CIKKEK, TANULMANYOK
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A TACIT TUDAS ATADASAT TAMOGATO ESZKOZOK
INSTRUMENTS TO SUPPORT TACIT KNOWLEDGE TRANSFER

Manapsag a szervezeten belili és szervezetek kd6zotti munkaerémozgasok korat éljik. A vallalatok szdmara azonban nem
jelent problémat az, hogy a tadvozé munkaeré helyére gyorsan taldljanak naprakész ismeretekkel rendelkezé Uj munkatar-
sakat. A fejlett technoldgiai Ujitasok révén piacvezetd pozicidojarél sem kell lemondani egyetlen cégnek sem. Azonban, ha
a vallalatnal felhalmozdédott tudasanak megtartasara nem fektet kiilonésebb hangsulyt, kilonésen a kulcsemberek tekin-
tetében, akkor piaci pozicidja veszélybe kerllhet. Ez fokozottan igaz akkor, amikor a tdvozdé munkatars tapasztalatarol,
implicit vagy tacit tudasarél van sz, mivel ez jelenti az egyetlen olyan fenntarthaté versenyelényt, mely az Gzleti élet tobbi
szerepl6jétdl valéban megkllonbozteti a vallalatot. Jelen tanulmanyban egy nagyobb témakort feldlel6 kutatas részeként
lefolytatott részkutatast mutatnak be a szerzék. A vizsgalat kézéppontjaban az atadhaté tudas modszertani kérdései és a
tudds atadasat tamogatoé eszkdzok vizsgalata allt. A tanulmany célja azon eszkdzok azonositasa, csoportositasa, amellyel a
tacit tudas atadasanak fenntarthatésaga bizonyithatéan hosszu tavon beépitheté a mai magyarorszagi vallalatok életébe.
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We are living in an age of labour migration within and between organizations. Yet, it is not a problem for companies
to find new employees. Through advanced technological innovations no company should relinquish its market-leading
position. However, if the company does not give special attention to retaining the knowledge accumulated within the
organisation —— and, in particular, does not focus on the key people —— its market position could be jeopardized. This is
especially true when it comes to the leaving employee’s experience, implicit, or tacit knowledge, as this is the only sus-
tainable competitive advantage that truly differentiates a company from other business players. This study presents a
sub-research conducted as part of a large-scale research. The study focused on the methodological issues of transferable
knowledge and the tools supporting knowledge transfer. The authors’ goal was to identify and classify the tools with
which the sustainability of tacit knowledge transfer can be effectively integrated into the current Hungarian corporate life.
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XXI. szazadban a tudas valik a legfontosabb eréfor-

rassa és létfontossagu részévé a szervezetek szamara
versenyel6nyiik fenntartasaban (Suppiah & Sandhu, 2010;
Mohajan, 2017). Napjainkban minden eddiginél gyorsabb
valtozasok zajlanak, amelyek soran a tudas, mint terme-
lési tényezd felértékelddik. Ezzel parhuzamosan azon-
ban eléviilési sebessége is né. Mivel mind erésebben és
gyorsabban kdvetkeznek be ezek a valtozasok, annal ne-

hezebben szerezhetd meg a versenyképes tudas, és annal
nagyobb jelentdséggel bir a rejtett tudas a vallalat szem-
pontjabdl (Bencsik, 2009). Peter Drucker szerint (1993) a
tudas olyan értékes eréforras, amivel minden mast meg
lehet teremteni. Ennek alapjan fogalmazhaté meg az a
kérdés, hogyan adhato at ugy a tapasztalati tudas, hogy
az a vallalat szdmara hosszu tavon elérhetd legyen? Abbol
kiindulva, hogy ez a tudas kozvetleniil a tudashordozohoz
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kotott és az implicit jellege miatt interszubjektiv modon
kommunikalhato, akkor ezt a kérdést nem is olyan egy-
szerli megvalaszolni. Jelen tanulmany arra a problémara
keresi a megoldast, hogy a vallalatok, amelyek sajat be-
vallasuk szerint fontosnak tartjak a tudas menedzselését,
milyen mértékben tartjak fontosnak a tacit tudas atadasat
tamogato eszkozok hasznalatat. Célunk azon eszkozok
azonositasa, csoportositasa, amellyel a tacit tudas atada-
sanak fenntarthatdosaga hosszu tavon bizonyithatéan be-
¢épithetd a mai magyarorszagi vallalatok ¢letébe.

Minél inkabb rajon egy szervezet arra, hogyan banjon
a tudassal, mint eréforrassal, és e tudas birtokosait hogyan
segitse a tudas szempontjabol fontos kompetenciak és ma-
gatartas kialakitasaban, annal konnyebben tud reagalni a
tarsadalmi, gazdasagi valtozasokra. Ez jelzi a szervezet
tanuloképességét az alkalmazkodas és az aktivitas terén,
amely hatarozott versenyeldnyt jelent a mai piaci viszo-
nyok k6zo6tt (Reinmann-Rothmeier, 2001).

Elméleti hattér

A tudas meghatarozasa

A tudasnak tokéletes definicidja nem létezik, mivel egyik
sem lehet kielégitd minden szempontbol. A meghatarozas
egyik nehézsége, hogy a tudasban szubjektivitas rejtozik,
mellyel Polanyi Mihaly is foglalkozott. Bizonyos tudoma-
nyoknal, mint példaul a pszicholégiaban, szociologiaban
kifejezetten rombold hatassal bir, ha ez a szubjektivitas
tulzottan torzitja a kutatok szemléletmodjat, a kidolgozan-
do elméleteket. ,,Polanyi szemléletének sarkkdve, hogy
»hincsen megismerés megismerd nélkiil”, azaz a tudas
nem valaszthato le a megismerd személyérdl — tehat nem
vizsgalhatjuk Gigy a tudast, hogy létrejottének folyamatat,
s ez altal a megismerdt, aki a tudast 1étrehozta, ne vizsgal-
nank” (Fenyvesi, 2006). A tudast tobb tudomanyag (peda-
gogia, pszichologia, filozofia...) is sajatjaként kezeli, ezért
a fogalom interdiszciplinaris jellege is magyarazatot ad
arra, hogy miért nem tudunk egységes definiciot alkotni.
A definicidalkoto személyes elkotelezettségétol, beallitott-
sagatol fiiggden lehet filozofiai, mérndki, menedzseri €s
még sok mas megkozelitése egy-egy fogalomnak. Tobbféle
tudasfelfogas alakult ki az idék soran, ami folyton valto-
zik. A tudas nem algoritmizalhatd, nem irhato le teljesen
szabalyokkal, legnagyobb részt személyes jellegli, egyé-
nek altal 1étrehozott és fenntartott, és ezért érzelmek és
szenvedélyek befolyasoljak. Bizonyos tényeket, adatokat,
informaciokat kdnnyen megjegyezhetiink, ahhoz azonban,
hogy ezeket alkalmazni tudjuk és képesek legyiink tovabb
is fejleszteni ezt a tudast, hosszu ideig tarto tanulas, érleld-
dés, tapasztalas sziikséges (Zoltayné, 2002).

Jelen cikk szempontjabdl az explicit modon nem le-
irhat6 tudas vizsgalata all a kozéppontban. A bemutatas
folyaman a tacit tudas és a tapasztalati tudas kifejezéseket
parhuzamosan, azonos jelentéstartalommal fogjuk hasz-
nalni. Azt a nem kodifikalhato tudast fogjuk alatta érteni,
amely tanulasi folyamat utjan szerezheté meg €s az egyén
személyisége, beallitddasa és tapasztalatai utjan valik sze-
mélyhez kototté, ugyanakkor a szervezeti tudas részét ké-
pezi és a vallalatok életében versenyel6nyt jelent.

Egy vallalat tobbek kozott, akkor szembesiil a tudas-
megosztas problémajaval, amikor a vallalat tapasztalt ve-
zet6i, szakértéi, munkatarsai elhagyjak azt. A tapasztalat
¢s atadasanak fontossagat hangstlyozza Dewey is, aki azt
vallja, hogy ,,egy gramm tapasztalat tébbet ér, mint egy
tonna elmélet” (Dewey, 1993, p.193).

Ugy hissziik, hogy a tuddsmenedzsment hozzdjdrul a
versenykepesség és az innovdcios képesség erdsitéséhez,
hiszen altala hatékonyabbak lesziink (jobb folyamatszer-
vezés, tigyfélkiszolgalas és K+F), ez pedig pénzben mér-
hetd (Argote, 2013; Lehner, 2006, Muskat & Deery, 2017).
Duryan et al. (2020) tanulmanyai is azt mutattadk meg,
hogy a hatékony tacit tudastranszfer nemcsak, hogy fontos
a szervezetek szamara, de hidnya pénzvesztéshez, vagy
éppen balesetekhez is vezethet. A fentickben lathattuk,
hogy milyen sokat jelent a tapasztalati tanulas és az olyan,
kézzel nem megfoghato értékek, mint a kozos jovokeép
vagy a kozds munka altal 1étrejovo tanulas a vallalkozasok
megujuloképessége szempontjabdl. A tudasmenedzsment
egyik legnagyobb kihivasa éppen az ilyen, egyéni és szer-
vezeti tanuldsi folyamatok soran 1étrejott, tapasztalati, lat-
hatatlan, implicit, vagy mas szdval tacit tudas megosztasa,
atadasa szervezeten beliil.

A tapasztalati tudas egy olyan tudasforma, mely koz-
vetlen 6sszekattetésben all a gyakorlattal, de nem tudatos.
Aki ennek a képességnek a birtokaban van, sokkal tobbet
cselekszik, mint gondolkodik, és sokszor a tudast csak
megmutatni tudja, de elmondani mar nem (Neuweg, 2006).
Sevsay-Tegethoff (2007) szerint ezért a tapasztalati tudas
nem helyettesithetd a general tudassal. Siebert (2007) ezt a
teriiletet a tudasmenedzsment egyik problémas teriiletének
tartja, melyet az implicit tudas rejtettségének nevez.

A munkaer§ mozgasa soran a szervezet altal addig
szerzett és birtokolt tudas elveszhet, mivel a szervezeti
tudas tobbek kozott az egyének és a szervezet tagjainak
tudasabdl all. A tapasztalati vagy tacit tudas megosztasa
nem kotelezd, de szabad akarat utjan altalaban megtorté-
nik (Polanyi, 1967). A motivacio, a bizalom ¢és a hatalom
a hallgatolagos tudasmegosztasi hajlandosag kulcsfon-
tossagu tényezo6i (Holste & Fields, 2010; Kucharska &
Kowalczyk, 2016; Levin & Cross, 2004; Ranucci & Sou-
der, 2015). Tovabba a hallgatolagos tudas 6nmagaban nem
ruhazhato at, inkabb ezt a fajta tudast egy adott kontex-
tusban értelmezik.

Ezért is fontos, hogy mieldtt egy kulcsember elhagyja
a vallalatot, tamogatott legyen a kozte ¢s utddja kozotti
tapasztalatcsere, oly modon, hogy elsddlegesen ne a napi
vallalati és munkafolyamatok atadasa, hanem a kilépd
szakember tapasztalati tudasa keriiljon a kdzéppontba.
Az eredményesség érdekében ez a folyamat semmiképpen
sem torténhet er6szakos modon (Fischer, 2007).

A tudas szerepe a vallalatoknal

Egy vallalat versenyképessége szempontjabol az ipari
termelés korszakaban a siker elsdsorban a termelékeny-
ség novelése, a munkamegosztas és az anyagi termelési
tényezok (mint a toke, a gépek, a nyersanyagok) optimalis
kombinaciodja révén volt elérhetd. Azonban az informacid
¢s a tudas koraban a versenyképesség az adatok, az infor-
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maciok és a tudas optimalis kombinaciojatol fiigg (Haun,
2002). Az is kiemeli a tudasmenedzsment fontossagat,
hogy a tudas egy olyan erdforras, amely azaltal, hogy
boviil, hasznossagabol nem veszit, éppen ellenkezbleg,
mennyiségének novekedésével a hasznossaga is egyre nd.
A tudas a megosztassal felértékelddik, a meg nem osztott
tudas pedig nem képes tovabbfejlodésre, elobb-utobb el-
vész. Raadasul a megosztasa, atadasa soran tovabbra is ott
marad az atado birtokaban, sot gazdagodhat is az atadas-
kor szerzett tapasztalatokkal (Venzin et al., 1998). A tudas
hasznalata soran tehat egyre értékesebb lesz mas erdforra-
sokkal szemben, amelyek hasznalatuk soran fokozatosan
devalvalodnak (Fenyvesi, 2007).

Ganguly ¢és szerzotarsai (2019) kutatasa alapjan lat-
hatova valt, hogy a strukturalis és a kognitiv tarsadalmi
toke egyarant jelentds szerepet jatszik a tapasztalati tudas
megosztasaban.

Egy szervezet szamara a valodi problémat nem az in-
formacidalapu tudas kommunikacios eszkozokkel torténd
megosztasa, vagyis az informaciohoz valé hozzaférés je-
lenti, hanem azon moédszerek felismerése ¢és elsajatitasa,
mellyel a munkavallalok az informaciot egyéni képessége-
ik szerint tudassa formaljak (Fink, 2000). Riempp (2004)
szerint ugyancsak figyelembe kell venni, hogy nincs olyan
tudas, amely emberek nélkiil 1étezhet, és a munkajuk, illet-
ve munkaerejiik nélkiil egyetlen tudas sem éri el a hatasat.

A tudas eddig is a szervezetek birtokaban volt, csak
nem biztos, hogy mindig modszeresen, rendszerezetten
hasznaltak (Fenyvesi, 2007). ,,Egy vallalat anyagi javai
korlatozott értékiiek mindaddig, mig az emberek nem tud-
Jjak, mit kezdjenek veliik. Ha elfogadjuk egy cég definici-
ojakeént a ,,tudjak, hogyan tegyék a dolgukat” meghata-
rozast, akkor a tudas voltaképpen — egy rendkiviil fontos
szempontbol tekintve — maga a vallalat” (Davenport &
Prusak, 2001, p.12).

Explicit és implicit tudas és a koztik levo
kulénbségek

Az explicit és implicit tudas kozotti kiilonbségtétel
jelentés mértékben Polanyi munkassagahoz kapcsolodik.
Az implicit tudas személyhez és szituaciohoz kotott, sza-
vakkal kozvetleniil nem kifejezhetd tudas ellentétben az
explicit tudassal, mely szavakban kifejezhetd és nagymér-
tékben lehet befolyasolni (Plath, 2002). Az implicit tudas-
ra vonatkozik Polanyi sokat idézett megallapitasa, misze-
rint ,,tobbet tudunk, mint amennyit el tudunk mondani”
(Polanyi, 1967). A két tudastipus azonban nem 6nallo,
sokkal inkabb egymas komplementerei (Polanyi, 1992).

Az implicit, vagy mas néven tacit tudas atadasa, hasz-
nositasa jelenti az igazi tokét a vallalatnak (Fenyvesi,
2004). Nonaka és kollégai szerint minden szervezeti tudas
gyokere ebben rejlik (Nonaka & Takeuchi,1995), hiszen a
tacit tudas tarsas jellegili, amely az egyéni tapasztalatok-
kal 6tvozodik. Ezt a tudast azonban, ha tudatosul, nem
szivesen osztjak meg az emberek, ez jelenti szamukra azt
a hatalmat, amivel megérizhetik adott poziciojukat, vagy
feljebb léphetnek egy magasabb szintre a szervezeti hi-
erarchiaban (Fenyvesi, 2004). A tacit tudas megosztasa
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azonban nemcsak a szandékon alapul, hisz olyan tudasrol
beszéliink, amely a munkatarsak fejében talalhato, de nem
kifejezhetd, ugyanis egy ,.készséget nem lehet részekre
szedni, darabonként nem lehet receptszeriien tovabbadni,
amig nem ismert a recept” (Polanyi, 1958).

fgy nem véletlen, hogy a tacit tudas dtadasanak prob-
léméja a mai napig kozponti helyet foglal el a tudasme-
nedzsmentben (Kapas, 1999; Nonaka et al., 2000; Ronava-
ri-Kedves & Varga, 2013; Curado & Vieira, 2019).

A tacit tudas megosztasa

A tacit tudas atadasat meghatarozzak annak jellemzéi: (1)
az emberi fejekben és kapcsolatokban lakozik, (2) tapaszta-
latok megosztasaval, megfigyeléssel és utanzassal sajatitha-
to el, (3) nehezen vagy nem formalizalhat6, dokumentalha-
to, (4) leginkabb tudatalatti és lathatatlan tudas (a birtokos
szamara egyarant ismert ¢és ismeretlen), (5) nem tudjuk sza-
vakba onteni, ezért nem is ellendrizhetd, biralhato, (6) csak
a gyakorlatban lehet megtanulni, igy annak alapveté modja
is hallgatolagos, homalyos elemeken alapul, (7) a személy-
nek maganak kell megszerezni, fenntartani (Polanyi, 1992;
Fenyvesi, 2006; McAdam et al., 2007, Pavlicek, 2009).

A tudastranszfer a vallalat egészét érinti, nemcsak a
munkatarsak kivalasanal €s az uj munkatars betanitasanal
érhetd tetten, ehhez pedig elengedhetetlen a munkavalla-
10k tacit tudasanak hozzaférhetove tétele.

A tudas megosztasat azonban szamos tényez0 befolya-
solja. Szulanski (1996) szerint a tudastranszfert befolya-
solo tényez6k négy csoportra oszthatok: (1) maga a tudas,
amely atadasra keriil, (2) a tudast atad6 személyes tulaj-
donsagai, (3) a tudast atvevd személyes tulajdonsagai, (4)
a kornyezet, amelyben a tudas atadasra kertil.

Schewe (2011) tanulmanya alapjan a tudas lathatova
tételét alapvetden az ember, a technika €s a szervezet be-
folyasolja (1. tablazat).

1. tablazat
A tacit tudas ,lathatova tételét”
befolyasolé tényezék

EMBER SZERVEZET
(személyes TECHNIKA (strukturalis
korlatok) korlatok)
Kommunikécio- A kulcspoziciot
Kképessé betdlto informatikai Idékorlat
pesseg hattere
Kapcsolati toke Automatizaltsag Merev SZC?V&Zﬁl
struktira
Hatalom és A dokumentacio T 2
S > o Térbeli tavolsag
presztizsvagy hasznalhatosaga
Bizalom Egyéb
Egyéb

Forras: Schewe (2011) alapjan sajat szerkesztés

Az emberhez kothetd akadalyokat személyes korlatoknak,
a szervezethez kothetd akadalyokat strukturalis korlatok-
nak nevezziik. A technikai akadalyok itt csak kiegészitd
szerepet kapnak, azonban a cégek ebbdl a szempontbol
a ,,legfejlettebbek”. Kutatoi szempontbdl érdekes kérdés,
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hogy miért tolodik el ennyire az egyensuly a technikai
akadalyok felé.

tok garantaljak, azaz a vallalat kdzponti tudashordozoi.
A versenyeldny szempontjabol relevans tudast nagyrészt

1. abra

Zawacki-Richter-féle tudaslépcsé idédimenzidban
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Innovécié
képesség

+Egyediség
“jobb, mint a

Kompetercia
tobbi"
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a‘\a&ﬁ
<

i

Forras: S6lyom (2012) alapjan sajat szerkesztés

A tudast azonban nemcsak at kell adni, hanem meg is kell
tartani. Ebben a tanulmanyban ennek meghatarozasahoz
a Zawacki-Richter-féle (2004) tudaslépcsomodellt hasz-
naltuk fel, melyet kiegészitettiink az idétényezdével, amely
altal megkapjuk a folyamatszer elképzelésnek, a tacit tu-
das konzervalasanak a feltételét (1. abra). Id6tényezon eb-
ben az dsszefiiggésben azt értjiik, hogy a vallalat a ,,mult”
dimenzioban valamilyen adatok birtokaban van, amelyek
a szervezet tagjainak kdzremiikodésével jelentéstartalom-
mal felruhazva informaciova alakulnak. Mivel a jel és az
adat explicit, azaz dokumetalhato, ezért a tacit tudas szii-
letésének ezt tekinthetjiik. A tacit tudasatadasi, megtartasi
folyamatot tehat ezekre a tényezdkre kell alapozni.

A kovetkez6 lépesoéfok a ,,jelen” dimenzidjat mutat-
ja, ami minden olyan elemet tartalmaz, amely az atada-
si, konzervalasi folyamat része. Igazi jelent6ségét abban
latjuk, hogy igy az atadas legfontosabb soft tényezdi is a
rendszer részévé valnak, ugyanis a tudastol a kompetenci-
aig vezetd uton minden olyan elem megjelenik, ami a si-
keres atadasi, megtartasi folyamatnak is a zalogat jelenti.
Végiil a ,,jové” dimenzid egyértelmiien a szervezeti tudas-
ba valo beépiilés és az innovacios képesség zaloga, amely
a tudas 1épcsdjén nem jelent mast, mint versenyképességet
(Solyom, 2012).

Kulcsemberek - kulcspoziciok
Probst és munkatarsai megerdsitik, hogy a tudasintenziv
vallalatok esetében a sikert egyes személyek vagy csopor-
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ok allitjak eld, és tavozasukkal nagy ,.know-how lyukak”
keletkeznének, amelyeket legtobbszor csak hatalmas kolt-
ségek aran lehet Ujra eltiintetni (Probst et al., 2003). A
kulcsember jelentése az iizleti szdtar szerint (2019) az,
akinek tudasa, kreativitasa, befolyasolasi képessége kri-
tikus jelentdséggel bir a vallalkozas tulélése vagy nove-
kedése szempontjabol, és az iizleti vallalkozas karosodni
fog, ha ezt a személyt elvesziti (Businessdictionary, 2019).
A kulcsemberek olyan vezetdk és/vagy alkalmazottak,
akik kritikus fontossaguak a vallalkozas sikere és a val-
lalkozas folytonossaga szempontjabol (Hassett, Reynolds
& Sandberg, 2018). Kulcsfontossagli ember kockazati té-
nyezéként akkor fordul eld, amikor az ember jelenléte, hi-
anya vagy viselkedése hatranyosan befolyasolja a vallalat
értékét (The Economist, 2019). Ez a kockazat akkor meriil
fel, ha valaki az irodaban egyediil rendelkezik valamilyen
specialis tudassal vagy fontos szervezeti kapcsolatok/kap-
csolodasok birtokaban van (Hall, 2019).

A kulcsember lehet egy részleg csoportvezetdje vagy
egy értékesitd, de akar a raktar vezetdje is, de minden-
képpen olyan tudast kell birtokolnia, ami miatt személye
nem helyettesitheté massal (Sveiby, 2001). Wiig (1994)
szerint egy vallalat szamara kulcsember lehet egy olyan
gyakorlott szakértd, aki kevesebb informaciobol jobb don-
tést képes hozni, mint egy nala tapasztalatlanabb. Ez teszi
ezeket az embereket értékessé a vallalat szamara, hiszen
informacioval valo ellatasuk koltsége a tapasztalataik mi-
att alacsonyabb, mint egy kezdd dontéshozoé. S minde-



mellett dontéseik mindsége is varhatoan jobb lesz. Ezzel
szemben Bacsur ¢s Boda (2010) a vallalat a kulcsembereit
kétféle kompetencia feldl kozeliti meg. Egyrészt a szakér-
té1 kompetencia fel6l, azaz, hogy az adott egyén egy fel-
adat elvégzéséhez mekkora tudas birtokaban van, milyen
képességekkel rendelkezik, masrészt viszont a szervezeti
kompetencia feldl, amely alatt azt értjiik, hogy az egyén
mennyire lojalis a szervezethez, mennyire igyekszik meg-
felelni a szabalyoknak, eléirasoknak. Ha a két dimenziot
Osszevetjiik, akkor négy szerepet tudunk megkiilonboz-
tetni egy szervezeten beliil: a szakembert, a menedzsert,
a vezéregyéniséget €s a tamogato személyzetet (Bacsur &
Boda, 2010).

A tacit tudasmegosztasi piramis

A tacit tudasmegosztasi piramis modell (TTMP) (Solyom,
2012) szolgalta a kutatas keretét. A kutatasi modell ki-
indulasi pontja volt, hogy a tacit tudas atadasanak vala-
mennyi elemét és dimenzidjat egy modellben jelenitsiik
meg (2. abra).

2. abra
A TTMP - tacit tudasmegosztasi piramis

Forras: Sélyom (2012, p. 82)

A modell kifejlesztésénél az volt az elsddleges szempont,
hogy a tacit tudas atadasanak kiilonb6zo elemeit és di-
menzidit egy egységes rendszerbe tudjuk megjeleniteni.
Fontos volt tovabba, hogy vizudlisan is lathatova tegytik
a tacit tudasmegosztasi folyamat résztvevoit, idédimen-
ziojat, szervezeti jellemzoit és a klasszikus tudasme-
nedzsment elemeit, azaz a tudasmenedzsment épitékove-
it, szemléltetve azt, hogy nem fontossagi sorrend van az
egyes elemek kozott, hanem rendszerszintli 6sszefliggés.
Mivel az id6 kiemelt fontossagu tényezo ezért a tudas ata-
dasat mult, jelen és jovo idodimenzidban vizsgalva keriilt
kiegészitésre azzal, hogy mikor, mely szereplok, milyen
szervezeti jellemzok kozott hogyan viszonyulnak a tacit
tudashoz.

A Piramis a 2. tablazatban lathat6 dimenziokbol all.

Az els6 az idddimenzio, mely az id6sikon helyezi el a
folyamatot. A multban fel kell késziilni arra, hogy a mun-
katars tavozasakor az 1j munkavallalo a jelenben, a lehetd
leghatékonyabb modon keriiljon az 01 tudas birtokaba. A
jovében pedig ezt az 0j tudast a mar meglévo tudasaval
egyiitt kell menedzselnie. Az id6 harom dimenzidjaban a
meghatarozzuk a folyamatban aktualisan részt vevo sze-
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2. tablazat

A tacit tudasmegosztasi piramis dimenzioi

Id6 | Résztvevok Szervezeti Tudaselemek
oldal
Vezetd Motivacio Azonositas
Mult Kilépd Felkésziilés El6készités
munkatars Dokumentalas
Vi O ,
?Z,e t? Atadas Koo 1
Kilépo . Atadas
Jelen , Eszko6zok ,
munkatars , . Megosztas
. , Soft tényezok
Uj munkatars
Felhasznalas
. Vezetd . Rogzités a szervezeti
Jove | . , Innovacio .,
Uj munkatars memoriaban
Fejlesztés

Forrés: sajat szerkesztés Solyom (2012, p. 82-83) alapjan

reploket, ezt neveztiik a piramis résztvevodi oldalanak. A
kovetkezokben meghatarozzuk a relevans szervezeti jel-
lemzdket, majd mindezek kapcsolodasat az elméleti rész-
ben bemutatott modellek tudaselemeihez. Igy a résztvevadi
oldal jellemzdi a kovetkezok. A tudasatadas bekovetkez-
te elott kell eldkésziteni a folyamatot, foként a tervezhe-
t6 munkaer6mozgas tekintetében. Ez azt jelenti, hogy a
munkahelyét elhagyd dolgozd és fondke az érintettek,
majd a jelenben szinre 1ép az j munkatars, €s atveszi a
régi munkatars helyét. A jovében a tavozott egykori alkal-
mazott mar nem része a vallalatnal zajlo folyamatoknak.
Nem emeltiik ki kiilon a szervezet tobbi tagjat, de termé-
szetesen Ok is fontos szerepet tdltenek be a tudas atada-
sa ¢s atvétele soran, hiszen ez a folyamat a kdrnyezetétol
nem fliggetlenil zajlik. A Szervezeti oldal tekintetében a
multban elengedhetetlen a szervezeti kultura elemzése,
¢és annak vizsgalata, hogyan reagal, foként a demografiai
valtozasokra, valamint mennyire segiti a tudas, elsdsor-
ban a tacit tudas atadasat. Ehhez szorosan kapcsolodik az
atadok (vezetd, tavozo munkavallalo) motivacidja. Har-
madik elemként meg kell emliteniink a munkaerémozgas
okozta kovetkezményekre vald tudatos felkésziilést. A
jelenben szervezeti oldalrdl a tudasatadas folyamatanak
¢és eszkozeinek vizsgalatara helyeztiik a hangsulyt. A jo-
vében pedig vizsgaljuk a fenntarthaté fejlédést, valamint
azt, hogy a mar meglévo és az ujonnan megszerzett tu-
das 0sszeadodik-e és innovacios elényokkel, avagy hatra-
nyokkal jar a szervezet egészére nézve.

A tudaselemek 6sszegyijtésénél a tudasmenedzsment
Probst-féle (2003) épitdkoveit és a Miincheni modellt (Re-
inmann-Rothmeier, 2001) alapul véve a negyedik dimen-
zioban a mult a tudas azonositasat, dokumentalasat és az
atadasra torténd elokészitését foglalja magaban. A jelen-
ben zajlik a tudasmegosztas és atadas, vagyis a kommu-
nikacids szakasz, a jovoben pedig a tudas kiterjesztése,
amely magaban foglalja az ijonnan megszerzett tudas fel-
hasznalasat, a régi tudas megbrzését és az igy kialakult
tudas fejlesztését.

Jelen tanulmany a piramismodell jelen idédimenzi-
oOjara épit, ahol a tudasmegosztasi és atadasi folyamatok
keriilnek a kozéppontba. A szakirodalom olyan fontos
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kérdésekhez vezet el, mint, hogy azok a szervezetek, akik
sajat bevallasuk szerint mar felismerték és a mindennapja-
ikba beépitették a tudasmenedzsment eszkdztaranak ele-
meit milyen tudatossagi szinten hasznaljak a tacit tudas-
megosztasi eszkozoket.

Ez alapjan fogalmaztuk meg a kutatasi kérdést és a
hipotézist. Igy a tanulméany 6 célkitiizése egy olyan esz-
koztar dsszeallitasa a vallalatok szamara, amely a multbeli
megtett vagy meg nem tett intézkedésekbdl kiindulva, a
jovobeli eredményekre fokuszalva a jelenben olyan ész-
szerl cselekvésre, dontésekre sarkallja 6ket, amellyel po-
tencialisan ndvelhetik versenyel6nyiiket.

A kutatas modszertana

Kutatasunk egy feltaro jellegii, empirikus kutatas, mely-
nek egyik részeredményét kozoljiikk ebben a tanulmany-
ban. Az empirikus kutatas eredményeit mind kvantitativ,
mind kvalitativ modszerek tamasztjak ala. A kutatasi
modszer egyértelmi meghatarozasanak nehézségeit elso-
sorban az jelenti, hogy a menedzsment magas absztrakcios
szinti tudomanyokhoz kotott és multidiszciplinaris jellege
miatt nincs egységes racionalitasa, nincs kisérleti résztu-
domanya, ezeket jobbara kdlcsonzi. Ami az igazi kihivast
jelentette, a 3. abran megjelend kettdsségbdl adodik. Az
elméletépités rendszere a menedzsmenttudomanyban igen
Osszetett. Ezt szemlélteti a 3. abra.

3. abra
Kozgazdasagtan Menedzsement
Megfigyelés

Feltaras

A priori feltételek Altalénositas

Modellépités Modellépités
Tesztelés Tesztelés

Visszacsatolas Visszacsatolas

Forrés: sajat szerkesztés Kun (2005) alapjan

A menedzsmentet tehat kutatasi szempontbol a verifikal-
hatosag (igazolhatosag), konfirmalhatosag (megerdsités)
¢és az empirikus-induktiv modszerek jellemzik, szemben
a kozgazdasagtudomany predikcios képességével, amely
egy elmélet vagy gazdasagi modell gazdasagi elérejel-
zések készitésére valo alkalmassagat jelenti. A tudasme-
nedzsment teriiletén végzett kutatasok kozott egyarant ta-
lalunk statisztikai felméréseket és elemzéseket tartalmazo
nagymintas felméréseket (de Pablos, 2002), kismintas
felméréseket (Hendriks & Vriens, 1999), de leggyakrab-
ban esettanulmanyokra épiild kvalitativ felmérésekkel ta-
lalkozhatunk (Davenport, 1997; Dixon, 2000; Earl, 2001;

Zack, 1999). A témat feldleld kutatas az eldbbiekben be-
mutatott logikat kovetve mind a feltaro, mind a leiré ku-
tatasok jellemzd jegyeit hasznalja (Solyom, 2012, p.101).
Jelen cikkre vonatkozo kutatasi modszereket ebbdl leve-
zetve a kutatasi modszer fejezetben fejtjiik ki.

A kutatasi cél és a kutatasi kérdések

F6 célunk a tacit tudas jelentOségét, atadasanak sziikséges-
ségét és eszkozeit vizsgalva — elsésorban munkaerémozgas
esetén — egy olyan azonnal alkalmazhato eszkodztar megis-
merésének lehetéségét adjuk a vallalatok kezébe, amely a
multban megtett vagy meg nem tett intézkedésekbdl kiin-
dulva, a jovébeli eredményekre fokuszalva a jelenben ész-
szerli cselekvésre, dontésekre sarkallja 6ket. A tacit tudas
megosztasat, vallalatnal tartasat segité eszkoztar sszeal-
litasa, egyuttal biztositja a vallalat hosszu tavll versenye-
l6nyét is. Feltételezziik, hogy a megoldast nem az implicit
tudas explicitté tétele, hanem egy olyan rendszerszemléleti
folyamat kialakitasa teremti meg, melynek eredménye a ta-
cit tudasatadasi folyamat tudatos menedzselése.

Empirikus kutatasunk a tervezheté munkaerdmozgas-
ra fokuszal és a vallalatok szamara felépit egy modellt,
amely a folyamatos tacit tudasatadast tamogatja. Jelen
cikkben a tudast tamogatd eszkdzok kvantitativ és kva-
litativ kutatasa soran megismert jellemzdinek bemutatasa
torténik. A vallalatok ezaltal sokkal jobb eséllyel indul-
hatnak a hosszu tavon elére nem tervezhetd, vagy nem
jol tervezheté munkaerémozgasok soran keletkez6 tudas-
veszteségek csokkentésére is.

Kutatasi célunkat a kovetkezé f6 kutatasi kérdések
megvalaszolasaval kivanjuk elérni.

Van-e létjogosultsaga egy olyan rendszerszemléletii
megkozelitésnek, amelyben a tacit tudas atadasa all a ko-
zéppontban, Uigy, hogy a tudast nem csupan statikus ero-
forrasként kezeli (Gebert, 2001; Freiling, 2000), hanem a
human tényezdket is figyelembe veszi?

A tacit tudds megosztasa csak ugy valdsithato-e meg,
ha azt a tudast explicitté, leirhatova konvertaljuk, majd azt
a konvertalt tudast egy infokommunikacios eszkoz segit-
ségével taroljuk és a munkatarsak részére elérhetéséget
biztositunk hozza? Ez utébbi kérdés kiilondsen fontos a
kulcsemberek esetében.

Kutatasi modszer

Tanulméanyunk mind a feltard, mind pedig a leiro kuta-
tasok jellemzd jegyeit 6tvozi (Szokolszky, 2004). A leird
kutatasi elemeket a tesztelés, valamint a visszacsatolas fa-
zisaban hasznaltuk a tudasmenedzsmentet érintd vallalati
tulajdonsagok ¢és vallalati funkciok megismerése érdekeé-
ben. A feltaro kutatas részét a probléma pontosabb meg-
hatarozasa soran alkalmaztuk megfigyelés és a feltaras
formajaban. A megfigyelés fazisaban elsésorban eldze-
tes tapasztalatainkra, valamint mas kutatok altal hasonlo
témaban végzett kutatasaira épitettiink. A feltaras soran
azon interjuk és vallalati megfigyelések bemutatasat,
elemzését végeztiik el, melyeket azért készitettiink, hogy
a kutatas késébbi szakaszaiban, valamint a kérddiv és a
meélyinterjuk osszeallitasaban az ezekbdl levont kdvetkez-
tetések segitségiinkre legyenek.
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A jelen tanulmany az alabbi hipotézist vizsgalja, mely
szerint — azok a vallalatok, amelyek sajat bevallasuk sze-
rint fontosnak tartjak a tudas menedzselését, hasznalnak
tudasmenedzsment eszkozoket, és ezzel egyiitt a tuddsa-
tadas valamilyen formdjat is.

A felallitott hipotézis a korabbiakban részletesen be-
mutatott ,,piramis” modell idédimenzioja szerint a jelenre
vonatkozik, ahol a tudasmegosztasi és -atadasi folyamatok
keriilnek a kdzéppontba.

Fontos megemliteni, hogy a kutatds soran mind a
kvalitativ, mind a kvantitativ kutatast sziikségesnek tar-
tottuk (4. tablazat), melynek f6 oka az volt, hogy a fel-
allitott hipotézis teszteléséhez és bizonyitasahoz egyrészt
statisztikailag alatdmaszthatd eredményekre volt sziikség,
masrészt, a valaszadok tapasztalataira, elképzeléseire és
véleményére is kivancsiak voltunk. A kutatas soran kér-
déivet és mélyinterjukat hasznaltunk. A kvalitativ kuta-
tas rovid eredményét ebben a tanulmanyban olyan céllal
mutatjuk be, hogy valaszt kapjunk arra a kérdésre, hogy
a kvantitativ kutatas soran vizsgalt eszkdzok milyen mér-
tékben tamogatjak kifejezetten a tacit tudas atadasat. Fel-
tételezésiink szerint a vallalatok elsésorban az explicit
tudas atadasara hasznalnak eszkdzoket, amennyiben egy-
altalan hasznalnak.

A kvantitativ kutatasban a 250 fonél magasabb alkal-
mazotti 1étszammal rendelkezd vallalatok kertiltek be. A
kozel kilencszaz kikiildott kérd6ivbol igy 312 darab ér-
kezett vissza. A hibas kérddivek kisziirése utan 248 az
SPSS-program segitségével keriilt kiértékelésre A mély-
interjus kutatashoz 30 olyan vallalatot valasztottunk ki,
amely sajat bevallasa szerint fontosnak itéli meg a tudas-
menedzsmentet ¢s mar hasznal tudasmenedzsment-eszko-
zoket.

4. tablazat
A kvantitativ és a kvalitativ kutatas jellemz6i

A kutatasi
Kutatasi| modszer . . Feldolgozas
, a1 Valaszadok ; g.
modszer | rovid ismer- modja
tetése
Magyarorszagi kozép-
és nagyvallalatok mun- | SPSS (gyako-
Kvantita- Y tns kaerdmozgasért felelés | risag, varian-
, Kérdobives . . . . L.
tiv elem- ., , személyzeti vezetd, ahol | ciaanalizis,
, megkérdezés .
7€s nem volt, ott vezetok faktorelem-
valaszoltak 7€s)
N =248
A kvantitativ kérd6ivet Kvalitativ
kitoltok koziil kivalasztott o
, . .. | elemzés er6-
olyan vallalatok, akik sajat e
; . sen kotodve a
L, bevallasuk szerint fon- ,
Kvalitativ . ., ., , megfigyelés
X Mélyinterju tosnak tartjak a tudasme- |, .
elemzés X , és a kvantita-
nedzsmentet és hasznal- , i
X tiv kutatasban
nak tudasmenedzsment
e kapott ered-
eszkozoket. ménvekhez
N=30 e

Forras: sajat szerkesztés

Az empirikus kutatas lezarasat a visszacsatolas szakasza

jelentette.
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A kovetkezokben a hipotézissel kapcsolatos konkrét
kutatast és a kapott eredményeket mutatjuk be.

Kutatasi eredmények

A tudas atadasanak vizsgalata

A mélyinterjus kutatashoz sziikitettiik a vallalatok szamat
¢és kivalasztottunk 30 olyan vallalatot, amelyek sajat be-
vallasuk szerint fontosnak itélik meg a tudasmenedzsmen-
tet és mar jelenleg is hasznalnak bizonyos tudasmenedzs-
ment-eszkdzoket. Azt, hogy mennyire fontos a vallalat
szamara a tudasmenedzsment a kérddiv ,,milyen fontos
szerepet jatszik a tudasmenedzsment a vallalat életében”
kérdése alapjan, valamint egy masik kérdés részkérdése-
ként felmerilo ,,folyamatosan és tervezetten folyik a tu-
dasatadas” kérdés valaszai alapjan dontottiik el. Mindkét
esetben egy négyfokozatl skalan jeldltek a résztvevok. A
tudatossag kérdését a kérdéivben kiilon vizsgaltuk, amely-
nek eredménye a kovetkez6: A 30 vallalat mindegyike a
skalan a fontos szerepet jatszik értéket jeldlte meg, ami-
kor azt kérdeztiik, hogy milyen szerepet jatszik a tudas-
menedzsment a vallalat életében. Azt, hogy hasznal-e
tudasmenedzsment-eszkdzoket, egy tudasmenedzsment
hasznalatara vonatkozo aktivitasi kérdésre adott valaszok
alapjan mértiik. Azok a vallalatok keriiltek be a mintaba,
akik az altalunk felsorolt eszk6zokb6l minimum négyet
rendszeresen hasznalnak.

A felallitott hipotézis igazolasahoz figyelembe vettiik,
hogy a vallalatok folyamatosan, vagy csak esetenként hasz-
nalnak-e a tudas menedzselésére szolgalo eszkozoket. A ka-
pott valaszok alapjan a vallalatok 65%-a rendszeresen, mig
35%-a csak id6szakosan hasznalja a tudas menedzselését
szolgalo eszkozoket. E valaszokat a hipotézis statisztikai
vizsgalatakor fliggetlen valtozonak tekintettiik.

A tudatossag kérdését a kérddives kutatas folyaman
kiilon vizsgaltuk az 6sszes vallalatnal, amelynek eredmé-
nyét a 4. tablazatba foglalva ismertetjik.

4. tablazat
A tudatosan tervezett tuddsmegosztas

Tudasmenedzsment-eszkozok hasznalata Mérték
Egyaltalan nem hasznalnak 15%
Ritkan hasznalnak 20%
Gyakran hasznalnak 40%
Mindig hasznalnak 20%

Nincs valasz 5%

Forrés: sajat szerkesztés

Ahogy az az eredményekbdl is latszik, a vallalatok tobb
mint a fele a sajat bevallasa szerint folyamatosan biztosit
lehetdséget a tudas atadasara, nemcsak a kulcsember tavo-
zasanak bejelentése és tényleges tavozasa kozotti idoben.

Fontos kérdés volt tovabba az is, hogy melyek azok az
eszkozok — akar explicit, akar implicit tudasatadast tamo-
gatd eszkozok — melyekkel a vallalatok rendszeresen ta-
mogatjak a tudas megosztasat.
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A tudas megosztasat tamogaté eszk6z6k

A tudasmenedzsmenten belill a tudasmegosztast tamogato
eszkozoket két nagyobb — egy informalis és egy formalis
eszk6zok — csoportra oszthato fel.

Az informalis eszkozok csoportjaba olyan tudasa-
tadast segit6 eszkozok keriiltek, amelyek kotetlen, nem
szabalyszerl keretek kozott biztositjak a tudas megosz-
tasat, a masik — formalis — csoport eszkozeinél a vallalat
hivatalos keretet biztosit a tuddsmegosztasnak. Az alabbi
eszk6zok hasznalatat vizsgaltuk.

—informalis eszkozok: kavésarok, sportklub, infor-
malis talalkozasok, beszélgetések, tarsasagi progra-
mok, vallalati kirandulasok,

— formalis eszkozok: céges rotacids programok, az
utdd ugyanarrol az osztalyrol jon, torténetek mesé-
Iése, videdk, interjuk, mentori rendszer/coaching,
eléadasok, szimulaciok/szerepjatékok, atadasi jegy-
z6konyv, sszehangolt atmenet a nyugdijazasi folya-
matokba.

A tudasmegosztast segitd eszkozok felméréséhez kérddives
modszerrel tortént. Az informalis eszk6zoknél a valasz-
adonak igennel vagy nemmel kellett jeldlni, hogy biztosit-e
lehetdséget a vallalatanal a kiilonbdzé informalis tudas-
atadasi eszkozok szamara. Mig a formalis eszkdzoknél
egy négyfokozatu skalan kellett jel6lnie, hogy milyen mér-
tékben hasznalja az adott eszkdzt a tudas megosztasara az
egyaltalan nem hasznaltuk €s a mindig hasznaltuk szélsé
értékei kozott. A kérdésekre kapott valaszok kielemzésé-
re az informalis eszkdzok esetében kereszttabla-clemzést,
mig a formalis eszk6zok esetében varianciaanalizist végez-
tiink, mivel a fiiggetlen valtozonak vett folyamatos tudas
menedzselése, valamint az informalis eszk6zok nominalis
értekek, viszont a formalis eszkdzok aranyskalak.

Els6ként a kereszttabla-elemzés eredményeit mutatjuk

be, melynél az alabbi mutatokat vizsgaltuk meg:

—a Cramer V mutato, mely a kutatok szerint a legmeg-
bizhatobb mutato két nominalis érték kapcsolatanak
vizsgalatara,

—a Goodman és Kruskal tau mutato, mely azt mutatja
meg, hogy a filiggetlen valtozo milyen mértékben ké-
pes a fliggd valtozot eldre jelezni (esetiinkben tehat a
folyamatos tudasmenedzsment, mint fiiggetlen és az
informalis tudasatadasi eszkdzok, mint fiiggd ténye-
z06k szerepelnek),

— a Pearson-féle Khi-négyzet mutato, amely vizsgalja,
hogy vajon van-e 0sszefiiggés a valtozok kozott,

— a Valoszintiségi aranymutato, mely hasonlo az eléb-
bihez, de a megerdsités miatt célszerii a hasznalata.

Az egyes mutatok értékei az egyes informalis eszkozok
esetében az 5. tablazatban abrazoltak szerint alakultak.

Az 5. tablazatban szerepld értékek alapjan az 5%-os
szignifikanciaszinten vald tesztelés mellett az informa-
lis tudasatadasi eszkozok koziil kettd — a kavésarok és a
tarsasagi programok, céges kirandulasok — esetében van
bizonyithato kapcsolat az eszkoz és a folyamatos tudas-
menedzsment feltételezése kozott, a masik harom tényezo
esetében nincsen kapcsolat.

5. tablazat
A kereszttabla-elemzés mutatoéi
Informalis | Tarsasagi
Kétoldali Kavé- | Sport- | talalkezok, | programok,
szignifikancidk | sarok | klubok | beszélge- |céges kiran-
tések dulasok
Person-féle
R NGyt 0,007 | 0,633 0,494 0,007
Valosziniiségi | ) 00> | 0543 | 0491 0,007
arany
Cramer-féle V 0,003 | 0,633 0,494 0,007
Goodman és
Kruskal tau 0,007 | 0,615 0,623 0

Forrés: sajat szerkesztés

Ez azt jelenti, hogy amennyiben egy valaszad6 azt jeldl-
te, hogy vallalatanal a tudas menedzselése folyamatosan
miikddik, akkor e vallalat esetében nagy valdszinliség-
gel van lehetdség az informalis tudas kavésarokban valod
atadasara, illetve e vallalatok nagyobb valosziniiséggel
szerveznek kotetlen tarsas programokat, céges kirandu-
lasokat, mint azok, amelyek csak ritkan hasznalnak tu-
dasmenedzsment-eszkdzoket. A kapcsolat mértéke ugyan
gyenge, de kimutathato. Ezért itt arra kdvetkeztettiink,
hogy leginkabb a tudatossag hianya, ami ezt a gyenge
kapcsolodast indokolja.

A formalis eszkozok esetében a hipotézis igazolasa-
ra varianciaanalizist végeztiink, mivel a tudas atadasara
szolgald eszkdzok hasznalatara vonatkozé kérdés soran a
megkérdezettek valaszaikat egy négyfokozatt skalan je-
161ték. Ezért egy nominalis és egy metrikus skalat kellett
Osszehasonlitani, melyet varianciaclemzéssel lehet elvé-
gezni.

A varianciaelemzés elvégzésének feltételét vizsgalo
Levene-teszt alapjan a kdvetkez6 eszkdzokre alkalmaztuk
e modszert:

— az utod ugyanarrdl az osztalyrol jon, mint elddje,

— storytelling, torténetek mesélése,

— videok készitése,

— interjuk készitése.

A négy formalis eszko6z koziil a videok készitése esetében
nem mutathat6 ki szignifikans kapcsolat a vizsgalt val-
tozok kozott. A tobbi formalis eszkdz esetében azonban
megallapithatd, hogy azon vallalatok, melyek sajat beval-
lasuk szerint folyamatosan preferaljak a tudas menedzse-
lését, nagyobb valoszinliséggel alkalmazzak a fenti harom
formalis eszkozt gyakori vagy allando jelleggel.

E kovetkeztetésiink adatokkal torténd alatamasztasara
szolgal a 6. és 7. tablazat.

A kvantitativ kutatas eredményei alapjan megallapit-
hato, hogy azok a vallalatok, amelyek a tudas menedzselé-
sét fontosnak tartjak, folyamatos jelleggel gondoskodnak
errdl és nagyobb valosziniiséggel hasznalnak tudasatadasi
eszkozoket is, legyen sz6 informalis vagy formalis eszko-
z06krol.
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6. tablazat
A Levene-teszt eredményei

Eddigiekben hasznalta-e... Levene statisztika df1 df2 Szignifikancia
Az utdd ugyanarrél az osztalyrol jon 0,768 1 240 0,382
A storytelling modszert 1,734 1 230 0,189
A videok készitését 1,897 1 234 0,170
Az interjuk készitését 2,696 1 236 0,102
A mentori rendszert, coachingot 4,575 1 234 0,033
Az eléadasok szervezését 24,760 1 236 0,000
A szimulaciokat, szerepjatékokat 13,508 1 236 0,000
Az 4tadasi jegyzOkonyv készitését 7,880 1 234 0,005
Osszehangolt atmenetet a nyugdijazasi folyamatokba 16,449 1 234 0,000
A jobrotaciot 10,362 1 236 0,001

Forras: sajat szerkesztés

7. tablazat
Az ANOVA-vizsgalat eredményei

Eddigiekben hasznalta-e... Eltérés négyzetosszeg | Atlagos négyzetosszeg F Szignifikancia
Csoportok kozott 18,288 18,288 19,729 0,000
Az utdd ugyanarrol -
1 ay e Csoporton beliil 222,473 0,927
az osztalyrol jon
Total 240,760
Csoportok kozott 9,549 9,549 11,562 0,001
A storytelling modszert Csoporton beliil 189,951 0,826
Total 199,500
Csoportok kozott 0,571 0,571 1,362 0,244
A videok készitését Csoporton beliil 98,006 0,419
Total 98,576
Az interjuk készitését Csoportok kozott 12,318 12,318 13,892 0,000
Csoporton beliil 209,261 0,887
Total 221,580

Forras: sajat szerkesztés

A tudasmegosztast tamogato eszk6zok
kvalitativ elemzése mélyinterju segitségével

A kutatas kovetkez6 fazisaban kvalitativ kutatas segitsé-
gével kerestiik arra a valaszt, hogy az elobb emlitett valla-
latok az explicit tudas mellett vajon a tacit tudas atadasat

— ,talent-menedzsment”,

— anyagok kozponti tarolasa,

— helyettesitési rendszer,

— utanpotlas program,

— . kulcsember-projekt” tervezett személyzetfejlesztés,

is tamogatjak-e. — szabvanyok,
Az explicit és tacit tudas atadasanak feltérképezésére — folyamatleirasok,
mélyinterju késziilt a 30 kivalasztott vallalatnal. Az alanyok — adatbazisok,

kivalasztasanal azok a vallalatok keriiltek a mintaba, ame-
lyek sajat bevallasuk szerint is fontosnak itélik meg a tudas-
menedzsmentet és mar hasznalnak tuddsmenedzsment-esz-
kozoket. Az interjiban elhangzott egy altalanos kérdés a
tudasatadasra vonatkozoan, ahol a szaktudas ¢s tapasztalat
atadasanak tamogatasara, a know-how vesztés megakada-
lyozasara és a nem szakmai tudas atadasara kérdeztiink ra.

Az altalanos kérdésre a valaszadok felsoroltak a vallalat
altal hasznalt azon eszkdzok széles skalajat, ami a tudas-
atadashoz tartozik. A teljesség igénye nélkiil a kovetkezd
eszkozok keriiltek a valaszok kozé:

— munkafolyamatok kételezo leirasa és dokumentalasa
parhuzamos munkavégzés,

— belso képzési rendszer mitkodik,

— karriermenedzsment megbeszélés.

A nem szakmai tudas megosztasara mindossze két vallalat
valaszolta azt, hogy mentorprogramot miikddtetnek, egy
valaszado kilépd interjut nevezett meg, egy vallalat pedig
folyamatosan figyel a tapasztalati tudas megosztasara, bar
kiilon eszkoze erre vonatkozoan nincs. Az dsszes tobbi,
azaz 27 vaéllalat azt mondta, hogy semmilyen intézkedést
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nem hasznal a tacit tudas meg0Orzésére, ami bizonyitja a
tudatossag teljes hianyat.

A kvantitativ kutatas alapjan hipotézisiinket, mely
szerint a vallalatok, amelyek tudasmenedzsment-eszko-
zoket hasznalnak, még ha ezen eszk6zok hasznalata nem
is tudatos, nagyobb valoszinliséggel hasznaljak a tudas-
megosztas valamilyen formajat, igazolast nyert. A kvali-
tativ interjuk alapjan megallapithato, hogy a vallalatok,
ha hasznalnak tudasmenedzsment-eszkdzdket nagyobb
valdszintliséggel tudasmegosztasi eszkozoket is hasznal-
nak, azonban a tacit tudas megosztasara nincs kialakult és
alkalmazott eszkdzrendszeriik.

Megallapitasok, korlatok,
jovobeli kutatasi iranyok

Bebizonyosodott a vizsgalati eredmények alapjan, hogy
a tudasmenedzsment-eszkozoket hasznald vallalatok, a
tudastranszferre is figyelmet forditanak. A megosztasi
folyamatokat tamogato eszkdzok azonban nagyobb hang-
sullyal az explicit, ritkabb esetben a tacit tudas megoszta-
sat tamogatjak. Kutatasunk alapjan megallapitottuk azt is,
hogy a tudas konzervalasdhoz a vallalatoknak tudatosan
hasznalhato eszkozokre van sziikségiik. Egy olyan, a ta-
vozo6 kulcsemberhez rendelt betanitasi, képzési programra
van sziikség, mely tartalmazza az id6tervet, a betanitando
munkatarsat/munkatarsakat és azt, hogy a betanitast mi-
lyen modon fogja mérni a vallalat, valamint, hogy milyen
szerepet kap az utdd kivalasztasaban a tavozd munkatars.

Mindezek végrehajtasaban azonban érdekeltté és moti-
valtta kell tenni a tavozo6 kulcsembert. Mivel a pénz ilyen
esetben mar nem motival, olyan egyedi eszkozoket kell
hasznalni, mint az elismerés. Amennyiben sikeriil moti-
valnunk a td&vozé munkatarsat, akkor annak az eredménye
egy rendszerezett tudast (explicit + tacit) birtoklo utod, egy
elismert, elégedetten tavozo kulcsember lesz, aki sziikség
esetén a késObbickben, akar tanacsadoként a vallalat ren-
delkezésére allhat. Ennek vizsgalata azonban egy késobbi
kutatas részét képezheti. Fontos tehat, hogy a tudas atada-
sa soran magat az embert allitsak a kozéppontba a val-
lalatok, és ne az egyes informatikai eszk6zok tarolasi €s
megosztasi funkcioinak a hasznalatat. A kutatas korlatjai
kozott feltétleniil meg kell emliteni, hogy a vizsgalt téma
olyan specifikus, ahol a folyamatok sokszor nem tudato-
san mennek végbe és a valaszadoknak olyan jelenségek-
rol kellett beszélniiik, ami sokszor akkor valt szamukra is
vildgossa és tudatossa, amikor a kutatas résztvevoi lettek
¢és amikor a mélyinterjuk soran a tudatossaguk hianyara
maguk — az interju alanyok — jottek ra.

Ugy véljiik, hogy a kutatas folytatasa érdekében min-
denképpen sziikséges lenne a mintaszam novelése, mert
akkor még meggy6z6bb eredményre juthatunk.

A kutatas soran feltételeztiik, hogy a nyugdijba vonuld
munkatars szandékosan nem akarja visszatartani, magaval
vinni a tacit tudasat, mivel szamara ez a jo6vében semmilyen
elényt nem jelent. A vizsgalat soran arra is ki lehetne térni,
hogy az egyéb tervezheté munkaerémozgasok (mint példa-
ul a sziilési szabadsag) esetén mi jellemzi a tervezheto tacit
tudasatadast és a szervezeti memoriaban torténé megorzé-
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sét. Egy késobbi kutatasba sziikségszerii lenne bekapcsolni
a motivaciohoz kapcsolodo tényezoket is.

Emellett a jovoben mindenképpen hasznos lenne egy
nemzetkozi dsszehasonlitast végezni, mivel a nemzeti €s
szervezeti kultra erésen befolyasolja a tudasmegosztast.

Konkluziok

A munkaerémozgast egyarant tartjak atoknak és aldas-
nak a vallalatok, hiszen felbomlanak eddig (jol) miikodo
formalis és informalis csoportok, berdgziilt viselkedés-
moddok, s6t még teljesitményromlas is megfigyelhetd egy-
egy kulcsember tavozasa soran. Ha azonban a tudasatadas
folyamata jol el6készitett és tudatos, akkor a személyhez
kotott tacit tudas atadasa a lehetd legkisebb veszteséggel
kovetkezik be. Emellett elonyds minden résztvevo szama-
ra, hiszen a kilépd munkatars megbecsiiltnek érzi magat,
az 1) munkatars boldogan all munkaba, mivel a jo telje-
sitményhez minden segitséget megkapott, és igy végséd
soron a vallalat is id6t sporol és pénzt takarit meg. A ku-
tatas egésze ramutatott arra, hogy a perspektivavaltas és a
szemléletmod-formalas milyen fontos a témaban. Ez azt
jelenti, hogy a tapasztalatokon alapuld tacit tudas megosz-
tasanal figyelembe kell venni egyrészt a vallalatok egyre
komplexebbé valo folyamatait, segiteni kell felismerni,
hogy a tudasmegosztas nem sziikithetd le egyes infor-
matikai eszkozok kinalta tarolasi és megosztasi funkciok
hasznalatara, és hogy az emberhez kdthetd tudas megosz-
tasanal maga az ember kell, hogy a kézéppontba keriiljon.
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