GARAJ Erika

A BIZALOM SZEREPE
A TUDASTRANSZFER FOLYAMATABAN

A tanulméany téméja a bizalom és a tudastranszfer kapcsolata. Megkdzelitési médjai kozul izgalmasnak
igérkezik annak vizsgélata, hogyan valik a bizalom gazdasagi hatotényezévé a tudastranszfer folyamatan
keresztiil. Tovabbi lehetdség e relacié megforditasa, miszerint médositja-e a gazdasag az egyén bizalom-
igényét, és ha igen, hogyan jelenik meg ez az egyén tanulassal valé kapcsolatrendszerében. A fenti terle-
tek részletesebb megismeréséhez kivan hozzajarulni e tanulmany, melynek fokuszaban elsésorban azon
tényez6k részletes feltérképezése all, amelyek leginkabb befolyasoljdk a bizalom alakuldsan keresztul a tudas
megosztasat. E témakdrhdz kapcsoléddan valaszt keres a szerz§ arra a kérdésre is, hogy: hogyan merilfel
a bizalmatlansag problémakdre, és miért élnek vissza afelek esetenként a partnerek informaciéhianyaval?

Az informacidgazdasag térnyerése nemcsak a gaz-
dasdg mikddési mddjait valtoztatja meg, hanem atér-
tékel6édnek az azt mikddtet6 emberi viszonyok és
intézmények, igy az emberek egyittmiikodését ira-
nyité szabalyok is (Hamori, 2003). Az 6nérdek mellett
szdmos mas tényezd jatszik szerepet az egyén maga-
tartasaban, amelyet kilénféle motivacidk, attitlidok,
érzelmek, magatartasi szabalyok és normak befolya-
solhatnak (McCormick, 1997). llyen érzelmi attitiid-
nek tekinthet§ a bizalom, melyen keresztiill az egyén
sajat személyes akarata, céljai, érzelmei gazdasagi
hatdtényez6kent jelennek meg.

A technikai valtozasok és haldzatok hatasara 0sz-
szetett alkalmazkodasi folyamatok indultak meg a tar-
sadalmi-makrogazdasagi szinttél kezdve a szervezete-
ken és intézményeken at egészen az egyénekig (Bdgel,
2004). A tudéstranszferl jellemzd megvaldsulasi
forméaja a masoktdl val6 tanulas, amelyet nem csupan
onerdekkovetd egyének cselekvéseként értelmez-
hetiink. A tudasintenziv agazatok térnyerése nyoman
megerdsddott az informéacid és a vele vald banni tudas
irdnti igény. (Florida, R., 2004). A bizalom egyrészt
informécids allomanyunk jelent6s részét teszi ki, mas-
részt az informéacid helyettesitéjeként is felfoghatd
(Perelman, 1998). Kiemelt szerepet jatszik a tudas
megosztasara iranyuld tranzakcios folyamatokban,

ahol ugyanagy szamolni kell a kockazattal, a tokélet-
len informaltsaghol ered6 bizonytalansaggal és egy-
maésra utaltsaggal, mint a gazdasagi szerepl6k mas
piaci tranzakciginal2 (McKnight - Chervany, 2001). A
bizalom fogalma kdézel all az informacioéhoz, Arrow
definicioja szerint az informacié a bizonytalansag
csokkentése (Arrow, 1973). Ugyanez elmondhatd a
bizalomrél is, azaz a bizalom csokkenti a bizonyta-
lanségot (Perelman, 1998).

Alkalmazott kutatasi médszerek

A bizalom kérdéskorének kvantitativ és kvalitativ
eszkozokkel vald kozds vizsgélatara egy OTKA-
kutatas3 keretein belil kerilt sor. A vizsgalatba bevont
szervezetek kivalasztasanak szempontjai voltak: Infor-
matikai alaptevékenység - Hazai alapitasi szervezet -
Hazai piacvezet6 szerep és nemzetk6zi szinten valo
ismertség (kapcsolatok, partnerek, kilféldi piac) -
Kozépvallalati nagysag (51-300 f6). Kvantitativ min-
tavételi mddszerként az 6nkitdltds egyéni kérdGivet és
szervezeti kérdGivet valasztottuk. A kapott adatokat4
leird statisztikai modszerekkel (relativ an. szazalékos
gyakorisagi eloszlasok) és esetenként matematikai sta-
tisztikai modszerekkel (korrelacioszamitas) elemez-
tiink.5 Az alkalmazott kvalitativ mddszer az dsszetett
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kérdéstechnikaval6 végzett mélyinterja volt, amelynek
segitségével az egyéni magatartds motivacioit kivan-
tuk megérteni, elemezni, tendenciakra, feltart viselke-
dési jellemzOkre ramutatni. Az interjuszemélyek7 a
kérdGivet kitdlt6k korébdl keriltek ki, akik a szervezet
f6 alaptevékenységére jellemz8 munkakoroket (rend-
szermérnok, szakértd, szoftverfejleszt§ programozo,
IT-tandcsadod) képviselték.

A bizalom és tudastranszfer kapcsolata szamos je-
lenséggel kapcsolatba hozhat6. Szamos mas jelenség
kapcsolddik még témankhoz, mint a bizalom és bizal-
matlansadg megszaladasi jelenségként8vald értelmezé-
se, a kiilonb6z6 védekezd mechanizmusok9 és tabuk10
szerepe a tudastranszfer folyamatban. Ezek vizsgélata
e tanulmany jovébeni folytatasa lehet.

Jelenlegi kiindulépontunk szerint barmely tudas-
transzfer els6dleges el6feltétele a tudas (mint targy), a
bizalom (mint, szubjektiv tényez8) és kommunikacio
(mint, kozvetitd kozeg) harmas egysége. Mindegyik
tényez8 hordozdja (egyben birtokosa) lehet valamely
szervez6dés (haldzat, szervezet) csoport vagy maga az
egyén. A bizalomorientalt megkézelitést alapul véve -
a tanulmény terjedelmi korlatai miatt - harom 0Ossze-
fliggést tekintlink at kdzelebbrél:

1 Bizalom, mint aru a tudas(transzfer) tranzakciéja-
ban.

2. Bizalom vs. bizalmatlansag a tudads kommunikala-
séaban.

3. Tanulastamogatasi formak és a bizalom.

Bizalom, mint aru a tudas(transzfer)
tranzakci¢jaban

A tudas folyamatos mozgasban van a gazdasagi
kornyezetben, létrehozzak, keresik, alkalmazzak, meg-
osztjak egymas kozoétt vagy visszatartasara toreksze-
nek. A tudasnak valédi piacall van, mert a tranzakcio-
kat nem lehet csak formalis eszk6z6k dtjan érvényesi-
teni. Miikodésének alapja a bizalom.12 A bizalom az
elvarasok 0sszegz6, értékel6 dimenzidja. Tébb megko-
zelittsmodja ismert, leirjdk egyéni elvarasként, inter-
perszonalis kapcsolatként, tranzakcios kéltséget befo-
lyasold tényez6ként és tarsas struktdrak altal alkotott
jelenségként. Williamson-i értelemben azt az elvarast
jelenti, hogy a masik személy (csoport, szervezet)
explicit és implicit kotelezettségeinek megfeleléen fog
viselkedni, becstletes lesz és nem fogja az egyditt-
mikodési feltételeket egyoldalian megvaltoztatni
(Williamson, 1998).

A hagyomanyos piaci kérnyezetben szdmos kocka-
zatforras teszi bizonytalanna a tudasra vonatkoz6 tranz-
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akcidkat, amelyek aranyat tovabb noveli az elektroni-
kus piacok13térnyerése és az 1T-eszk6zok beemelésé-
vel jard specidlis biztonsagtechnikai problémak4
(Hamori, 2004).

A tudés tranzakcidjanak térbeli és id6beli keretei
kitdagulnak. Megvalo6sulhat a partnerek kozvetlen fizi-
kai értelemben vett személyes jelenlétével vagy koz-
vetve a modern informécios technoldgidks kozvetité-
sével. A tranzakcio torténhet valo6sidejli tudasmeg-
osztaskéntl6 (a tudas atadasa és fogadasa egyidében)
és jelent6s iddbeli eltéréssel. Esetenként a tudast atadd
személy gyakorlatilag elt(inik, ilyenek a hagyomanyo-
san nyomtatott és vallalati adatbazisokban, tovéabba
interneten elérhetd tudashordozdk, mint példaul pub-
likaciok, technologiai leirasok, projekteredmények,
eléirdsok, szabalyok, tovabbd mas tudastartalmak
(Kocsis, 2004). A valdsidejl tudastranszfer folyamata-
ban a tudas hordozoja és atvevlje személyesen vagy
kdzvetve ismerik egymast, ez utobbi esetben valami-
lyen kozos pont (érdekl6dés, munka, kapcsolatrend-
szer, érdek) hozza Ossze ket. A tranzakciora vonat-
koz6 szerz6dések nehezen szabalyozhatok. A tudasme-
gosztas koordinalasaban jelent6s igény mutatkozik a
tudast atvenni szandékozok részér6l egyrészt a piaci
koordinaciéra, azaz a szerzddéses Uton vald szabalyo-
zasra (kulsd egyuttm(ikddd partnerek’ esetén), maés-
részt a burokratikus koordinécios eszkdzok alkalmazé-
sara (szervezeten beldli vezet6i el8irasok18. A biza-
lom természete miatt elsésorban a tudashordozok reci-
prok altruizmusan alapulé tudastranszfer tlinik a leg-
hatékonyabbnak a nem vagy nehezen kodifikalhaté
tudéas atadasanal. Areciprok altruizmus19az altruizmus
legelterjedtebb véltozata, egyfajta szivesség vagy se-
gitség, amely a hasonldé mentalitas elvarasan alapul.

A bizalom nemcsak a tudas tranzakci6janak elen-
gedhetetlen feltétele, hanem a tudas atadasanak haté-
konysagat meghataroz6 tényezéje is. Makrobizalom-
nak (confidence) tekinthet6 a technikai rendszer infra-
strukturaja, IT-technolégia, adatbazisok, hal6zatok és
miikodésikbe vetett bizalom, valamint az ezeket sza-
béalyozé jogintézmények.20 Mikrobizalmi szintet
(trust) feltételez a kdzvetlen formdlis vagy informalis
kapcsolatban 1évék tuddsmegosztasa, az egymastol va-
16 tanulds (Hamori, 2004).

Van egy tucat ember, akivel jol megértjilk egymast, és
ez nem egy formalizalt valami, hanem egyszer(ien j6l
tudunk egyiitt dolgozni, legyen az egy Uzletdgban
szakért6, kereskedd, egy tulajdonos vagy egy masik
igazgato, van egy ilyen csoport, akivel kélcsondsen jo
affinitas van.
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A tudastranszfer aktorai kozotti kapcsolat lehet
szimmetrikus partneri viszony, ahol a tudasmegosztast
kdlcsdnosen elvarhatjék a felek vagy alapulhat aszim-
metrikus kapcsolaton, ahol egyirdnyd tudasmegosztas-
ra kerul sor. Ez utébbi aszimmetria szarmazhat az ak-
toroknak a tudastranszfer folyamatban bet6ltétt szere-
pébdl - mentori2l viszony vagy gyakornoki22 kapcso-
lat23 - tovabba az aktorok kozotti surlddasokbol.24 A
tudastranszfer altalanos akadalyozd tényez6i kozott
emlithetjuk a bizalom hianyat, a befogadok abszorp-
cids képességének fogyatékossagait, a segitségkérés-
sel szembeni intoleranciat és a tudas kizardlagos birto-
kosainak ellenérdekeltségét?% a tudas megosztasaban
(Davenport - Prusak, 2001). Méasok a tudast atveve
aktorok potyazé viselkedésére (free riding) helyezik a
hangsulyt (Putnam, 1994). Az egyén magatartasa
oldalarol jelentkez6 tényezdket a tudashordozd és a
tudast atvevé szempontjabol is csoportosithatjuk. A
tudasgazda részérél az egyén hajlanddésaga és készsé-
ge a tudas megosztasara, az atadni kivant tudas kodo-
lasdnak képesseége befolyasolja leginkdbb a tudas-
transzfert. A tudas atvevGjének részér6l az egyén ké-
pessége a kapott tudas dekddoldséra és megeértésére,
valamint az egyén hajlanddsaga és készsége a kapott
tudas elfogadasara hatarozza meg a tudasmegosztas
hatékonysagat (Kocsis, 2004).

Az aszimmetriat tovabb arnyalja, ha az aktorok el-
tér6 gazdasagi, kulturalis és etikai hattérrel rendelkez-
nek, ebbdl eredéen nem talaljdk a megfelel6 értelme-
zési keretet, mint kdzos nyelvet. A bizalmatlansag foka
sokféle formaban mérhet6. Az Uzleti tranzakcioknal
valo elGrefizetést MagyarorszagonZ 10% aranyban
koveteli meg az elad6 a vev6tél, mig a tobbi orszag-
ban28 ez joval nagyobb, 40% korili. Ez a bizalom
er6sddését mutatja, minél megbizhatobb mindkét fél,
annél er6sebb a bizalom, anndl kisebb a tranzakcios
koltség. Kornai kiemelt szerepet tulajdonit az eltéré
torténelmi maltnak, amelyet ,path dependence29”
fogalommal jeldl a szakirodalom (Kornai, 2004). A
posztszocialista orszagokban, igy Magyarorszagon is a
bizalom és bizalmatlansag sajatos kombinaciéjad) ala-
kult ki az emberekben, amely a piaci tranzakcidk
megvaltozasaval, generacios valtassal (Uj gazdasagi
helyzetbe belendvé (j fiatal nemzedék) és a bizalom-
teremt6 (j tarsadalmi jogintézmények kialakulasaval,
valamint elfogadasaval (bizalom térnyerése, illetve,
helyettesitésének elfogadott megjelenési formai) tiinik
befolyéasolhatonak.

Folyamatos versenyben vagyunk, er6s minéségi kihi-
vas van, azt gondolom, egyre inkabb a minéséget va-
lasztjék itthon is az emberek ...

A minGségi szemléletet, a régi beidegz6déseket -
mint a gyerekek és sziil6k kozétt, hogy: ha valami
gond van, jaj, csak ki ne deriljon - meg kell valtoz-
tatnunk. Szerintem, ez a szemlélet alapvet6en min-
denkiben benne van, ezt a szemléletet probaljuk le-
vetkdzni, nehéz feltarni a problémainkat, foglalkozni
kell veluk...

Nem kell félni az Cjtél, és nem félni attdl, hogy
belevagjunk més dolgokba, hogy felvegyiink olyan
tipust munkatarsakat, akikrél nem is gondoltuk nyolc
évvel ezel6tt, hogy alkalmazva lesznek a céghen...
Elég nagy kihivas, hogy az el6irt szabalyoknak minél
inkabb megfelelj a kiilonbdzd palyazatoknal. A palya-
zatok mellett tudjal olyan allami, vallalati, egyéb
meghizast is megszerezni, amivel a tdlélésiinket meg
lehet oldani...

A tudés tranzakcioit a megosztott tudasert jaré va-
I6szin(sithetd ellenszolgéltatassal kapcsolatos bizony-
talansag is akadalyozza (Davenport - Prusak, 2001).
Moralis megzavarodottsagot jelez, hogy a régi és Uj
generaciok mentalitasaban egyutt élnek a régi és (j -
esetenként egymast Kizaro6 - etikai normak. Amig egy
korabbi nemzetkdzi felmérés szerint Magyarorszagon
az Osszekottetésekben és a tisztességtelen magatartas-
ban lattdk még a kézelmultban is a meggazdagodas és
siker forrasat (Orkény és mts., 2003), addig sajat fel-
mérésink szerint a megkérdezett hazai célcsoport
nagyobb szerepet tulajdonit a munka minéségének és a
sajat er6feszitéseknek, azaz nagyobb a bizalom a piaci
torténések tisztességes eszkdzdkkel vald befolyasol-
hat6séaga irant.

Csak Ugy tudsz sikeres lenni, hogy ha tanulsz, egy-
részt, ha a meglévd piaci folyamatokat jobban megis-
mered, méghozza megtervezett, strukturalt forma-
ban... masrészt, ha nem ismered a kériilményeket, a
versenytarsakat, a veszélyeket sem tudod feltérképez-
ni és harmadrészt, ha nem tervszer{ien prébalsz isme-
reteket szerezni a piacrol, akkor elfolysz, egyszeriien
nem tudsz akcidkat hozzarendelni... Ahhoz, hogy te
el tudd magad adni a munkaeré-piacon, ahhoz neked
tanulni kell. Azért tanulsz, mert magadat naponta el
kell tudni adni. En nem ebben néttem fel, nem is kony-
ny( a 40 feletti korosztalynak ezt elhinni, sokkal
nagyobb volt a munkahelyi biztonsag, amit ma mér el
lehet felejteni, amit én ma nagyon nehezen toleralok.

Atudas a bizonytalansag kezelésének f6 eszkdze. A
bizonytalan tarsadalmi kornyezetet ellensulyozni kiva-
né kolcsénos bizalom azonban akadalyava is valhat a
piaci folyamatoknak. Minél er6sebb a bizalmi halo,
annal nehezebb a piacra valé belépés. A személyes
reputaciora - és nem a konkrét szerz6désekre - épild
piaci dontések csokkentik a szerz6désszegés bizonyta-
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lanségat, viszont sz(ikitik a lehetséges tranzakcidk ko-
rét, azaz korlatozzak a versenyt. Atvaltasi (trade off)
viszonylat van a bizalom és a verseny kozétt. (Wood-
ruff, 2003). Felmérésiink szerint a bizalom erésddése a
vallalatok kozotti egyuttmdikddésben elsésorban a
makroszint(i kapcsolatok szintjén kévetkezett be, igy a
piacra val6 belépés (és kilépés) rugalmasabb, alapvetd
szerepe van benne a tanulds és tudasmegosztas képes-
ségenek. Ezt gyakran alarendelik az tizleti folyamatok
koltségkontrolljanak, amely a makrobizalom iranti
igény fokozottabb jelenlétét jelzi.

Ma a cég alkalmazkodasi képessége talan a legfonto-
sabb, afelé, hogy meg tudjunk élni, afelé, hogy mit
igényel a piac, afelé, hogy egyiitt tudjunk mikddni a
konkurenseinkkel, azon cégek felé, akiknek a képvi-
seletét ellatjuk, eléggé sokvaltozds kornyezetben
vagyunk...

Kellene nalunk is, a sajat teriiletlinkdn beldl, tovabb
képezni a sracokat, ezt sajat magunk finansziroztuk
is, de szerintem ezt szervezett keretek kézott kellene
végezni. Ez nincs definidlva a szervezetben. Ezt azért
nem ismeri fel a cég, mert ez kdltség, nincs azonnal
bevétel bel6le, nalunk nagyon nagy a kdltségkontroll
nyomas és ha ilyen nagy nyomas van, akkor nem
ezek a dolgok élveznek prioritast hazon belil...

A bizalom névelésének3l makroszintl kezelési le-
het6ségeiként harom alapvet§ mechanizmust javasol
Klang, ezek: a tranzakciok technikai biztonsaganak
novelése, a korrektséget garantald jogintézmények
kiépitése és a trsadalmi mechanizmusok kifejlesztése
(Klang, 2001). Ezek biztositasa kett6s, Un. paradox
hatdssal jarhat. Egyrészt hozzajarulhat a mikroszintii
partnerek kozotti személyes bizalom er§sddéséhez,
masrészt részben helyettesitheti azt. A felek kdzotti
bizalom egyfajta helyettesitési kapcsolatban all a biza-
lom intézményes garanciaival, de kisebb kdltséggel jar
hozzajuk képest (Hamori - Szab0, 2004). Gazdasagi
elényei kozé tartozhat tdbbek kozétt: a tranzakcios
koltségek csokkentése; hatékonyabb, gordilékenyebb
és gyorsabb megallapodasok; irasbeliség mellézése,
partnercserék tébbletkdltségeinek elmaradasa, tovabba
a szervezetek, csoportok, egyének alkalmazkoddké-
pességének javitasa. A tudasalapl tranzakciék makro-
bizalmi intézményeinek széma kevés. Ezek szaba-
lyozasaban nagyobb szerepet toltenek be a kdrnyezeti
elvarasok és a vallalati kultdra részét képez6 maga-
tartasi norméak, mint a konkrét jogi eszk0zok, szerzé-
dések. Egyre tobb azon vallalatok szama, amelyekben
a mentori programokat - a formalizalt tudasatadas ré-
szekent - az id6sebb személyzet munkakdri leirasdnak
explicit részévé teszik (Davenport - Prusak, 2001).
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A tudéastranszfer soran megjelend személyes biza-
lom megteremtése, ndvelése és megbrzése pénzigyi-
leg nem mindig, vagy csak nehezen kifejezhetd koltsé-
gekkel jér. Ide tartozhatnak a reputécid kialakitasanak
koltségei, egy adott csoporthoz (gyakorlat- vagy tudas-
kozOsség) tartozas id6- és energia raforditasai, az 6n-
ként vallalt vagy szervezeti feladatként végzett mento-
ri feladatok és més kapcsolodé tevékenységek.

Az MBA tanuldsom az a sajat befektetésem volt,
ezzel egyitt a sajat kockazatvallalasom. Megtériilt,
sokkal jobban kerestem utdna, mint MBA nélkil,
tehat pénzben is megtériilt, kapcsolatrendszerben is,
amit barhol, barmikor fel tudok hasznalni és haszna-
lok is. Eletem legjobb befektetése volt...

Bels6 dnképzd kor (miikodik sajat kezdeményezéshdl
-kiegészités szerz6tdl), ahol... a terilet egy képvise-
I16je csinal egy prezentaciot, gyakorlati példat és akit
érdekel, lemegy, bedil...

Kevés fejleszté garda engedheti meg maganak, hogy
részt vegyen egy egész hetes tanfolyamon, mi most
voltunk sajat keretbdl... nem is annyira a pénz, ha-
nem az id6kiesés az, ami szamit...

Van egy belsé fémmiink a sajat weboldalon és oda
minden témaban barki, barmilyen témaban irhat, és
barkinek tizenhet... Az ember az olyan, ha valamivel
nagyon sokat foglalkozott, azt nehezen hagyja ott.
En, hogy most beleférceltem rengeteg energiét ebbe a
teriletbe, akkor nehezen allok fel csak azért, mert
valaki kétszer akkora pénzt kinal.

A tudéstranszfer folyamatdban ilyen bizalomépitd
reputacio lehet a kiilsé és belsé szakmai-uzleti kdzvé-
lemény, amelynek egyik felén maga a szervezet, masik
felén annak tudaskezelése all. Emellett jelentékeny
bizalmat befolyasolé tényezd a konkrét személyhez
kotott tudastulajdonitas, illetve az ebb6l eredd reputa-
ci6, amely magéban foglalja a tudashordozé rangjat és
hirnevét. A reputécié val6jaban a bizalom kifejezésé-
nek mutatoja, a sziikds vagy éppen tal sok informacio
kezelésében, mindsitésében lehet szerepe, amelyet
formalisan is nevesithet a kérnyezet.

Ide olyan embereket vesziink fel, akik jo eredmény-
nyel végezték el az iskolakat, nagyon komoly felvé-
teli szakmai feladatokat adunk azoknak, akiket ide
felvesziink... Alapvet6en més teriileten dolgoztam, és
megkérdezte a cégvezetd, nem lenne-e kedvem egy
mésik Uzletigat atvenni, izgalmas volt,... valami mas
egy Uj dologba kezdeni, s azéta is visszahallottam,
hogy én vagyok az egyike azoknak, akik (izletszer(ien
gondolkoznak... Voltam kérhazigazgato, tébb cégnek
az Ugyvezetje, cs6dmenedzser, reorganizaltam nagy
cégeket, egy olyan tapasztalatot gydijtdttem Gssze,
amivel més nem rendelkezhet... és ezt latjak, és elis-
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merik... Ha kikérik a véleményemet, ha vannak
témak, amikkel kapcsolatban megkeresnek. Ez sok
esetben igy van.

Bizalom vs. bizalmatlansag

- z=z

Minden tanulds el6feltétele a kommunikcio.
Polanyi a kommunikaci6 el6feltételeként értelmezi a
bizalom és tekintély3 kialakulasat. Bizalom hianya-
ban lehetetlenné valna a kommunikacio, ezért a biza-
lom nem bel6le fakad, hanem megel6zi azt (Polanyi,
1994). A tudastranszfer két csatorndn mehet végbe,
egyreészt verbdlis (masképpen szandékolt, illetve
direkt), masrészt nem verbalis (masképpen nem szan-
dékolt, illetve indirekt) aton. Az indirekt kommunika-
cié magasabb szinten egésziti ki a verbalis kommu-
nikaciot olyan informaciokkal,3 amelyek a nyelvi
szinten nem jelennek meg. A két csatorna egytt nyujt
lehet6séget a tudas le nem irhatd Osszetev8inek
leirdsara és megosztasara és a tudastranszfer kontrol-
lalasara. Az aktorok hitelessége34 (kongruenciaja)
befolyasolja a felek bizalmi szintjének alakuldsat. A
bizalmatlansag eredhet a nem megfeleléen kommu-
nikélé tuddsgazda hiteltelennek tulajdonitasabol is.

A tudashordozé irdnti bizalom két eltér6 dologra
alapozodik: a tudashordozé (kozvetitd, tudasgazda)
kompetenciajanak és jo szandékéanak feltételezésére,
tovabbd a tudas atvevdbe vetett bizalomra. Az atvevd
részér6l bizalmat feltételezd tudasgazda elvarja a
tudast atvevd tanulasi képességét, kapacitasat és meg-
felel6 attit(idjét is.

A tudéstranszfer két részbél all, a tudéastartalom
tovabbitasabol (kodolas a potencialis tudas atvevd
felé) és annak befogadasab6l® (dekddolds az atve-
vBik) altal). A tudas elérhet6vé tétele Gnmagaban még
nem jelent tuddsmegosztast. A hozzaférhetdséget biz-
tosito szervezeti eszk6z6k3b erdsithetik a befogadasra
irdnyuld torekvéseket, de azt nem helyettesitik.

A belsé adatbazishan vannak (ti. informéciok - ki-
egészités a szerz6tél) a munkakrol, megbeszélésekrdl
memok, ezek hasznalata tébb energiét és faradtsagot
is igényel. Ezt jézan belatasra szoktuk bizni... Van
kiilén projektekre bontott konyvtar is, ahol megtalal-
hatdk az anyagok. Az igazgato6i tanacs megbeszélései-
rél is készl ilyen irasos dsszefoglald. Minden egyes
heti gy(lés utin a cégvezetd készit egy beszamoldt,
amit mindenki olvashat a bels6 halézaton - a pénz-
lgyi helyzetlinkt6l kezdve barmilyen céges lgyig...
Most van egy projekt-nyilvantarté rendszer és ez
most gond, hogy irjuk, ne irjuk, miért felejtjik el.

A tudastranszfer folyamatat - a konstruktivistakhoz
hasonldan - az (j tudas aktiv, személyes megalkotésa-
ként és tarsas tevékenységként értelmezziik. Tudasnak
fogadjuk el a konkrétan kifejezhet§ tudastartamok
mellett azokat a készségeket és képességeket is, ame-
lyek a kommunikacié és az informéaciofeldolgozas
magasabb szintjét biztosithatjdk az egyén szamaéra
(Ackermann, 1995). A svéd kdzgazdaszok (Pelikan,
Eliasson, Carlsson) szerint a tudas a kompetenciakban
testesiil meg. A kompetencia a svéd kompetenciael-
méletben olyan sz(kds gazdasagi informéacio, amitdl a
tébbi sz(kds informéacid transzferdlhatésaga fiigg, de
amit magat nem lehet transzferalni. Az informacio
egyik fajtajanak tekintik a kompetenciat, azaz az infor-
méciok két szintjet kulonboztetik meg: (1) kommu-
nikalhaté informacié (adatok, dontési modszerek), (2)
nem kommunikalhatd informéaci6 (kompetencia), amely
ahhoz sziikséges, hogy a kommunikalhat6 informacio-
kat kezelni tudjuk (Carlsson - Eliasson, 1991).

A tudastranszfer szempontjabdl fontos alapkérdés
egyrészt, hogy milyen tudas hogyan kodifikalhato,
azaz ragadhatd meg valamilyen leiré eszkoézzel, méas-
részt, hogy a tudas birtokosaként, hordozé6jaként az
egyénen kivil csoportot vagy szervezetet is elfoga-
dunk-e. A véllalat tudasa komplex, dinamikus és sok-
oldald, és az egyének tudasan alapul, igy megértéséhez
a tudas altalanos jellemzGib6l lehet kiindulni. Lam fel-
fogasa szerint a tudas két dimenzié mentén elemezhe-
t6: (1) a tudas manifesztalodasa és kifejezésmodja sze-
rint explicit és implicit tudas, (2) ontologiai szempont
szerint egyéni vagy kollektiv (Lam, A., 1998). Az
explicit tudas kodifikéalhaté tudas, verbalisan kommu-
nikéalhato, és igy kénnyen transzferalhat6. Az implicit
tudas azt a tudast jelenti, amely intuitiv, nem artikulal-
hatd, nem konnyen kodifikélhatd és transzferalhato.
Az implicit tudas transzferalasa tehat szoros interak-
ciét igényel az egyének kozott, valamint a kdlcsonos
megértésen és bizalmon alapul. Az explicit tudas logi-
kai dedukci6 és formalis tanulas (learning by studying)
Utjan szerezhetd meg. Az implicit tudas a tapasztalaton
és az egyeni akciokon alapszik, ezért csak tapasztalati
tanulassal (learning by doing) bévithet. (Hayek,
1948). Mivel az explicit tudas jol kodifikalhato, ezért
aggregalhatd is. Ezzel szemben az implicit tudas sze-
mélyes, amely nehezen aggregalhaté, csak a tudas koz-
vetlen hasznalata révén lehet bel6le hasznositani. Az
explicit és az implicit tudas kolcsondsen megala-
pozzak egymast. Az aktorok kozotti tudastranszferek
abban is kilénbdznek egymastdl, hogy hogyan tudjak
a tudas e ket fajtaja kozotti interakciot kozvetiteni.
Azok a szervezetek, amelyekben az explicit tudas-
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transzfer a meghatarozo, altaldban formalis koordina-
cids és ellendrzési struktirdval rendelkeznek. A sze-
mélyes bizalom el6feltételeként és helyettesit6jeként
vannak jelen a makrobizalmi mechanizmusok, mint a
tranzakciok magas szintl informacidtechnolégiai
tdmogatésa (adatbazisok, tudasmegosztas irott doku-
mentumai, biztonsadgos hozzaférhet6ség) és a korrekt
szervezeti szabaly- és normarendszer. Az ilyen szerve-
zetekben a feladatok nagymértékben standardizéltak,
mert az explicit tudas kénnyen kodifikalhat6 és agg-
regalhatd. Ezzel szemben az implicit tudas inkéabb
decentralizalt strukturat és informélis koordinécios
mechanizmust igényel, mert a tudas erésen koétédik az
egyénekhez. Az implicit tudas szétszértan, az egyes
aktorokhoz kotédve van jelen, szubjektiv, ezért nem
standardizalhatd. Ebbdl kdvetkez6en az implicit tudas-
transzfer folyamata nagyfokd egyéni autonomiat és
elkotelezettséget, valamint az ezekkel egyitt jaro
magas szintl személykdzi mikrobizalmi szintet felté-
telez sajat munkatarsai kdrében. A formalis szakmai
tudas szerepe kisebb, dont6 az egyes tudasgazdak
tapasztalata és a tudast atvenni szandékozéknak az (j
helyzetekhez valo alkalmazkodasa, valamint a tudas-
transzfert kiegészit6 sajat probalkozasok és tévedések
(trial and error) szerepe.

Minél tobb személyes tudas interakcidjara keril
sor, annal nagyobb az igény a szervezet mas aktorai
felé iranyul6 tudastranszferre és a kooperativ viselke-
désre.

Olyan jellegli tudéastranszferre, ami az Uzletdgak
kilénbdz6 megvalositasainak és felhalmozott tudasa-
nak masok szamara tOrténd atadasdra vonatkozik,
nincs fomm. En dolgoztam olyan helyen, ahol min-
den projektnél kételezd volt szdbeli tajékoztaton vald
kiértékelés, ahova a cég més projektekben dolgozo,
més szervezeti egységekben dolgozd munkatérsai
belilhettek, hogy A vagy B projekt milyen gazdasagi
eredménnyel zérult, milyen innovacié keletkezett
benne, milyen tudassal, milyen fejlesztési eszkozzel
oldottdk meg, milyen problémak voltak az lgyfél-
lel... egyfajta kiértékelése a projektnek. Ez mar egy-
fajta tudasatadast jelenthetne, egy alapot, masrészt
olyan jellegi dolgot, hogy ki dolgozott, mit dolgozott
benne... akkor méar lehetne fogalma a mésik szerve-
zeti egységnek is arrdl, hogy mit tud, még akkor is, ha
nincsen meg ez az alap (ti. formalisan megszervezett
- kiég. szerz6t6l) adatbazis.

A bizalom az aktoroknak - a rendelkezéstikre all6
informécidk alapjan torténd - egymas viselkedésére
vagy reagaldsara vonatkozé olyan elvardsa, amely
elére lathatd, megjosolhatd és kolcsondsen elfogad-
hato.
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Akik egytitt dolgoznak, vagy egymés ellen dolgoznak,
jatsszak a maguk kis emberi jatszmait. Van ilyen, hogy
valaki tud valamit, és azt, kdszoni szépen, megtartotta
maganak. En személy szerint kiker{ildm azt a pontot,
és beszerzem méashonnan. Abban a pillanatban, hogy
ez nyilvanval6va valik, hogy néla elakadt, a nyilt kon-
frontaciotol kezdve a kikeriilésig minden lehet...

A bizalom beigazolddasanak, azaz el6re josolha-
tosaganak makro- és mikroszint(i okair6l beszél valo-
jaban Sako, amikor a bizalom harom f6 tipusaként
azonositja a szerz8désen alapuld bizalmat (contractual
trust), a szakértelmen alapul6d bizalmat (competence
trust) és a joéindulaton alapuld bizalmat (goodwill
trust). A szerzddéses bizalom valamilyen irott vagy
szbébeli megegyezésen alapul, és azon az éltalanos eti-
kai elvarason nyugszik, hogy a felek betartjak igéretei-
ket. Ennek lehetnek makroszintdi, irott szerzddéses
formai (munkaszerz6dések, projektleirasok, munkako-
ri leirdsok, meghizasi szerz6dések) és szobeli megalla-
podasai. A szakértelem a (szakért8i) hitelesség forrasa-
ként taplalja a bizalmat, amelyet egyrészt az adott sze-
mély képzettsége, megszerzett mindsitései igazolnak
(makroszint), masrészt az adott helyzetben tanusitott
személyes viszonyulésa és problémamegoldasa. A nyi-
tottsagon és emberekbe vetett hiten alapul6 jéindulatot
altaldban az emberekbe és a rendszerbe vetett bizalom
jellemzi (Sako, 1992). Szerintiink a bizalom ennél 6sz-
szetettebb fogalom. A tudéstranszfer folyamataban
szamos olyan tudastartalom van jelen, amely nem
vagy nehezen kodifikalhatd, igy konkrét szerzddéses
megallapodas targyaként kevésbé megfoghat6. Elsé-
sorban az egyéni mentalitds (bizalomba vetett hit)
dominal, amelynek hatékonysaga a hitelességtdl fiigg.
Ezért a bizalom Sako-féle tipusait nem 6nall6 forma-
ként, hanem a bizalom kiilénb6z6 jellemzG6jeként értel-
mezzik, amelynek makroszint(i és mikroszintl megje-
lenési formai vannak. A bizalom mindig valamilyen
idédimenzidban torténd (multbeli tapasztalat, jelenide-
jlség, jovbbeli viszonzas) tranzakcié (contractual) ré-
szeként van jelen, amelyet alapvetden befolyasol mind
a tudasgazda hitele (competence) és nyitottsaga (good-
will), mind a tudast atvevl sajat szakértelmén alapuld
befogaddképessége és nyitottsdga. Ezek megléte a bi-
zalom magas szintjét, hidnya a bizalmatlansag jelenlé-
tét reprezentélja.

A bizalom és bizalmatlansag megkdzelitésiinkben
nem egyazon dimenzié két oldala, mert ebben az eset-
ben kizarjuk annak lehet6ségét, hogy a bizalom és
bizalmatlansag egyszerre lehet jelen egy maésik aktor-
ral (személy, csoport, szervezet, hal6zat) kapcsolatban,
holott gyakori jelenség, hogy ugyanahhoz az aktorhoz
mas viszony kot a jelenlegi sokvaltozos kodrnyezetben
(Jones - George, 1998). A viszonyulas lehet bizonyos
helyzetekben: alacsony bizalomigény (megelégszik a
rendelkezésre all6 informaciokkal és egyuttm(ikddés-
sel), feltételes bizalom (kalkulativ37 hattért6l fligg) fel-
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tétel nélkili bizalom (kdlcsdnds azonosulas, erés ér-
zelmi elemek) vagy éppen a bizalmatlansag (gyanak-
vas) az el6vigyazatossagra int6 hattértényez6k3 miatt.

Lehet példaul egy konkrét személy, akivel egyébként
el6z6leg jol miikodd viszonyban vagy, fliggelmi kap-
csolatba kertil egy olyan valakivel, akinek nem sze-
retném, ha tudomaséra jutna az adott informécid, és
nem szeretném kellemetlen helyzetbe hozni 6t sem,
meg magamat sem. Ha neki kell visszatartania egy
olyan informaci6t, amelyet egyebként kotelessége
lenne a fliggelmi viszony miatt vele megosztani vagy
Véletlenlil elszblja magét. Hat nem ér annyit az egész,
inkdbb kevesebbet mondok, de mas munkén, egy
maésik projektben ez méar nem gond.

Ertelmezésiink szerint - Lewicki és munkatarsai
allaspontjat alapul véve - a bizalom és bizalmatlansag
két, egymastol elkilonilé dimenzion helyezkedik el,
amelynek végpontjain az intenzitds mértékei (ala-
csony, illetve magas) allnak (Lewicki - McAllister -
Bies, 1998).

A bizalom a mésik aktor viselkedésére vonatkozo
pozitiv elvarasok osszessége, ahol a magas bizalom-
szintet érzelmi és gondolati szinten a joindulat, loja-
lités, nyitottsag, megbizas, a masik elfogadasa jelzi,
viselkedés szintjén pedig a kezdeményezés és a koope-
racié. Alacsony bizalomszint esetén a masikban val6
megbizas alacsony szintje, hattérbe vonulas, passzi-
vitas és bizonytalansag jellemzi. A bizalmatlansag a
masik aktor viselkedésével kapcsolatos negativ elvara-
sokra vonatkozik, ahol az alacsony szint jelzi, hogy az
érintett aktor nem var a masik aktortdl olyan viselke-
dést, amely neki hatranyos lenne (éberség hianya),
emellett nem igényli a kivant viselkedés kovethetsé-
gét (monitorozas) és ellendrzését (kontroll). A magas
szintl bizalmatlansag kisér6 tényezdi a félelem,
informéacio-visszatartas és titkol6zas, a szkepticizmus
és cinizmus, el6vigyazatossag és gyanakvas.

E két dimenzié mentén az erds bizalmi kapcsolatot
a magas bizalom-alacsony bizalmatlansadg parositas
jellemzi azon helyzetekben39, ahol az aktorok kélcso-
nosen elvarjak a masik fél bizalmat, és nem szamita-
nak negativ kdvetkezményekre.

Sokat szamit, hogy aki ilyen (ti. nem vesz részt a
tudasmegosztasban - kiég. szerz6tél) az utana meny-
nyire osztja meg (a tudast) uténa, amit & szerzett,
avagy csak magééva teszi és elrakja egy fiokba. Ez
nagyon minimalis, szazbdl egy...

A tudas nem egyenld a cselekvéssel. El6fordulhat,
hogy a befogado érti és elsajatitja a tudast, de azt nem
hasznélja. Egy lehetséges okad0 a tudastranszfer ala-
csony hatékonysaganak az elsajatitott tudas figyelmen

kivil hagyasa, vagy annak csak részleges hasznositasa
(Hansen - Haas, 2001). Ez szdrmazhat a tudashordozd
irdnt tandsitott bizalmatlansaghol és a kockazatval-
lalastél fakado félelemtdl is. Ambivalens viszonyt je-
lez a magas bizalom-magas bizalmatlansag pérositas,
mely a tobbféle kapcsolatban lév6 aktorok osszetett
helyzetére vonatkozhat (adott teriileten egyittmikddé
partneri viszony, mas teriileteken versenytars) egyszer-
re van jelen az aktorok kozotti er6s bizalomigény és
inform&cio-visszatartas.

Amulti (partnerként egyuttm(ikods - kiég. a szerzd-
t6l) szakemberei kint voltak a cégnél és nem adtak at
(ti. afejlesztési munkahoz kapcsol6dd, mar rendelke-
zésiikre all6 informacidt - kiég. a szerz6tdl), mert
ugye nem mindent adnak at, a partneri viszonynak is
megvannak a szintjei... és a legrosszabb abban az
esetben tortént, ami nem sziilt személyes ellentétet,
mert nem hagytuk elfajulni, hogy mi itt hazon belll
kikisérleteztiink, tehat felépitettiink egy hasonld rend-
szert, és masnap az Ugyfélhez ugy mentiink ki, hogy
mi ezt és ezt tapasztaltuk. Az tgyfél meglepddotten
mondta, hogy ez volt benne a leirasban (ti. a multitdl
kapott Ugyfélpéldanyban - kiég. a szerz6tél), amit mi
nem tudtunk...Nem tudom, mi érdeke szarmazott
abbdl, hogy ezt ne ossza meg, az, hogy 6 nem akarta
a tekintélyét elvesziteni. Ugy érzem, a konstruktiv
munkanak az a lényege, hogy egyenl6 feltételekkel,
folyamatos informalassal megadjak a lehetGséget.
Ugy gondolom, hogy ez annak a konkrét embernek
volt a hibaja, 6 ilyen beéllitottsag volt. De a multik
attol félnek, hogy kiadnak egy tudast és az itteni
emberek élni tudnak vele...

A bizalom labilissa valik, ha kevés szamu &sszete-
vén4l nyugszik, ezért nem eléggé megalapozott és a
varakozasokat megcéfolé informacio keriil képbe,
amely er@sebb hatast, mint a kozvetett cafold informa-
ciok hianyan alapuléd kezdeti megitélés, tovabba
nagyon magas a masik félbe vetett bizalom kockazata
(McKnight - Cummings - Chervany, 1998). A biza-
lommal kapcsolatos ambivalencia kezelésére valo
képesség (optimalis bizalom42) teszi lehet6vé a
kilonbdzd bizalmi szinteket igényl6 helyzetek egyide-
jO kezelését (Hunyady - Székely, 2003). A bizalom
megjelenési formainal fokozati killénbségek tapasztal-
hatdk, ezért sziikséges megkilonboztetniink egymas-
tél az eltér6 bizalomigényt. Az aktorokndl maést és
maést jelent az alacsony bizalomigény és a bizalmat-
lansag fogalma. Az el6bbi szarmazhat abbdl is, hogy
szamara a rendelkezésre all6 informaciok elégségesek,
és nem igényel tovabbi megerdsitést, mig az utébbi
esetben erés a bizonytalansag érzése, és nem képes
bizni a masik aktorban.
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A személyes bizalom igényének er6sddése fokozza
a rendszerbe vetett makrobizalom irénti igényt is an-
nak ellenére, hogy azzal részben helyettesitési viszony-
ban all. Ez a tendencia altalanosan jellemzé a kutatas-
ba bevont személyek attit(idjére. Jelen kutatas a tudas-
transzfer befolyasold elemeként tekintett tanulastamo-
gatasi formak iranti személyes igényen keresztil jelzi
a szervezet részér6l latni és tapasztalni kivant (mak-
rojbizalmat.

A tudastranszfer folyamatanak jellegzetes formaja
az azonos csoporthoz tartozé tagok kozoétti tudasmeg-
osztds. Az egyenrangl partneri viszony soran, ahol
ténylegesen kétiranyl tudastranzakcios folyamat zaj-
lik, nem jellemz6 az informéacio-visszatartas. A tudas-
megosztas hatékonysagat befolyasoljak a - tudasukat
megosztd - emberek cselekvését iranyitd kildnféle
magatartasi szabalyok és normék (Kocsis, 2004). A
tanulasra leginkdbb akkor van esélye az egyénnek, ha
az adott csoportra, amelynek munkajaban részt vesz,
jellemzd a ligitim és periférikus részvétel.43 A legiti-
mitas a bekapcsolddas maédjara, a periférikussag arra a
bizonyos tavolsagra vonatkozik, amely szlikséges a
tapasztalatokbdl valé tanulasra. A maésokkal vald
formalis44 és informalis4 egylttmikddés egyik leg-
fontosabb feltétele az adott csoporton beliili kdlcsénds
bizalom. Wenger szer(iit az Un. tudas- és gyakorlati
kozosségekben vald részvétellel folyamatosan alakul
az egyének 6nmagukrol alkotott képe és bizalmi szint-
je (Wenger, 2000). A kozos érdekl6dés és érdekeltség
csokkenti a bizalmatlansagbol fakad6 informacio- és
tudasvisszatartast. Ezek el6forduldsa a spontan sajat
kezdeményezéshdl létrejové kdzdsségekbends mini-
maélis. A masokkal valdé kapcsolat sordn megjelen6
konfliktusok eltér6 mddon befolyasoljak a tudasmeg-
osztast és a bizalmi szintet (Simons - Peterson, 2000).
Formalis csoportokban el6fordulhatnak a személykozi
Osszeférhetetlenséghél, fuggelmi helyzeth6l fakadd
kapcsolati konfliktusok, amelyek gyengitik a bizalmat.
Ez negativan befolyasolja nemcsak az egyiittm(ikodés
hatékonysagat, hanem a csoporttagok tudasmegosztas-
ban felvallalt kezdeményez647 szerepét is. A konkrét
megoldandd probléméakra és feladatokra vonatkozo
kognitiv konfliktusok magas bizalmuszinttel jarnak, ha
a kllénboz6 allaspontok megismerésével kozelebb jut-
nak mind egymas, mind a problémék megértéséhez.

m Tapasztal-e csoporton bellll vagy kivil informéacio,-
illetve tudasvisszatartast?

m Igen, de ez szerintem nem mindig tudatos. Az em-
berek nincsenek tisztdban azzal, hogyha megoszt-
jak a tudasukat, nem lesznek kevesebbek...

m Szerintem ez természetes velejardja a kozosségnek.
Ez nem azt jelenti, hogy visszatartom az informa-
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Ciét, hanem hogy tudom, kik azok, akikhez ha elér-
nek a dolgok, akkor t6le nehezen mennek tovabb. A
rivalizalas miatt...

m Nem tartom visszatartasnak azt, ha valaki nem
tudja Ugy atadni, ahogy azt én szeretném megkap-
ni. Viszont olyat, hogy valakit6l folyamatosan kér-
deztem és folyamatosan lerazott, olyat nem tapasz-
taltam. Az nem csapatba valé ember, nem ide valé.

Atudés visszatartasanak dominéns oka annak felté-
telezése a tudashordozd részérél, hogy tébb haszna
szarmazik az ismeretek felhalmozasabol, mint ameny-
nyit a masokkal val6 megosztasbdl nyerhet. Ennek a
tudasintenziv szervezetekben raciondlis gazdasagi
okai lehetnek a versenytarsak miatt (versenyelény el-
tér6 értelmezése), a szervezeten belll viszont f6 kihi-
vas annak biztositasa, hogy a tudas megosztasa kifize-
t6ddébb legyen, mint a megtartéasa.

m Mik akadalyozzak leginkabb a tanulast és a tudas
megosztasat?

m Lustasag...

m Egyetlen cégnek sem érdeke, hogy te altalanos tu-
dast szerezzél. Te olyan tudast szerezzél, ami a cé-
get el6re tudja vinni... egy képzési kozponttal
sokat beszélgettiink errél, hogy amikor leliltek a
vallalatok képzési vezetbivel, kihlztak egy csomé
részt a zsenialis képzési programjaikbél, mert nem
voltak hajlandék megfinanszirozni, csak azt a spe-
cialis tudast, mert jobb lesz a munkaerdpiacon és
elmegy (ti. a képzéshen résztvevd munkatérs - kiég.
szerz6tdl)...

m TUlterheltség, emberi gyengeségek, a tudas ugye
hatalom, és ha megtartom, hatalmasabb leszek a
masiknal.

Az informacié- és tudasvisszatartasbol fakado bi-
zalmatlansag visszavezethetd az aktorok aszimmetri-
kus helyzetére, ahol a tudashordozo6 agy véli,48 hogy
nem kapja meg tudasa ellenértékét, azaz:

» atudas aszimmetriajat feltételezi, miszerint a masik
fél nem rendelkezik olyan informéaciokkal (tudés-
sal), amire neki a jov6ben sziiksége lehet,

e vagy ezt szandékosan visszatartja a masik fél (meg-
szegi a reciprocitas normajat),

« nem ismerik el masok a személyét értékes és hiteles
tudasforrasként49 (szakmai hirnév, mint presztizs a
vartnal alacsonyabb mértéke),

« nem respektalja a szervezet kdzvetlen®0 vagy koz-
vetett5l modon a tuddsmegosztashan vald kozre-
mikodéseét,

* az altruizmushoz vezet6 kapcsolatok figyelmen ki-
vil hagyasa, illetve akadalyozésa miatt nincs modja
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éIni a mentori rendszerben 1év8 lehet6segekkel,
nem tudja kinek adja &t tudasat, nem kivancsiak
tapasztalatara.

A tudastranszfer kommunikaciés folyamata egy-
részt a konkrét adatokon alapul6 kifejezhet§ informa-
cién (explicit), illetve a nehezen kodifikalhat6 tudason
(implicit) nyugszik, masrészt a relevans informéaciok
hidnya esetén az el6bbi tudastartalmak koriilményeire
vonatkozo feltételezéseken. A bizalom Fukuyama sze-
rint az informalisan jelen 1év6 kozos értékek és nor-
mak dsszességének tekintett tArsadalmi t6kéb6152 ered.
A normék az altalanos emberi magatartas soran fel-
mer(lt problémék kezeléséhez nydjtanak informéaciot
és jelentGsen csokkentik a tranzakcios koltségeket. A
bizalom az emberek erkdlcsds viselkedésére vonat-
kozé informacid értelmezésének mellékterméke
(Fukuyama, 1995). Fukuyama szdmara az emberi ter-
mészet (hajlamok, készségek) és kultdra olyan tudéas-
hordozé alapok, amelyek hajlamossa teszik az embert
a technika kiterjeszkedéséb6l szarmazé valsagjelensé-
gek megoldaséra.53 A vallalatok bizalmi hélézatai is a
haldzatok altaldnos problémajaval kiszkddnek, azaz
kifelé informéaciés szempontbél zartak. Habar képesek
tarsadalmi t6két létrehozni, e kotelékek nem kapcsol-
jak ossze alkalmazottaikat mas véllalatok munkatér-
saival (Fukuyama, 2000). Jelen kutatsban nyert ta-
pasztalataink ennél kedvez6bbek, a munkatarsak mun-
kaeré-vandorlasaval és folyamatos tudasmegosztasa-
val parhuzamosan ez a tarsadalmi t6ke megosztodik,
azaz informdlisan tovabb gyarapodik. Ezen keresztill
kdrvonalazhato egy kozos értékrend, amelynek f6 jel-
lemzé6i a tudas folyamatos megujitasanak bels6 kény-
szere és az egymassal vald megosztas miatti személyes
bizalom erésddése.

Aversenytarsainkhoz képest koriilbeliil ugyanahhoz az
informaciokhoz fériink hozza a termékekrdl, a piac-
rol, a vevéinkrdl, a konkurenseinkrl, egymasrol. Er-
dekes médon az ember maga is mar elég jol keveredik,
mert mar mondtam, én is négy kilénb6zé informatikai
cégnél dolgoztam az elmdlt nem sokkal tébb mint tiz
évhen, tehat eléggé egy piacon mozgunk minden érte-
lemben, és ugyanazokbdl az anyagokbol élink. A
killonbséget nem az teszi, hogy ki mihez fér hozza,
hanem az, hogy ezt ki hogyan képes felhasznalni és
kivel kell megosztani... Meg kell tudni taldlni az
altalanos ismereteken tul azt a néhany specialis dolgot,
amiben el akarok mélyilni, és az dsszes tébbi ilyen jel-
legl tudast azt inkdbb kollégaktdl, partnercégektdl,
méasoktol kell bevonni... Beszélek a tdbbiekkel, és
ennek soran el6bukkan, hogy..., hat ti mibdl tanultok,
és ez elterjed, és utana ezt mar csak katalizalja az inter-
net..., tébb szazan tudunk kommunikalni.
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Magyarorszagon a vallalatk6zi kapcsolatok gyen-
gék, és sulyos gondot okoz az (izleti és mas - tudoma-
nyos, oktatasi szféra kozotti egyuttm(ikodés hianya is.
A kivalté okok kozé tartozhat a gazdasagi atalakulast
kisér§ altalanos bizalmatlansag, félelem a bizonyta-
lansaggal jard ujtél, tovabba neheziti a kooperaciot az
informécidtechnoldgiai eszkdzok, illetve hasznélatuk-
hoz sziikséges ismeretek hidnya. Az egylttmikddés
elmélyitésének gatja a kills6 kényszer vagy lehet6ség
hidnya, a szervezetek nincsenek eléggé rakényszeritve
az egy(ttmikodésre. Emiatt hidnyoznak a kooperacio
pozitiv tapasztalatai is, igy a bizalom (tudatos) tanula-
sara sincs lehet6ség (Kovats, 2004). Ez egyéni és szer-
vezeti szinten a tanulas elszigetel6dését vonhatja maga
utan, hattérbe szoritva a szervezetek kozotti egyutt-
m(kddés haldzatként vald tovabbi tanulédsi kapacitas
elényeit (Kocsis - Szabd, 2000). Az informatikai piac
magyar szerepl6i éles versenyhelyzetben vannak,
kevéshé kooperalnak egymassal nemzetkdzi és hazai
piacokon. A tudastranszfert is érint6 vallalatkozi
egylttmiikodési zavarok makrobizalmi (szerz6dések,
jogi feltételek) és személyes mikrobizalmi teriiletét
egyarant emlitették a felmérésben résztvevok.

Egy partneri kapcsolat elismeréséhez és bizonyos
palyazatokon val6 indulés feltétele az, hogy a papir
meglegyen. Partneri mindsités cimén el6irjak, hogy
(megfelel6 szamd - kiég. a szerz6tol) vizsgazott szak-
emberrel kell, hogy rendelkezzen (a hazai informati-
kai cég. - kiég. a szerz6tdl),...

A multi szakemberei kint voltak a cégnél... és picit
Ok kozelebb vannak a fazékhoz, amibdl az informa-
ciokat tudjak meriteni, gondolok itt ttletelésekre, dsz-
szefiiggésekre, ezt nem adtak at, mert ugye nem min-
dent adnak at, a partneri viszonynak is meg vannak a
szintjei...

Ugy gondolom, hogy ez annak a konkrét embernek
volt a hibdja, 6 ilyen beéllitottsagl volt. De a multik
attol félnek, hogy kiadnak egy tudast... és az itteni
emberek élni tudnak vele.

A kommunikécid és a bizalom szorosan 6sszefiigg-
nek egymassal, és kolcsondsen erdsitik egymas hatasat
a szervezetben. A nyilt kommunikacio egyrészt mar
Onmagaban feltételezi és megel6legezi a bizalom egy
szintjét, masrészt mintat mutatva bizalmat kelt. Biza-
lom hidnyéban informacidkat tarthatnak vissza egy-
mastdl, vélt vagy valds elényodk érdekében.

Tanulastdmogatasi formak és a bizalom

A tudésalapl szervezetek gondolkodasanak kozép-
pontjaban a human erdforras tanulasi képessége all. A
teljesitményorientaltsag miatt nagyfokd rugalmassag

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVF 2005. 12. szam



Cikkek, tanulmanyok

és Onallosag jellemzi a m(kddést, 0j mintak elsa-
jatitasara, tovabbi lehet6ségek feltarasara torekszik,
Tudatos informaciomegosztasos kultara jellemzi. A
tanulas magtevékenységkent van jelen, amely &ltala-
nosan kiterjed a szervezeti tagokra és a kiilsés partne-
rekre. A tanulas intézményesiilésének szamos formaja
megtalélhaté keretein belll, mert a hangsuly a tudas
megosztasan és az egyuttm(kddésen van. A tanulasi
stratégiak a tudastranszfer (termékekben, folyamatok-
ban) és tudasdiffizio (szervezeti hatarokon Kkivdili
halézatok és kapcsolatok) kozvetitdi. Minél rejtettebb
az adott tudas, annal nagyobb elényt biztosit az azt
tudatosan alkalmaz6 egyén és stratégiai elemként
hasznalo6 szervezet szamara (Nonaka, 1994).

A személyek és szervezetek a kolcsonds fliggés
bonyolult halézataiban mikddnek és szikségik van
egymasra. A bizalom segitségével tudjék kifejezni azt,
hogy szamitanak egymasra. Altalanos gazdasagi jel-
lemz6, hogy ndvekszik a valtozatossag és Osszetettség,
kilonbozd kulturdlis és etnikai hattérrel rendelkezd
gazdasagi szerepl6k (ember, csoport, szervezet, hald-
zat) keriilnek kapcsolatba egymassal. E kilonbdzéség
miatt a hasonl6sagon, kdzds hattéren, értékeken és
normakon nyugvo kdlcsénds vonzddas csokkenhet,
amelyet az egymas iranti bizalom er@sitésével ellensu-
lyozni lehet (Mayer - Davis - Schorman, 1995).

A masok irant érzett bizalom kifejez6dhet a tudas-
megosztast tamogatd szervezeti korlilmények megité-
lésében. Tébbségben vannak azok a személyek, akik -
a tovabbi bizalom megel6legezéseként - tovabbi tani-

lastdmogatasi formakat igényelnének szervezeti rész- |
rél (1. abra). Elemzésink™ soran a tudastranszfert |

tdmogato személyes bizalom (trust) megjelenitéseként

kezeltik a minden munkatars szaméara hozzaférhet6 |

oktatasi, fejlesztési és karrier-tanacsadast, a tapasztala-

tokat megoszto és tudasbévité személyre szabott egyé- |
ni és csoportos formakat és az egylttmiikodést tdmo- |

gaté belsd tréningeket. Kiindulépontként az e formak-

ban megjelenithet6 els6dlegesen implicit tudastartal- |
makat vettik. Fontosnak tartjuk megemliteni, hogy i

ezek formalis szervezése és rendelkezésre bocsatasa
pusztan kereteket adhat, a tényleges transzfer a benne
résztvevok bizalmi szintjén, tudasart és kommiuniké-
déjan malik. Rendszerorientalt bizalom (confidence)
iranti igényként azonositottuk a szervezeten kiviili

(internet) és belilli adatbazisokhoz val6 hozzéaférést, |
valamint a korrekt tajékoztatdst normaként kezel§ j
szervezeti szabaly- és normarendszert. E csoportositas j

alapja a kodifikalhaté és aggregalhatd explicit tudas,

Az egyének tanulasi tdrekvéseiben domindnsan van |
jelen a bizalom iranti igény, ezen bellil elsésorban a |

személyes kapcsolatokra jellemzd trust (mikrobiza-
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j lom) megjelenési formait preferaljak, ezt koveti a
| kodifikacios tudasmegosztast tamogatd technoldgiai
| keretfeltételekbe vetett bizalom a confidence (makro-
| bizalom).

i 1. 4bra

Bizalom erésitésének igénye tudastranszfer
tamogatason keresztill

!
!
J.
J.
J.
!
J.
J.
j

1 Van igény Nincs igény

Forrés: Garaj, 2004

s Ny e e —— .

~ A bizalom megjelenitésére - az egyénileg igényelt
| tanuldstamogatasi forméakat alapul véve - a kdvetkez6
j négy csoportot kilonitettik el:

I 1 Teljes kor( bizalmat igénylék (Teljes-csoport):

J mindazok, akik egyarant preferaltdk a személyes
J kapcsolatokat és a szervezet altal biztositott rend-
| szerorientdlt tudastranszfer tdmogatéasi formékat
J (vizsgalt populacio 36%-a).

I 2. Személyorientalt mikrobizalmat igénylék (Trust-
| csoport): akik, elsésorban a személyes egyuttm-
J kddést igénylik (vizsgalt populacio 25%-a).

} 3. Rendszerorientalt makrobizalmat igényl6k (Confi-
J dence-csoport): akik a szervezet altal rendelkezésre
] bocsétott tamogatasokkal éInének (vizsgalt popu-
I lacié 8%-a).

4. Nem igényelnek a tudastranszferrel dsszefliggd to-
I vabbi bizalmat (Nem igényl6 csoport): akik nem
I vamak el szervezeti tdmogatést (vizsgalt populécid
31%-a). Ennek oka lehet, hogy egyrészt az érintet-
] tek bizalomszintjének megfelelé a rendelkezésre
I &ll6 tudastranszfer, méasrészt bizalmatlanok a szer-
I vezet, sajat munkatarsaik, vezetdik irant. A kapott
J eredmények elsésorban az els6é feltételezést valo-
J szin(sitik, miszerint a vizsgalt szervezetekben a
| munkatarsak magasabb aranyban élhetnek egyes
| tudastranszfert tdmogaté forméakkal, mint ameny-
I nyien igényelnék azokat (2. &bra).
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2. dbra
A tudéastranszfer-tAmogatas megitélése

Avalaszok alapjan magas a szervezet altal megel6-
legezett bizalom az informatikai eszkdz6k rendelke-
zésre bocséatasaval (internet), a szervezeti tudasként
megjelend tudashordozoék (adatbazisok) kezelésével és
normakeént val6 megjelenésével kapcsolatban (tajékoz-
tatas). A tudadsmegosztd forméknal a kodifikalhatd
tudastartalmakat tartalmazo irasbeli beszdmoldknal
fontosabbnak tekintik a - megkézelitésmodtol, maéd-
szerektdl, szemlélettél, médszerektdl fuggd - nem le-
irhat6 tudas megosztasat. Az erre iranyul6 igény feje-
z6dik ki abban, hogy minden harmadik személy szive-
sen latna még tébb implicit tudast a szervezetben. Ez
magas bizalomszintre és nyitott szemléletmédra utal.
Biztos abban, hogy van mit tanulni mésoktdl és érdek-
li ezek egyéni és szervezeti hasznosithatosaga.

Nincsen kozds munkank, tehat ebbdl a tanulas szem-
pontjabdl is, nemcsak gazdasagilag, az Uzletagak sze-
paraltak maradnak, a tudas az Uzletdgon belul marad.

Legnagyobb igény a munkatérsak, mint munkaval-
lalok részérdl a fejlesztésre, oktatdsra, karrier-tanacs-
adasra és az egyuttm(ikodések tdmogatasara van. A
munkatarsak az adott szervezet irdnyukban tanusitott
bizalmatlansaganak jeleként élhetik meg az ilyen iréa-
nyl egyéni igények figyelmen kivil hagyéasat, ha a
tudasmegosztas folyamatat szervezetileg generalizalt
félelmek akadalyozzak.

Egyetlen cégnek sem érdeke, hogy te altalanos tudast
szerezzél. Te olyan tudast szerezzél, ami a céget el6re
tudja vinni. Egy képzési kozponttal sokat beszélget-
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tink err6l, hogy amikor leliltek a véllalatok képzési
vezetivel, kihGztak egy csomo részt azok zsenidlis
képzési programjaikbdl, mert nem voltak hajlandok
finanszirozni, csak azt a specialis tudast, mert (ti. tar-
tottak attdl, hogy - kiég. szerz6tél) jobb lesz a mun-
kaer6piacon és elmegy.

A kutatdshan megvizsgéltuk a tudadsmegosztasban
részt vevé aktotok informéacidigényeét és kockazatval-
lal&si hajlanddsagat, tovabbé ezek néhany dsszefliggé-
sét az érintett négy bizalomcsoportban. Attekintettiik,
hogy mennyire igényelnek kiilénb6z6 informéacio-
forrdsokat, és mennyire szeretnek minél tébb alter-
nativat figyelembe venni, miel6tt barmilyen doéntést
hoznak. Az informéciohianybdl eredé bizonytalan
helyzetek kezelésére utal a kockéazatvallaldas mértéke.
A bizalom szamottevé kockéazatot rejt. Ha az egyik
aktor alkalmazza, és a masik nem, az utobbi hatranyo-
sabb helyzetbe kerilhet, a j6 szandék feltételezésével
kiszolgéaltatottabba valik. Ha egyik aktor sem szamit-
hat a masik joindulatara, a gazdasagi folyamatok kolt-
ségei jelentésen megnovekedhetnek. Ha kdlcsonds a
bizalom, etikusak a felek és a sajatjukon Kkivil a koz-
vetlen tarsas kornyezetiik érdekeit is szem el6tt tartjak,
komoly esély teremt6dik a gazdasag hatékonyabb m(-
kodtetésére (Hunyady - Székely, 2003). A bizalmat a
kockazatvallaldas egy specidlis formajaként is értel-
mezhetjlk, ahol a kockazatvallalasnal a lehetséges po-
zitiv kimenetel vonzdbb, mint a lehetséges negativ ko-
vetkezmény. A bizalomban a szubjektiv valészin(iség
és befolyasold tényezdi (sajat és masok tapasztalatai,
hajlam, vilaglatas) jutnak szerephez (Deutsch, 1985).
A bizalom mint hajland6sag a masik félt6l fliggd se-
bezhetség (vulnerabilitas) vallalasara azon az elvara-
son alapul, hogy a masik fél az elvart médon viselke-
dik. Ez 6nmagédban még csak hajlam, nem kocka-
zatvallalés. A kockazatvallalas konkrét szituaciotdl
fligg,® a bizalom iranti hajlam &ltalanos személyiség-
vonas az adott személyhez koétédik. Kockazatosnak az
ebb6l ered6 bizalomteli viselkedés tekinthetd (Mayer
- Davis - Sehonnan, 1995).

Kutatdsunkban a vélaszadok tdobbsége kezdemé-
nyezOként lep fel az informéacidkezelésben, ezen belil
a tudadsmegosztashan, ahol méasok allaspontjanak, ta-
pasztalatainak megismerésére torekszenek. Ez a tudas-
transzfer iranti er6s elvarast jelzi, azaz a valaszadok
20%-a vallal kockazatot, a tdbbség minél tdbb tudas-
tartalom elsajatitasara torekszik (3. abra).

Ezt a felismerést er@siti meg fenti tényezdk korre-
lacidvizsgélata (7. tAblazat). A bizonytalan helyzetben
dontésre kényszerilék igyekeznek minél inkabb csok-
kenteni az informaciohianybdl fakado kényszert.
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3. dbra
Bizonytalansagkezelés és informacidigény

36%

44%
S Kockazat

M Alternativak
O Informacié

20%

Forrés: Garaj, 2004

Magas szint( bizalom jellemzi 6ket, amely kifejez6dik
a személykdzi bizalomban (sok alternativa) és a rend-
szerorientalt bizalomer@sit§ intézmények hasznalata-
ban (informacioforrdsok) a vizsgalt teljes populécio-
ban.

Az informaciokezelés korrelacios tablazata

az 6sszes bizalmi csoportban (N=4)

tekben tanusitott bizalomnak. A bizalom kozvetlen sze-
mélyes interakcidkban jelenik meg (perszonalizalt mik-
robizalom). A makrobizalom a bizalom deperszonalizalt
valtozata, ami nem igényel kozvetlen tapasztalatot vagy
informaciét az adott aktorrol. Alapja egy, a kdzosség al-
tal kozvetitett norma, szabalyrendszer, amelyet minden
érintettnek el kell fogadnia, igy e szabalyok keretei
kozott a tagok egymasban megbizhatnak. Egy adott
kdzosseég (csoport, szervezet, haldzat) tagjairdl kiala-
kulé benyomas erésen mindsiti az adott kdzosséget a
tébbi potencidlis aktor szemében. Ezért a perszonalizalt
makrobizalom jelentds hatassal van a deperszonalizalt,
az adott kdzdsség iranti makrobizalomra.

Tovéabbi érdekes felismerésekhez vezetett az egyes
bizalomcsoportok - bizonytalansagkezelés és informa-
cidigény viszonyulasat alapul vevd - részletes vizsga-
lata3 (5. abra). Minél kozelebb all az egyén bizalom-
igényéhez a rendelkezésre allé szervezeti tudastransz-
fer-tdmogatas, anndl kevésbé vallal kockézatot. A le-
hetséges okok két végpontja azonosithatd, a kozottik
levé valtozatokat szdmos szubjektiven megélt ténye-

1 tablazat z®®D arnyalja. Optimalis esetben a
szervezet és az egyén kdzott kodlcso-
ndésen magas bizalom van, a tudas-
transzfer az aktorok igényének
megfelel6éen nagy hatékonysagu,

Correlations Kockazat Sok Tobb infor- A N .

vallalas alternativa  macio forras ezert,rltkap ke,nyszerulnek |,ndokolt
) kockazatvallaldsara. Abszolut nega-
Kockézat Pearson Correlation 1,000 ,546 ,809 tiv helyzetben nagyon alacsony bi-

vallalas . . L . .
Sig. (2-tailed) ' 454 101 zalmi szinttel rendelkezik az egyén
N 4 4 4 és a szervezet, ezért jellemzé az in-
Sok Pearson Correlation 546 1,000 896 formécid-visszatartds. A tudas-
alternativa Sig. (2-tailed) 454 , 104 trapszfer a bizalm_atlapségqt erositd
N 4 4 4 O,bmkt',\,/k es szukijektlv khorn,3|/<ezet|
Tobb Pearson Correlation ,809 ,896 1,000 tein){ezo ml,att a aC.S ony ate ony-
informacié Sia. (2-tailed 104 s&gl. Kockazatot ilyen kortlmé-
forrés 9. (2-tailed) 191 ' ’ nyek kozott még indokolt esetben

N 4 4 4

Forrés: Garaj, 2004

Az egyes tényez6knek a makrobizalom (confiden-
ce) és mikrobizalom (trust) formakhoz valé szoros vi-
szonyarautal a 4. dbra. Eszerint a személykozi biza-
lom nagyobb biztonsagérzettel jar, ezért inkabb hajla-
mosak indokolt esetben a kock&zatvallalasra. Ez
kevéshé jellemz6 a rendszerorientalt bizalomndveld
mechanizmusokat elvarok kdérében. Minkét bizalomti-
pus korében kiemelten nagy igény van mind az
informacioforrasok hasznalatara, mind a sok alternati-
va preferdldsara. Ez a tudastranszfer-timogatas és a
bizalomigény jelentds dsszefliggeset mutatja (60%
folotti). Minden emberre jellemz8 a generalizalt biza-
lom57 bizonyos szintje, amely alapja a konkrét helyze-

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. BVF. 2005. 12. SZAM

sem véllalnak, pedig az informéacié-
hidny és a tudasvisszatartasi zava-
rok miatt ezek aranya magas. Ered-
ményeink a pozitivabb kicsengéshez allnak kozelebb.

Erre utalnak az informéaciéforrasokra vonatkozo
valasztasok, amelyek nagyon hasonléan alakulnak
minden egyes csoportban (60-80% ko6zotti). A legke-
véshé kockazatot vallalé, tovabbi bizalmat kevésbhé
igényl6k csoportjahoz tartozok is nagy szdmban igény-
lik a masoktol szarmazd alternativakat, ez a tudas-
transzfer minél hatékonyabb mkddtetésének igényét
jelzi. Arendszerorientdlt makrobizalmat igényl6k cso-
portja (confidence) igényli relative legnagyobb arany-
ban60 a sok alternativat. Ennek héatterében a szervezet-
t6l elvart formalis tudastranszfer-tamogatasok iranti
magas igény all.
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4. 4bra
Bizalomigény és informécidkezelés

Kockazat
80
Informacio * AAlternativak
. Trust US  Confidence
Forrés: Garaj, 2004
5. abra

Bizonytalansagkezelés és informécidigény
eltérd bizalmi csoportokban

Teljes

Forrés: Garaj, 2004

Nagyon 6nalléan miikddnek az Uizletdgak. Ennek van
egy rossz kimenete, ami egyfajta kapacitashiany,
nincsen olyan tudasbazis vagy adatbazis, amiben a
meglévl tudasainkat felhalmozzuk, mésrészt pedig
nincs nyilvantartva igazén az, hogy melyik ember mit
tud, ezért nem tudjuk igénybe venni a méasik Uzletag-
nak, pedig nagyon szeretnénk az ilyen iranyl szabad
kapacitasat.

Legnagyobb el6fordulési aranytél képvisel - ezért a
legjellemzdbbnek tekinthetd - a teljes kor( bizalmat

14

igényl6k csoportja. Ennek kockazatvallalési szintje a
legmagasabb, megkozeliti a tudasmegosztast igényld
alternativak valasztasat. A kockazatvallalast értelmez-
hetjlk a kisérletezés megjelenési forméjaként is, ebben
az esetben ez szervesen réépllhet a tudastranszfer fo-
lyamatara.

Erre a cégre még inkabb az jellemz6, hogy érdeme-
sebb odamenni ahhoz a kollégahoz, akir6l gy sej-
tem, hogy 6 tudhat réla valamit és 6 majd eliranyit
hozza... Inkabb valamilyen informalis kezdetek utan
beleterel valami formalisba, tényleg j0 az, ha az
ember tudja, hogy melyik témaban kihez fordulhat.
Ha meg nem, még mindig probalkozhatsz, a legtdbbet
Ugyis a hibaidbdl tanulhatsz.

A szervezeten bellli bizalom doéntéen a vezetdk
befolyéasold képességén6?, joindulatane3 és szabalyko-
vet6 integritasan®4 mulik, és a szervezeti célok elérhe-
t6ségébe vetett hitben mutatkozik meg. A szervezet
iranti bizalom fuigg a kommunikéciés folyamatoktdl, a
vezet6i magatartastol, az alkalmazottak déntéshozatal-
ba vald bevonéasatol és a munkavégzés csapatjellegétdl
is. A masok (egyes munkatarsak, csoportok) bevo-
nasara épitd participativ vezetési stilusok iranti igény
novekedése is a bizalomra iranyitja a figyelmet. A
bizalmi alapi modszerek kozé tartozik a személyre
szabott tAmogatas és szervezeti jov6képnek megfeleld
viselkedési modell. A vezetdi dontések megitélésében
a neutralitdsé mellett a bizalom is meghatarozé. A
vezet6vel kapcsolatos személyes bizalom er8sddését
gatolja az iranyitd-szdmonkéré kommunikacios stilus,
mert informéacidszlirésre késztetheti a munkatarsat. A
facilitdlo-tdmogatd magatartds nemcsak az informa-
cidaramlast segiti, hanem erdsiti a bizalmat is.

Empatikus képességekre is szilkség van, bele kell
tudni érezned magad akar a kollégaid, akar a féno-
keid lelkivilagaba, mert vagy 6ssze fogsz veszni a
kollégaiddal, vagy megharagszol a fénokddre, vagy 6
haragszik meg rad, mert nem tartottad be azokat az
eljarasi 1épéseket, amiket 6 megkovetel, amiben nem
biztos, hogy mindig logikus elemek is vannak...

\olt kordbban egy fénokom, szintén informatikai
cégnél, aki azt mondta, hogy szantanunk kell ahhoz,
hogy arathassunk, és ezt csinalta is. Egy évben egy-
szer el kellett menni tanulni, mondjuk egy &tnapos
tréningre. Mivel ez rendszeresen ismétl6dott, szerin-
tem még jobban rogziltek a dolgok, mert ki tudtuk
prébalni, mi az, ami m(ikadik a gyakorlatban...

Tipikus vezet6i kihivas a bizalom és a kontroll di-
lemma4ja, azaz mekkora felelésséget lehet és sziikséges
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egy munkatarsra atruhazni. A bizalom és bizalmat-
lansag ebben az értelemben a munkatéarsak szubjektiv
vélekedése arrdl, hogy a vezet6 hogyan itéli meg 6ket.
Az é&truhdzott felel6sség mértéke meghatérozza az
elkotelez6dést és a tovabbi bizalmat. Ebb6l kovetkez-
het az is, hogy a bizalom noveléséhez csokkenteni
érdemes az ellendrzést. A vezet6 generalizacids bizal-
mat megel6legezd viselkedésének mértéke (alacsony-
magas), vezet6i felfogasa a (delegélé-utasitd), a mun-
katarsak bevonasanak aranya, a joindulatra és a mun-
katarsakkal val6 tor6désre utal6 kommunikéaciéja er6-
teljesen hat a beosztottak bizalompercepcidjara.

Szerintem a napi feladatokon keresztiil dertl ki, hogy
mennyire vannak tisztaban a f6ndkok X képességei-
vel, nem biztos, hogy mindig tisztdban vannak vele...
Egy valds probléma, azok a fénokok, akik az adott
részlegeket vezetik, irdnyitjdk, mennyire tudnak
olyan korlilményeket, olyan feladatokat biztositani,
hogy a harom diploméval rendelkezd munkatarsak ne
csak szovegszerkesztGvel jelentéseket irogassanak,
hanem tényleg kutatassal-fejlesztéssel kapcsolatos
eredményeket tudjanak elérni és legyen idejik és
energidjuk sajat tapasztalataikat atadni...

Amai napig megvan, hogy ha gondod van, mehetsz a
kozvetlen vezet6dhoz vagy a cégvezet6hdz. Nem lett
zéarkdzottabb, vagy nem lettek letiltva utak, csak 6
mar inkéabb a sajat vezetbivel foglalkozik, 6k pedig a
sajat embereikkel... Belsd dtletelés eredménye volt a
terjeszkedés, leiilt 18 ember és végig beszélte, hogy
mi legyen... A szakmai képzéseket a kdzvetlen f6nok
mérlegelheti, egyébként a vezet6ség dontheti el...

Osszegzés

Kutatasunk szerint a szervezet iranti bizalmat befo-
lyasolja a tanulastamogatasi formak rendszere az
egyéni tanulasi igényektdl figgéen. A munkatarsak a
tanulast és tudasmegosztast hangoztatd szervezeti HR
személyzetfejlesztési és képzési politikatdl azt varjak,
hogy a szervezet érzékenyen reagéljon a szervezeti
célokkal 6sszhangban 1évd egyéni tanulasi igényekre,
és ennek megfelel6en alakuljanak a tanulastdmogatasi
formak is. Amennyiben ez a visszacsatolas hidnyzik,
csokkenni fog a bizalom az ezért felel6s személyek
(vezetdk) irdnt. Ezért a tudastranszfert tamogaté rend-
szer észlelése és értelmezésének pontossaga ugyanugy
meghatarozoja a szervezet irdnti bizalomnak, mint
maga a rendszer. A szervezet irdnti bizalmat valéban
néveli - eredményeink szerint - egy relevansabb, a
tanulastamogatasi formakra visszahatdé HR rendszer
bevezetése, els6sorban a tudastranszfer céljabdl igé-
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nyelt személykozi kapcsolatok megerdsitésén keresz-
til. Kutatasunknak a bizalomra vonatkozd kovetkezte-
tése elsésorban a bizalmat befolyasol6 tényez6k idio-
szinkratikus66és kontextusfiiggd jellegét tAmasztja ala.

Eredményeink alapjan kijelenthetjiik, hogy a biza-
lom megfelel§ szintje szilkséges, de nem elégséges a
tudastranszfer hatékony mikddésének. A bizalom
els@sorban szubjektiv feltételként van jelen, amelyet
bizonyos makrobizalmi mechanizmusokkal helyettesi-
teni tudunk a tudasmegosztas szervezeti szintjén, de
nem potolhatja a személyek kozdétti tudast. Hidba van
bizalom és a szilkséges tudast hordozo aktor, ha prob-
Iéma van a kommunikéacié és informaciofeldolgozas,
azaz kodolas és dekddolas szintjén. Ezért e harom té-
nyezd, vagyis bizalom, tudas és kommunikaci6 szere-
pét tartjuk kulcsfontossagunak és fejlesztendének. A
gazdasagi szerepl6k viselkedése - ezen bellil tudasa,
kommunikaciés képességei és masokban valé meg-
bizésa - meghatarozott szocializacios folyamat soran
formalédik. Az aktorok bizalomhoz valé viszonya nem
statikus, ezért akarva-akaratlanul hatnak egymas men-
talitdsara. Végiil, de nem utolsd sorban bizunk abban,
hogy a bizalom, tudéas és kommunikéacids hatékonysag
novelésének - a kilonboz6 etikai-kulturalis hattérre is
tekintette] 1évé - alternativ lehetségei és tovabbi dsz-
szefliggéseik vizsgalata a tarsadalmi-gazdasagi fejl6-
dés egyik tamogat6 eszkdzévé valik a jovoben.
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Labjegyzetek

1 A tudastranszfer fogalméat szinonimaként kezelem a tudasmeg-
osztas, illetve -atvitel fogalmakkal.

N

»Trust is crucial wherever risk, uncertainty, or interdependence
exist” idézi: McKnight-Chervany (2001) 1. old.

A felmérés az Informécidgazdasag és ldentitds Tudomanyos
Iskoldban késziilt, az OTKA 40768. szam( kutatas keretében
2004 6szén. Kutatasvezet6k: Hamori Balazs, Szab6 Katalin. Az
empirikus kutatés targya: ldentitas és tanulas a hazai informati-
kai szektorban.

w

N

Ot szervezetben dsszesen: 6t szervezeti kérdGiv, 45 egyéni kér-
déiv, 22 mélyinterja (szervezetenként 4-5 fével).

(9]

Az adatelemzés a Windowsxp Excel programja (leird statiszti-
kai eredmények kiszamitasa és abréazolasa) és néhany esetben
SPSS 9.0 for Windows verzi6ja alkalmazésaval tortént.

Kvale (1996) alapjan: 1. Nyilt, leiré kérdések (belsé és kils6
folyamatok bemutataséara), 2. Szondazé kérdések (hipotetikus
megértés megerd@sitésére vagy cafolasara), 3. Specifikus kérdé-
sek (pontositasra), 4. Konfrontativ technika (sajat allaspont
kifejtésére), 5.Reflektiv kérdések (mélyités), 6. Aktiv figyelem
(viszonyulasok erdsitése, visszajelzés). Pl. Tapasztal-e a szerve-
zeten beldl vagy kivil informécio illetve tudés-visszatartast?
Mi lehet ennek az oka? Kell-e szamolnia az Gjitéknak vagy a
kornyezetiknél nagyobb tudassal rendelkezéknek irigységgel,

[=2]
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ellenséges attitliddel, betartassal? Miért? Melyek azok a ténye-
z6k (emberi, szervezeti, targyi) tapasztalatai szerint, amelyek
leginkabb akadalyozzak a tanulast és a tudas megosztasat? Ta-
pasztalt-e olyan jelenséget, hogy a tudas birtokosai visszaélnek
a partnerek informaciéhianyaval?
A kutatés soran dsszesen: 5 szervezeti kérdéiv, 45 egyéni kér-
déiv és 22 mélyinterja készilt.
Biologiai, evolicids, jelenség, kulturalis akkor fordul el6, ha
valamilyen szelekciés hatas egy tulajdonsagot optimalis para-
méterein tal, minden korlat nélkil valtoztat, megndvel. llyen pl.
statusok vétele, hatalmi versengés, dominancia, érdemtelen
kivaltsagok elnyerése Bévebben: Csanyi (1999) 284-291. oldal.
Olyan rogzult szokasok, amelyeket arra hasznalunk, hogy rneg-
védjik magunkat a gondolataink feltarasabol szdrmazo kényel-
metlenségektdl vagy fenyegetettség érzéstél (pl. hozzaértés, hi-
telesség megkérddjelezése miatt).
Tiltott témak, kulturalis-etnikai kulonbdz6ségek hatdsa nem-
zetkozi szervez6désekben.
Klasszikus értelemben vett un. ,,kvazipiac”, ahol a felek egy ne-
hezen beszerezhetd arut (tudas) cserélnek ki az elvart haszon
érdekében. A haszon képviselhet nem anyagi ellenértéket is,
mint példaul: hirnév, megbecsulés, reciprocitas (kdlcsonosség).
Egységes definiciéja nincs, mert a kilénb6z§ szakteriletek
més-méas dimenzi6jat emelik ki. A bizalom problémakdre be-
keriilt a kozgazdasadgtudomanyi kutatadsok 6nall6 (pl. jatékelmé-
let, dontéselmélet, szervezetelmélet) és interdiszciplinaris ele-
meket is tartalmazé megkozelitéseibe (pl. magatartas-gazdasag-
tan, érzelem-gazdasagtan, identitds-gazdasagtan, gazdasagpszi-
cholégia).

Pl. tudaskozvetit6ként m(kddo e-Learning vallalatok.

Az informaciévédelem f6 jellemzdi: Titkossag és hozzaférhe-
t6ség: csak az arra jogosultak férhetnek hozza az informéaciok-
hoz, tovdbba az informaciofeldolgozas helyességét biztosito
sérthetetlenség.
Videokonferencia, e-mail, virtudlis projekt stb.
Real-time knowledge sharing.

llyenek, mint: kéz6s munkan dolgozé partnerszervezetek ko-
zott, kulsé tanacsaddk, szakért6k alkalmazasanal belsé szerve-
zetfejlesztés soran, kiilsé képzési cég/eléadé megbizasai.
Példaul az altalanos elvarasra - hogy mindenki a tudasa leg-
javat adja a szervezetnek és segitse munkatarsainak fejlédését -
feltlrél elrendelt formalis tudasmegoszté férumok.

Ma te segitesz nekem, holnap én neked. Vagy valaki mas
kézulunk. ,,What goes around comes around...”
Példaul az 6szténzési rendszer kialakitasaval hatékonyabba le-
het tenni a tudadsmegosztast. Vallalati intranetre lehet publikal-
ni az Gj ismereteket, amelyért anyagi és nem anyagi jutalmakra
atvalthatd kredit adhat6. llyen gyakorlat van: Acces Health,
Knexa, Cap Gemini Accenture cégeknél. Bévebben: Swans-
trom, E. (1999)

21 Olyan tudashordoz6 személy, akinek elsédleges célja sajat tuda-

24

sanak megosztasa a tudas atvevd aktorral és emellett a méasik fél
tudasbdvitésének tamogatasa (kapcsolatrendszer, tudasforra-
sok, presztizs, kézds munkak).

Olyan tudast atvenni szandékoz6 személy, aki sajat tudasanak
bévitésére torekszik és ehhez formalis és informalis szervezeti
tudasforrasok, ezen beltul személyi és targyi eszkozok allnak
rendelkezésére.

Akar formalis szervezeti kereteken belll az aktorok viszonya-
nak nevesitésével (mentor, gyakornok), akar informalis csopor-
tokban, illetve halézatokban a tudasmegosztasbeli szerep spon-
tan kialakulasaval.

A tudastranszfert akadalyoz6 gatak, amelyek lassitjak, illetve
meggatoljdk az informaciok aramlésat.
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Feltételei: rugalmassag, id6 a tanulasra, nyitottsag.

Ahol kilon status és jutalom jar a kizarolagos tudas birtokla-
séért.

Csehorszagban és Lengyelorszagban szintén 10% kordili.
Oroszorszag, Ukrajna, Belorusszia.

Eltérd torténelmi dsvény.

Jellemz6 mentalitds: Megbizom a baratomban, de nem tudha-
tom, hogy vannak-e az ismerdseim, s6t rokonaim koézott
bestgék. Eleve bizalmatlan vagyok az allami intézményekkel
(renddrség, tanacs, adohivatal) szemben.

Ezalatt a tranzakcidkkal jaré kockéazat csokkentését is értem.
Poléanyi ezalatt a bizalombdl kialakulé tekintélyt érti, és nem a
kikényszeritett, kuls6é formalis tekintélyt.

Erzelmi toltés, viszonyulas stb.

Alapja az egyértelm(i és egymassal dsszhangban Iévé verbalis
(amit mondunk) és nem verbdlis (ahogyan tesszik) jelzésrend-
szer. Nem verbalis kommunikéacié: mimika, tekintet, hangszin,
hangerd, intonacid, gesztusok, mozdulatok, tavolsagtartas stb.
Abszorpci6 képessége.

Adatbank, tudasmegoszté férumok, tudasmegosztast elismerd
jutalmazasi rendszer, megfelel6 technolégiai bazis stb.

A nyereségek és koltségek elemzése az aktor szemszOgébdl,
mennyire éri meg az elvarttol eltéréen viselkedni, azaz felragni
a jatékszabalyokat. Ezt befolyasolja az aktor hirneve. Rugal-
massagi hajlandésaga, informéaciokozlésének nyiltsaga, az akto-
rok kozotti kapcsolat id6tartama és intenzitasa, varhaté kovet-
kezményei stb.

Példaul személy esetén a bizalmatlansagot hivhatja el6 az
egyébkeént el6z6leg jol miikdds viszonyban az, hogy a masik fél
flggelmi kapcsolatba kerl egy olyan féllel, akinek nem szeret-
ném, ha tudomasara jutna az adott informécio, és nem szeret-
ném kellemetlen helyzetbe hozni a masik félt sem azzal, hogy
visszatartson egy olyan informaci6t, amelyet kotelessége lenne
a fuggelmi viszony miatt a harmadik féllel megosztani. Ide tar-
toznak véleményunk szerint az elhallgatott, illetve visszatartott
informéciok is.

39 Oka lehet: kélcsonds fuigg6ség, kozos érdek, halézati kapcsolat,
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reciprok altruizmus stb.

Néhany tovabbi lehetséges ok lehet még: biiszkeség, onfejlség,
id6hiany, kedvezétlen szervezeti kérnyezet,...

llyenek, mint: jéindulat, kompetencia, kiszamithatosag, tisztes-
ség, lojalitas stb.

Az optimdlis bizalom nem egyenl§ a feltétlen bizalommal.
Mindig egy adott kontextusra vonatkozik, mértéke lehet alacsony
vagy magas, attél fiiggéen, hogy kire, mire és mikor alkalmaz-
zuk. A kolcsénos flggés hatarozza meg a bizalom optimalis
szintjét, azaz egyenes aranyban valtozik a ketté. Erds kdlcsénds
fliggésnél magasabb kdlcsonds bizalom az optimalis (a teljesit-
mény varhatdan novekedni fog). Ha nem kélcsonos fiiggés van,
nagyobb a cserbenhagyés veszélye.

LPP: Legitimate Peripheral Participation.

Meghatarozott formai keretekkel, célokkal, kiilsé megerdsités-
sel (szervezeti erdforrasokat felhasznalva) miikédd csoport,
team, projekt.

Spontan modon kialakulé kozdsség.

Tudéaskozosségek, gyakorlati kdzosségek.

Tudéasgazdaként megel6legezze a bizalmat és keresse a kdzds
pontokat, amelyekhez kothet6 az (j tudas, tudasatvevoként
merjen kérdezni, kisérletezni.

Itt magat az érzést hangsulyozzuk, ebb6l a szemponthol mel-
lékes, hogy erre valos vagy vélt okok miatt kerdl sor.

Amikor egy tdmogatott munkatars tudatja masokkal informalis
csatornakon keresztll azt, hogy milyen segit6kész és nagy
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tudasu a tudasat megoszto kolléga, ez névelheti az dnbecsulést.
Ennek sorozatos elmaradasa megrenditheti a sajat magaba, illet-
ve a segitséget kérék szandékaba vetett bizalmat.

Nyilvanos elismerés anyagi és nem anyagi formai: magasabb
fizetés, prémium, bonusz, jutalom, kitlintetés.

El6léptetés, biztos foglalkoztatds, kulcsemberként valé beso-
rolas.

A tarsadalmi téke fogalmat az embercsoportok k6zds célokért
valé egyuttmikodésének képességéhez koti. Az emberi tudas és
szakértelem mar dnmagaban is t6ke. A bizalom hatarozza meg
a tarsadalmi t6ke lehet6ségeinek kihasznalasat.

Amennyiben a politika és az a4llam a maga erejével e tudashor-
dozok érdekében hoz térvényeket, példaul: erésiti a nuklearis
csaladot, bizalmat teremt a kozrend fenntartasaval, javitja az
oktatéast.

A kutatas soran alkalmazott egyéni kérddivek valaszai alapjan,
kiegészitve az interjuk soran elhangzottakkal. Bévebben: Garaj
(2004).

Kapcsolati kockazatvallalasként is emliti a szakirodalom.

A valaszoldk egyéni valasztasai alapjan térténd 6sszesités, tobb
lehetséges valtozat kozil valaszthattak, ezért az egyes tényezék
0sszesitésének abszolut értéke nem 100%. (pl. nem valasztott,
csak egyet vagy kettét, mindharmat).

mmmmmmmmmmmmmmmgmmm
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Alapvetd viszonyulas, altalanos érvény( elvaras az emberi
megbizhatdésagrol (lasd: hajlam).

Az egyes csoportokhoz tartozék tobb lehetséges valtozat kozul
valaszthattak, ezért az egyes tényezdk osszesitésének abszolut
értéke nem 100%.

Ugyanazt a jelenséget, torténést, informéciot, tudasgazda sze-
mélyét, tudastartalmat, metakommunikéciét masként éliink
meg attitlidiink, bizalomigénylink, hajlamaink, el6zetes tapasz-
talataink stb. alapjan.

A vizsgalt populacié 8%-a.

A vizsgalt populacié 35%-a.

Mindazon készségek, kompetenciak és tulajdonsagok, amelyek
alkalmassa teszik az egyént arra, hogy adott tertleten valami-
lyen befolyassal rendelkezzen.

A bizalom targya képes és torekszik az 6nérdekein feltlemel-
kedni, és a benne megbiz6 személy érdekében cselekedni.

Az a bizonyossag, hogy a bizalom targya a benne megbizé
szdmara elfogadhat6 szabalykészletnek megfelel6en viselkedik.
Semlegesség, vagyis korrekt, objektiv tényeken alapul6, becsi-
letes torvényhozatal.

Minden bizalomfaktor alapja a veliink sziletett altalanos érvé-
ny( elvaras (generalizalt bizalom). Ez hatarozza meg azt, hogy
az egyén mennyire fog megbizni masokban azel6tt, hogy konk-
rét informéaciokkal rendelkezne réluk.

2005. évi 11. szdmunkba két hiba is csUszott. Az ,,Integralt vallalat iranyitasi rendszerek a vallalati érték-
maximalizalas szolgalataban” cim( cikk szerz6je helyesen Kopanyi Tamas.

A ,,Gondolatok és kiutak a kdzgazdasagtanoktatasban” cimd cikk tévesen szerepel lapunk boritéjan, kozlé-

sére kovetkez6 szamunk egyikében keril sor.
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A szerz6kt6l és az olvasoktol elnézést kérink.
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