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A TUDASKERES ES TUDASMEGOSZTAS FELTETELEI
EGY SZERVEZETI TUDASHALOZAT ELEMZESE

PREREQUISITES OF ADVICE-SEEKING AND KNOWLEDGE SHARING
ANALYSIS OF AN ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE NETWORK

Napjainkban az eredményes szervezeti miikddéshez szikséges innovacié szinte minden esetben a szervezeti tagok kozot-
ti k6zos gondolkodas és kooperacid, vagyis egyltt alkotas soran jon létre. Ennélfogva a kilondsen tehetséges egyének
vizsgalata helyett egyre inkabb a kilonb6z6 ismeretekkel, tudassal és képességekkel rendelkezd személyek haldzatait
érdemes elemezni. Tudashalézatnak a halézati szereplék olyan kapcsolodasi rendszerét nevezik, amelynek elsédleges célja
a szerepldk altal birtokolt tudas megosztasa és ezen keresztill Gj tudas Iétrehozasa. A szerzék a témaban fellelhetd szakiro-
dalom attekintésével bemutatjak a tudaskérés és a tudasmegosztas haldézati megkozelitésének elényeit, majd ismertetik a
tudaskérést és a tudasmegosztast befolyasold szervezeti tényezdket. Empirikus kutatasuk sordn egy budapesti tanacsadoé
cég tudasmenedzsment-gyakorlatat vizsgaljak meg a szervezet tudashalézatanak elemzésével. Eredményeik 6sszegzésével
arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy a tudaskérés legfontosabb feltétele a masik fél észlelt szakértelme, hozzaértése.
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As a growing number of organizations are engaged in the knowledge economy, innovation is becoming an essential
element of success. Innovation is almost always the product of collective thinking, cooperation, and co-creation. Thus,
instead of examining particularly talented individuals, many researchers focus on analyzing networks of people posses-
sing different knowledge, skills, and abilities. Knowledge networks are interconnected systems of actors who aim to share
knowledge and generate new knowledge through a combination of knowledge elements. The authors argue for the
advantages of a network perspective in the study of advice-seeking and knowledge sharing. Based on relevant literature,
they introduce factors influencing advice-seeking and knowledge sharing behavior in organizations. The authors carried
out their empirical research in a management consultancy company based in Budapest, Hungary. This paper concludes
that perceived expertise is the most essential prerequisite of successful knowledge sharing in the examined organization.
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Az egyre ¢lesebbé valo globalis verseny a vallalatok in-
novacios képességét allitotta a vezetdk és a tudoma-
nyos kozosség figyelmének kdzéppontjaba. A tudasalapu
gazdasag vallalatainak kiemelt hangstlyt kell fektetniiik
megujulasi és alkalmazkodasi készségiik fejlesztésére an-
nak érdekében, hogy megtarthassak versenyképességiiket
(Csedo, Zavarko, & Sara, 2018; Sara, Csedd, Fejes, Toth,
& Porzse, 2014). Ez a sziikségszerliség minden korabbi-
nal fontosabba teszi a szervezeti tudas felhalmozasanak,
kezelésének, megosztasanak és alkalmazasanak kérdéseit
(Bencsik & Juhasz, 2018).

Az elmult évtizedekben szamos kutatas foglalkozott
a hatékony tudasmenedzsment-rendszerek kialakitasaval
(Anand, Gardner, & Morris, 2007; Natalicchio, Ardito,
Savino, & Albino, 2017), valamint ezek miikodésének
feltételeivel és sikerkritériumaival (Bencsik & Solyom,
2012; Csedd, Zavarko, & Sara, 2019a; Mas-Machuca &
Martinez Costa, 2012). A témaban megjelent tanulma-
nyok azt is megvilagitottdk, hogy mara az innovacioé
létrejottének koriilményei is jelentdsen megvaltoztak:
az 0j szellemi tartalmak az eltérd tudassal rendelkezd
emberek kozotti kozos gondolkodas és kooperacid soran
sziiletnek (Cheng, Huang, Zhao, & Wu, 2019; Faraj &
Wasko, 2015). Mindez jelentés elmozdulast jelent azok-
tol a képektol, amelyeket a reneszanszkor sokoldald, de
maganyos feltalaloirdl, vagy a felvilagosodas ¢és a korai
modernitas szisztematikus, am tovabbra is egyediil dol-
20z06 tudosairdl Orziink. Napjainkban a tudasukat meg-
0szto, egyiitt alkoto csoportoké és halozatoké a foszerep
(Csontos & Szabo, 2017, 2019).

Tanulo, tudasmegosztd ¢és innovacids halozatokat
elemz6 kutatasokkal szervezetkozi (Demeter & Losonci,
2016, 2019) és személykozi (Phelps, Heidl, & Wadhwa,
2012) elemzési szinteket vizsgalva is talalkozhatunk. Mig
elobbiek elsésorban a vallalatcsoporton, ellatasi lancon
vagy stratégiai szovetségesi koron beliili tudasatadassal
foglalkoznak, addig utobbiak egy-egy szervezet munka-
tarsai kozott végbemend tudasatadast vizsgaljak. Tanul-
manyunkban a személykozi halozatok elemzési szintjére
vonatkozoan tesziink megallapitasokat.

A célszerlien miikodd személykozi tudasmegosztas
a tuddsmenedzsment-rendszerek egyik legfontosabb
eleme. Azt biztositja, hogy a szervezetekben jelenlévo
sokféle tudas a megfeleld helyen és a megfeleld idében
rendelkezésre alljon (Ergiin & Avct, 2018; Park & Kim,
2018) — elsésorban azon tudaselemek esetében, amelyek
jellegiikbol adodoan kevéssé kodifikalhatok. A sikeres
tudasmegosztas a magas hozzaadott értéket eldallito,
tudasintenziv szervezetek esetében ezért egyben a ver-
senyképesség feltétele is (Anand et al., 2007; Vohra &
Thomas, 2016).

A tudasmegosztas sok szempontbol igen egyedi szer-
vezeti jelenség. Kiilonlegessége, hogy bar strukturalt
Osztonzokkel (példaul dijakkal, pénzjutalommal) befo-
lyasolhato, utasitasokkal nem lehet az embereket arra
kényszeriteni, hogy tudasukat megosszak (Bordia, Irmer,
& Abusah, 2006). Megvalosulasahoz ugyanakkor tobb
olyan szervezeti koriilménynek is teljesiilnie kell, ame-
lyek a tudasuk megosztasara indithatjak a munkatarsa-
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kat (Mas-Machuca & Martinez Costa, 2012). Tébbnyire
megkeriilhetetlen 1épés, hogy az egyik fél felismerje sajat
tudashianyat, és segitséget kérjen a masiktol. Ehhez nem
csupan a masik fél tudasanak lathatosagara, de az illetd
elérhetdségére, megkozelithetéségére, illetve a megszoli-
tasahoz sziikséges bizalomra is sziikség van.

Tanulmanyunkban a személyes interakciokban atadha-
to tudasra vonatkozo tudaskérés (advice-seeking), illetve
tudasmegosztas (knowledge sharing) kapcsolati feltételeit
tarjuk fel. A téma ismertetéséhez bemutatjuk a relevans
hazai és nemzetkdzi szakirodalomban fellelhetd fonto-
sabb modelleket és legfrissebb megallapitasokat, majd
beszamolunk sajat empirikus kutatasunk eredményeirdl.
Kutatasunk soran arra a kérdésre keresiink valaszt, hogy
milyen tényezoktol fiigg, kihez fordulnak egy tudasalapt
szervezet tagjai, ha tudasra van sziikségiik. Vajon ahhoz
a munkatarshoz fordulnak-e, aki lathaté szakmai tudassal
rendelkezik, és akiben ezért megbiznak? Vagy ahhoz, aki
személyesen kozel all hozzajuk, és konnyen megkozelithe-
té szamukra? Esetleg a szervezet altal elismert szakérte-
lem, a kijeldlt tudasteriileti vezet6i szerep a meghatarozé?
Mennyiben tamogatja a tudasmegosztast a bizalom ¢és a
személyes szimpatia?

Kutatasi kérdéseink megvalaszolasahoz halozatos
megkdzelitést valasztottunk. A vizsgalt szervezetet (egy
huszonharom f6s, budapesti székhelyli tanacsadocéget) a
tagjai kozotti tudashalozatként értelmeztiik. A szervezet
tagjaival tudaskérd és tudasmegosztod kapcsolataikra, il-
letve attitiidjiikre vonatkozo kérdéivet toltettiink ki. A fel-
vett adatokat a UCINET halozatelemz6 szoftver (Borgatti,
Everett, & Freeman, 2002) segitségével rendszereztiik és
vizsgaltuk. A halozati adatok és térképek alapjan kiemel-
kedd jelentéségli munkatarsakkal kiegészité interjukat
végeztiink, hogy kovetkeztetéseinket ezek segitségével
értelmezhessiik, illetve el tudjuk helyezni a szervezeti
kontextusban. A kvalitativ és kvantitativ adatok triangula-
cidja noveli kutatasunk érvényességét, mikdzben hozzaja-
rul a tilnyomorészt kvantitativ fokuszu haldzatkutatasok
modszertani palettajanak bévitéséhez.

Tanulmanyunk célja kettds. Egyrészt a vizsgalt szer-
vezeti példa bemutatasaval szeretnénk rairanyitani a ku-
tatoi kozosség figyelmét a tudasrendszerek vizsgalatanak
halozatos megkozelitésii elemzési lehetoségeire. Masrészt
kovetkeztetéseinkkel szeretnénk tampontot adni mas tu-
dasintenziv szervezetek vezet6i dontéseihez, illetve olyan
intézkedések elékészitéséhez, amelyek a tudasmegosztas
szempontjabol tamogatd szervezeti feltételek kialakitasa-
ra iranyulnak.

A tudasmegosztas és tudaskérés szervezeti
jelentésége

Tanulmanyunkban el0szor a tudas és a tudasintenziv
szervezetek mibenlétét hatarozzuk meg, majd ismer-
tetjik a tudaskérés és tudasmegosztas halozati meg-
kozelitésének elényeit, elsésorban az elmult néhany év
nemzetkdzi szakirodalma alapjan. Végiil bemutatjuk a
tudaskérést és tudasmegosztast befolyasold szervezeti
tényezoket.
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Tudas, tudasmegosztas és

a tudasintenziv szervezet

A tudas a szervezet olyan eréforrasa, amely alakithato, és
allandoan valtozik, ezért nehezen meghatarozhatd vagy
mérhetd egy adott pillanatban. Fontos megkiilonboztet-
ni a puszta adattol és informaciotol (Ajmal & Koskinen,
2008): az eldbbi feldolgozatlan tényekre és jelekre utal, az
utobbi pedig adatok értelmes, jelentéssel bird aggregatu-
maira. Ahhoz azonban, hogy ezekbdl tudas sziilethessen,
sziikség van az egyén személyes tulajdonsagaira: képessé-
geire, tapasztalatara és egyedi megkozelitésére, amelyek
altal képes az informaciot feldolgozni és beépiteni sajat
ismeretei kdzé (Ajmal, Helo, & Kekile, 2010). Ajmal és
Koskinen (2008) szerint a tudas végs6 soron az egyén
megvaltozott viselkedésében érheté tetten. Ugy vélik,
hogy valaki akkor sajatitott el igazan valamilyen tudast,
ha azt hasznalja is, példaul dontéseket hoz meg ez alapjan
— ez a tudas megszerzésének valddi értelme.

Argote és Miron-Spektor (2011) szerint a tudas tobb

dimenzi6 szerint is osztalyozhato:

a. tacit vagy explicit tudas, attol fiiggden, hogy hogyan
¢és milyen konnyen artikuldlhaté (az explicit tudast
konnytli szavakba onteni, mig a tacit tudast nehe-
zebb),

b. deklarativ vagy proceduralis tudas, attol fiiggden,
hogy mi a tudas tartalma (elobbi a tényekre vonatko-
z6 tudas (know-what), mig utobbi a tudas alkalma-
zasara vonatkozé tudas (know-how)),

c. atudas elemei kozotti oksagi viszony egyértelmiisé-
ge alapjan (erds vagy gyenge ok-okozati 6sszefiigge-
sekkel jellemezhet6 tudas),

d. a tudas bizonyithatosaga, igazolhatésaga, szemlél-
tethetdsége alapjan,

e. a tudas tarolasanak lehet6sége alapjan (kodifikalha-
té vagy nem kodifikalhato tudas).

Tanulmanyunkban elsésorban a nem kodifikalhat6 ta-
cit és explicit tudassal foglalkozunk, amely, mivel nem
vagy nechezen tarolhatd, személyes interakciok soran
oszthatd meg a szervezetben. Ezt a rejtett tudast (No-
naka & Takeuchi, 1995) mas néven személyes tudasnak
is szokas nevezni: utobbi azért talalo, mert e tudas alatt
értjiik az egyéni érzéseket, érzékelést €s intuiciot is (Jam-
shed & Majeed, 2019). Ezt a tudast nehéz szavakba on-
teni (Argote & Miron-Spektor, 2011), ezért gyakran mas
eszkdzoket hasznalunk a konnyebb kifejezés érdekében:
példaul abrakat, metaforakat (Ajmal & Koskinen, 2008)
vagy mozdulatokat, gyakorlati szemléltetést. Elsajatitani
példaul személyes interakciok soran lehetséges: sziikség
van hozza egyéni képességekre, tapasztalasra, gyakorlas-
ra ¢és reflexiora.

A rejtett tudasra tehat jellemzd, hogy tapasztalas utjan,
dinamikusan keletkezik és idoben folyamatosan alakul.
Ezaltal minden esetben egyedi, ¢és ritkan lelhetd fel rogzi-
tett formaban (Ajmal & Koskinen, 2008). Az ilyen jellegii
tudas ezért csak elvétve talalhatdé meg rendszerezett alak-
ban, ezért tovabbadasa is akadalyokba iitk6zhet (Esmaeel-
inezhad & Afrazeh, 2018). Ha tehat egy szervezet hasz-
nositani szeretné a munkatarsak rejtett tudasat, hangsulyt
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kell fektetnie a személyes tudas megosztasat 6sztonzo €és
tamogato rendszerek kialakitasara.

Tudasmegosztasnak azt a szervezeti hatékonysagot
noveld munkavallaléi viselkedésformat nevezziik, amely
soran az egyén megosztja munkatarsaival a munkakoré-
vel kapcsolatos tudasat, szakértelmét vagy tapasztalatat
(Stenius, Haukkala, Hankonen, & Ravaja, 2017). A tu-
dasmegosztas soran a munkatarsak egyarant atadhatnak
egymasnak képességeket ¢s szaktudast (Tsai & Bagozzi,
2014), ennek kdlcsonds jellegébdl adéddan pedig uj tudas
keletkezhet, és javulhat a szervezet tanulasi kapacitasa
(Ergiin & Avci, 2018).

A tudasmegosztas a tudasmenedzsment-folyamatok
kozponti eleme, mivel ez koti 6ssze a tudas megszerzését
annak szervezeti szinten torténd hasznositasaval (Esma-
eelinezhad & Afrazeh, 2018). Emellett kiilondsen fontos
szerepet tolt be a rejtett tudas alkalmazhatova tételében. A
rejtett tudas elsésorban személyes interakciok utjan, kdzos
tudasmegosztas altal valhat elérhetdvé az egész szervezet
szamara (Stenius et al., 2017).

A tudasintenziv vagy tudasalapu szervezetek elsdd-
leges termelési eszkdze — és ezaltal versenyképességiik
alapja — az altaluk birtokolt tudas. Ennek jelentds része
ugyanakkor nem kodifikalt, hanem a szervezeti tagok
rendelkeznek vele, igy a vezetok rajtuk keresztiil képesek
azt mozgositani (Natalicchio et al., 2017). A tudasinten-
ziv szervezetek strukturalt vagy atdolgozott tudast, eset-
leg tudasalapu termékeket értékesitenek a piac szamara.
Munkatarsaik tobbnyire relevans szakmai tudassal és
tapasztalattal, illetve kivalo szellemi képességekkel ren-
delkeznek. Mindezekre a vallalat nagymértékben tamasz-
kodik a mikddése soran. A tudasintenziv szervezeteken
beliil is megkiilonboztethetiink két tipust: (1) a professzio-
nalis szolgaltatast ny1;jto, illetve (2) a kutatas-fejlesztéssel
foglalkozo cégeket (Alvesson, 2004). Az els6 kategdriaba
tartoznak példaul az iizleti szolgaltaté kozpontok vagy a
kiilonb6zo6 tanacsadod cégek, a masodik kategoriaban pe-
dig specializalt elemzoket vagy kifejezetten innovacios
céllal létrehozott szervezeteket talalhatunk.

A vallalatok a szervezeti tanulas altal valnak képes-
s¢ kiilonbdzo innovaciok 1étrehozasara (Csedd, Zavarko,
& Sara, 2019b; Sara et al., 2014). A szervezeti tanulast
meghatarozo legtobb definicié megegyezik abban, hogy
olyan, a szervezet tudasaban bekdvetkezett valtozasokat
kell alatta érteni, amelyek a szervezeti tapasztalatokbol
levezethetdk (Argote & Miron-Spektor, 2011). A tudas ha-
tékony megszerzése, megosztasa ¢s felhasznalasa hozza-
jarul ahhoz, hogy a vallalat gyorsan tudjon alkalmazkodni
allandodan valtozo kornyezetéhez (Hoe & McShane, 2010).
Ez kiemelten fontos azon vallalatok szamara, amelyek
nem csak versenyel6nyt szeretnének szerezni maguknak,
de hosszl tavon is jelen akarnak lenni a piacon (Park &
Kim, 2018).

Mindezek fényében nem meglepd, hogy a kutatok az
elmult években kiemelt figyelmet forditottak a szerveze-
ti tanulast tamogatd tényezok tanulmanyozasara. A sze-
melykozi bizalom (Swift & Hwang, 2013), a nyilt kom-
munikacié (Hoe & McShane, 2010), a tudasmegosztas, a
szervezeti kultura (Flores, Zheng, Rau, & Thomas, 2012)



¢és a vezetés modja (Sattayaraksa & Boon-itt, 2016) mind
meghatarozo tényezének bizonyultak a hatékony szerve-
zeti tanulas kialakitasaban. A felsorolt tényezok szorosan
Osszefiiggenek egymassal, tanulmanyunkban azonban ki-
emelten a tudasmegosztassal foglalkozunk.

A tudasmegosztas halézati megkozelitése

- tudashalézatok

A szakirodalomban fellelhet forrasok tobbsége harom
szintre bontja a tudashalozatok elemzését: (a) személyko-
zi tudashalokat, (b) szervezeten beliili (egységek kozotti)
tudashalokat és (c) szervezetkdzi tudashalokat kiilonboz-
tetve meg (Csontos & Szabo, 2019; Phelps et al., 2012).
Tanulmanyunkban a személykozi tudashalozatokra, azon
belill is a tudaskérés ¢és tudasmegosztas elemzésére szii-
kitjiik vizsgalodasunkat.

A miikddéshez sziikséges tudas menedzselése minden
szervezet szamara egyforman fontos. Ez gyakran azért
hitsul meg, mert bar a szervezetben — valamelyik mun-
katarsnal — jelen van a sziikséges tudas, az adott pillanat-
ban ez nem fellelhetd. A szervezeti hattértudas (ambient
awareness) fogalma (Leonardi, 2015) annak ismeretére
vonatkozik, hogy ki mit tud, és ki kit ismer. A tudashoz,
informaciohoz valé hozzaférés kulcsa tehat ez a metatu-
das: minél kevésbé explicit és formalizalt egy tudaselem,
annal nagyobb sziikség lehet ra. A tudasmegoszto kapcso-
latok halézatos megkdzelitésének 1étjogosultsagat az adja,
hogy e folyamatok igen gyakran a formalis kapcsolatoktol
eltérd csatornakon keresztiil zajlanak, ¢s igy a vezetodi fi-
gyelem vakfoltjaban maradnak (Phelps et al., 2012).

A tudas megosztasanak (1) strukturalis feltételei (le-
hetdség a megosztasra), (2) kognitiv feltételei (képesség a
megosztasra) és (3) érzelmi feltételei is vannak (Hortova-
nyi & Szabo, 2006), s a munkatarsak kozotti kapcsolat-
halézat ezek tobbségével dsszefiigg. Strukturalis feltétel,
hogy a munkatarsak kozott legyen kapcsolat: tudjanak
egymasrol, és munkdjukhoz kapcsolodéan kommunikal-
janak egymassal. Kognitiv feltétel, hogy legyenck meg-
osztasra érdemes ismereteik, illetve rendelkezzenek a
mar emlitett szervezeti hattértudassal: vagyis legyenek
tisztaban azzal, milyen kérdésben kihez fordulhatnak. Az
érzelmi feltételt a szereplok kozotti nexus jellegzetességei
(eréssége, hossza, érzelmi toltottsége) hatarozzak meg. A
bizalom megléte szintén a tudasmegosztas feltétele, hiszen
a tudas atadasa kockazattal jar a tudast kérd és a segitsé-
get nyujto fél szamara is. A bizalom altalanosan elfogadott
meghatarozasa az egyén meggydzddése, hite arrol, hogy a
masik fél nem ¢l vissza a sebezhetdségével (Gelei & Do-
bos, 2016).

Halozati aspektusbol nézve tehat a tudasmegoszto €s
innovacios haldzatok szerepldi (csucspontjai) a szervezet
munkatarsai és érintettjei, a kozottiik 1évé kapcsolatok
(élek) pedig tudas- és informaciokérést, illetve koopera-
ciot jelenitenck meg. Ezen iranyitott vagy kolesonds (egy-
vagy kétiranyu) kapcsolatokban informacié és érzelmek
aramlanak (Borgatti, Brass, & Halgin, 2014).

A személykozi halozatoknak szintén fontos szerep jut
a szervezeteken beliili innovaciok terjedésében, hiszen eb-
ben a halozati kapcsolatok strukturaja meghatarozé (Chan
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& Liebowitz, 2006). Fontos példaul, hogy milyen stirtiek
a tudashalozatok (vagyis, hogy az Osszes lehetséges tu-
dasmegosztod kapcsolatbol mennyi jon Iétre ténylegesen),
vagy hogy mennyire kdzépponti szerepldtdl indul el egy
tartalom. Halozati kisérletek azt bizonyitjak (Takacs,
2010), hogy ha az innovacios tartalmak atadasaért jarade-
kot feltételeziink (vagyis anyagi, érzelmi, hatalmi kifize-
téseket), a tudastartalmak halozatos terjedése miatt nem
az innovacio kitalaloja, hanem az azt leghatékonyabban
terjesztd kozponti szereplok részesiilnek ebbdl a legna-
gyobb mértékben.

A szervezeti haldzatkutatas eszkdzrendszerével képe-
sek vagyunk elemezni és dsszehasonlitani a személykozi
interakciok mintazatait a kiillonb6zd kapcsolathalozatok-
ban (Vohra & Thomas, 2016). Tudashalozatnak a halo-
zati szereplok olyan kapcsolodasi rendszerét nevezziik,
amelynek elsddleges célja a szereplok altal birtokolt tudas
megosztasa és ezen keresztiil 4j tudds létrehozasa (Sker-
lavaj, Dimovski, & Desouza, 2010; Tortoriello, Reagans,
& Mcevily, 2012). A tudashalozatokban a szereploknek
harmas funkcidjuk lehet. Egyrészt eltérd ismeretekkel
rendelkez6 tudasgazdak (vagyis a tudas taroloi), masrészt
aktiv kozrem(ikodok a tudas megszerzésében és tovabbi-
tasaban (vagyis a tudas kozvetit6i), harmadrészt maguk is
0j tudaselemek létrehozoi. E funkciokat a szereplok kozott
fennalld kapcsolati halo teszi lehetévé, amely eldsegiti és
szabalyozza a tudas létrehozasat és aramlasat (Phelps et
al., 2012).

A tudashalozatban megjelend kapcsolatok szintén
harom funkciot toltenek be. Egyfelél olyan csatornak,
amelyeken at az informacio terjed (Borgatti et al., 2014),
masfeldl olyan eszk6zok, amelyek segitenek a tudas kom-
binaldsdban (Skerlavaj et al., 2010). Mindemellett pedig
szlirdként is szolgalnak: a szereplok ezeken at szemlélik,
észlelik és értekelik egymas tudasat (Borgatti & Cross,
2003).

A tudashalozatokban kiilondsen fontos szerep jut a halo-
zat magjaban megjelend kozponti szerepléknek. Minél in-
kabb csomopontnak szamit valaki a halozatban, annal tobb
lehetésége van friss és sokféle informacid dsszegylijtésére
¢és szétosztasara (Phelps et al., 2012). Az egyes szereplok
kozponti jellege tobbféle mérészam segitségével hataroz-
haté meg (Robins, 2015). A fokcentralitas (vagy iranyitott
kapcsolatok esetében a befokcentralitas) annak a mércéje,
hogy hanyan fordulnak az adott szereplohoz, kozvetleniil
hany masik személynek ad at tudast és informaciot. A sa-
Jjatvektor centralitas ezzel szemben azt is figyelembe veszi,
hogy az adott szerepl6hoz fordulé személyek maguk milyen
mértékben toltenek be kdzponti szerepet. Egy tudashalo-
zatban ez azt jelenti, hogy azok a személyek, akik tudast
kérnek a vizsgalt szerepl6tél maguk is sokakkal osztanak
meg tudast — vagyis altaluk tobb embert érhet el egy adott
tartalom. A kdzottiség-centralitds azt mutatja meg, hogy a
halozati szereplok kozotti dsszes legrovidebb ut koziil hany
halad at a vizsgalt szereplén. Ebbdl pedig kdvetkeztetni le-
het arra, hogy az illetd mennyire jatszik fontos szerepet a
tudastartalmak terjedésében.

A magas kozpontisag kovetkeztében az egyén altal
birtokolt rejtett (vagyis tacit) tudas joval inkabb elérhetd
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lesz a szervezet szamara, mint ha a periférian helyezked-
ne el (Phelps et al., 2012). Kutatasok azt is bebizonyitot-
tak, hogy a kapcsolatok szama (vagyis a haldzat stiriisé-
ge) Osszefiigg a tudasmegosztas gyakorisagaval is. Minél
stiribb a halozat, annal gyakrabban adnak at egymasnak
tudast a munkatarsak (Tortoriello et al., 2012).

Az er6s személykozi kapcesolatok szintén pozitivan be-
folyasoljak a rejtett tudas megosztasat azzal, hogy a két fél
kozott épitik a bizalmat, a kdlesonos elkotelezettséget €s
a k6zos normakat (Phelps et al., 2012). A bizalmi kapcso-
latok erdssége (Granovetter, 1973) megmutatkozik ezek
érzelmi toltottségében, iddbeli tartdossagaban és a kom-
munikacié gyakorisagaban (Chan & Liebowitz, 20006).
Azok a személyek, akik tobbet beszélgetnek egymassal,
¢és emellett szivesen toltenek el id6t egymas tarsasagaban,
nagyobb valoszinliséggel osztanak meg tudast egymas-
sal, mint azok, akik érzelmileg tavolabb allnak egymastol
(Hortovanyi & Szabd, 2006). Mas kutatok arra jutottak,
hogy minél szorosabb a kapcsolat két szerepld kozott, an-
nal konnyebben tudnak rejtett tudast is megosztani egy-
massal (Tortoriello et al., 2012).

Végiil a halozati szereplok kozotti fizikai tavolsag is
hatassal van a tudasmegosztasra. Christensen és Pedersen
(2018) tanulmanya alapjan azok a munkatarsak, akik fi-
zikailag kozelebb helyezkednek el egymashoz, gyakrab-
ban osztanak meg tudast egymassal, mint a t6liik tavolabb
dolgozokkal. Ez azonban azzal a hatrannyal jar, hogy az
igy létrejott halozati fiirtdk viszonylag homogén tudassal
rendelkeznek: tagjaik nehezebben jutnak hozza az inno-
vacios tartalmak eldallitasahoz sziikséges, szamukra 1j
tudaselemekhez (Phelps et al., 2012).

Tudaskéré halézatok, a tudaskérés motivacioi

A tudasmegosztasban részt vevo szereplok kozotti kap-
csolat iranya meghatarozza az informacié aramlasanak
modjat. A tudas befogadojat eltérd tényezok 6sztonzik
a tudas megszerzésére, mint a tudas forrasat a megosz-
tasra. James Nebus (2006) kiemeli a tudaskérés jelen-
toségét, ¢és a tradicionalis megkdzelitést megforditva
azt elemezi, hogy az egyén dontései hogyan hatnak a
koriilotte kialakuld tudashalo jellegzetességeire. Nebus
megkozelitésében a tudashalozat egy olyan kapcsolati
halo, amelynek szerepldit az egyén valasztja ki az alap-
jan, hogy szeretne-e tudast kérni toliik, illetve, hogy ezt
a tudast a tudasgazdak megosztjak-e vele. Ebbol adodo-
an fontos kérdés, hogy kit ismer a szerepld, mi alapjan
valaszt a tudasgazdak koziil, és milyen motivacioval ke-
res fel valakit végiil. A tudashalozat fenntartasahoz az is
sziikséges, hogy ezeket a kapcsolatokat a vizsgalt szerep-
16 6rizze és apolja (Nebus, 2006).

A vizsgalt halozati szereplo két csoport tagjai koziil
valaszthat, amikor tudast szeretne szerezni. Egyrészt fel-
kereshet mar ismert, a meglévo kapcsolati halojan beliil
megtalalhato személyeket. Masrészt fordulhat olyan sze-
replokhoz, akikkel, bar sem személyes, sem pedig szak-
mai kapcsolatban nem all, mégis tisztaban van a benniik
rejlé tudaspotenciallal (Nebus, 2006). Borgatti és Cross
(2003) szerint a vizsgalt szerepld masik személyrdl ki-
alakitott képe is befolyasolja, hogy kihez fordul tudasért:
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megitélését kdzvetlen beszélgetések ¢s megfigyelés soran,
illetve mas személyek véleménye alapjan alakitja ki.

A szakmai hozzaértés lathatosaga erésen befolyasol-
ja, hogy az adott szerepld kihez fordul tanacsért (Leonar-
di, 2015). A tudaskérdnek tajékozottnak kell lennie afe-
161, hogy a szervezeten beliil hol halmozodik fel tudas.
Azt is fontos tudnia, hogy adott probléma megoldasaval
kapcsolatban kihez fordulhat, vagyis, kinél milyen faj-
ta tudas talalhaté meg. Borgatti és Cross (2003) a tudas
megitélésének jelentdségét is kiemeli. Allitasuk szerint,
ha a tudaskérd értékesnek tartja a munkatarsa birtoka-
ban 1év6 tudast, nagyobb valosziniiséggel fordul hozza
tandcsért.

A személykozi kapcsolatok tekintetében korabbi ku-
tatasok kimutattdk, hogy a tudaskérék gyakran inkabb
a szamukra rokonszenves személyekhez fordulnak tuda-
sért, mintsem a tényleges tudasgazdakhoz. Casciaro és
Lobo (2005) tanulmanyukban azt kivantak feltarni, hogy
kivel dolgoznak szivesebben a munkatarsak: a szimpatia
¢és kompetencia dimenziok koziil melyik fontosabb. Kuta-
tasuk eredményei alapjan a munkakapcsolatok kialakita-
sakor a személyes érzelmek fontosabb szerepet jatszanak,
mint a kompetencia mértéke. Ha egy munkatarsat ellen-
szenvesnek tartanak, akkor a tobbiek nem dolgoznak majd
egyltt vele szivesen, fliggetleniil lathat6 szakmai kompe-

A tudasgazda kivalasztasat meghatarozza tovabba a
tudas targya ¢és a megoldand6 feladat jellege is. Ha a fela-
dat atlathato a tudaskérd szamara, akkor jobban fel tudja
mérni a megoldashoz sziikséges tudast, ez pedig lesziikit-
heti a lehetséges tudasgazdak korét (Nebus, 2006).

Borgatti és Cross (2003) szerint a tudaskérés altalaban
az alabbi 6t motivacio valamelyikébdl fakad:

a. megoldas: egy feladat, kérdés vagy probléma megol-
dasat elésegitd informacio, amelynek tartalma alta-
laban tényszerii vagy proceduralis tudas,

b. metatudas: informacio arrél, hogy bizonyos tudas
hol vagy kinél talalhaté meg,

c. a probléma ujra fogalmazasa: a tudaskérd ujfajta
megkozelitést, kreativ gondolatokat, kiilsé nézépon-
tot nyer,

d. megerdsités, jovahagyas: a tudaskérés célja itt az ed-
digi ismeretek megerdsitése — a tudaskéré onbizal-
ma az interakcio altal novekedhet, igy konnyebben
meg tudja majd osztani tudasat mas szereplokkel,

e. legitimacio: itt a tudasgazda személye kertil kdzép-
pontba; szakértelme, személyisége hitelességet tud
kolesonodzni a tudaskéronek.

Borgatti és Cross (2003) kutatasa a tudaskéré halézatok
formalodasaval kapcsolatban kimutatta, hogy minden
esetben, amikor valakivel ujra kapcsolatba lépiink, atirjuk
a személyrdl kialakitott korabbi képiinket (lasd 1. abra).
Ekkor a személlyel azonositott képességek, tulajdonsagok
¢és tudas is atértékelddik, a tudaskéréssel jaro koltségek
¢és elénydk megitélése pedig 0j megvilagositasba keriil.
Kovetkeztetésképp annak valdsziniisége is valtozik, hogy
legkozelebb ezt a személyt felkeresi-e a tudaskéré (Bor-
gatti & Cross, 2003).



1. dbra
A tudaskérés dinamikus modellje
Akapcsolat koriilményei, |
feltételei, tulajdonsagai \‘\\\
\H[ Informaciokérés

Az interakci6 sikeressége |**'

Forras: Borgatti & Cross (2003, p. 442) alapjan

A tudaskérést és a tudasmegosztast

befolyasolo tényezék

A munkatarsak tudasmegosztassal kapcsolatos attitid-
je ¢és viselkedése kritikus szerepet jatszik a tényleges,
szervezeti szinten megvalosulo tudasmegosztasban. Ha a
tudasmegosztd viselkedést a munkatarsak szabad akara-
tanak fiiggvényeként hatarozzuk meg, felmeriil a kérdés,
hogy milyen médon lehet ezt a fontos viselkedésmintat a
szervezeten belill szandékoltan 6sztondzni. A szakiroda-
lom alapjan az alabbiakban hat tudasmegosztast befolya-
solo tényez6t mutatunk be.

1. személyes motivdcio: a hatékony tudasmegosztas
alapvet6 feltétele, hogy mind a forras, mind pedig
a befogadd motivalt legyen a tudas megosztasara
(Quigley, Tesluk, Locke, & Bartol, 2007; Stenius et
al., 2017),

2. tudasmegoszto onhatékonysag: az egyén sajat ma-
gaba vetett bizalmat jelenti arra vonatkozoan, hogy
mennyire képes a hatékony tudasmegosztasra (Hsu,
Ju, Yen, & Chang, 2007); Wang (2016) kutatasaban
megerdsitette, hogy a tudasmegosztdé onhatékony-
sag pozitivan Osszefligg az egyén tudasmegoszto
viselkedésével — vagyis minél magabiztosabbak
vagyunk a tudds megosztasat szolgalo képessége-
inkben, annal valoszinlibb, hogy gyakran fogunk
tudast megosztani masokkal,

3. személykézi bizalom: a munkatarsak nagyobb va-
losziniiséggel osztanak meg tudast azokkal a kolle-
gakkal, akikben megbiznak (Hsu & Chang, 2014);
ez pedig kimondottan igaz a rejtett tudas megoszta-
sara (Park & Kim, 2018),

4. tamogato szervezeti kultura: a tudasmegosztast ta-
mogato kultara hatasa, hogy a munkatarsak tisztaban
vannak a tudas értékével, ezért hangsulyt fektetnek a
tudas megosztasara, és kdzben nagyobb bizalommal
fordulnak egymas felé (Park & Kim, 2018),

5. leadership: frissebb kutatasok szerint a transzfor-
macids vezetés szamottevo szerepet jatszik a tudas-
megosztas 0sztonzésében (Park & Kim, 2018); a
vezetok kiemelt feladata, hogy teret adjanak a tudas
szabad aramlasanak a szervezeten belill: a tudas-
megosztast elémozditod intézkedések bevezetésével,
példamutatassal, nyilt kommunikacioval és azzal,
ha lehetdséget engednek a kisérletezésre és folya-
matos tanulasra,
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6. kiilso osztonzok: a szervezet altal biztositott 6szton-
70 eszkozok abban az esetben vannak pozitiv ha-
tassal a tudasmegosztasra, ha kulturalis elemekkel
erdsitve alkalmazzak ezeket (Quigley et al., 2007);
azok a munkatarsak, akiket kiils6 motivacios, azaz
Osztonzési eszkozokkel probalnak befolyasolni,
kisebb valosziniiséggel osztanak meg tudast, mint
azok, akiket erre belsé motivaciojuk sarkall (Neshe-
im, Olsen, & Tobiassen, 2011).

Minbaeva (2007) szerint a tudasmegosztas sikerességét
befolyasold tényezdoket négy kategoriaba sorolhatjuk
aszerint, hogy a tudas atadogjat, a tudas befogadojat, ma-
gat a tudastartalmat vagy a szervezeti kdrnyezetet érin-
tik. Az egyik fél tudasatadd (disszeminacios) képessége
példaul erésen fiigg a fenti listaban szerepldé motivacio-
tol és onhatékonysagtol, mig a masik fél tudasbefogadod
(abszorpciods) képességét egyebek mellett a személykozi
bizalom befolyasolja (Minbaeva, Pedersen, Bjorkman,
Fey, & Park, 2003). A szervezeti kornyezet erés hatas-
sal van mind a disszeminaci6s, mind az abszorpcids ké-
pességek kialakulasara (Yang & Chen, 2007), példaul a
fent emlitett tdmogatd szervezeti kulturan, leadership
rendszereken és a kiilsé 6sztonzokon keresztiil. Korabbi
kutatasi eredmények alapjan (Szasz, Racz, Scherrer, &
Deflorin, 2019) a disszeminacios képességeket leginkabb
a tudasmegosztas-orientalt szervezeti kultara, a tudas-
megosztast 0sztonzd visszajelzdé rendszerek és strukti-
rak, illetve az egységek kozotti interakciok intenzitasa
hatarozza meg.

Kutatasi koncepcié és modszerek

Vizsgalédasunk soran arra kerestiink valaszt, hogy az
elemzett szervezeti tudashalozatban a munkatarsak mely
szereplokhoz fordulnak, ha tudast szeretnének kérni. A
tudashalézat mitkodésének kontextusaként a vallalati tu-
dasmenedzsment-gyakorlatra vonatkozo kérdéseket is
vizsgaltunk.

Empirikus kutatasunkban jelentésen épitiink a ta-
nulmanyunk el6z6 fejezeteiben bemutatott modellekre
¢és a szakirodalomban targyalt korabbi eredményekre.
Sajat kovetkeztetéseinkkel a tudashalozatok mikodé-
sét targyald irodalmi aramlathoz kivanunk hozzaja-
rulni, célunk, hogy mélyebben megértsiik a tudaskérés
megvalosulasanak okait. Hortovanyi és Szabo (2006)
alapjan a tudaskérés strukturalis feltételeit (elérheto-
ség, hozzaférhetdség), kognitiv feltételeit (észlelt szak-
értelem) és kapcsolati feltételeit (szimpatia, bizalom)
vizsgaljuk. Nebus (2006) és Leonardi (2015) alapjan a
valasztott tudasgazdak szervezetileg elismert, illetve
észlelt hozzaértését is szamitasba vessziik. Kutatasunk
soran a halozati szereplok formalis hierarchiaban betdl-
¢és szimpatiahalozatokban elfoglalt helyzetével (Borgat-
ti & Cross, 2003), valamint megvizsgaljuk a felsorolt
tényezok kozotti osszefiiggéseket, és azt, hogy ezek mi-
lyen mértékben jarulnak hozza a tényleges tudaskérés
megvalosulasahoz.
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A vizsgalt szervezet

A kutatast egy budapesti székhelyli, multinacionalis valla-
latnal végeztiik, amely tanacsadoi iizletaganak munkatarsai
alkottak a vizsgalati csoportot. A cég kozel két évtizede van
jelen a magyar piacon, ez ido alatt allando, dinamikus fejlo-
dést tudott elérni. A szervezetre kiilondsen jellemzd, hogy
tudasalapon miikddik, hiszen alaptevékenységébdl adodoan
tudast allit eld, és ezt értékesiti. Ahhoz, hogy a vallalat meg-
Orizze versenyel6nyét a piacon, folyamatosan fejlédnie kell.
Eppen ezért a szervezeti szintii célkitlizései is a sziintelen
megujulast és az innovativ hozzaallast 6sztdnzik. A vizsga-
latba bevont személyek tanacsadok vagy a tanacsadokat ta-
mogaté munkatarsak voltak. Mindannyian tébb kiilonb6z6
meéretli projekten dolgoznak, tobbféle csapatdsszetételben.

Vizsgalati modszerek

A felmérés két részbdl allt. Eloszor egy kérddiv segitségé-
vel a szervezet tudasmegosztd gyakorlataval kapcsolatos
adatokat vettlink fel, illetve felmértiik a munkatarsak ez-
zel kapcsolatos véleményét, elégedettségét is. Ezt koveto-
en a kirajzolodo tudashalozat egyes szerepl6ivel interjikat
készitettiink annak érdekében, hogy a kérdéives felmérés
eredményeit kiegészitd, Osszetettebb magyarazatot és ra-
latast kapjunk a szervezeti tudashalora és az ezt tamogato
tudasmenedzsment-folyamatokra.

A kérddivet a tanacsadoi szervezetben dolgozo 23 6
koziil 21 toltotte ki, ami 91 szazalékos részvételi aranyt
jelez. A kérd6iv mas munkatarsakra vonatkozo kapcsolati
jellegli kérdéseket, illetve a kapcsolatokat és a szervezeti
tudasmenedzsment-gyakorlatot értékelé hatfokozata Li-
kert-skalas kérdéseket tartalmazott. A munkatarsak ko-
z6tti kapcsolatokat (1) a szimpatiara, (2) a bizalomra, (3)
az észlelt szaktudasra, illetve (4) a tényleges tudaskérésre
vonatkozoan mértiik fel az alabbi kérdések segitségével. A
valaszadok mindegyik kérdésnél legfeljebb négy személyt
jelolhettek meg annak érdekében, hogy valasztasaikat a
legfontosabb kapcsolatokra korlatozzuk.

1. Kikkel talalkozik szivesen a munkaidén kiviil is?

2. Kihez fordul, ha személyes jellegli tanacsra van
sziiksége?

3. Munkatarsai koziil kik tinnek ki szakmai tudasuk-
kal?

4. Kihez fordul leggyakrabban, ha a munkajaval kap-
csolatos tudasra van sziiksége?

A tudaskérésre vonatkozo kérdés kapcsan azt is megkér-
deztiik, hogy a valaszado a kivalasztott szereploktdl milyen
témakorben kér tudast, illetve ennek minéségével mennyi-
re elégedett. Az értékelésre szolgalo Likert-skalakat azért
allitottuk be hatfokozatura, hogy elkeriiljiik a kozépre tar-
tast, és mert a vizsgalt szervezet altal hasznalt tanacsadoi
diagnosztikai eszk6zok szintén ilyen skalakat tartalmaznak
—igy a valaszadok szamara ez ismerds megoldas volt.

A vizsgalt szervezet tagjaitol azt is megkérdeztiik,
kihez fordulnanak gyakrabban tudasért, ha lehetdségiik
lenne ra. Itt ismét kivancsiak voltunk a kivant tudas téma-
korére és annak okara is, amiért jelenleg nem valosul meg
a vagyott tudaskéreés.

A kérdoiv segitségeével felvett adatokata UCINET nevii
halézatelemzo szoftver (Borgatti et al., 2002) segitségével
vizsgaltuk. A szoftverrel szamitottuk ki a halozatra és az
egyes szereplokre vonatkozo centralitasmutatokat, illetve
ennek segitségével vizualizaltuk a tudashalozat kiilonbo-
z0 aspektusait. A kiilonboz6é centralitasmutatok kozotti
Osszefiiggéseket az SPSS 25 statisztikai programmal ele-
meztik.

A kérddives felmérés eredményei alapjan harom sze-
mellyel készitettiink félig strukturalt interjukat. Kutata-
sunkban az interjik szerepe az volt, hogy belatast engedje-
nek a vizsgalt szervezet tudasmenedzsment-gyakorlataba.
E folyamat soran Mas-Machuca és Martinez Costa (2012)
korabban bemutatott haromkomponensti modelljét vettiik
alapul: a technologiai adottsagok, a stratégiai megkdzeli-
tés és a kulturalis feltételek hatasait vizsgaltuk. Az inter-
jukkal azokat a stratégiai és technologiai tényezoket ki-
vantuk feltérképezni, amelyek tamogatjak vagy gatoljak a
hatékony tudasmegosztast a munkatarsak kozott. Emellett
célunk volt, hogy a beszélgetések soran jobban megismer-
jik a cég szervezeti kulturdjat, hogy ennek befolyasold
szerepérdl is képet kapjunk. Végiil arra is kivancsiak vol-
tunk, hogy az interjualanyok hogyan értékelik a tudasha-
l6zatban betoltott szerepiiket.

Az interjualanyokat ugy valasztottuk ki, hogy nézo-
pontjukkal tamogatni tudjak a fenti célok elérését. Hairom
interjualanyunk koziil kettd (A10 és Al2) vezetd beosz-
tasu szenior tanacsado volt, akiknek valasztasat a halo-
zatokban betdltott kozépponti szerepiik is indokolta. Az
A15 jelii interjualanyunk junior tanacsadoként, rovidebb
ideje dolgozik a vizsgalt szervezetben: az 6 meglatasaira
elsésorban a vezetdi szempontok ¢és latasmaod kiegészitése
érdekében tamaszkodunk.

Kutatoi etika

A szervezeti halozatkutatas sok fontos jellegzetességében
eltér mas szervezeti diagnosztikai eszk6zoktol, ezen elté-
rések miatt pedig kiilondsen fontos a kutatasi etikai meg-
fontolasok érvényesitése. A halozatkutatas soran példaul
nem biztosithato a valaszadok anonimitasa, hiszen ahhoz,
hogy a személykozi kapcsolatok beazonosithatok és ele-
mezhetdk legyenek, sziikséges, hogy a valaszadok meg-
nevezzek kikkel allnak kapcsolatban (Borgatti & Molina,
2003). A halozatkutatas velejaroja az is, hogy a valaszadok
olyan személyeket is megneveznek, akik valamilyen oknal
fogva megtagadtak a kitoltést (Kadushin, 2005) — ez ese-
tiinkben is igy tortént.

A halozatkutatas sajatossagaibol kovetkezett az is,
hogy kritikus volt a magas részvételi arany biztositasa,
amihez elengedhetetlen volt a valaszadoi bizalmat meg-
erdsitd transzparens kommunikacio. A szervezeti halozat-
kutatasok egyik kritikus pontja a megadott informaciok
kezelése (Kadushin, 2005). A valaszadokban kétségek
meriilhetnek fel azzal kapcsolatban, hogy ki férhet hozza
a valaszaikhoz, és hogy milyen célokra hasznalhatjak azo-
kat — mindez torzithatja a valaszokat. Azért, hogy ezt el-
keriilhessiik, fontos volt, hogy a résztvevéket megfeleléen
tajékoztassuk az egész folyamat soran. Ennek érdekében
egyrészt transzparens moédon megadtuk a kutatas céljait
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és a kitoltéssel kapcsolatos egyéb informaciokat, masrészt
jeleztiik, hogy a valaszadas onkéntes. A valaszadokat ta-
jékoztattuk arrol, hogy a felvett adatokhoz csak a kutatast
veégzo személyek férhetnek hozza.

Eredmények

A tudashalozat elemzése

A vizsgalt szervezet tudashalozatat szemlélteti a 2. abra. A
graf csucspontjainak szine és formaja jeleniti meg a halo-
zati szereplok beosztasat (gyakornok, junior, szenior, ve-
zetd), mig a nddusok mérete a bejovo kapcsolatok szamara
(befokcentralitas) utal. A szerepl6k kozotti kapesolatok: a
nyil a valasztas iranyat fejezi ki, oda-vissza mutato nyil
esetén a valasztas kolcsonds. (A graf a , Kihez fordul a
leggyakrabban, ha a munkajaval kapcsolatos tudasra, in-
Jformaciora van sziiksége?” kérdésre adott valaszok alap-
jan késziilt.)

A tudashaldzat térképét szemlélve lathatd, hogy egy
szerepld (A4) kivételével mindenki legalabb egy ma-
sik szerepl6tdl kér vagy legalabb egy masik szereplének
szolgaltat tudast. A halézatban jol lathatéan elkiilonil a
centrum ¢€s a periféria. A fiirtosddés — vagyis sok belsé
¢és kevés kiilsé kapcsolattal rendelkezd klikkek kialaku-
lasa — azonban kevéssé jellemzd. A vezetd beosztasu €s
a szenior munkatarsak jellemzden népszeriibbek, tobben
fordulnak hozzajuk a munkajukhoz sziikséges tudas meg-
szerzése érdekében. Ellenpéldat is latni azonban: az A9 és
a Al7 jelt szereplok szeniorok, mégsem fordul hozzajuk
senki tudasért. A gyakornokok lathatéan sikerrel beépiil-
tek a tudashalozatba: harombdl ketten nem csak kérnek,
de szolgaltatnak is tudast masoknak.

CIKKEK, TANULMANYOK

2. abra
Tudaskérd halozat a vizsgalt szervezetben
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Forrés: sajat szerkesztés

A befokcentralitas mellett fontosnak tartottuk két masik
centralitasmutato kiszamitasat. A Beta-centralitas a tanul-
manyunkban korabban ismertetett sajatvektor centralitas-
hoz hasonld, am az iranyitott kapcsolatokat tartalmazé
halozatok esetében alkalmazhato mutato. Ez a befokcent-
ralitas altal festett képet annyiban arnyalja, hogy nem
csupan egy szerepld kapcsolatainak abszolut szamat veszi
figyelembe, hanem azt is, mennyire népszeriick azok a
szereplok, akikkel az adott szerepld kapcsolatban all. Egy
tudaskérd kapcsolatokat tartalmazo halozatban ez azt je-
lenti, hogy a magas Beta-centralitasu szereplék a gyakran
megkérdezett tudasgazdak tudasforrasai.

A tudas aramlasaban kulcsszerepet jatszo munkatar-
sak beazonositasa érdekében fontosnak tartottuk a szerep-
16k kozottiség-centralitasanak kiszamitasat is. A magas
kozottiség-centralitassal rendelkezé munkatarsak azért

1. tablazat

Centralitdsmutatok a vizsgalt hal6zatokban

Tudaskérés Személykozi bizalom Szimpatia
Azonosit6| Beosztas Befok Beta Kozottiség| Befok Beta Kozottiség| Befok Beta Kozottiség
Al junior 1 0,001 0,216 0 0,000 0,000 0 0,000 0,000
A2 szenior 7 2,071 8,174 6 1,610| 7,031] 1 0,855 1,858
A3 junior 0 0,000 0,000 1 0,001 0,433 0 0,000 0,000
A4 junior 0 0,000 0,000 3 0,013 0,000 5 1,097 0,000
A5 gyakornok 1 0,001 0,941] 2 0,009 4,329 4 0,857 6,843
A6 junior 2 0,003 0,397 5 0,701 23,432 5 1,300 15,934
A7 gyakornok 0 0,000 0,000 1 0,053 13,244 1 0,365 1,486
A8 junior 3 0,327 1,621 1 0,004 1,106 2 0,674 3,045]
A9 szenior 0 0,000 0,000 1 0,439 0,000 2 0,353 1,667
A10 vezetd 9 2,134 7,840 5 1,456, 1,977, 4 0,951 3,092
All szenior 4 0,865 4,872 10 2,531 21,666 8 2,742 20,833
A12 vezetd 11 2,230 10,038| 11 2,213 11,495, 4 1,146 8,975
Al13 szenior 5 1,332 0,000 2 0,003 0,000 3 0,384 0,000
Al4 gyakornok 1 0,001 1,031 0 0,000 0,000 2 0,530 2,749
A15 junior 1 0,001 0,554 2 0,604 3,369 3 0,526 6,151
Al6 junior 0 0,000 0,000 1 0,192 17,843 4 1,143 7,100]
Al7 szenior 0 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 0,000 0,000
Al18 szenior 2 1,250 1,116 1 0,001 0,000 0 0,000 0,000
A19 vezetd 5 0,669 4,004 3 0,220 1,177 1 0,427 0,000
A20 junior 2 0,002 3,213] 3 0,021 13,807, 5 1,168| 9,170
A21 szenior 5 1,008 4,337 1 0,002 3,463 2 0,270 3,359
A22 vezetd 6 1,814 2,730 5 2,318 2,252] 2 1,367 5,195]
A23 szenior 1 0,258 0,000 1 0,690 0,216 4 1,642 3,193]

Forras: sajat szerkesztés
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fontosak, mert a szervezetben aramlé tudaselemek rajtuk
haladnak at a leggyakrabban.

Az egyes szereplok tudashalozatban elfoglalt pozici-
ojanak mérészamait Osszegzi az 1. tablazat. (A tablazat
tovabbi oszlopai a 3. és 4. abran jelzett halozatokra vo-
natkoznak.) A Beta-centralitasra és kozottiség-centrali-
tasra vonatkozo értékek normalizaltak. A tudaskérd ha-
l6zatban a befok-, Beta- ¢és kozottiség-centralitds mutatok
nagyon erdsen ¢s szignifikansan korrelalnak egymassal:
a befok- és Beta-centralitas k6zotti Spearman-egyiittha-
to értéke 0,970, a befok- és kozottiség-centralitas kdzott
pedig 0,847. Ez azt jelenti, hogy néhany kivételes esettol
eltekintve a sok kapcsolattal rendelkezé kdzponti szerep-
16k is els6sorban egymas tudasara épitenek, illetve a tudas
terjedésében is kulcsfontossagtiak.

Erdekes kivétel ez alél példaul az A18 jelii szerepld,
akitol bar csupan két masik szerepld kér tudast (A2 és
A10), Beta-centralitasanak értéke mégis meghaladja A21,
illetve megkozeliti A13 értékét — noha ezek a szerepldk 6t
bejovo kapcsolattal rendelkeznek. Ennek oka, hogy A2 és
A10 kozépponti szereplok, mig azok, akik A13-t6l és A21-
tol kérnek tudast, periférikusak.

A kérdéiv kitoltdit arra kértiik, hogy a tudasgazdaként
megjelolt munkatarsaikat egy hatfokozata Likert-skalan
értékeljék aszerint, mennyire tartjak oket (1) magukhoz
kozelallonak, elérhetének, (2) hozzaértének, (3) a szer-
vezet altal kijelolt témafelelés szakértonek. Eldzetes va-
rakozasunk az volt, hogy e dimenziok koziil az észlelt
hozzaértés lesz majd a leginkabb meghatarozo a tudas-
kérés célpontjanak kivalasztasakor. Ez a varakozasunk
beigazolodott: a valaszadok az esetek 88,1 szazalékaban
hatarozottan egyetértettek azzal, hogy tudaskérésiik cél-
pontja hozzaérto, tovabbi 11,9 szazalékban pedig inkabb
egyetértettek ezzel. Ezzel szemben csak az esetek 59,7
szazalékaban értettek egyet azzal, hogy a tudasforrast ko-
zel érzik magukhoz, 64,2 szazalékban pedig azzal, hogy a
tudasforras a téma kijelolt szakértdje.

3. abra
Bizalmi kapcsolatok halézata a vizsgalt szervezetben

A8

\J A3
A

O gyakornok A junior

Forras: sajat szerkesztés
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Kivancsiak voltunk, hogy ezt a sajat valasztasukra vonat-
kozo, észlelésiikre alapozott allitast mennyire tadmaszt-
jék ala a tovabbi kapcsolati adatok, ezért megvizsgaltuk
a szereplok helyzetét két tovabbi halozatban. A 3. abra a
szereplOk kozotti bizalmi kapcsolatokat abrazolja (a ,, Ki-

hez fordul, ha személyes probléma miatt kér tandacsot?”
kérdésre adott valaszok alapjan), a 4. abra pedig a szerep-
16k egymas irant érzett szimpatiajat jeleniti meg (a ,,Kivel
talalkozik szivesen a munkaidon kiviil is?” kérdésre adott
valaszok alapjan).

A szenior munkatarsak dominanciaja a 3. abran bemu-
tatott halozatban is jol lathato: itt is 6k alkotjak a cent-
rumot. A bizalmi kapcsolatok haldézatara mar jobban
jellemzé a fiirtosdédés — elsdsorban a centrumban, mig
a periférian kisebb klikkek figyelhetok meg (pl. Al3-
A21-A3 vagy A8-A4-A5-A20). Egyes szereplok, mint pél-
daul az A11 jeldi, nagyobb jelentéséget szereztek a bizalmi
kapcsolatok, mint a tudaskérés terén: a 2. abran lathato
halézatban tiz, mig a 3. abran lathatoban csupan négy
személy vélasztotta 6t. Osszességében viszont mégis azt
lathatjuk, hogy a bizalmas személyes tanacsok ¢és a mun-
kahoz kapcsolodo tudaskérés halozata hasonld mintazatot
kovet. A tudaskérés és a bizalmi kapcsolatok befokcentra-
litas értékei szignifikansan, kozepesen erésen korrelalnak
(Spearman-féle p=0,654).

A 4. abran bemutatott, szimpatiakapcsolatokat tartal-
maz6 halézat mar sokkal inkabb fiirtdsodik, jol lathato,
hogy a vezetdk és a szeniorok két csoportba kiiloniilnek
a juniorokbol és gyakornokbol allo klikktdl. Ennek egyik
oka a csoportok kozotti hatalmi és tarsas tavolsag lehet,
amelynek mértéke lathatéan még igyis jelentds, hogy a
szervezet lapos, a tagok kozott pedig viszonylag kicsi a
korkiilonbség. A harom csoport kozott az A1l jelii szerepld
képez hidat, akinek ebbdl ad6do kulesponti szerepe jelen-
t6s. Ebben a halozatban az el6z6 kett6tol jelentdsen eltérd
mintazatokat latunk, igy nem meglepd, hogy a tudaskérés
¢és a szimpatiakapcsolatok befokcentralitas értékei kozott
sincs szignifikans egyiitt jaras. Vagyis ugy tiinik, hogy
bar a munkahoz kapcsolodo tudaskéréshez sziikség van
valamekkora bizalomra, az mar nem kovetkezik ebbdl,
hogy a munkaidén tulra is kiterjedd szimpatiakapcsolat
alakulna ki.

4. abra

Szimpatiakapcsolatok halézata
a vizsgalt szervezetben

O gyakornok A junior

Forrés: sajat szerkesztés
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Mitdl fiigg tehat, hogy kitdl kérik a munkajukhoz sziiksé-
ges tudast a vizsgalt szervezet munkatarsai? Hogy valaszt
kapjunk erre a kérdésre, 6sszehasonlitottuk a négy kérdés
mentén kirajzolodo halozatokat.
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A grafok szomszédsagi matrixaiban szerepld elemek
mind a négy halozat esetében 0 vagy 1 értékeket vesznek
fel attol fliggden, hogy egy adott A, ; elemként megjelend
kapcsolat Iétezik-e vagy sem. Mind a négy halozat iranyi-
tott kapcsolatokat tartalmaz, igy a szomszédsagi matrixok
nem szimmetrikusak. A szerepldk magukat nem jelolhet-
ték meg, igy a matrixok foatlojatol eltekinthetiink. igy el-
méletileg 6sszesen 506 kapcsolat lehetséges mind a négy
halézatban, azonban, mivel a szereplék legfeljebb négy
masik személyt jelolhettek meg egy-egy halozatban, a va-
l6ban lehetséges kapcsolati maximum rendre 92.

2. tablazat
Magyarazoévaltozok a binaris
logisztikus regressziés modellben

B | SE. | Wald | df | Sig. | Exp(B)
Szimpétia | -1,039 | 0,527 | 3,887 | 1 | 0,049 | 0,354
Bizalom | 3,242 | 0,462 | 49,179 | 1 | 0,000 | 25,581
Szﬁzfégs 2452 | 0353 [ 48332 1 | 0,000 | 11,615
Konstans | -3,240 | 0,253 | 163418 | 1 | 0,000 | 0,039

Forrés: sajat szerkesztés

A négy haloézat kapcsolati adatsorait binaris logisztikus
regresszio segitségével vizsgaltuk. Modelliinkben ered-
ményvaltozonak tekintettiik a ténylegesen megvalosuld
(riportalt) tudaskérést, mig magyarazovaltozonak a sze-
replok kozotti szimpatiara, bizalomra és észlelt szakérte-
lemre vonatkozo kapcsolatokat allitottuk be. Kapott mo-
dellink szignifikans magyarazo erével bir (y*=141,580;
p=0,000; Nagelkerke R?=0,453). A Hosmer-Lemeshow
teszt eredménye nem szignifikans (p=0,454), igy megalla-
pithatjuk, hogy modelliink megfelelden illeszkedik a mért
adatokhoz.

Modelliink szerint a szimpatia (p=0,049), a személy-
kozi bizalom (p=0,000) és az észlelt szaktudas (p=0,000)
is befolyasolo erdvel bir a tudaskérd kapcsolatok kialaku-
lasara. Erdekes megfigyelés azonban, hogy mig a bizalom
¢és a szaktudas a varakozasunknak megfelelden pozitivan
hatnak az eredményvaltozora, a kérdéivben lekérdezett
szimpatiakapcsolatok kevésbé teszik valosziniivé a szak-
mai segitségkérést. (Erre a 2. tablazatban B egyiitthato ne-
gativ el6jelébdl és Exp(B) egyiitthatd egynél kisebb érté-
keébol kovetkeztethetiink.) A személyko6zi bizalom megléte
modelliink szerint mintegy 26-szor, a tudasgazdanal elér-
hetd észlelt szaktudas pedig mintegy 12-szer valosziniibbé
teszi a szakmai segitségkérés megjelenését.

A tudashalozat szervezeti kontextusa

A szervezeti tuddsmenedzsment-rendszer értékelését
Mas-Machuca és Costa (2012) altal meghatarozott harom
szempont alapjan mutatjuk be. E szerint a hatékony tudas-
menedzsment megvalosulasa harom feltételhez kapcsolo-
dik: (A) technologiai adottsagok, (B) stratégiai megkdzeli-
tés és (C) kulturalis feltételek (Mas-Machuca & Martinez
Costa, 2012). A kovetkezokben a vizsgalt szervezetet e di-
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menziok mentén fogjuk értékelni, a kérdéiv eredmények
¢és az interjuk soran elhangzott allitasok felhasznalasaval.

A) Technoldgiai adottsagok

Az interjuk soran arra deriilt fény, hogy a szervezet a tu-
dasmenedzsment szempontjabol korszertitlen technologi-
ai adottsagokkal rendelkezik.

.Technolégidban egyaltaldn nem vagyunk jok. Van
eqy Facebook-csoport, ahol kbzvetlenebbll lehet
kapcsolédni egyméshoz. Sok cikket is megosztunk
itt egymassal. Van egy globaélis fellilet, de egyéltalan
nem izgalmas ledilni elé. (...) A Sharepoint néha elin-
dul, néha teljesen elhal.” (A12 interjualany)

A technologiai feltételek gyengesége egyrészt adodik az
alkalmazott technologiai megoldasok hianyossagabol.
Masrészt az A10 jelti munkatars véleménye szerint a szer-
vezetben felhalmozott tudas olyan gyorsan gyarapodik,
hogy ekkora mennyiségli informaciot csak erre alkalmas
rendszerben lehet jol atadni, amellyel pedig még nem ren-
delkeznek. Bar mindharom interjlialany azt nyilatkozta,
hogy latja a technologiai fejlesztések jelentdségét, ilyen
célu terveket nem tudtak megemliteni.

B) Stratégiai megkdzelités

A tudasintenziv iparagakban a versenyel6nyt azt biztosit-
hatja, ha minél innovativabb egy cég: tudasat rugalmasan
¢és gyorsan tudja épiteni a kdrnyezet valtozasaihoz képest
(Hoe & McShane, 2010; Mat & Razak, 2011). A vizsgalt
cég esetében a stratégiai célok kozott kiemelt szerepet ka-
pott az innovacio. Megfogalmazott elvaras mindenki felé,
hogy épité szandékkal, tudatosan az allando lehetdség-
keresés jegyében formaljak a szervezetet az orszag egyik
legjobb tanacsado cégévé. Erre utalt A12 interjualany is:
,EbbOl éliink, ezért stratégiailag fontos, hogy erre fo-
kuszunk legyen.”

A stratégiai jelentéség ellenére mégis az fogalmazo-
dott meg az interjuk soran, hogy kevés kiils6 tudas épiil be
a szervezetbe. A vizsgalt szervezetben leginkabb gyakor-
nokokbol lesznek tanacsadok, ezért a munkatarsak a szer-
vezeten beliil tobbnyire ugyanattol a par embertdl tudnak
tanulni az évek soran, igy hasonl6 gondolkodasmodot ala-
kitanak ki. Fontos megjegyezniink azt is, hogy a tanacs-
adok tigyfeleiktol és esetleges alvallalkozoiktol — kvazi a
szervezeten kiviili halozati szereploktdl — is tanulhatnak,
amire azonban bels6 tudashalozatot vizsgalo kutatasunk-
ban nem tértiink ki.

Az interjualanyok szerint a szervezet vezetése tamo-
gatja a tudasmenedzsment-folyamatok fejlesztését. Ennek
érdekében tobb olyan stratégiai iranyt is meghataroztak,
amelyek nem csupan a kiilsé tudas beépitését, de a bel-
s0 tudasmegosztast is elosegitik. A tudasmenedzsmentért
felelds vezetd sajat teljesitménymutatoi kozott is szerepel-
nek a rendszer fejlesztésével kapcsolatos célkitiizések. A
kiilsé tudas megszerzését a kovetkezd tevékenységek ta-
mogatjak: online tanfolyamok elvégzése, konferencidkon
valo részvétel, a munkakorhoz kapesolédoan szabadon va-
laszthato konyv elolvasasa, alvallalkozokkal valo egyiitt-
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miikddés, mentorprogramok, szakmai cikkek megosztasa.
A belsoé tudasmegosztashoz hozzajarul az a minden hé-
ten megrendezett tizendtperces esemény, amelynek soran
egy-egy aktualis sikertorténetet vagy tanulsagot osztanak

meg egymassal a kollegak.

C) Kulturalis feltételek

Az interjualanyok szerint a vizsgalt szervezetben a szerve-
zeti kultira tAmogatja a tudasmegosztast. Ezt megerdsitik
a kérddiv eredményei is: e szerint a munkatarsak batran
fordulnak egymashoz tudasért, nem kell visszautasitastol
tartaniuk. A valaszadok 95 szazaléka egyetértett azzal is,
hogy rajtuk mulik, hogy a sziikséges tudast meg tudjak
szerezni. Vagyis ugy gondoljak, ha az egyén megtesz min-
den tdle telhet6t, az esetek tobbségében meg fogja tudni
szerezni a kivant tudast vagy informaciot. Az Al2 jeli
interjualany véleménye is a szervezeti kultira tamogato

jellegét tamasztja ala:

.Mindig lesz megoldas arra, hogy ha valami téged
érdekel, ha valamivel szeretnél foglalkozni, akkor
arra talaljunk valamilyen lehetéséget. (...) Kulturali-
san minél tébb embernek van szerepe abban, hogy
odafigyeljen a tudasatadasra, az eqy kulcselem ah-
hoz, hogy az egész él6 maradjon a kultdraban.”

Az A10 jelt munkatars a kulturalis elemek koziil a kozds
értékeket és normakat emelte ki, mint meghatarozo ténye-
z0ket. Véleménye szerint nagyon fontos, hogy kimondtak
¢és leirtak azokat a viselkedéssel kapcsolatos elvarasokat,
amelyeket mindenkinek kovetnie kell. Ezeket kdzosen fo-
galmaztak meg, igy a legtobben azonosulni tudnak veliik.
Ide tartozik a bizalom, a rugalmassag, a kdlcsonosség, a
rendszeres visszajelzés és a kozdsség. Meglatasa szerint
szervezeti kulturajuk alapvetd része a tokéletességre valo

torekvés és a precizitas.

A mi csapatunk nagyon fontos megkuldnbéztetdje
tudés szempontbdl, hogy az elvdras mindenkinek
sajat maga felé, meg a csapattarsai felé, viszonylag
magas. Folyamatosan Ujitd, innovativ mindset-ben
gondolkodunk. (...) Sose prébalkozunk azzal, hogy
eqgy meglévé helyzetbe belekényelmesedjink. Min-
dig valami Gjat akarunk kitalalni.”

Az interjualanyok véleményében egy ujszerti gondolat is
megjelent: a tudas megosztasanak egyik feltétele a munka
iranti szenvedély. Az A12 és AlS jell interjialanyok ki-
emelték a belsé motivacio fontossagat. Szerintilk a mun-
katarsak szivesebben fordulnak tudasért ahhoz a személy-
hez, akirdl latjak, hogy szenvedéllyel viseltetik a téma

irant, és szivesen beszél rola.

LEz lathatd kivilrdl is, hogy kit mi lelkesit, ami na-
gyon erdésen befolyasolja azt, hogy kihez fordulsz.
(...) Ebben a szakmaban nagyon nem mindegy, hogy
miért lelkesedsz. Abban tudsz igazan jé lenni, amit
szivvel-lélekkel tudsz csinalni.” (AT5 interjualany)
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Az Al0 jelii interjualany szerint a cél az, hogy minél tobb
mindenkinél meglegyen a sziikséges tudas konnyen érthe-
to és atadhato formaban. Fontos, hogy egy adott témaban
mindenkinek hasonlé tudasa ¢s elképzelései legyenek, és
hogy minden témanak legyen egy vilagos feleldse, akit a
tobbiek meg tudnak szoélitani, ha vonatkozoé kérdésiik van.

Ez a kijelolt tudasgazdai szerep ugyanakkor karos ha-
tassal lehet az érintett személyek munkajara és idébeosz-
tasara. Az Al0 és Al2 jelt alanyok beszamoldja alapjan
az eseti megkeresések, a nem vart tobbletfeladatok mind-
mind negativan hatnak a munka-magéanélet egyensulyra,
¢és ez ,,szétforgacsolhatja” az embert. Az A10 jelii alany
elmondasa szerint sokszor azok a pluszfeladatok veszik
el az iddt a lényeges fejlesztésektdl, amelyek akar éppen
ezen a probléman is segithetnének.

Osszességében tehat azt lathatjuk, hogy a szervezetre
jellemzd stratégiai megfontolasok €s a szervezeti kultura
kifejezetten tamogatja a tudas felhalmozasat és megoszta-
sat a munkatarsakkal. Feltind ugyanakkor, hogy veszélyt
jelenthet a tudaskérésekkel sokszor megszolitott munka-
tarsak tulterhelése. Lathato az is, hogy a szervezet altal al-
kalmazott technologiai megoldasok fejlesztésével lehetne
mod a tudaskérés jelentette terhek megosztasara.

Diszkusszio

Tanulméanyunkban a tudaskérés és a tudasmegosztas
megvaldsulasanak feltételeit vizsgaltuk, amelyek egyre
fontosabba valnak a magas hozzaadott értéket eldallito,
tudasintenziv szervezetek eredményes miikodésében. Ki-
indulopontként fogadtuk el, hogy a tudas a szervezeti tagok
kozotti kapcsolatokon keresztiil aramlik, illetve részben a
tagok kozotti interakciok soran, kiilonbozo tudaselemek
kombinaciodja révén keletkezik. Mindebbdl adoddan tanul-
manyunkban a tudaskérés €s a tudasmegosztas haldzatos
megkozelitésének jelentdsége mellett érveltiink.

Empirikus kutatasunk soran, a szervezeti halozatelem-
z¢s eszkoOztarara tamaszkodva arra a kérdésre kerestiink
valaszt, hogy milyen tényezoktdl fiigg, kihez fordulnak
egy tudasalapt szervezet tagjai, ha tudasra van sziiksé-
giik. Kutatasunk eredményeként arra jutottunk, hogy a
vizsgalt szervezetben elsdsorban a munkatarsak kozotti
bizalmi kapcsolatoktol és a tudasgazdak észlelt szakértel-
métdl fligg, hogy egy személy kitdl kér szakmai segitséget
(tudast és informaciot) a munkajahoz kapcsolodoan. Ezzel
szemben az a munkatarsak kozotti személyes szimpatia,
amelyet a munkahelyen kiviili talalkozasra valo hajlando-
saggal mértiink, a vizsgalt szervezetben kis mértékben, de
csokkenti a tudaskéré kapcsolatok kialakulasanak valo-
szinliségét.

A feltart osszefliggésnek egyik oka lehet, hogy azok
a munkatarsak, akik kellemes tarsasagot nyujtanak, nem
feltétleniil azok, akiktdl szivesen kérnek szakmai segitsé-
get — és viszont. A vizsgalt szervezetben megjelend tudas-
kérés jelentés mértékben a vezetdk ¢és a szenior kollégak
felé iranyul, 6k azonban kevésbé népszertiek a szimpatia-
halozatban: talan a pozicié vagy életkor kozotti kiilonbsé-
gek miatt valasztjak oket kevésbé a junior munkatarsak.
Az 0sszefliggés masik oka lehet, hogy a szimpatikus és



konnyen megkozelithetd munkatarsaktol valo tudaskérés
annyira természetes €¢s magatol értetddd, hogy ezeket az
alkalmakat a valaszadok nehezebben idézik fel a kérddiv
kitoltésekor.

Casciaro és Lobo (2005) a munkatarsak négy tipusat
kiilonboztetik meg aszerint, hogy észlelt kompetencia-
szintjik és kozosségi elfogadottsaguk magas vagy ala-
csony. Arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy bar a mindkét
dimenzi6 mentén magas értéket eléré kollégakkal min-
denki szivesen teremt kapcsolatot, a kompetens, de nem
kozkedvelt munkatarsakat tobbnyire elkeriilik. Sajat ku-
tatasunkkal némileg arnyaltuk ezt a képet. Részben eltérd
eredményeinket a tudasalapt szervezetekben a szeniori-
tas és a felhalmozott tudas pozitiv, mig a szenioritas és
a megkozelithetdség, személyes szimpatia kdzotti negativ
Osszefliggés magyarazhatja. Fontos latnunk ugyanakkor,
hogy kérddives adatfelvételiink soran csupan pozitiv kap-
csolatok meglétét vizsgaltuk, igy nem voltunk tekintettel
a negativ kapcsolatok hatasaira (Baksa, 2019; Labianca,
2014), amelyek pedig jelentds mértékben befolyasolhatjak
a tudaskeérd kapcsolatokat is.

Kutatasunk eredményeinek altalanosithatosagat korla-
tozza, hogy csak egyetlen szervezetet vizsgaltunk, amely-
nek mérete és egyeb adottsagai (mint példaul a fluktuacio
mértéke vagy a szervezeten kiviili, szervezetkdzi kapcso-
lathalozat kiterjedtsége) befolyasolhatta eredményeinket.
Mivel a tudaskérés dinamikus modellje (Borgatti & Cross,
2003) szerint a megvalosulod tudaskérés megvaltoztatja a
szereplok kozotti bizalom szintjét és a szereplok egymas
szakértelmére vonatkozo észlelését is, keresztmetszeti ku-
tatasunkat longitudinalis adatfelvétellel is érdemes lenne
kiegésziteni. Szintén kecsegtetd kutatasi iranynak igérke-
zik a tudaskérés mellett a tudasmegosztas motivacioinak
¢s feltételeinek tovabbi vizsgalata, példaul a disszemina-
ciés és abszorpcios képességek bevonasaval (Szasz et al.,
2019).

Tanulmanyunk célja volt, hogy rairanyitsuk a kutatoi
kozosség figyelmét a tudashalozatok vizsgalatanak egyes
szakmai kérdéseire. Sajat kutatasunk tobb korabbi kuta-
tasi eredményt részben megerdsitett, részben tovabb ar-
nyalt. Eredményeink azt iizenik a gyakorl6 vezetdk sza-
mara, hogy az altalunk vizsgalthoz hasonlo tudasalapu
szervezetekben els6sorban a munkatarsak k6zotti bizalom
megerdsitésével és munkatarsak szakértelmének lathatova
tételével novelhetik a versenyképességiik szempontjabol
jelentds tudasmegosztas eléfordulasanak valosziniiségét.
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