanak megdrzésére.

Arif Ismail szerint’”' a tudas atadasért felelds személy kijelolése mellett gatld tényezd
lehet még az Osztonz6k hianya, a bizalom hidnya vagy a szervezeti kultira is. En ezen
tényezOk koziil ez utolsot kivanom megvizsgalni tiizetesebben. Hiszen azt, hogy az
alkalmazottak hogyan viszonyulnak egymashoz, és a tudasataddshoz, mennyire tartjak azt
fontosnak, nagymértékben meghatarozza az oket koriilvevd vallalati kdrnyezet, a vallalati
kultara.”” Az eredményes tuddsmenedzsment nem valdsithatd meg szervezeti, kulturalis,
magatartasbeli valtozas nélkiil. A szervezeti kultira a szervezet tagjai altal elfogadott,
kozosen értelmezett elofeltevések, értékek, meggydzodések, hiedelmek rendszere, melyet a
szervezet tagjai érvényesnek fogadnak el és kovetik, mint a kivdnatos gondolkodas- és

magatartasmodot. Legfontosabb jellemzdi Orosz Erika nyoman:”

o Stabilizalja a vilagrol alkotott képet

o Az egész szervezetre, sot, kornyezetére is kihat

o Akik nem tudnak alkalmazkodni hozza, azt biintetik

o Allandéan jelen van

o Az egész szervezetet behalozza

o Az egyének hordozzak, €s az interakcidik soran mutatkozik meg
o Alakitasadban a vezetonek kiemelt szerepe van

o Kialakulasahoz, médosulasdhoz hossza id6 sziikséges.

! Ismail - 2006
2 Péter - 2010
3 Orosz - 2006
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Schein véleménye szerint a vallalati kultira magéaba foglalja a hitet, a tudast, a beéllitottsagot,
az elképzeléseket, az értékrendszereket, melyeket egy jéghegy szemléltet.” A vallalati
kultaranak vannak lathat6 és lathatatlan, felszin alatti elemei. Lathat6 lehet a logd, a marka, a
szervezettel kapcsolatos legendék, sztorik. Ugyanakkor lathatatlan elemei lehetnek az értékek,
a normak, a magatartdsi mintdk. Kotter és Heskett is a vallalati kultira ezen kétféle
csoportositast hasznalta.” Létezik a magasabb, felszinen megnyilvanuld magatartasi formak,
vezetési stilus, és létezik egy mélyebb, lathatatlan szint, az értékek szintje. A kettd

kiilonbsége, hogy a lathatatlan szint sokkal nehezebben, vagy egyaltalan nem valtoztathato.

Véleményem szerint nincs két azonos kultura, barmennyire is hasonlonak tiinhetnek,
mindig van eltérés az értékekben, a sztorikban, a kiildetésben. S6t, egy-egy vallalat esetében
is megfigyelhetiink egy altalanosan jellemz6 kultarat, és azon beliil kiilonb6zd szubkultarakat.
Egy szervezetnél a hatékony tudasmenedzsment eldfeltétele a tudas aramlasat segitd, 6sztonzo
szervezeti kultira. Egy kontrollalo vezetdi stilus, ami megfigyelhet6 a hatalomkultaraban, a
hibak elrejtését szorgalmazza, ami épp ellentétes lenne Polanyi tudéds fogalmaval, mely
feltételezi, hogy a tudds a munkéban megszerzett tapasztalatokon alapszik, amely nem zarja ki
azt sem, hogy munkank sordn hibakat vétlink, s6t ezen hibdk vétése kbdzben szerziink
tapasztalatot.” A Handy-féle kultaratipologia kultarai koziil a tuddsmegosztishoz a
legmegfeleldbbnek a feladat- és a személykultarat emliti meg Orosz Erika.”” A kutatdsom
kultarat meg lehet kiilonboztetni aszerint, hogy az tudasalapt, vagy sem. Tudasalapu, illetve

tudésorientalt az a szervezet, amelyre az alabbi jellemz6k igazak:™

o Kevés dologi vagyonnal rendelkeznek, azok is kevésbé értékesek (immaterialis javak)
o Tobbnyire szakértoi, tanacsadoi munkat végeznek, vagy iizleti szolgaltatok

o Magasan képzett szakembereket foglalkoztat (6k az un. tudasmunkasok)

™ Schein - 1985
7> Ismail - 2006
76 Polanyi - 1994
7 Orosz - 2006
8 Sveiby - 2001
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o Tevékenysége nagy részét halozatok utjan latja el, tehat az alkalmazottai szinte nem is
talalkoznak, az internet segitségével osztjak meg tapasztalataikat

o Sikerességiik szempontjabol fontos a szakértdk jo kommunikacios képessége, hiszen
munkaidejiik nagy részében iigyfelekkel foglalkoznak

o Lapos szervezeti struktira jellemzi, projektcsoportokban végzik tevékenységiiket

o A szervezeti légkor tudasbarat: folyamatos képzéseket szerveznek embereik szamara

o A legfontosabb értéknek a tapasztalatot, a szaktudast, a gyors innovacios képességet
tartjak

o Termékeik nem amortizalddnak, s6t novekvo értékkel birnak, a tudas értéke sosem
csokken, ezzel parhuzamosan a szervezetek kozott felfokozott agressziv arpolitika

jellemz6 a termékek helyettesitd szerepe miatt.

A szekunder adatok ilyen részletes ismertetése utan szeretnék attérni a primer kutatasom

1smertetésére.
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2. A PRIMER KUTATAS BEMUTATASA

Kutatasom soran a legfébb elvem az, hogy pontos és valosdghill informacidkat nyujthassak a
kutatasi problémarol. Igyekszem objektiven tiikrozni a jelenlegi vallalati helyzetet. A
modszertan témakorében tobb, egymast kovetd dontést kellett hoznom, hogy kutatasomat mi
alapjan épitsem fel. Elsoként azonositottam a kutatasi problémat, majd a szakirodalom alapjan
tényként elfogadott hipotéziseket allitottam fel, megvizsgaltam, hogy ezen hipotézisek
vizsgalatara milyen informéciokra és adatokra van sziikségem, kivéalasztottam az adatgytijtési
moddszert, dsszegylijtottem az adatokat, elemeztem ¢€s értelmeztem azokat, levontam bel6liik a

megfeleld kovetkeztetéseket. Ez alapjan épiil fel a kutatdsom is.

Fiatal kutatoként azt tartom elsOdlegesnek, hogy megfeleléen megismerjem a
problémat, ezért egy feltdrd kutatdst végeztem, mely tovabbi, problémamegoldd kutatasok

elézményeként is szolgél szdmomra.

2.1. A kutatas modszertana

A probléma megismeréséhez szekunder adatokat is felhasznaltam, ami azt jelenti, hogy mas,
hasonld témaban tevékenykedd kutatok vizsgélatait tanulméanyoztam, az 6 kovetkeztetései
alapjan allitottam fel hipotéziseimet, az azok igazoldsara szolgald kérdéivemet is ezek alapjan
dolgoztam ki. Tobin” szerint vannak kutatasok, melyek csupan nem tapasztalati modszert
alkalmaznak, tehat céljuk a kordbbi kutatdsok elemzése, tovabbi kutatasi teriiletek feltarasa.
Ugyanakkor Welman és Kruger® egy probléma megoldasanak lehetdségét adatok gylijtésével

¢s elemzésével latja megoldhatonak.

Ugy vélem egy kutatds megfelelé aldtimasztasara elengedhetetlen, hogy az objektiv
bizonyitékokon alapuljon. A munkdmban talalhato elmélet 1ényegében egy fogalmi vaz, mely
a hipotéziseim alapjaul szolgal. Jelen kutatasom empirikus és nem empirikus kutatast is

tartalmaz. Az empirikus kutatdsomnal el kellett dontenem, hogy a primer adatokkal, tehat a

 Tobin - 2006
% Welman, Kruger - 2005
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kifejezetten az adott probléma megoldasahoz gyiijtott adatokkal kapcsolatos lehetéségek
koziil a kvantitativ vagy a kvalitativ kutatas lefolytatasat valasztom. A kvalitativ kutatas egy
strukturalatlan kutatdsi modszer, amely kis mintds mélyinterjuk elvégzésén alapszik. A
kvalitativ megkdzelités inkabb az érzelmekre és szavakra koncentral. Ugyanakkor a kutatas
kvantitativ modon valo lefolytatdsaval az adatokat szamszeriisiteni €s elemezni lehet. Mivel
én ez utdbbi format sokkal objektivebbnek vélem, jobban elemezhetdnek, ezért kvantitativ
megkérdezést folytattam le, a sokasagbol vett mintan egyszeri megkérdezéssel. Ennek a
modszernek szamos elénye van. Alapja a valaszadok megkérdezése egy strukturalt kérddiv
segitségével. A valaszadoknak szoban vagy irasban kell valaszolniuk, attol fiiggden, hogy a
megkeresésemre biztositottak-e személyes interjut, vagy a kérdéiv online modon valo
kitoltését valasztottdk. A kérddiv segitségével a kérdéseket egy meghatarozott sorrendben
valaszoltak meg, annak fényében, hogy a kitdltés kezdete eldtt ismertettem veliik a kutatas
céljat, tehat a kutatdsi folyamat kozvetlennek nevezhetd. Kérdéivemben tdbbnyire zart
kérdéseket alkalmaztam, a valaszadok elore meghatarozott valasztasi opcidk koziil
valasztottak ki a vallalatukra leginkabb jellemz6t, igy a kapott adatok megbizhatoak,

kodolasuk, elemzésiik is egyszerlibbnek bizonyult.*!

2.1.1. Mintavétel

A mintavételi technikak koziil a legegyszeriibb, legolcsobb és legkevésbé iddigényes format,
az Onkényes mintavételt valasztottam, melynél az egységek kivalasztasa elsdsorban a kutatora
harul. Célom ezzel az volt, hogy biztositani tudjam a kutatds reprezentativitasat, tehat az
orszag egész terliletén mikodd vallalatok, a gazdasdgi agazatok minden teriiletérdl, a
mezdgazdasagtol kezdve a kereskedelmen 4t a szolgaltatd és kozszféraig minden vallalat és
intézmény bekeriilhessen a mintaba. A kérddivet tobb mint 250 vallalatnak kiildtem ki, ebbdl

124 véllalatnal sikeriilt személyesen vagy on-line kitdltetnem.

Itt szeretném felhivni a figyelmet arra, hogy mivel a mintavétel nem véletlenszerti,
ezért a kovetkeztetéseim nem lesznek altalanosithatok. Tovabbi korlatja a kutatasnak, hogy én

csak néhany faktor hatdsat vizsgaltam meg, figyelmen kiviil hagyva olyan, munkavallalok

81 Malhotra - 2008
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tudasmegosztasat befolyasold tényezOket, mint a munkdban eltoltott évek vagy a

tudasmegosztd hajlandosaguk.

2.1.2. A kérdoiv felépitése

A kérdoiv szerkesztése sordn a jol ismert tolcsér modszert alkalmaztam, az altalanos
kérdésektdl haladtam az egyre specidlisabb teriiletek felé. A kérdések inkabb zart, strukturalt
kérdések, ahol a valaszad6 az elére meghatarozott valaszlehetdségek koziil valaszthatja ki a
vallalatara leginkabb jellemz6 alternativat. A kérdéivben alkalmazok nomindlis skalékat,
amelyek kényszeritd jellegliek, tehat a valaszadoknak nem adtam meg azt a lehetdséget, hogy
egy kérdés esetében nem kivan valaszolni vélaszlehetdséget adtam meg. A kérddivben
egyetlen kérdésnél alkalmaztam intervallum skalat, a wvallalatnal dolgozd kulcsemberek
¢letkoranak meghatarozéasara. A kérdések tobbségét pedig egy 4 fokozatd skala segitségével
elemeztem. Ezeknél a kérdéseknél a valaszadonak azt kellett jeldlnie egy paros szamu,

ellentétes polaritasu intervallumon, hogy mennyire ért egyet egy adott allitassal.

A kérdoiv harom részre oszthato. Legelsé részében a vallalat altalanos demografiai
adatait rogzitettem, a minta reprezentativitdsanak ellendrzése és altalanos munkaerémozgassal
kapcsolatos adatok megszerzése végett. A kérddiv tovabbi két részét a felallitott hipotéziseim
vizsgalata kore épitettem. Eszerint a kérdéiv masodik részében azt vizsgalom, hogy milyen
tudas birtokosa szamit a vallalatnal kulcsembernek, és hogy mekkora figyelmet fordit az adott
szervezet a kulcsemberek tuddsanak meglrzésére. Az utolsd részében kérdéivemben azt
vizsgalom, hogy az adott vallalat milyen tudas megosztasi modszereket alkalmaznak, azokat
milyen gyakorisaggal, mennyire tudatosan alkalmazza. Illetve ezen részben vizsgalom azt is,

hogy a megkérdezett szervezet tudasorientaltnak tekintheto-e.

2.2. Kutatasi kérdések és hipotézisek

Kutatdsom legfébb célja annak felvazolasa, hogy a magyarorszagi vallalatok milyen

mértékben ismerték fel a tacit tudas jelentdségét, hogyan azonositjak a vallalatuknal dolgozo
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kulcsembereket, mekkora figyelmet forditanak a vallalattdl tdvozo kulcsemberek tudasanak
megtartasara, tovabba milyen a szervezet kultiraja, tudasalaptl vagy teljesitményalapu, illetve,

hogy a szervezetben milyen médszereket alkalmaznak a tudés atadésara.

Kutatdsom soran abbol indultam ki, hogy a vallalatok még nem ismerték fel a
vallalatuk szdmara fontos kulcsembereket, ¢és az ¢ tudasmegosztasra vald 0sztonzésiikh6z nem
alkalmazzak a megfeleld tudasatadasi eszkozoket. Ezért az elsé és masodik hipotéziseim a

kovetkezbek:

HI: A vallalatok ugyan ismerik a kulcsembereiket, de tudatosan nem forditanak figyelmet

ezen kulcsemberek tudasanak folyamatos megorzésere.

Ennek oka az, hogy a nem tudésalapt vallalatok mind a mai napig a szervezeti tudas
explicit formdinak atadasdba fektetnek 1dot €és pénzt, nem ismerve fel a tacit tudas

jelentdségét. Masodik hipotézisem €pp ezért az, hogy

H2: A tudasalapu vallalatok szélesebb skaldju tacit tudas atadasi modszert hasznadlnak, mint

a nem tudasalapu vallalatok.

2.2.1. Az elsd hipotézis vizsgalata

Annak igazolasara, hogy a vallalatok ismerik a kulcsembereiket, de tudatosan nem forditanak
figyelmet a kulcsembereik tuddsanak megorzésére, megvizsgaltam, hogy mitdl Ilehet
kulcsember egy alkalmazott a vallalat szaméra. Korabban mar emlitettem Karl Wiig és Sveiby
megfogalmazasait. Kutatdsom tekintetében azonban fontosnak tartottam, hogy maga a
valaszadd donthesse el, hogy szdmara milyen tulajdonsagokkal rendelkezik egy kulcsember,
hiszen a szervezetek széles skalajat kérdeztem, ¢és mast jelenthet a kulcsember egy
gimnazium, mast egy kozépvallalkozas €s mast egy nagyvallalat szdmara. Egy-egy
tulajdonsag kulcstényezd lehet egy szolgéltatod iparban tevékenykedd intézmény szamara, és
mas egy mezdgazdasag teriiletén munkalkodd vallalkozas esetében. Ezért kérdéivemben
nyitott kérdésben megkérdeztem a valaszaddkat, hogy mondjak el, milyen tudés birtokosa

szamit az & esetiikben kulcsembernek. Az 1. szdmu tablazatban Osszegeztem a kapott
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valaszokat. Ebbdl lathato, hogy kulcsemberré egy személyt a tapasztalata vagy elméleti, tehat
explicit tudasa is tehet. 53 vallalat emlitette meg, hogy kulcsemberré gyakorlati tudas altal
valhat egy alkalmazott, ez alatt értve azt a tudast, melyet nem tud megosztani masokkal, nem
tud kifejezni. 63 szervezet emlitette meg az elméleti tudast, mint kulcsfontossagl tényezot.
Természetesen akadt olyan vallalat, amely mindkettét megemlitette egyiitt. 33 vallalat a
kulcsembere tekintetében megjeldlt egyes képességeket €s készségeket, de ezeket kizarolag a
tapasztalati vagy az elméleti tudas kiegészitéseként. Csak készséget egyetlen szervezet sem
jelolt meg. Azt mondhatjuk tehat, hogy hidba a jo targyaloképesség, vagy a nyelvtudas, ha
nem tarsul hozza megfeleld szintli tapasztalati vagy elméleti tudas. Kiilon kategdriaba
soroltam a kapcsolati to0két, mint kulcsembert meghatarozo tényezot. 12 vallalat emelte ki a
kapcsolatokat, mint kulcstényezoket. Ebbdl két vallalat egyediili tényezdként jeldlte meg a
vevoi kapcsolatokat, a tobbi, mint a tapasztalati vagy elméleti tudéas kiegészitdjeként. 9
vallalat a kulcsembert pozicid, mégpedig tobbnyire felsé vezetdi tisztség alapjan hatarozta
meg, mondvan, hogy a szervezet kulcsembere a felsd vezetd személye, fiiggetleniil annak
tudasatol, kapcsolataitol, készségeitdl. Egyéb kulcstényezoket csak elszortan emlitett egy-egy

vallalat, tobbségében a vallalati profilhoz igazodva.

1. TABLAZAT

A SZERVEZET SZAMARA MITOL KULCSEMBER A KULCSEMBER?

MEGNEVEZES Daras
Tapasztalati tudas, gyakorlati tudas 53
Elméleti tudas 63
Ebbol: gazdasagi tudas 18
Ebbol: mérnoki tudas 18
Ebbdl: informatikai ismeret 3
EDbbdl: épitészeti ismeret 2
Ebbdl: jogi ismeret 2
Ebbdl: orvosi ismeret 1
Képességek, készségek 33
Iranyito képesség 8
Targyald képesség 6
Kommunikacios képesség 4
Nyelvtudas 3
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MEGNEVEZES DARAB

Problémamegold6 képesség 3
Emberismeret 2
Csapatszellem 2
Tanulni vagyas 2
Innovativ készség 2
Megbizhatosag 1
Kapcsolati toke 12
Pozicio 9

Egyebek: helyismeret, stratégiat dolgoz | 1-1
ki, hosszu ideje a vallalatnal dolgozo
egyén

Nem valaszolt 27

Forras: sajat szerkesztés

Fontosnak tartom itt megemliteni, és felhivni a figyelmet, arra, amely a valaszok kozott
engem a legjobban meglepett; csupan egyetlen vallalat emelte ki, hogy szdmara kulcsember
az lehet, aki mar hosszu évek oOta az adott szervezetnél dolgozik. Amint az a tablazatban is
lathat6, sok intézmény emelte ki a tapasztalati tudast, mint kulcsembert meghatarozo
tényezOt, ugyanakkor csupdn egyetlen szervezet valaszolta azt a nyitott kérdésre, hogy
szamara kulcsember az lehet, aki az adott szervezetben dolgozik mar évek o6ta, mely soran az

adott szervezetre vonatkozo tudast halmozza fel.

A hipotézisem els6é felének igazolasara, tehat, hogy a wvallalatok ismerik a
kulcsembereiket, két allitaspar koziil kértem a valaszadokat, hogy valasszak ki azt, amelyik
jellemzobb rajuk. Kértem, hogy mindenképp jeldljék, hogy melyik allitds kozelibb rajuk
nézve. Az elsd allitaspar esetében a kulcspoziciok ismeretét, a masodikban a kulcsember név
szerinti ismeretét vizsgaltam. A kulcspozicid esetében az alabbi két allitas koziil kellett
valasztani:

Meg tudom hatdrozni ezeket a ( kulcs-) poziciokat.

Nem tudom a poziciot megnevezni.
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A két allitas koziil a 124 szervezetbdl 114 az elso allitast érezte kozelebb magahoz, tehat azt
allitottak, hogy meg tudjak hatarozni a kulcspozicidkat. A valaszokat egy kordiagram
segitségével abrazoltam (4. szd&mu abra), ahol jol lathatod, hogy a valaszadok 91 %-a allitja,

hogy ismeri a szervezete szempontjabdl fontos, kulcspozicidkat.

4. ABRA
Ismeri-e azokat a munkakoroket, amelyek betdltdje nehezen potolhato?

. meg tudom
hatarozni

. nem tudom

Forras: Sajat szerkesztés

A masodik allitaspar esetében azt vizsgaltam, hogy a kulcsembereket mennyire ismerik a
szervezetek név szerint. Az alabbi két allitas koziil kértem, hogy valasszak ki, melyik jellemzi

inkabb a szervezetet a kulcsember ismerete szempontjabol:

Név szerint meg tudom nevezni a poziciok betoltait.

Egyaltalan nem ismerem a poziciokat betolto személyt.
A valaszadok 93,5 %-a, azaz 116 szervezet jelolte, hogy az elsd allitds inkabb jellemzd ra.

Tehat két szervezettel tobb, mint az elézé Aallitaspar esetében. A valaszokat tiikr6z6

kordiagram (5. szamu dbra) tekintetében igy szdmottevo kiillonbség nem mutatkozik.

39



Ismeri-e azokat a munkakoroket, amelyek betoltdje nehezen potolhat6?

. név szerint ismerem

[ egyaltalan nem
ismerem

Forras: Sajat szerkesztés

5. ABRA
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A kapott valaszok alapjan tehat azt mondhatjuk, hogy az els6 hipotézis elsé fele igaz, hiszen a
valaszadok mindkét allitaspar esetén tobb mint 91 %-a ismeri mind a kulcspoziciokat, mind a

kulcsembereket, tehat allithatjuk, hogy a megvizsgalt szervezetek ismerik a kulcsembereiket.

Az elsé hipotézis masodik felének igazoldsa érdekében a valaszadoknak négyfokozatu
skalan kellett értékelnie, hogy hogyan érte el eddig a vallalat, hogy a kilépd kulcsember a
tudasat at tudja adni az utodjanak. Ezen kérdés esetében tobb valaszlehetdséget soroltam fel, s
minden alternativa esetén jelolni kellett, hogy egyaltalan nem hasznalta, alkalmanként
hasznalta, gyakran hasznalta, vagy mindig haszndlta az adott mddszert a tdvozd munkatars

tacit tudasanak megorzése érdekében. Az altalam vizsgalt modszerek az alabbiak voltak:

Céges rotacios programok (jobrotacio)

Az utod ugyan attol a vallalattol, ugyanarrol az osztalyrol jon
Folyamatosan és tervezetten folyik a tudasatadas
Torténetek mesélése (storytelling)

Videok
Interjuk
Mentori rendszer/coaching
Eléaddsok
Szimuldciok/szerepjatékok
Atadasi jegyzékonyv

Osszehangolt dtmenet a nyugdijazasi folyamatokban

A tacit tudas atadasara szolgdlo alternativak koziil valo valasztasra vonatkozo valaszokat a 2.

szamu tablazat tartalmazza.
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2. TABLAZAT

HOGYAN ERTE EL EDDIG A VALLALAT, HOGY A KILEPO KULCSEMBER AT TUDJA ADNI A TACIT TUDASAT AZ UTODJANAK?

MEGNEVEZES EGYALTALAN NEM | ALKALMANKENT GYAKRAN MinbiG Nem
HASZNALTA HASZNALTA HASZNALTA HASZNALTA VALASZOLT

Céges rotacios programok |48 35 29 7 5

(Jobrotacio)

Az utdd ugyanattol a 42 35 32 12 3

vallalattol, ugyanarrol az

osztalyrol jon

Folyamatosan és 16 25 52 28 3

tervezetten folyik a

tudasatadas

Torténetek mesélése 29 39 38 10 8

(storytelling)

Videok 74 34 10 0 6

Interjuk 54 31 26 8 5

Mentori rendszer/coaching | 35 38 35 10 6

Eléadasok 49 33 24 13 5

Szimulaciok/szerepjatékok | 75 29 10 5 5

Atadasi jegyzO6konyv 40 23 35 20 6

Osszehangolt atmenet a 47 30 23 18 6

nyugdijazasi

folyamatokban

Forras: Sajat szerkesztés

A tablazat adatai alapjan igazolva latszik a hipotézis masodik felének elfogadhatdsaga.
Egyediil a , Folyamatosan és tervezetten folyik a tudasatadas” valaszlehetdségnél jeldlte a
valaszadok 64,5 %-a, hogy gyakran, vagy mindig alkalmazza a modszert. Tehat ezen
szervezetek azt allitjdk, hogy naluk folyamatos és tervezett tuddsatadas zajlik. Ezen allitas
tovabbi vizsgalatat is fontosnak tartottam, ezért megvizsgaltam azt is, hogy ezen allitas
esetében befolyasolo tényezd-e az, hogy az adott valaszadoé tudasorientalt-e vagy sem. Ennek
az eredményeit azonban késObb ismertetem. A tobbi mddszer esetében azonban a vélaszadok

tobbsége, sok esetben tobb mint 60 %-a, a videdkészités és a szimulaciok, szerepjatékok
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alternativak esetében pedig a valaszadok tobb mint 80 %-a egyaltalan nem, vagy csak nagyon

ritkan alkalmazta az adott mddszert a tdvozo kulcsember tuddsanak megdrzése érdekében.

Ebbdl tehat arra kovetkeztethetlink, hogy a hipotézisiinket, miszerint a vallalatok
ismerik ugyan a kulcsembereiket, de tudatosan nem forditanak figyelmet ezen kulcsemberek

tudasanak folyamatos megdrzésére, igaz. Az elsd hipotézist tehat a kutatasom igazolta.

Arra vonatkozoan, hogy vajon miért forditanak kevés figyelmet a tdvozd munkatars
tuddsanak megdrzésére megkértem a valaszadokat, hogy jeloljék azokat a problémakat,
amelyek felmeriiltek mar kordbban naluk a gyakorlatban a tacit tudas atadasanal. Az alabbi
valaszok koziil lehetett akar tobb lehetdséget is bejeldlni — bar a legtobb szervezet nem ¢lt a
tobb valasz bejelolésével:

A kilépo munkatdrs jelentosége és fontossaga nem ismert/tudatos
A kilépo munkavallalo érdektelensége
Az utod érdektelensége
A tudas hordozdjanak hianyzo kommunikdcios képessége
1dohiany
Nincs/ vagy nem ismert a modszer
Az utodlas kérdése még nem szabalyozott
Még nincs meg az utod

Az utod nem tudja felfogni a tudast

A kapott valaszokat nominalis skalan értékeltem, amelyik valasz bejelolésre keriilt, azt
igennek, amelyik valaszt nem jelolték, azt nemnek vettem. A valaszokat a 3. szamu

tablazatban foglaltam ossze.

3. TABLAZAT

PROBLEMAK, MELYEK FELMERULTEK MAR A SZERVEZETNEL A TACIT TUDAS ATADASANAL, AMIKOR EGY KULCSEMBER TAVOZOTT

MEGNEVEZES IGEN NEM

A kilépé munkatars jelentdsége és 17 107

fontossaga nem ismert

A kilépé munkavallal6 érdektelensége 40 84
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MEGNEVEZES IGEN NEm

Az utod érdektelensége 10 114
A tudas hordozdjanak hianyzo 11 113
kommunikacios képessége

Idéhiany 62 62
Nincs vagy nem ismert a modszer 12 112
Az utodlas kérdése még nem szabalyozott 18 106
Még nincs meg az utoéd 39 85
Az utdd nem tudja felfogni a tudast 6 118

Forras: Sajat szerkesztés

A felmeriild probléma lehetdségek koziil egyértelmilien az idShidnyt emelték ki a valaszadok.
Ez alatt azt értik, hogy a kulcsember tudésatadasara nincs elegendd id6 a tavozasa el6tt. 40
valaszado jelolte meg azt a problémat, hogy a kilépd munkavéllalé nem véli fontosnak a
tuddsa megosztasat. Ennek hatterében az éllhat, hogy maga a kulcsember nincs tudatdban
annak, hogy milyen tudést birtokol, és hogy az milyen fontossaggal bir a munkaaddja
szdmara. A valaszadok koziil 39-en jelolték lehetséges problémanak azt, hogy a kulcsember
tavozasakor még nincs meg az utdd személye. Ebbdl kovetkezik az id6hiany problémdja is.
Ezen problémak elkeriilése érdekében a vallalatnak sziiksége lenne a folyamatos
tudasatadasra. Ezért megvizsgaltam, hogy az id6hidny, mint probléma felmeriilése és korabbi
kérdésben szerepld folyamatos és tervezett tudasatadasra megjelolt valaszok kozott van-e
szignifikans kiillonbség. Fiiggetlen tényezOnek a nomindlis skalan értékelt idohianyt vettem,
mig fliggd tényezdnek a folyamatos ¢€s tervezett tuddsatadast. Eldszor elvégeztem a Levene-
tesztet a varianciaelemzés helyességének megallapitdsara. A Levene-teszt szignifikancidja
0,130, ezért a variancia analizis elvégezhetd. Egy oldali varianciaelemzés eredményeképpen
azt kaptam, hogy a két csoport atlaga kozott, tehat az idohianyt bejelold €s nem jel6lo
csoportok atlaga kozott az eltérés nem szignifikans, ezért az idohiany bejeldlése nem fligg
attél, hogy az adott szervezetnél alkalmaznak-e folyamatos tudasatadast, vagy sem. Igy azt a
kovetkeztetést vonhatjuk le ebbdl a vizsgalatbol, hogy a tudas megfeleld szintli atadaséara
mindig kevés a rendelkezésre allo 1d6. Tehat feltételezhetjiik, hogy a tudas teljes atadasahoz

sziikséges 1d6 nem allapithatd meg.
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2.2.2. A masodik hipotézis vizsgalata

A masodik hipotézisem tekintetében azt vizsgalom, hogy a tudasorientaltabb véallalatok a
tudasataddsra nagyobb hangsulyt fektetnek, tobbféle modszert is alkalmaznak a tudas
megfeleld szinti megosztasa érdekében. Itt nem veszem figyelembe azt, hogy a
tudasmegosztas célja a tdvozo munkatdrs tudisanak meglrzése, ez esetben pusztan azt
vizsgadlom, hogy a valaszad6 milyen modszereket hasznal a tuddas megosztasara. A
valaszadoknak egy négyfokozati skdlan kellett jelolni az alabbi eszkozok koziil, hogy
egyaltalan nem, csak ritkdn, gyakran vagy nagyon gyakran hasznaljak a tacit tudas

megosztasahoz:

Csoportmunka azonos szakteriileten dolgozo emberekbdl (communities of practice)
Vegyes Csoportok
Belso vitak és meetingek
Belsé munkatarsi kommunikdcios halozatok
IT/software (adatbankok, internet, intranet...stb.)
Tovabbképzeési lehetoségek
Szakeértoi csoportok
Job rotacio
Mentori rendszer/coaching
Vallalati workshopok
Minoségi korok
Mester-tanulo elv
(A kérdéivben megadtam az egyéb valaszlehetdség megjeldlését is, de ilyen vélasz nem

érkezett.)
A hipotézisem igazoldsa érdekében eldszor tehat gyakorisagi vizsgalatot végeztem, tehat

Osszegeztem, hogy az adott valaszlehetdségeket hany vallalat jelolte be. Ezt az dsszegzést

tartalmazza a 4. szamu, alabb ismertetett tablazat:
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4. TABLAZAT

HOGYAN ERTE EL EDDIG A VALLALAT, HOGY A KILEPO KULCSEMBER AT TUDJA ADNI A TACIT TUDASAT AZ UTODJANAK?

MEGNEVEZES EGYALTALAN NEM | ALKALMANKENT GYAKRAN MinbiG Nem
HASZNALJA HASZNALJA HASZNALJA HASZNALJA VALASZOLT

Csoportmunka azonos 7 28 42 38 9

szakteriileten dolgozo

emberekbdl

Vegyes csoportok 25 42 36 10 11

Bels6 vitak és meetingek | 10 37 45 21 11

Belsé munkatarsi 9 22 53 29 11

kommunikéciés halézatok

IT/software (adatbankok, |23 28 37 24 12

internet, intranet)

Tovabbképzési 10 26 59 19 10

lehetdségek

Szakért6i csoportok 26 36 35 15 12

Job rotacid 41 50 11 5 17

Mentori rendszer / 40 37 24 8 15

Coaching

Vallalati workshop 48 37 12 13 14

Mindségi korok 37 29 32 12 14

Mester-tanuld elv 39 24 25 21 15

rendszerességét sem.

Forras: Sajat szerkesztés

Jol lathato a tablazatbol, hogy a legtobb tudasmegosztod eszkozt a vallalatok egyaltalan nem,
vagy csak nagyon ritkdn hasznaljak. A legkevésbé hasznalt eszkdz a jobrotacio és a vallalati
workshop. A jobrotacid esetében a valaszadok 73,4 %-a mondta azt, hogy egyaltalan vagy
csak nagyon ritkdn hasznalja, mig a vallalati workshop esetében ez az arany 68,5 % volt.
Ugyanakkor ebben a két esetben 17 ¢€s 14 darab valaszaddé nem jelolt be semmilyen valaszt
sem, melyben szerepe lehet annak, hogy vagy egyaltalan nincs naluk tudasmegosztas, vagy
nem tudtdk értelmezni az adott alternativat, tehat nem tudtak, hogy mit jelent egy szervezet

esetében a job rotacio, illetve a workshop, s ezért nem jelolték azok haszndlatanak
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A felsorolt tacit tudas atadasi modszerek koziil a leggyakrabban hasznalt eszk6zok a
valaszadok kozott a belsd munkatarsi kommunikacios halozatok, a csoportmunka, a belsd
vitdk és meetingek, de gyakran hasznaljak még az IT-software tudasmegosztod technikakat is.
Ebbdl azt latjuk, hogy a tacit tudas atadésa érdekében a vallalatok mind a kozvetlen, tehat a
személyes kommunikacion, mind a kozvetett, tehat a tacit tudas explicitté tételén alapuld

modszereket gyakran alkalmazzik.

A hipotézisem igazolasa érdekében a vallalatokat két csoportba soroltam. Kordabban a
tanulmédnyom elméleti részében mar ismertettem, hogy Sveiby szerint milyen vallalat
tekinthetd tudasvallalatnak. Ez alapjan tudasorientdlt az a szervezet, amely kevés dologi
vagyonnal rendelkezik, altaldban szakért6i munkat végeznek, magasan képzett szakembereket

foglalkoztatnak és lapos szervezeti struktira jellemzi 6ket.*

A kutatdsom sordn azonban ezek megallapitisara, és megfeleld tanulmanyozasara nem
adodott lehetdségem, ezért a kérdéivemben kértem a valaszadodkat, hogy jeloljék, szamukra az
alabb felsorolt tényezoék mennyire fontos eldfeltételei a tacit tudds atadasanak, tehat a

korabban megjelolt modszerek alkalmazhatosaganak:

Training
Onallé tanuldsi hajlam
Csoportmunka
Bizalom
Azonosulds a vallalattal

Rugalmas szervezeti struktura kiépitése

A tacit tudas datadasanak -elofeltételei esetében a valaszadoknak a mar megszokott
négyfokozati skalan kellett jelolnie azok fontossagat, ahol az egyaltalin nem fontostol a
nagyon fontosig terjedt a skéala. Ezek utan a jeldlések alapjan minden valaszado esetében
atlagoltam valaszokat, és amely vallalatnal ez az 4tlag meghaladta a 2,83-at, azt a valaszadot

tekintettem tudasorientalt vallalatnak. Hiszen amely valaszadd a fenti elemeket fontosnak

%2 Sveiby - 2001
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tekinti, egyben feltételezve, alkalmazza, illetve 0sztonzi azt, abban a szervezetben a tudas és a

tanulas eldtérbe keriil, tehat tudasalapu szervezetnek tekinthetd.

Ezen feltételezések alapjan azt figyelhetjiik meg, hogy a valaszadok 63 %-a, azaz 78
szervezet tekinthetd tudasorientalt szervezetnek. Mig a valaszadok 37 %-a, azaz 46 szervezet

nem tekinthetd tuddsalapu szervezetnek.

A masodik hipotézisben azt Aallitottam, hogy a tudasalapi szervezetek a
tudasmegosztas szélesebb skaldjabol valasztanak eszkdzoket a tacit tudas atadasara, mint a
nem tudésorientalt szervezetek. Tehat azt allitom, hogy a 78 tudasorientalt szervezet tobb
tudasmegosztasi modszer, eszkdz esetében jeldlte, hogy gyakran, vagy nagyon gyakran
hasznalja azt. Ennek igazolasa érdekében szintén varianciaanalizist végeztem, ahol fiiggetlen

tényezonek a tudasorientaciot vettem, fiiggd tényezokként pedig az eszkozoket vizsgaltam.

Els6 1épésben ennél a vizsgalatnal elvégeztem a Levene-tesztet, amely azt mutatja,
hogy a fliggd valtozO normalis eloszlasu-e®. Amennyiben ugyanis ezek a valtozok nem
kovetik a normalis eloszlast, tehat az eloszlas csucsos, vagy ferde (esetleg mindkettd egyiitt),
akkor a varianciaelemzés nem végezhetd el. Ezt a normadlis eloszlast abbdl tudjuk
megallapitani, hogy az SPSS elemzd rendszerben a Test of Homogenity of Variances
tablazatban (jelen esetiinkben a 5. szamu tablazat) a szignifikancia értéke nagyobb, mint 0,05,
azaz a Levene-teszt null hipotézise — mely szerint a valtozok kozotti szérdsok nem egyenldk —

elutasitasra kerul.

5. TABLAZAT

LEVENE-TESZT EREDMENYEI

Levene

Statistic df1 df2 Sig.

Milyen mértékben hasznalja

a vallalat a csoportmunkat,
azonos munkakdrokben? 5,329 1 122 ,023

Milyen mértékben hasznalja
a vallalat a vegyes 2.255 1 122 136

csoportokat?

8 Sajtos, Mitev - 2007
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Milyen mértékben hasznalja
a vallalat a belsé vitakat,
meetingeket? 4,620 1 122 ,034

Milyen mértékben hasznalja
a vallalat a belsé munkatarsi

ORI o
kommunikacios halozatokat” 10,341 1 122 002

Milyen mértékben hasznalja
a vallalat az it, software
(adatbank, 12,089 1 122 ,001

internet,intranet)?

Milyen mértékben hasznalja
a vallalat a tovabbképzési
lehet6ségeket? 9,146 1 122 ,003

Milyen mértékben hasznalja
a vallalat a szakért6i 4.860 1 122 029
csoportokat? ’ '

Milyen mértékben hasznalja
a vallalat a job-rotaciot? 601 1 122 440

Milyen mértékben hasznalja
a vallalat a mentori
rendszereket, coachingot? 711 1 122 ,401

Milyen mértékben hasznalja

a véllalat a vallalati 069 1 122 793
workshopokat? ’ ’
Milyen mértékben hasznalja
a vallalat a minGségi 739 1 122 392
koroket? ‘ ’

Milyen mértékben hasznalja
a vallalat a mester-tanulé 147 1 122 702
elvet? ’ ’

Forras: SPSS eredmény

A tablazatban pirossal jeldltem azokat a szignifikancia értékeket, ahol a Levene-tesz null
hipotézise elfogadasra kertilt, a csoportok kozotti szords egyenlétlenségek miatt. Ezek azok az
eszkozok, amelyeket mar a korabbiakban is kiemeltem, hogy a valaszadok tobbsége azt
jeldlte, hogy gyakran, illetve nagyon gyakran hasznaljak a tudas atadasa érdekében. Ezek
tehat azok az eszk6zok, modszerek, melyeket mind a tudasorientalt, mind a nem tudasorientalt
szervezetek alkalmaznak. Az én vizsgalatom arra irdnyul, hogy a tobbi eszkozt, és modszert
vajon a tudasorientalt vallalatok inkabb alkalmazzék-e. Ennek érdekében végeztem egy oldali

varianciaelemzést, csak azon tényezok esetében, amelyeknél a Levene-teszt normalis eloszlast
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allapitott meg. A varianciaelemzés eredményét az SPSS rendszerben az ANOVA elnevezésii
tablazat mutatja (6. szdmu tablazat), ahol azt vizsgalom, hogy a két csoport, tehat a
tudasorientalt és a nem tudasorientalt szervezet csoportatlaga kozott van-e szignifikans
eltérés, melyet onnan allapithatok meg, hogy az ANOVA tablazatban a szignifikancia értéke
kisebb, mint 0,05*.

8 Malhotra - 2008
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6. TABLAZAT

ANOVA
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.

Milyen’r.nérték’ben Between Groups T77 1 77 570 ,452
hasznalja a vallalat a Within Groups 166,191 122 1,362
vegyes csoportokat? Total 166.968 123
Milyen mértékben Between Groups ,700 1 ,700 ,394 ,531
hasznalja a vallalat a Within Groups
job-rotaciét? P 216,550 122 1,775

Total 217,250 123
Milyen’r.nérték’ben Between Groups 471 1 471 ,269 ,605
hasznalja a vallalata  yithin Groups 214 198 122 1756
mentori rendszereket, Total ’ '
coachingot? ota

214,669 123

Milyen mértékben Between Groups 2,141 1 2,141 1,148 ,286
nasznala avallalata  within Groups 227,601 122 1,866
vallalati
workshopokat? Total 229,742 123
Milyen’r.nértélgben Between Groups 239 1 ,239 137 712
hasznalia a vallalata — within Groups 212,753 122 1,744
mindségi koroket? Total 212’992 123 '
Milyen’r.nérték’ben Between Groups 2,257 1 2,257 1,158 ,284
hasznalja a vallalata  yithin Groups 237.768 122 1.949
mester-tanuld elvet? ’ ’

Total 240,024 123

Forras: SPSS eredmény

Esetlinkben azonban azt latjuk, hogy egyik tényez6 esetében sem elfogadhaté a null hipotézis,
tehat a tudas atadasara szolgalé modszerek hasznalata kozott nincs kiilonbség aszerint, hogy
egy vallalat a megfigyeléseim alapjan tudasorientalt, vagy nem tuddsorientalt szervezet.
Ennek hatterében valosziniileg més befolyasold tényezdk allhatnak. Ilyen hattértényezok
vizsgalatara az SPSS rendszerben tovabbi varianciaelemzéseket végeztem el, de sem a
valaszadok székhelye, sem a valaszadok miikodési teriilete, sem a kulcsemberek atlagéletkora
nem befolyasolta ezen modszerek alkalmazasat. Ellenben a kérdéivem egyik kérdése, - mely
arra irdnyult, hogy figyelemmel kiséri-e a valaszad6 az elkdvetkezendd harom évben varhatd
munkaerdmozgast a szervezetnél, - igazolni latszott a tacit tudas ezen moddszereinek

hasznalati gyakorisdgara adott valaszokat (kivétel a mester-tanuld elv esetében). Ezen

varianciaelemzés eredményét mutatja a 7. szdmu tablazat.
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7. TABLAZAT

ANOVA
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Milyen mértékben Between 20330 3 6.777 5546 001
hasznalja a vallalata  Groups ’ ’ ’ ’
vegyes csoportokat?  Within Groups 146,637 120 1,222
Total 166,968 123
Milyen mértékben Between
hasznélja a véllalata  Groups 16,751 3 5,584 3,342 ,022
Total 217,250 123
Milyen mértékben Between 17737 3 5912 3603 016
hasznalja a vallalata  Groups ’ ’ ’ ’
mentori rendszereket, Within Groups 196,932 120 1,641
coachingot? Total
214,669 123
Milyen mértékben Between 17 169 3 5723 3931 025
hasznalja a vallalata  Groups ’ ’ ’ ’
vallalati Within Groups 212,573 120 1,771
workshopokat? Total 229,742 123
Milyen mértékben Between
hasznalja a vallalata  Groups 19,300 3 6,433 3,986 010
mindseégi koroket? Within Groups 193,692 120 1,614
Total 212,992 123
Milyen mértékben Between 14 677 3 4.892 2605 055
hasznalja a vallalata  Groups ’ ’ ’ ’
mester-tanulo6 elvet?  Within Groups 225,347 120 1,878
Total 240,024 123

Forrds: SPSS eredmény

Ha tehat fliggd tényezOnek azt vessziik, hogy a vallalat milyen mértékben koveti figyelemmel

az elkovetkezendd6 harom év tervezett munkaerOmozgasat, ¢és a fenti tudas atadasi

modszereket, akkor arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy aki pontos, vagy hozzavetdleges

szdmot tud mondani a tervezhetd munkaerémozgas tekintetében, az gyakrabban hasznalja a

vegyes csoport, a jobrotacid, a mentori rendszer, a vallalati workshop és a mindségi korok

tudasmegosztasi modszereket. Mig azok a valaszadok, akik szerint a munkaerémozgas nem

fontos informaci6 szamara, azok nagyobb valdszinliséggel fordultak elé a nem vélaszolt, tehat

a modszereket egyaltalan nem ismerd véalaszadok kozott.
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Osszegezve tehat a masodik hipotézis vizsgalatarél azt mondhatjuk, hogy a hipotézist
a kapott valaszok alapjan elutasitjuk, azaz mind a tudéasorientalt, mind a nem tudasorientalt
szervezetek ugyanolyan gyakorisdggal, és ugyanazokat az ismertebb tacit tudast megosztod
modszereket alkalmazzak. A tudas 4tadasara alkalmazott modszerek szélesebb skalajat a
felmérés alapjan mas tényezok befolyasoljak, mint példaul az, hogy a vallalat figyelemmel

kiséri-e a tervezhetd munkaerdmozgast.

2.2.3. Egyéb vizsgalatok

A fent ismertetett eredmények ismeretében, az elsé hipotézis elfogaddsa és a madasodik
hipotézis elutasitasa utdn fontosnak tartottam megvizsgalni azt is, hogy van-e kapcsolat a
valaszadok tudasorientéltsdga €s az elsd hipotézisben vizsgalt tacit tudas atadasi megoldasok

hasznalata kozott.

Tehat azt vizsgalom meg, hogy a valaszadok tudasorientaltsaga és akozott, hogy a
vallalat hogy tudta korabban elérni azt, hogy a kilépd kulcsember at tudja adni az implicit
tudasat az utodanak, van-e kapcsolat. Mivel egy metrikus és egy nem metrikus valtozé
vizsgalatardl van szo, ezért ismételten csak varianciaelemzést végzek. A Levene-teszt
eredménye (8. szamu tablazat) alapjan a folyamatos ¢és tervezett tudas atadason kiviil a tobbi
modszer esetében vizsgalhatod a kapcsolat. Természetesen ezen modszer esetében ugyancsak
azért ferde az eloszlds, mert a valaszadok tobbsége gyakran, vagy mindig alkalmazta ezt a

modszert.

53



LEVENE-TESZT EREDMENYEI

Levene

Statistic df1 df2 Sig.
Eddigiekben hasznalta-e a
jobrotaciot? 1,521 122 220
Eddigiekben hasznalta-e az
utod ugyanarrol az ,068 122 795
osztalyrdl jont?
Eddigiekben hasznalta-e a
folyamatos és tervezett 7,893 122 006
tudasatadas?
Eddigiekben hasznalta-e a
storytelling, torténetek 568 122 452
mesélése modszert?
Eddigiekben hasznalta-e a
videok készitését? 1,568 122 213
Eddigiekben hasznalta-e az
interjuk keészitését? 181 122 671
Eddigiekben hasznalta-e a
mentori rendszer, coaching 972 122 326
hasznalatat?
Eddigiekben hasznalta-e a
el6adasok szervezését? 3,556 122 062
Eddigiekben hasznalta-e a
szimulaciokat, 2,915 122 .090
szerepjatékokat?
Eddigiekben hasznalta-e a
atadasi jegyz6konyv 1,623 122 205
készitését?

Forrds: SPSS eredmény

szakteriileten dolgoztak, kicsit 6sszeszokottabbak a felek.

8. TABLAZAT

Az egy oldall varianciaanalizis eredményei azt mutatjdk, hogy tovabbi négy modszer
esetében (jobrotacio, az utdod ugyanarrol az osztalyrol érkezik, a mentori rendszer €s az
eldadasok szervezése) szignifikdns kiillonbség van a valaszadok kozott aszerint, hogy
megfigyelésem alapjan tudésorientdlt, vagy nem tudasorientdlt-e a szervezet. Tehat azt
mondhatjuk, hogy ha egy valaszadd tudasorientalt, akkor nagyobb eséllyel hasznalt a
kulcsember tuddsanak megdrzésére olyan mddszereket, mint a jobrotacio, a mentori rendszer,
az eldadasok szervezése és tobbszor fordult eld, hogy az utdéd ugyanarrdl az osztalyrol

érkezett, mint a tdvoz6 munkatars, azaz valdsziniisithetd, hogy mar tobb éve egyiitt, azonos
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9. TABLAZAT

ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Eddigiekben hasznalta-e Between Groups 7,478 1 7,478 6,438 ,012
a jobrotaciot? Within Groups 141,716 122 1,162

Total 149,194 123
Eddigiekben hasznalta-e Between Groups 9,446 1 9,446 8,518 ,004
wenreez  winnGroues | qaes| 122|109

Total 144,734 123
Eddigiekben hasznalta-e Between Groups 4,700 1 4,700 3,781 ,054
a sto’ry'tellingl tbﬂénstek Within Groups 151,647 122 1,243
mesélése modszert? Total 156,347 123
Eddigiekben hasznalta-e Between Groups 2,176 1 2,176 2,236 137
a videok készitését? Within Groups 118,759 122 973

Total 120,935 123
Eddigiekben hasznalta-e Between Groups 3,534 1 3,534 2,811 ,096
az interjuk készitését? Within Groups 153,393 122 1,257

Total 156,927 123
Eddigiekben hasznalta-e Between Groups 7,877 1 7,877 6,651 ,011
a men_tori rendszer, Within Groups 144,478 122 1,184
coaching hasznalatat?

Total 152,355 123
Eddigiekben hasznalta-e Between Groups 19,799 1 19,799 16,306 ,000
a eléadasok szervezéseét? \yithin Groups 148,136 122 1,214

Total 167,935 123
Eddigiekben hasznalta-e Between Groups 2,901 1 2,901 2,637 ,107
a szimulaciokat, Within Groups 134,196 122 1,100
szerepjatékokat?

Total 137,097 123
Eddigiekben hasznalta-e Between Groups 2,028 1 2,028 1,343 ,249
a atadasi jegyz6konyv Within Groups 184,318 122 1,511
készitését?

Total 186,347 123

Forras: SPSS eredmény

A tobbi moddszer tekintetében szignifikdns kiilonbség a csoportok

figyelheté meg.

2.3. Kbvetkeztetések, javaslatok

atlaga kozott nem

A primer kutatdsom célja az volt, hogy egy kvantitativ kérddiv segitségével felmérjem

magyarorszagi kis-és kozépvallalkozasok, nagyvallalatok, illetve kozintézmények esetében a

tacit tudas jelentdségének felismerését. Ennek igazolasara két hipotézist allitottam fel. Az els6

hipotézisem az volt, hogy ,,H1: A vallalatok ugyan ismerik a kulcsembereiket, de tudatosan

nem forditanak figyelmet ezen kulcsemberek tudasanak folyamatos megdrzésére.” A

55




kérdoives felmérésben 124 szervezet vett részt, melynek eredménye az, hogy ezen
hipotézisemet elfogadhatom, hiszen a valaszadoknak t6bb mint 91 %-a név €s pozici6 alapjan
is ismeri a kulcsembereit, ugyanakkor a tacit tudas atadasara szolgald modszerek koziil
keveset hasznalnak, azokat sem rendszeresen, tervezetten. Masodik hipotézisem az volt, hogy
,»H2: A tudéasalapu vallalatok szélesebb skalaju tacit tudas atadasi modszert haszndlnak, mint a
nem tudésalapu vallalatok.” Ezen hipotézisemet a kutatasok alapjan el kellett utasitanom.
Primer kutatdsom soran az deriilt ki, hogy mind a tudasorientalt, mind a nem tudasorientalt
szervezetek esetében csak a csoportmunka, a belsd vitdk, a belsé kommunikacios halozatok,

az I'T/software technoldgiak keriiltek alkalmazésra a tacit tudas atadasanak megkonnyitésére.

Ezek a modszerek tartalmaznak kozvetlen és kozvetett tacit tudas atadast, hiszen a
csoportmunka és a belsd vitak, meetingek esetében személyes kontaktus, személyes interakcio
szlikséges, mig a bels6 kommunikécios haloézatok és az IT technologidk esetében a tudas
elébb explicitté tétele majd explicit modon valo transzferalasa kertil elétérbe. Ezen modszerek
alkalmazasa az én meglatdsomban azonban kevés, torekedni kell a tacit tudas atadasara
szolgald mas mddszerek, mint a mentori rendszer (amely napjainkban azért eléretdrében van),
a mindségi korok, a vallalati workshopok megismertetésére, elterjesztésére, mindennapi

hasznalatba vald kerilésére.

A tacit tudéas atadasanak vizsgdlata természetesen még szamtalan lehetdséget rejt, az
én primer kutatdsom, mint azt kordbban emlitettem is, csak feltaro jellegti kutatas. A jovoben
fontosnak tartanam mas moddszerek, mas szervezeti kulturara utald tényezOk bevondsat a
kutatas kiterjesztésébe. Erdekes vizsgalatnak tartanam annak mélyebb kutatasat, hogy maga a
vezetdi stilus, vagy akar a vezetd nemzetisége, és az altala képviselt nemzet kulturdja milyen
hatassal lehet egy szervezetben a tacit tudas atadasara. A manapsag terjeddben 1€vo vezeto-
utdnpotld  képzéseket, gyakornoki rendszereket is érdemesnek tartom egy alaposabb
vizsgalatra, hiszen a kutatdsom soran, sok helyen azzal taldlkoztam, hogy a vezetdk, foleg a
felsé szintli vezetOk a vallalat kulcsemberei is egyben. A teriilet tehat sok vizsgalatnak

jelenthet taptalajt.
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OSSZEGZES

A tuddsmenedzsment fontossaga egyre nagyobb figyelmet kapott az elmult években. Drucker
szerint a jelen gazdasagi helyzetben a tudas nemcsak egy eréforras a tobbi kézott, hanem a
legjelentésebb erdforras egy vallalat szamara. Drucker nézetét sok mas kutato is tdmogatta,
akik szerint a tudas egy vallalat szamdara a f6 stratégiai eréforras annak érdekében, hogy a

vallalat hossz( tavl elényre tehessen szert versenytarsaival szemben.®

Jelen feltaro kutatas egy nagyobb kutatds bevezetd szakaszat jelentheti, s melynek
megkezdésekor figyelembe vettem Nonaka és Takeuchi azon allitasat, hogy a tacit tudas —
mely a vallalati tuddsnak a fontosabb része — sokszor elhanyagolva marad, pedig a vallalat
versenyképességének egy kritikus komponense. Az eddigi publikaciok sokkal inkabb
fokuszaltak a vallalati explicit tudas ataddsanak vizsgalatara. Ebbdl arra kovetkeztettem, hogy
a tacit tudas jelentségét, potencialis eldonyeit eddig még nem sikeriilt a véllalatokkal

megértetni.

Epp ezért, mivel az eddigi tanulmanyok inkébb az explicit tudas (formélis modellek,
szabalyok, procedurak) atadasat vizsgaljak, és elhanyagoljdk az implicit tudas (tapasztalatok,
tanulési lehetdségek, értékek) atadasat, ezért kutatdasom legfébb céljanak annak megismerését
valasztottam, hogy kell6képpen feltérképezzem, hogy a napjaink szervezetei milyen
jelentdséget tulajdonitanak a tacit tudds atadasanak, kifejezetten a szervezet kulcsemberei

tudasanak megorzése érdekében.

A kutatdsom soran két hipotézist allitottam fel, melyeket megvizsgalva arra a
kovetkeztetésre jutottam, hogy a mai magyar kis-és kozépvallalkozasok, nagyvallalatok,
kozintézmények ugyan ismerik a kulcspozicioban dolgozd, tehdt a szervezetiik sikeressége
szempontjabol fontos kulcsembereket, ugyanakkor tudatosan nem forditanak elegendd
figyelmet a tudasuk megdrzésére, anélkiil engedik Oket nyugdijba, vagy sziilési szabadsagra,
esetleg kikiildetésbe, hogy a tudasukat ne hagynak elveszni a sajat szervezetiik szdmadra.

Ugyanakkor azt is sikeriilt megvizsgdlnom, hogy ezen szervezetek kozott van-e kiilonbség

% Sveiby - 2001
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aszerint, hogy egyes jellemzd6i, mint a tréningek, a csoportban valo munka Osztonzése, a
tanulasi hajlandésag, a rugalmas szervezeti struktura, a vallalattal valo azonosulds és a
bizalom alapjan tudasorientaltnak tekinthet6-e vagy sem. Itt mar nem csak a kulcsemberek
kozotti  tudasaramlasra, hanem a szervezetnél megfigyelhetd Osszes tudasmegosztasi
folyamatot és moddszert goércsé ald vettem, de arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy
napjainkban a Magyarorszagon tevékenykedd szervezetek a tacit tudas atadasanak modszereit
csak kis mértékben ismerik, és tudatosan azokat is csak alkalmanként hasznaljak. A masodik
hipotézisemet tehat jelen primer kutatds alapjan elutasitottam, de mindenképp érdemesnek
tartom tovabbi vizsgalatok ald vetni, annak érdekében, hogy alaposabban megvizsgalhassuk
azt, hogy a tacit tudds atadasara szolgadldé modszerek koziil mi alapjan vélasztja ki egy
szervezet azt, illetve azokat, melyet, illetve melyeket a mindennapi muikodésébe beépit,

alkalmaz és tamogat.
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