TARTALOMIJEGYZEK

1. A DOLGOZAT ELOZMENYEL TARGY A ...ccouinenrncncnincniencncncnncnencnsonionenencssencacacnsnssnsacasncs 3
1.1.A DOLGOZAT ELOZMENYEI ES TEMAJA tetuuutttuuneteteueesetenaeeetuneeseeennaseetunnsseeennaeeeeeasennseennsenneeenseennaeenns 3
1.2.A TEMAVALASZTAS INDOKLASA ES A DISSZERTACIO CELJA...ttuuuttttuaseeteeaeseeeuaeseeenaseeneeeaasenneeenazennaeenns 3

2. A DISSZERTACIO MODSZERTANA ES FORRASAL..c.coueinecncnnnnccncncncnnsnsnsnnes 6

3. A DISSZERTACIO FELEPITESE, FO MEGALLAPITASA L. 6
3.1, SZAKTERULETT ATTEKINTES. ... ttttuutttunneeetenaeeetennaeeeeanaseesennsseeennseennnneeeeenneeeeneneeeenennseeeennaeeeenneennss 6
3.2. A TUDASMEGOSZTAS ES A JATEKELMELET KAPCSOLODAST PONTIAL ... eteuuuetetenaeeetenaaeeeienaeeeeenaaeeeenaeenaaeenss 9
3.3. EGYUTTMUKODES ES VERSENGES A VIZSGALT SZERVEZETEKBEN .. .utttuuettuneeteuseeneeeuseeennseeesensenseencensees 10
3.4. A SZERVEZETI TAGOK KOZOTTI EGYUTTMUKODEST TAMOGATO TENYEZOK ES AZ EGYUTTMUKODES
HIANY ANAK OKAL ettt tettuneeeteunssetenneseetenaeeetannessstennsessanasssssnneetennsseeennseeennnseesnneennseonsennneeenseenneens 11
3.5. A VEZETES HATASA A SZERVEZETI TAGOK TUDASMEGOSZTAS SORAN TANUSITOTT EGYUTTMUKODESERE...... 12

4. A DISSZERTACIO UJ EREDMENYEL..ccciiininiiinincnininiecncnsncnincsncnsncssssssossssssssssassssasasasasess 14

5. JAVASLATOK, A DISSZERTACIO HASZNOSITASA....covirrernircncrcncncncnennncncncnennacacne 16

6. A TEZISFUZETBEN SZEREPLO IRODALMI HIVATKOZASOK......cccceseessnensnsansaseansane 17

7. A TEMABAN MEGJELENT SAJAT PUBLIKACIOK, KONFERENCIA ELOADASOK

JEGYZEKE e.cusesesesensnsasesensasasassssssasasasassssnsasasasassssasasasassnsasasasassssssasasassssnsasasasassssnsasansasensassasansansasanse 19







1. ADOLGOZAT ELOZMENYEIL, TARGYA
1.1. A dolgozat elé6zményei és témaja

A PhD-dolgozatom a Magyar Tudomanyos Akadémia Vezetés- és Szervezéstudomanyi Bizottsag
Tudasmenedzsment Albizottsaga (a SZIE GTK) Tuddsmenedzsment mihelyének , A
tudasmenedzsment és alkalmazisanak teriiletei, feltételrendszerei, szervezeti feltételei”
kutatasédhoz illeszkedd, annak keretében - 6nalld részkutatasként végzett - eredményeit mutatja be.
(Kutatasvezetd: Noszkay Erzsébet)

A fent emlitett kutatas célja, hogy feltarja:

(1) azokat az okokat és tényezOket, amelyek egy szervezet €letében motivaljak, segitik, vagy éppen
gatoljak a tudasmenedzsment (TM) 1étrejottét és munkajat,

(2) vannak-e kiilonbségek, és ha igen, melyek azok, amelyek a KKV és a nagyvallalati
tuddsmenedzsment alkalmazésa és gyakorlata kozott 1éteznek,

(3) az elobbi vallalati specifikacid szerint bevalt modszereket €s technikakat (beleértve az
informatikai hattértdmogatasokat is), illetve célszerlien hasznosithaté {izleti modelleket,
megoldasokat.

Kutatasom — az eldbbiekben ismertetett célok koziil — az elsd célfelvetéshez kapcsolodik, s

konkrétabban az alabbi kérdések altal behatarolt felvetésekre keresi a valaszt:

- teremthet6-e kapcsolat a tudasmegosztas és a jatékelmélet kozott, azaz kialakulnak-e a
tuddsmegosztas soran ,fogolydilemma” helyzetek (vagy csak ugy véljik, hogy ezek
»fogolydilemma” helyzetek);

- a szervezetek szamdra a tagok egylittmiikodd vagy versengd magatartasa az eldnydsebb, vagy
megférhet egymas mellett a két viselkedésforma;

- lehet-e Kklasztereket képezni aszerint, hogy az emberek munkavégzésére, illetve a
tudasmegosztasara mi a jellemzobb (az egyiittmiikodés vagy a versengés);

- a szervezeti résztvevok kozotti egylittmiikodés hidnyat milyen tényezdkkel lehet magyarazni és
melyek a tAmogatd elemek;

- mennyiben befolydsolja a vezetés hozzddllasa a szervezeti tagok egyiittmiikodését,
tudasmegosztasat.

1.2. A témavalasztas indoklasa és a disszertacio célja

Bégel Gyorgy (1999) az ezredfordulon a ,,Tuddsmenedzsment — a lathatatlan hatalom” cimi
cikkében azt irta, hogy a tuddsmenedzsment mar slagertéma, és az elkdvetkezd években varhatdan
az is marad, méghozz4 joggal. Ennek alapvetden két oka van: a tudas rendkiviil fontos eréforrassa
valt és a technikai fejlédésnek koszonhetden 1 médon menedzselhetd. Valoban, a téma az elmult
1dészakban sem tlint el az érdeklddés homlokterébdl. A véllalatok (féleg a nagyvallalatok) egy része
célul tlizte ki a tuddsmenedzsment bevezetését, de szdmos olyan szervezet van még, amelyik
egyeldre nem tulajdonit kiilondsebb jelentdséget a tudas menedzselésének. Ennek tobb magyarazata
is lehet. Igy példaul még azok a vezetdk is, akik érdeklddéssel figyelnek oda minden ujdonsagra,
altalaban a kivaras allaspontjara helyezkednek. El6szor latni szeretnének egy-két sikeres megoldast,
és csak azutan foglalkoznanak a bevezetéssel. ,Jellemzd az a vélekedés, hogy tudasbol
versenyelony kovacsolhato, de még nem igazan ismert, hogy pontosan mit is kellene tenni, miként
is lehetne ezen elényoket elérni.” (Boda, 2001:42). Tudjuk, hogy ez egy 6rdogi korré alakulhat, hisz
igy mindenki a masikra var. Egy masik ok lehet, hogy azok, akik alaposabban megismerkednek
ezzel az 1) menedzsment megkozelitéssel, gyorsan raéreznek, hogy a tuddsmenedzsment
felvallalasa az egész szervezetet €s nemcsak egy részteriiletét érintené. Viszont ez til nagy
atalakitassal jar, a legtobb ember azonban fél a nagy valtoztatasoktol. Ellenallast valthat ki az is,



hogy a TM elméletével foglalkozok sok ,,uj” fogalmat alkottak meg, amelyek értelmezése,
szervezeti adaptalasa onmagaban is tanulast, megfeleld tudast igényel.

Tulajdonképpen a tuddsmenedzsment elnevezés is ilyen 0j fogalomnak szamit, annak az elsére
ellentmondasos megallapitdsnak a dacara, hogy a tudas egyidds az emberrel, a tudastéke a
vallalatokkal, a tudasmenedzsment a vezetéssel. Azt, hogy mégis mitl ) ez a menedzsment
iranyzat jol példdzza Noszkay Erzsébet meghatdrozasa (2007:120): ,,A tudasmenedzsment olyan
iizleti modell, amelyben a legkorszeriibb informacidtechnoldgidkat, menedzsmenttechnikakat ¢s —
modszereket alkalmazzak annak érdekében, hogy a vallalaton beliil fellelhetd tudastokét
értelmezzek, rendszerezzék, mindenki szamara elérhetévé tegy€k, integraljak — egyszoval: ugy
hasznositsak, hogy kozben hozzdadott értéket termeljenek”. A meghatdrozds megragadja a
tudasmenedzsment legnagyobb jelentdségét, Ujdonsagat, mely szerint a tuddsmenedzsment
rendszerezett, sot rendszerbe foglalt modon kezeli, és a menedzsment tudatossag korébe vonja az
eroforrasokat, mindazonaltal a tudassal valo jobb ¢és hatékonyabb gazdalkodast. ,,A tudasrol valo
tudds donté fontossagli az {lizleti siker, sOt talan a vallalat talélése szempontjabol is” — véli
Davenport, Prusak (2001:9). A mai tudasdomping is sziikségessé teszi, hogy még tobbet tudjunk a
tudasrol, a tudads ,természetrajzarol”. A verseny jelenléte a vallalatokat arra Osztonzi, hogy
talaljanak maguk szamdra fenntarthatd, versenyképes elonyt. A tudasmenedzsment alkalmazasa
elétt is volt tudas a szervezetek birtokaban, csak nem biztos, hogy mindig modszeresen és/vagy
rendszerezetten hasznaltdk. ,,Egy vallalat anyagi javai korlatozott értéklick mindaddig, mig az
emberek nem tudjak, mit kezdjenek velik” (Davenport — Prusak, 2001:12). A kiilonb6zo
tuddsmenedzsment megkozelitésekbdl harom olyan lényeges elemet emelek ki, amelyek a
dolgozatom témajahoz legkozelebb allnak. 1. A szervezeteknek be kell tudniuk azonositani a
rendelkezésiikre allo tudas minél nagyobb részét. 2. Képesnek kell lenniiik arra, hogy mozgdsitsak a
rendelkezésiikre all6 tudast a minél nagyobb szervezeti teljesitmény, illetve hozzaadott érték elérése
érdekében. 3. A tuddsmenedzsment a gyakorlatban akkor tud érvényesiilni, ha a szervezet minden
folyamatat, tevékenységét athatja, azaz szemléletté valik.

A modern tuddsmenedzsment az elmult években tobb valtozason, fejléddési fokozaton ment

keresztiil. Ezeket fejlodési szakaszokat nevezi Patti Anklam

(2005) a tudasmenedzsment generacidinak, melyek alapvetd jellemzoéi a kovetkezok:

- A tudasmenedzsment elsé generacidja a konnyen kodifikalhatdo explicit tudas értékelésére
helyezte a hangsulyt. Ez elsdsorban az informaciés €s a kommunikécios technologiak hihetetlen
mérteki fejlédésének volt koszonhetd, mivel ezek a technologiadk jelentdsen megkdnnyitették az
objektumok hordozta tudas rogzitését, rendezését, tisztitasat és Gjrafelhasznalasat.
hivta életre. Minthogy a tacit tudds személyes ¢és kornyezet-specifikus, nem kdnnyen
kommunikalhato, ezért az ataddsaban jelentds szerepe van az egyének kozotti interakcionak, ami
a személyek kozotti tuddscserére €s ennek kapcsan az egyiittmiikodd viselkedésre iranyitotta a
figyelmet. A hangsuly eltolédas az objektumok hordozta tudasrol a tacit tudasra, tobbek kozott
annak koszonhetd, hogy a gazdasiagban egyre fontosabb szerepet jatszanak azok a
tevékenységek, amelyek végzéséhez kiilonleges tudasra van sziikség. Kiilonosképpen igaz ez az
ugynevezett tudasintenziv iparagakra, (pl. az informatika, biotechnologia, stb.).

- A tuddsmenedzsment harmadik generacioja a haldzatokat allitotta kozéppontba. Ezt a generaciot
olyan kollektiv tudasfejlesztés jellemzi, amely arra alapoz, hogy az allanddan fejlédd tudas — a
tacit és explicit tudas egymasra hatasabol kovetkezéen — a gyakorlattal dialektikus egységet
alkosson. Itt a fokuszba a tudas és a cselekvés kibontakozasi feltételeinek biztositasa keriil. Ez
egyuttal azt is jelenti, hogy a szervezeten beliili tuddsmegosztas mellett egyre nagyobb szerepet
kap a szervezetek kozotti tudasmegosztas €s integralds, akar az egyes orszagok hatarain tul is.



A tudasmenedzselés utobbi két-harom évtizedében bekovetkezd hangstlyeltoloddsai nem azt
jelentik, hogy barmelyik generdcios fejlodés is lezarult volna. Bar a tuddsmenedzsment
alaptevékenységei nem valtoznak, azonban tijabb és jjabb modszerek, megoldasok, iizleti modellek
segitik az éppen aktualis iddszak 1j sziikségleteinek kielégitését.

A fentiekben bemutatott tuddsmenedzsment generaciok egyik kdzponti tényezdje a tudas €s annak
megosztasa, vagyis a szervezeten beliili és kiviili tudés- és tapasztalatcsere mértékének milyensége.
A tudasmegosztas megmutatja, hogy a munkatdrsak mekkora szerepet hajlanddk wvallalni a
kollégak tovabbképzésében és segitésében a csoport, szervezet teljesitményének nodvelésében, a
szervezet hozzdadott értékének termelésében. A gyakorlati életben azonban gyakran
tapasztalhatjuk, hogy tobb kiilonb6zd erd is hat az ellen, hogy tudasunkat megosszuk, atadjuk
masoknak. Hidba a technika fejlddése, ha a munkatarsak mindennapi tevékenységiik soran nem
hajlandok tudasukat megosztani egymassal. Ez lehet tudatos magatartés, lehet érdektelenség, vagy
mas ok, aminek kovetkezménye azonban azonos: sok-sok értékes tudds marad kihasznalatlanul nap
mint nap a szervezetekben.

A szervezet tuddsa azonban nemcsak megosztds Utjan boviilhet. A tudds gyarapodédsanak
ugyanilyen fontos tényezdje a versengés is. Az egyiittmiikodés és versengés egymas mellett 1étezd
fogalmak. Jol tiikkr6zi ezt az ellentmondést a szervezet azon definicidja, mely szerint a szervezet
egymassal kolcsonds fiiggdségi viszonyban allo csoportok haldzata, ahol a csoportokat és azok
tagjait az egyiittmiikddés és a versengés jellemzi. Fontos annak felismerése, hogy mikor melyik
magatartasforma hasznalata a kifizet6do, illetve, hogy milyen eszk6zokkel lehetséges befolyasolni
egy adott szervezet tagjainak attitidvalasztasat.

Dolgozatom célja, hogy feltarja mindazon a tényezdket, amelyek az emberek kozotti kozvetlen
tuddsmegosztast - az elébb emlitett emberi attitlidvalasztasokkal Osszefliggésben - tdmogatjak,
illetve gatoljak. A kitlizott célt, a dolgozat témdja altal behatdrolt kérdésfelvetések vizsgalata és
megvalaszolasa révén kivanom megoldani. Kutatdsi kérdéseim ¢&s problémafelvetéseim a
Osszefiiggés elsOsorban azzal magyarazhatd, hogy kutatdisomban hangsulyos szerepet kap a
személy-személy kozotti viselkedés a tudasmegosztas soran.

Dolgozatomban felhaszndlom - az emberek egyiittmiikodés és versengés alternativdja kozotti
valasztasanak vizsgéalatdhoz mar sok teriileten sikeresen alkalmazott - a jatékelméletet és
vonatkozé dilemmait, s megkisérelem adaptalni, illetve parhuzamot vonva kovetkeztetéseket
levonni a tuddsmenedzsment bizonyos alaphelyzeteire. Valasztasomat azzal indoklom, hogy a
jatékelmélet, — matematikai alapjainak kdszonhetéen — kevés axiomaval, szaballyal dolgozik, igy
képes arra, hogy bonyolult jelenségeket egyszerlien megmagyarazzon, ¢és elég altalanos ahhoz, hogy
sz¢éles korben alkalmazhatd legyen. Mindemellett, segitségével - az esetek tobbségében — eldre
jelezhetjiik bizonyos szituaciok résztvevdinek viselkedését annak ellenére, hogy a kutatd nincs
konnyli helyzetben, hisz adatainak nagy részét olyan tényezdk hatarozzdk meg, mint a személyiség
(az egyén érzelmi, fizikai bedllitottsaga, egészségi allapota, kiilonféle képességei, stb.) és a
tarsadalmi kornyezet. A kiilonbdzé szervezetek tagjainak is naprol napra e két magatartasforma
kozott kell valasztaniuk, amikor megosztjak kollegaikkal a birtokukban levd informécioikat,
tapasztalataikat, tudasukat. Ezért ugy véltem, hogy ez az elmélet hasznos kiindulopontként
szolgalhat ahhoz, hogy a tuddsmegosztds sordn tanusitott magatartasokra valdés magyarazatot
talaljunk.



2. A DISSZERTACIO MODSZERTANA ES FORRASAI

Az alkalmazott kutatdsi modszertant illetéen a dolgozatom két részre bonthato:

- A konkrét kutatist megelézen a tagabb értelemben vett témakort vizsgaltam. Ezek a
tuddsmenedzsment és kategoridi, kiemelten a szervezetekben fellehetd tacit tudas és annak — az
emberi attitid oldalrél megvilagitott — a tudasmegosztasban ¢€s integralasban tapaszhatd
lehetdségei és korlatjai. Ezt a feladatot a hazai és kiilfoldi szakirodalom bemutatasaval,
elemzésével kivantam megoldani, melyet a dolgozat masodik fejezete tartalmaz.

- Ezt kovetden empirikus kutatast végeztem. Ennek sordn 231 fore kiterjedd kérddives felmérést
készitettem. A vizsgalt alapsokasagot kiilonb6z0 budapesti gazdasagi féiskolak levelezds
hallgatéi képezték. A vélasztas indokai:

o részben anyagi jelleglieck (igy lehetdvé valt az ingyenes, viszonylag gyors kérddives
megkérdezeés);

o masfeldl annak az igénynek a kielégitése is, hogy a véalaszadok mindenképpen a szervezeti
tudassal kapcsolatban allok legyenek.

A mintavételi sokasag reprezentativitasit KSH adatokkal vald Osszehasonlitdssal megvizsgaltam.

Orszagos eredmények megallapitdsa vagy sulyozéassal (ebben az esetben torzitds lehetOsége

fennall), vagy széleskorli mintavétel felvételével volna lehetséges (ez utdbbi vizsgalat azonban

meghaladja a dolgozat kereteit).

- A felmérés soran nyert adatokat tobbféle modszerrel elemeztem ki:

o relativ gyakorisdgok, kozépértékek és szordsaik kiszamitasaval,
o fokomponens-elemzéssel,
o ¢s klaszterelemzéssel.

Az empirikus vizsgalatom soran felhaszndltam a jatékelmélet egyik alaptipusabol, a
»fogolydilemma” helyzetek elemzésébdl levonhat6 altalanos megallapitdsokat, hogy valaszt kapjak
arra, vajon az emberek viselkedése a szervezeti keretek kozott megvaltozik-e vagy ugyanazokkal a
jellemzdkkel irhatdo le, mint barmilyen mas kornyezetben. Ugyanis szamos eddigi kutatas
bebizonyitotta mar, hogy a ,raciondlisan” gondolkoddé emberek helyzetiik optimalizalasara,
stabilizalasara torekednek. Tekintve, hogy a szervezet olyan szocialis kornyezet, ahol a szervezet
tagja is érvényesiteni akarja érdekeit, sok tényezd nemcsak segiti, hanem akadalyozza is a tudas
atadasat. E modszer segitségével azt kivantam megvizsgalni, hogy az emberek értékvalasztasa
(gondolkodas modja, kulturdlis bedgyazottsdga) egyiitt jar-e azzal, hogy a tuddsmegosztas soran is
kialakulhatnak, vagy nem, ,,fogolydilemma” helyzetek.

Empirikus kutatasom eredményeit a dolgozat harmadik fejezetében mutatom be.

3. A DISSZERTACIO FELEPITESE, FO MEGALLAPITASAI
3.1. Szakteriileti attekintés

A tudas, tuddsmenedzsment fogalmara szamos definicio sziiletett, de egységesen elfogadott
meghatarozas nem talalhatd a szakirodalomban. Dolgozatom szakirodalmi attekintéssel foglalkozo
része ezt a sokoldaliisagot kivanja bemutatni, de nem foglalkozik a tuddsmenedzsment modellek
teljes korh, részletes attekintésével, mivel kutataisomban a tudasmenedzsment egy meghatarozott
szegmensével, a tudasatadassal és -megosztassal kapcsolatos kérdésekkel foglalkozom.
Elkeriilhetetlennek tartottam azonban a tuddsmenedzsment elézményeinek véazlatos bemutatatasat,
mivel nemcsak szamos tuddsmenedzsment felfogds 1étezik, de mar abban sem azonosak az egyes
megkozelitések, hogy ezeket mi szerint kiillonboztetik meg. Dolgozatomban Noszkay Erzsébet

crer



A tudédsmenedzsment egyik kozponti problémdja annak a tudasnak a leirdsa, amit menedzselni
kivannak. Mivel a tudés interdiszciplinaris fogalom, lehetetlennek tlinik, hogy minden tudomény
képviseldi szamara egyetlen elfogadhatdé meghatarozast tudjunk adni. A definicidkat ugyanis
mindig valamilyen szadndékkal ajanljak szerzdik. A legnagyobb baj azonban az, hogy a legtobb
definici6 legalabb ugyanannyi problémat vet fel, mint amennyit megold. A valtozatossdgnak ezt az
ivét mutatom be a tudds filozéfia torténeti kozelitésén keresztiil egészen a masodik generacios
tudasmenedzsment kiemelkedd szerepldinek (tobbek kozott Polanyi) tudas meghatdrozasaig. A
tudasrol valé elmélkedés azonban nem konnyitette meg egy ,.elfogadhatd” tudas-definicid
megsziiletését. Amit ezen attekintésbdl azonban megtudhattam egyik oldalrél az, hogy a tudés
rendkiviil Osszetett, megfoghatatlan, mig masik oldalar6l megragadhato ¢és formalisan
strukturalthato. Mind ekozben intuitiv és ezért nehezen megfogalmazhat6, sokszor nem érthetd meg
pusztan logikai kifejezéseken keresztiil. Ez okbol ugy gondoltam sokkal kevesebb hibat véthetek
akkor, ha egy néhany soros definici6 helyett kiemelem a tudasnak azokat a tulajdonsagait, amelyek
a valasztott vizsgalati teriiletem szempontjabol kiemelkedd jelentdséggel birnak. Ezt egy ujabb
alfejezetben mutatom be, ahol is a kiilonb6z0 tudaselemeket €s tudéstipusokat, valamint a tudas
legfontosabb jellemzdit jarom koriil. E csoportositasokbol a dolgozat szamara a tacit és az explicit
tudas elkiilonitése bir elsddleges jelentdséggel, és ezen beliil néhany alapvetd és relevans
tudasjellemzé. Igy:

- A tudas objektum és egyben folyamat.
A tudasnak ez a vonasa erdsen kothetd ahhoz, hogy a tudas mely formdjarol van szo.
Dokumentumokban, konyvekben megjelend tudéas elsdsorban objektum, de a gyakorlatban
formalodo tudas mindig folyamat természetii.

- A tudés személyekben lakozik, és kifejezodik az értékitéleteikben.
A tudas mindig személyekkel hozhat6 kapcsolatba, és csak informacids rendszerekkel nem lehet
teljes egészében reprodukalni azt.

- A tudas tapasztalatokon keresztiil fejlodik.
A tudéds a gyakorlatban t6ltott id6 mulasaval gyarapodik, magaban foglalva mindazokat az
elsajatitott ismereteket, tapasztalatokat és problémamegoldasokat 1is, amelyekkel mar
azonosultunk (tanfolyamok, konyvek, formalis és informalis tanulmanyok), megéltiink, sot
gyakoroltunk.

- A tudés megoszthato, hasznalata soran felértékelodik.
A tudds megosztassal boviil, felértékelddik, a meg nem osztott tudds nem képes
tovabbfejlodésre, sot elobb-utobb elvész. Raadasul a megosztasa, ataddsa soran tovabbra is ott
marad az atadoé birtokdban, mi tobb gazdagodhat is az 4tadaskor, illetve az atadassal szerzett
tapasztalatokkal.

- A tudas végtelen, de egyben sziikos erdforras is.
Az emberiség tudasteremtd képessége elvileg végtelen, bar pl. egy adott vallalatnal, szervezetnél
meghatarozott iddpillanatban a nagysaga korlatozott is lehet. (Példaul nem all megfeleld szamu
¢s tudédsu szakember garda a rendelkezésre.)

- A tudas sehol sem jelenik meg ,,tékéletesen” koncentraltan, de ahol erre tudatosan térekednek,
ott jelentékenyen felértékeli a meglevo anyagi tokét.
Nincs olyan személy, csoport, szervezet, amely a meglévé tudas(ok) egészét birtokolna.
Azonban egy szervezet minél inkabb képes koncentralni a tudast, annal nagyobb lehet a
tokeereje.



- A tudas értéke erdsen relativ.
Ertéke attol fiigg, hogy milyen kornyezetben van, illetve mennyire €s milyen mértékben van
sziikség az adott tudasra.

A tudés alapvetd jellemz6i utdn vizsgadlom a tudasmegosztds néhény fontos vonasat is. A
tudasmegosztas mindig emberek kozotti interakcid is, ahol a szervezeti viszonyoknak, a
kulturaknak és a technolégianak is fontos szerep jut. Eppen emiatt a tudidsmenedzsment egyik
feladata lehet a korabban informalisan fenntartott kapcsolatrendszerek bizonyos foku
intézményesitése (1d. Tomka, 2005).

Mieldtt bemutatndm, hogy a szervezeti tagok mennyire hajlandok egyiittmikodésre a
tudasmegosztas soran, latnunk kell, hogy a tuddsmegosztasnak nemcsak haszna, hanem aldozatai is
vannak egyéni ¢€s szervezeti szinten egyarant (1. tablazat). A haszonaldozatok felvallalasa

sziikségszerl, mert ezek teremtik meg a tuddsmegosztasbol szarmazo értékek (haszon) 1étrejottét.

1. tdblazat: A tudasmegosztas haszna €s haszonaldozata

HASZONALDOZAT

HASZON

Egyéni szinten

Szervezeti szinten

Egyéni szinten

Szervezeti szinten

Egyéni
,monopolhelyzet”
esetleges elvesztése

A szervezetet elhagyo
személy altal ,elvitt”
tudas

Tudas, képesség,
kompetencia bdviilése

Tudas boviilése

(4j termék, eljaras, rutin,
hozzaadott értek
novelése, stb.)

Kényszer a
proaktivitasra

(az ,,egy lépés” elony
fenntartasa érdekében)

Kényszer a
proaktivitasra

(az ,,egy lépés” elony
fenntartasa érdekében)

Anyagi elismerés

Versenyel6ny, rugalmas
reagalas a valtozasokra

Kudarc (bizonyos
oOtletek elvetése a
szervezet részérol, akar
a ,,korai” felfedezés
miatt)

Nem megfelelo tudas
elterjesztése — a
szervezet
tudastokéjének
devalvéalodasa

Nem anyagi elismerés
(eléléptetés, szakmai
elismerés, stb.)

Szinergia hatas
érvényesiilése

A tudasmegosztas id6
igénye (pl. a tudas
megosztasat segitd
formalis és informalis
forumokban valo
részvétel)

A tudasmegosztas id6
igénye (pl. egy adott
munkafolyamattol elvett
1d6)

Kapcsolatok boviilése,
mindségiik javulasa

Kiils6- és belsd
kapcsolatok bdviilése,
mindségiik javulasa
(novekednek a kiilso és
belso egyiittmiikodésbol
fakado tizleti elénydk,
technologiai transzfer
lehetdségek, javul a
munkamoral, cs6kken a

munkatarsak
fluktuacidja)
A befogad6 egyén vagy | Tudasmegosztast Részvétel joleso tudata | Kevesebb az igény a
szervezet ,elfelejti” a tamogat6 IT kiils6 tudasforras
tudas valodi forrasat infrastruktira igénybevételére (pl.
megteremtése tandcsadas)

A tudas megosztas
egyéb erdforras igénye
(pl. a szervezeti tagok
anyagi jutalmazdsa)

Alkotoképesség
,,ebrentartasa”

Alland6 megujulasra
vald képesség (tanuld
szervezet)




3.2. A tudasmegosztas és a jatékelmélet kapcsolodasi pontjai

A gazdasag, szervezet, vagy barmilyen mas kozdsség jatékszabalyait emberek alkotjdk. Mivel az
emberek sokfélék, dontéseik is kiilonbozdek. A jatékelmélet megalkotdi e sokszinliségben talaltak
néhany, olyan altalanosan megfogalmazhaté szabalyt, amelyekkel bizonyos helyzetekben,
megkisérelhetjiik eldre jelezni az emberek viselkedését. A jatékelmélet egyik leggyakrabban
alkalmazott alapesete a ,,fogolydilemma™', amely segitségével egy sor pszicholdgiai fogalom
modellezhetd (igy példaul az egyéni és a kozdsségi érdekek konfliktusa, a bizalom vagy a
mohodség). Dolgozatomban azt vizsgalom meg, hogy a jatékelmélet ,,fogolydilemma” helyzetekre
vonatkozd altaldnos megallapitdsaival a szervezeti tagok tuddsmegosztds soran tanusitott
magatartasa leirhaté-e.

A ,fogolydilemma” helyzetben az egyén akkor realizdlja a maximalis hasznot, ha egyoldaluan
verseng, ¢s akkor jar legrosszabbul, ha egyoldaltian kooperal. Ezzel szemben a k6zosség — ebben az
esetben a két fogoly egylittes — haszna, akkor a legnagyobb, ha mind a ketten kooperalnak.
Amennyiben egyénileg dontenek ¢és feltételezziik, hogy ,,raciondlisan” gondolkodnak, kiilon-kiilon
a versengést valasztjak. Igy azonban sem az egyéni, sem a kozosségi haszon nem lesz maximalis.

A tudasmegosztas soran az egyén tuddsanak egy részét adtadja a munkatarsainak és a szervezetnek,
ugyanakkor a munkatarsak és a szervezet jovoltabol ¢ is 1j tudéasra tesz szert. Az egyén
szempontjabol elsésorban az a lényeges, hogy honnan és milyen tudést tud megszerezni, illetve
felhasznalni. Ez a folyamat ritkdn zokkendmentes, a kooperacio €s a versengés dialektikdja kiséri
végig. A tudasmegosztas gyakorlata a mindennapi életben gyakran a ,,fogolydilemma” helyzetek
mintdjara mikodik; az egyén Ugy érzi akkor ér el maximalis hasznot, ha verseng. Az
egylittmiikodéstol azért tart, mert akképpen vélekedik, hogy a kooperacid sordn kevesebb lesz a
nyereménye, mint akkor, ha egyoldaluan verseng, vagy ha mindenki teszi. Egy esetleges egyoldala
kooperacio esetén pedig még hatranyosabb helyzetbe keriilne. A ,,fogolydilemma” helyzet szerint a
szervezet szamara hidba a kooperacio hozné a legnagyobb hasznot, a résztvevok, ha racionalisan
gondolkoznak, a versengést valasztjak.

A ,fogolydilemma” helyzet alapjan a kooperacio tlinik legelénydsebbnek a szervezetek szamara.
Valbéban igy van-e ez? Csak az egylittmiikodés hozhatja meg a vart eredményt? A jatékelmélet
szerint az, hogy a ,jatékosok™ melyik attitlidje az eldnydsebb, elsésorban az adott erdéforras
szlikdsségétdl fligg. Amennyiben sziikds az erdforras, a versengd magatartassal — minél nagyobb
egyéni haszonra val6 torekvéssel — az Osszhaszon, €s ezaltal az egyéni haszon is egyre fogy. A
versengd magatartas olyan esetben kifizet6do, ha a rendelkezésre allo eréforras kimerithetetlen.

A tudads egyszerre hordozza ezt a kettdsséget: kimerithetetlen és egyben szlikos erdforras is.
Globalisan, az emberiség altal felhalmozott tudas végtelen, de egy-egy adott helyen mégis sziikosen
van jelen. Mivel a tudast egyének hordozzak, a tudas ataddsaban, megdrzésében kiemelkedd
szerepet jatszanak azok a személyek, akik képesek, és tudnak banni vele. Jol képzett, magas
szaktudasi ember azonban nem minden szervezet szamdra all korlatlan mennyiségben
rendelkezésre. Az egyik probléma, hogy a jo szakembereknek (az Un. ,kulcsembereknek™) magas
ara van, amit nem mindenki akar, vagy tud megfizetni. Ha nincs anyagi akadaly, egy masik gond az
lehet, hogy valoban a megfeleld tudast vasarolja-e meg a szervezet, amikor felvesz egy wjabb
munkaer6t. Rdadasul a kulcsember is barmikor elhagyhatja a szervezetet, és ebben az esetben
magaval viszi tudasat is. Jelentés versenyeldnytdl esik el egy szervezet azéltal is, hogy nem ismeri,
¢s nem alkalmazza kelloképpen meglévd munkatarsai tudasat, nem megfeleld6 médon gazdalkodik
vele. (Kiilonosképpen gyakran fordul el ez a tudas legértékesebb elemével, a hozzaadott érték
termelésében kiemelkedo jelentdséggel bird — tacit — tudassal.) Ezt a ,,sziikosséget” elsdsorban a cég

' Részleteiben 1d Tucker, 1951.



menedzsmentje idézi eld. Igy példaul azaltal, hogy a munkatarsak jelentés részét nem jol és jo
helyen foglalkoztatja. Ennek kovetkezménye, hogy relevans tudasuk kozel felét nem hasznalja ki’.
Masrészt azt is gyakran tapasztalhatjuk, hogy a szervezetek nincsenek tisztdban — a rendelkezésre
allo — tudasukkal; amit a szakemberek a szervezet egyik helyén megtanultak és alkalmaznak,
ugyanannak a szervezetnek egy masik helyén dolgozok nem ismernek. A tudas — a fenti tényezdk
miatt fennalld — sziikdssége kovetkeztében az egylittmiikodés lenne igazan kifizetddd a szervezeti
tuddsmegosztas soran. Ezt timasztjdk alad a tudas azon jellemzdi is, hogy:

- atudéas megosztasaval nem vész el,

- alkalmazésa altal tovabb gyarapithato, és

- aszinergia is csak a megosztasa soran képes érvényesiilni.

Masrészrol, ha magat az emberiség tudasanak hatérait nézziik, korlatlan eréforrasrol beszélhetiink.
A kiilonboz6 korok nagy talalmanyait nemzetek, tudosok, kutatok kozotti versengés keltette életre.
Napjainkra a verseny még kiélezettebbé valt. A vallalatok a globalis piacok szoritasaban folyamatos
kiizdelmet vivnak egymassal. Kutatok szerint e kiizdelemben az a cég tud feliil maradni, amelyik a
rendelkezésére allo tudastokét iigyesebben hasznositja, gyarapitja. A versengés sziikségszerl, a
mindenkori fejlddést motivald tényezd, ami azonban nem zarja ki az egyiittmiikodés lehetdségét.
Egyrészt azokkal, akikkel kozosen vivjuk ki kedvezd pozicionkat, masrészt azokkal, akik nélkiil az
ujonnan létrehozott tudas értékét sem lehetne felismerni. Az emberiség tudasanak ugyan nincsenek
korlatjai, azonban egy adott tudasnak értéke sincs, ha nem osztjuk meg egy konkrét idépontban, és
nem hasznéljuk fel egy konkrét helyzetben.

Kovetkeztetésem tehat az, hogy a tuddsmegosztasnak nem immanens sajatja a ,,fogolydilemma”
helyzet, de a szervezeti résztvevOk ¢és a szervezeti kornyezet egymasra gyakorolt hatasa
kovetkeztében gyakran azza valik. A tudds korlatlan és sziikds voltanak egyidejii fennallasa miatt
ugyanis sziikkség van az egylittmikodésre éppugy, mint a versengésre a fejlodés érdekében. Azt,
hogy melyik magatartdsforma az eldnydsebb éppen, azt mindig az adott helyzet donti el.

3.3. Egyiittmiikodés és versengés a vizsgalt szervezetekben

Empirikus kutatdsomban a tuddsmegosztd és versengd magatartast leird jellemzok alapjan a
valaszadok 4 klaszterbe voltak besorolhatok:
(1) ,feltétel nélkiil egyiittmiikodok” — alapvetden egyiittmiikdddek, tuddsmegosztasra
hajlamosak (4ltaldban ritkan versengenek);
(2) ,,k6zombosek” — egyik magatartastipus sem jellemzd rajuk;
(3) ,,versengdk” — sokkal tobbszor versengdk, mint egyiittmikodoek;
(4) ,,asszertivek” — mind a két attitidforma uralkod6 magatartasukban.

A vizsgalatban résztvevd valaszadokra alapvetden a versengd attitlid a jellemzd (71%) és csak
nagyon kevesen vannak az Un. egyiittmiikodésre hajlamos emberek (6%). A versengdk magas
szama nem meglepd, hisz napjainkban egyre jellemzébb a munkahely megtartdsdnak
bizonytalansaga; létszdmleépitések, profilvaltoztatds, adott szakteriileten bekdvetkezd gyors
valtozasok, ezekhez val6 rugalmas alkalmazkodas. Ez a helyzet arra kényszeriti az embereket, hogy
kihasznaljdk  esetleges =~ monopolhelyzetiiket,  megerdsitsék  hatalmi  bazisaikat. A
tudasmenedzsmenttel foglalkozoknak ezzel tisztaban kell lennilik, ezért is fontos, hogy felfedjék,
mivel lehet ,rdvenni” a munkatdrsakat tuddsuk megosztidsara. Az ,egylittmikodok” alacsony
szdmat Onmagidban nem tartom problémanak. Valdszinlileg nem ez akaddlyozza meg egy

2 Mit jelent a tuddsmenedzsment a véllalatok szamara.
http://www.menedzsmentforum.hu/cikkek/tanulmany.php?article=2223 &page=1&ter=1
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tuddsmegosztd kultira kibontakozéasat. Ehhez a viselkedéshez talan kapcsolhatdé némi naivitas is, €s
a c¢l nem az, hogy az emberek minden feltétel nélkiil kinaljak fel a tudasukat. A valaszoloknak
azonban csak 14%-a alkalmazza intenziven mind a két viselkedésformat (,,asszertivek™). Ugy
gondolom, hogy mindkét tipusi magatartdsra sziikség van a szervezeteknél 1évd tudas
kihaszndldsédhoz, a szervezetben teremtett hozzdadott érték novelése érdekében. A tudasmegosztas
soran nem varhatjuk el a feltétel nélkiili tudasatadast. Azonban az is tény, hogy tudasunkat
ugyanolyan képtelenség teljesen eltitkolni, egyediil fejleszteni. Azok, akik fel tudjak mérni, hogy
mikor melyik magatartasforma a kifizetéd6 és tudatos magatartasukkal egyarant képesek az
egylittmiikddésre, valamint bizonyos helyzetekben a versengésre is, jelenthetik a legbiztosabb
tudasbazist a szervezetek szamara. A szervezetekben a legnagyobb veszélyt a kézombosek,
visszahuzddoak hordozzédk, akik ugyan nem hajlandok versengeni, de ugyaniigy nem hajlandok
tudasukat megosztani sem.

Az attitlidelemzést elvégeztem a vizsgalt szervezetekre is aszerint, hogy milyen teriileten
miikddnek, hol a telephelyiik, mekkora méretiiek (1étszam alapjan) és kik a tulajdonosaik, valamint
a valaszadok életkor, nem, beosztas és a szervezetnél toltott 1do szerinti megoszlasara.

3.4. A szervezeti tagok kozotti egyiittmiikodést tamogaté tényezok és az egyiittmiikodés
hianyanak okai.

A szervezeti tagok egylittmiikodését tamogatd szervezeti kultiratényezdk és az egyéni adottsagok
koziil a legmeghatarozobbak: a bizalom, a kommunikacid, az érzelmi intelligencia (EQ) és az
0sztonzés.

- Bizalom. A tuddsmegosztas egyik alapvetd feltétele a kolcsonds, fokozatosan, folyamatos
ellendrzés mellett kialakult bizalom. Egy szervezet minél inkabb a bizalomra épiil, annal inkabb
vissza lehet szoritani a kemény szerzddésekkel, szankcioval torténd szabdlyozast. A tudas
explicit és tacit tudds szerinti szétvalasztdsa a bizalom kiillonboz6 szintjeit helyezi el6térbe. A
konnyen kodifikalhato tudds esetén, amikor a feladatok nagy része standardizalhaté az un.
»makro-bizalmi” intézményesithetd mechanizmusok keriilnek el6térbe, mint példaul az
informdcios technoldgia — explicit tudas taroldsara, transzferalasara képes — alkalmazasa. A tacit
tudas kinyerése ezzel szemben ,mikro-bizalmi” szintet igényel. (Példaul teamek, szakértdi
csoportok mitkddtetése (Id. Tomka, 2005)).

- Kommunikacio. A bizalom és a kommunikicio kolcsondsen egymdsra hatd tényezok. A
szervezeti tagok nyilt, Oszinte kommunikacidja alapfeltétele a bizalom létrejottének. A
tuddsmegosztds szdmara a hatékony kommunikdci® nem ugyanazt jelenti, mint amikor
»altalaban” kommunikalunk. A megértés mellett lényeges, hogy az iizenet kiildéje mennyire
mondja el a teljes igazsagot, s mennyire, illetve milyen informéciokat tart vissza. A kutatds
egyik eredménye is ehhez a problémahoz kapcsolodik. Azok, akik mindig, minden értelemben
megfeleldnek tartjdk kommunikacidjukat, inkabb versengdk. Valosziniileg Ok sokkal
tudatosabban kommunikalnak, mint azok a tarsaik, akik a nem megfeleld6 kommunikacios
képességiik miatt kevésbé tudatosan megtervezett tudascserében vesznek részt.

- Erzelmi intelligencia (EQ). Onismeret, 6nkontroll, dnmotivalas, empatia és szocialis készségek
az EQ olyan komponensei, amelyek az egyént képessé tehetik arra is, hogy kontrolalja az
egylittmiikodés €s a versengés kozotti valasztasat, éppugy, mint annak tudatos kombinalésat.

- Oszténzés. A szervezet teljesitményének fokozasara iranyuld 6sztonzék csak részben képesek
lefedni az egylittmiikddésre 6sztonzd eszkdzoket. Az erds teljesitménymotivummal rendelkezd
emberek — megfeleld feltételek mellett — atlagon feliili eredményeket érhetnek el, mikozben
gyakran nem tudnak munkatarsaikkal egyiittmiikddni. Ez utdbbi sokkal inkabb a tarsulasi
motivaciobol fakad, ami dnmagéban ritkan hatékony. Feladat az ellentmondas feloldasa, aminek
soran Ossze kell hangolni a gazdasagi eredményre torekvést, a humanerdforras-gazdalkodassal.
Ehhez célszerli a megfeleld 0sztonzd eszkdzoket megvalasztani.
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A vizsgalt szervezetekben az 6sztonzOk hasznalata a kovetkezOképpen alakul: A valaszadok szerint
az esetek 70 szézalékaban értékeli a vezetdség, ha a munkatars megosztja tudasat kollegajaval. Az
alkalmazottak elismerése az esetek majdnem felében anyagi és erkolcsi elismerés (szobeli vagy
irasbeli dicséret) egyarant. Tisztan erkdlcsi megbecsiilésben 31 %, mig csak pénzjutalomban a
valaszolok 13%-a részesiilt. Néhadnyan egyéb elismerésben részesiiltek, mint példaul eléléptetés,
tanulmanyi szerzddés, kiilfoldi szakmai tovabbképzés, illetve egyéb jutalom. A fenti adatok azt
mutatjak, hogy a vizsgélt szervezeteknél a tuddsmegosztd magatartds tamogatisara alkalmazott
eszkozok valasztéka sokkal szerényebb, mint altalaban az egyének teljesitményének novelésére
hasznalt eszk6zok skalaja. Ez azért is figyelemre méltd, mert ezeknek a szervezeteknek kb. 20
szazalékandl, mar van, illetve tervezik valamilyen tudasmenedzsment program bevezetését.

Osszehasonlitva a jelenlegi helyzetet azzal, amit a szervezeti tagok tudasmegosztasuk
»ellenértékeként” szeretnének és igényelnének, jelentds kiilonbség figyelhetd meg. A tobbség
(71%-a a megkérdezetteknek) a nem anyagi eszkdzokkel torténd elismerést preferalja, mint pl. a
megbecsiilés, elismerés, jo 1€gkor, egyiittmiikddés, kdlcsondsség és bizalom.

A fenti tényezOket soroljak fel a kiilonb6z6 elméletek, mint a tudasmegosztas alapfeltételeit. A
szervezeti résztvevok ezzel azonos honorariumokat szeretnének. Ezeknek a tényezdknek nagyobb
része elsdsorban nem pénz kérdése, sokkal inkabb szervezeti kultira fliggvénye. Vajon tisztdban
vannak ezzel a szervezetek vezet6i!? Es ha igen, milyen akadélyai vannak a megvalésitasnak? A
szervezetek elott két lehetséges ut all: vagy megvasaroljak, vagy elnyerik a munkatarsak
egyiittmiikddését. Sok vezetd szdmara egyszertibbnek tlinik egy boriték atadasa, mint az emberi
gesztusok, megnyilvanulasok. A tudas kizarolagos megfizetése valoban egyszeriibb, de 6nmagaban
kevésbé hatékony modszer, és kizarolag rovid tdvon miikodik. A masik Ut az elkotelezettség, az
egylittmiikodés elnyerése. Ehhez azonban olyan szervezeti kultarat kell kialakitani, amely értékeli
az egyéni hozzajarulasokat, fejlodési lehetdségeket biztosit, timogaté munkakodrnyezetet hoz 1étre.
E cél elérése hosszabb tavon valosulhat meg, de az eredmény is hosszabb tavra szol.

A vizsgalt sokasag igen heterogénnek bizonyult. Hairom kdzel azonos 1étszamu csoport alakult ki.
Az els6be azok tartoznak, akik az anyagi 0sztonzdéket, mig a masodikba azok, akik a nem anyagi
Osztonzoket részesitik eldnybe. A harmadik csoportba a mindkét eszkdzcsoportot preferalok
alkotjadk. A beosztds, az életkor, a nem és a szervezetnél toltott id6 alapjan a kovetkezd
megallapitasokat lehetett levonni. Altalanossagban elmondhato, hogy — érdekes modon — a vezetd
beosztastiak az anyagi 0sztonzoket hatrabb soroljadk. A beosztottaknal mindkét 6sztonzési forma
atlagos szintre keriilt. A férfiak szdméra mind az anyagi, mind a nem anyagi 0sztonzé eszkdzok
alkalmazasa fontosabb, mint a néknél. Az életkor szerinti vizsgalva: a 25 év alattiak és a 40-50 év
kozottiek a ,,leganyagiasabbnak”. Az anyagi 0sztonzok szerepe nem fiigg a munkahelyen toltott
évek szamatoél (a nem anyagi Osztonzoket foleg a munkaviszony elsd Ot évében tartjak
fontosabbnak). Tehat kutatdsom is azt az ismert tételt erdsiti meg, hogy az emberek sziikségletei és
a kielégitésiikre iranyuld viselkedésiik igen kiilonb6zd lehet. A vezetdknek meg kell probalni
beazonositani, kit, mivel, mikor lehet 6sztondzni. Ebben a kérdésben persze az is alapvetd, hogy az

crer

3.5. A vezetés hatasa a szervezeti tagok tudasmegosztas soran tanusitott egyiittmiikodésére

Empirikus kutatasom alapjan megallapithatd, hogy a vezetdség hozzaalldsa jelentés mértékben
befolyasolja a tudasmenedzsment sikeres mitkodéséhez sziikséges szervezeti 1égkort. Amennyiben a
vezetdség — a valaszadok szerint — nem tesz semmit a megfeleld szervezeti kultira érdekében,
ugyanakkora eséllyel alakulhat ki a kisebb szervezeti kozosségekben pozitiv vagy negativ 1égkor,
mig a tamogatdé munkahelyi légkor és a vezetdség elkotelezettsége kozott szoros korrelacid
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mutathatd ki. Az eredményes emberi egylittmiilkodés minden teriiletén nagy jelentdésége van az

emberek egymas kozotti kapesolatanak, a munkéhoz és a munkahelyhez valé viszonyuldsanak.?

A szervezeti tagok egylittmiikodését azonban szamos tényez6 akadalyozhatja a vezetdi oldalrol:

- Erzelmi intelligencia nem megfelelé szintje. Ezen beliil is nem altaldban az egyiittmiikodési
készség, inkabb azoknak az értékeknek konzekvens képviselete, amelyek egylittmiikodéve
teszik a munkatéarsakat. Csak az a vezetd képes ezeket az értékeket eldhivni, aki felismeri és
tudja kezelni sajat és masok érzelmi reakcioit.

- Féltékenység. Gyakran kialakulhat, ha a vezetdé nem elég felkésziilt, vagy jobbitasi szandékot
kritikaként értelmezi, mert nem 6 jott ra eldszor, esetleg fenyegetésnek érzi a munkatarsak 1j
oOtleteit.

- A vezetési stilus helytelen megvalasztdsa. Azok a vezetdk a leghatékonyabbak, akik tobb
vezetési stilust kombinalva tudnak alkalmazni, és tudatdban vannak annak, hogy milyen
azoknak masokra gyakorolt hatésa.

- Kommunikacios hianyossagok. Fligg a vezetdi stilustol. A vezetdnek el kell tudnia kiiloniteni a
kommunikéci6 pragmatikus és személyes kielégiilési dimenzidjat. Az elsé dimenzioban a
kérdéses feladatokon van a hangstly, mig a masik kapcsan a személyes vagy a tarsadalmi
szinten valo érintkezésen.

- Személyes példaadas hianya. Az a vezetd, aki masképp viselkedik, mint ahogy azt masoktol
elvarja, elvesziti hitelességét.

- Meérbrendszer hidnya, megléte esetén nem kovetkezetes alkalmazéasa. Az egyén munkavégzése,
elkotelezettsége, lelkesedése két dologtdl fiigg. Az egyik, milyen modon, mértékben
egyeztethetok 0ssze a munkavallalo elvardsai a szervezet részérdl tdmasztott varakozasokkal. A
masik, mit kap a szervezeti résztvevl cserébe a szervezeti célok megvalositasaért, tudasa
megosztasaért.

Az egyén, a csoport €s a szervezet kulturdlis beagyazottsdga meghatarozza, hogy milyen mérték,
hatékonysagu egy szervezetben a tudids megosztasa. A tudasmegosztod kultira kialakulasaért szadmos
tényezd felelds: bizalom, ko6zos célok, kommunikacid, szervezet irdnti elkotelezettség,
dontéshozatal megosztdsa, belsdmotivacio, 0sztonzd rendszer, személyes példamutatds, vezetoi
stilus, légkor, kozds tanulds. Mivel azonban a szervezeteknek egyszerre kell megfelelniiik
kiilonboz6 gazdasdgi €és emberi szempontoknak az egyiittmiikodés mellett sziikségszeriien
fennmarad a versengés. Igy a tudasmegosztd és a hagyomanyos vallalati kultara tobb ponton
itkozik, és mindkettd tartalmaz pozitiv és negativ elemeket egyarant. Ezért nem arra van sziikség,
hogy a hagyomanyos kultlrat felvaltsa a tudasmegosztd kultira, hanem a kettd pozitiv vondsainak a
szintézisébdl 1étrehozni egy ,,tudasorientalt kultarat”, tudasalapti szervezetet.

’ Goleman-Boyatzis-McKee (2003:40) ,,A természetes vezetd — az érzelmi intelligencia hatalma” cimii konyvében is
épp azt allapitja meg, hogy az iizleti teljesitmény 20-30%-aért a munkahelyi légkor a felelds, mig az egyének
teljesitményét 50-70%-ban vezetdjiik, s annak hangulata hatarozza meg. A ketté azonban nem valaszthato el élesen
egymastol, a vezetd(ség) hangulati megnyilvanulasai erdteljesen befolyasoljak a munkahelyi légkor kellemes, vagy
kellemetlen voltat.
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4. A DISSZERTACIO UJ EREDMENYEI

1. A tudasmegosztas egy idoben teremt a szervezet és az egyén szamara hasznot és
haszonaldozatot.

Modellalapu elemzéseim és empirikus vizsgalataim segitségével sikerlilt kimutatnom, hogy a
tudasmegosztas haszna ¢és haszonaldozata kiilonbozik egyéni és szervezeti szinten. A
tuddsmegosztas soran tanusitott egyiittmiikodés kockazattal jar. Azt, hogy a kitlizott célt milyen
kockézat és ebbdl fakadéan milyen haszon és milyen aldozatok kisérik mind az egyénnek, mind a
szervezetnek szamba kell vennie. A két dimenzié tudatos megkiilonboztetése fontos, mert sem a
haszon, sem a haszonaldozat nem fedik egymast. A tudasmenedzsment gyakorlati sikerét nagyban
befolyasolja, hogy egy szervezet hogyan tudja ezen eltérések miatt kialakult ellentmondasokat
feloldani, és hogyan tudja kialakitani a két szint kozotti dialektikus egységet.

Haszon egyeni szinten: tudas, képesség, kompetencia boviilése, anyagi €s nem anyagi elismerésben
valo részesiilés, kapcsolatok bdviilése, mindségiik javulasa, valamint a részvétel jolesd tudata,
alkotoképesség ébrentartasa.

Haszon szervezeti szinten: a szervezeti tudas boviilése () termékek, eljarasi rutin, hozzaadott érték
novelése), versenyeldny szerzése, rugalmas reagalds a valtozasokra, szinergia érvényesiilése, kiilso-
és belsOkapcsolatok boviilése, mindségiik javulasa, kevesebb kiils6 tudasforras igénybevétele,
alland6 megujulasra valo képesség.

Egyeéni szintii haszonaldozat: monopolhelyzet esetleges elvesztése, kényszer a proaktivitasra az
»egy 1épés” eldny fenntartasa érdekében, kudarc érzése, ha a szervezet elvet bizonyos otleteket, a
tudasmegosztas idéigénye, ha a befogado egyén vagy szervezet ,elfelejti” a tudas valodi forrasat.
Szervezeti szintii haszondldozat: a szervezetet elhagyd munkatéars altal elvitt tudas, kényszer a
proaktivitasra, nem megfeleld tudas elterjesztése, a tudasmegosztas iddigénye, tuddsmegosztas
kiilonbozé erdforras igényei, igy tdmogatd infrastruktira megteremtése, egyéb tudasmegosztast
segitd formalis ¢s informalis forumok mikodésének tamogatisa, szervezeti tagok anyagi
jutalmazésa.

2. A jatékelmélet egyik vizsgalati teriilete, a ,fogolydilemma” a szervezetekben folyo
tudasmegosztasra is adaptalhato.

Ennek, a — tuddasmegosztd magatartds vizsgdlatdban ujszerlinek szdmitdé — modszernek az
alkalmazasa ravilagit a tuddsmegosztds soran felmeriild versengés ¢€s egylittmiikodés kozotti
valasztds nehézségeire. Kutatdsom soran megallapitottam, hogy a tuddsmegosztisnak nem
Iimmanens sajatja a ,,fogolydilemma” helyzet, hanem a szervezet szocioldgiai sajatossaga, kulturaja
¢és a szervezeti tagok ehhez valo viszonyanak kdlcsonds egymasra hatdsa teheti azza. Amennyiben
azza valik, a jatekelmélet kisérleteinek megallapitasai altalanossdgban helytallonak bizonyultak a
tuddsmegosztds sordn tapasztalhatd egylittmiikodési és versengési szituaciokban. Az egyik
legsulyosabb gond a szervezeti ,fogolydilemma” helyzetekben a bizalom hianya. Az
egyiittmiikddés komoly gatjat jelenti az is, ha a szakért6i hatalommal vagy barmilyen informécios
hatalommal rendelkez6k ugy vélik, nem érdekiik, hogy mindent feltarjanak, vagy valaki
»inkognitoban” maradhat, azaz nem leplezddik le nyilvanosan versengd magatartasa.

3. A versengés és egyiittmiikodés egymas melletti létezésének sziikségessége igazolhaté a tudas
azon jellemzdjével is, hogy az sziikos és egyben kimerithetetlen eréforras.

A tuddsmegosztasnak alapfeltétele az egyiittmiikddés. Azonban a tuddsmegosztas csak sziikséges,
de nem elégséges feltétele a tudds gyarapodasanak. Az, hogy a tuddsgyarapitasnak nemcsak
tuddsmegosztd egyiittmiikddés a feltétele, hanem a versengés is, a tudasnak azzal a jellemzdjével
magyardzhato, hogy az sziikds és egyben kimerithetetlen eréforras. Sziikos, mert térben €s idében
nem biztos, hogy mindig a megfeleld tudés all rendelkezésre. Kimerithetetlen, mert az emberiség
altal felhalmozott tudasnak nincsenek hatarai. Amennyiben a tudédseréforrds sziikkds, az
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egylittmiikddés a , kifizetdd6”, amennyiben a tudaserdforras kimerithetetlen volta keriil el6térbe az
egylittmiikodés mellett a versengés is a tudas gyarapodasanak alapvetd tényezdjévé 1ép eld. Az
egylittmiikddés és versengés kettsségét az egyén, a szervezet €s a gazdasdg allandd6 mozgasban
1évo helyzetei is manifesztaljak. Azt, hogy éppen melyik kerekedik feliil, alapvetden a harom szint
kulturdlis sajatossdga befolyasolja. Azok a szervezetek, amelyek tagjai magasabb szintii
egylittmikodését szeretnének megvaldsitani, az egyilittmikodést tamogatd értékek novelésével,
vagy a gatlo tényezOk leszoritadsaval érhetik el ezt.

4. A szervezeti tagok egyiittmiikodésének és versengésének a vizsgalata soran négy egymastol
jol elkiilonitheto Kklasztert (,feltétel nélkiil egyiittmiikodok”, , kozombosek”, ,,versengék”,
wasszertivek”) sikeriilt feltarni.

A fokomponens- ¢és klaszterelemzés segitségével a valaszt adokat — a tudasmegosztd €és versengd
magatartast leird jellemzOk alapjan — 4 klaszterbe lehetett besorolni. Ezek: a ,feltétel nélkiil
egylittmikodok™, a ,,kozombdsek™, a ,,versengdk”™ és az ,,asszertivek”. A vizsgalatbol az is kideriilt,
hogy a megkérdezettek csaknem haromnegyedére a versengd magatartas a jellemzd, €s azok, akiket
elsdsorban az egylittmiikddés jellemez csupan 6%. Ha azt akarjuk, hogy a szervezetekben levd
tudas, a versenyképesség foforrasat jelentse, sziikség van mindkét magatartasra. Ezért problémanak
azt tartom, hogy a valaszoloknak csak 14%-a alkalmazza intenziven mind a két viselkedés format
(,,asszertivek). A tuddsmegosztas soran nem arra kell torekedni, hogy abszolut nyitottak legyiink
mindenre és minden kontroll nélkiil k6zoljlink kiillonb6z6 informaciokat, de tudasunkat ugyanolyan
képtelenség eltitkolni, egyediil fejleszteni. Azok, akik fel tudjdk mérni, hogy mikor melyik
magatartasforma a kifizetddé ¢és képesek az egyiittmikodésre, de bizonyos helyzetekben a
versengésre is, jelenthetik a legbiztosabb tudasbazist a szervezetek szamara.

5. A sikeres tudasmenedzseléshez elengedhetetleniil sziikséges a szervezeti tagok altal igényelt
0sztonzok megismerése, és ennek alapjan a szervezetben alkalmazott 6sztonzok modositasa.

A szervezeti tagok tudasmegosztasa ,.ellenértékeként” igényelt és alkalmazott 6sztonzdk jelentdsen
eltérnek egymastol. A hagyomanyos értelemben vett anyagi és erkdlesi elismerés Otvozetét a
jelenlegi 48%-kal szemben a megkérdezettek mintegy 4 szdzaléka szeretné. Tisztan anyagi jutalmat
tobb mint kétszer annyian igényelnének (29% kontra 13 %), mint ahanyan kapnak. A nem anyagi
eszkozokkel torténd elismerést a megkérdezettek 71 szdzaléka preferalja. Ezek koziil az 6sztonzési
megoldasok koziil elsdsorban megbecsiilést, elismerést, jo 1égkort, egylittmiikodést, kolcsondsséget
¢és bizalmat részesitik elényben. A sikeres tudasmenedzseléshez tehat sziikséges a szervezetekben
alkalmazott és a szervezeti tagok altal igényelt 6sztonz0k harmonizacioja.

6. A kutatasom soran megallapitottam, hogy a vizsgalati korbe tartozo szervezeti résztvevok
71%-a sziikségesnek tartja vezetéség hozzajarulasit a tuddsmegosztas sikeres
miikodtetéséhez nélkiilozhetetlen légkor kialakitasahoz.

Goleman-Boyatzis-McKee (2003) kutatdsi megallapitasait, mely szerint a szervezeti légkort a
vezetdség nagymértékben befolyasolja, empirikus kutatdsom vizsgalati felvetése kozott a
tuddsmenedzsment iranyéaba terjesztettem ki. Kovetkeztetéseim azt igazoltak, hogy ha az emberek
jol érzik magukat, a toliik telhetd legjobb eredményt nyujtjak. Az eredmények azt is bizonyitottak,
hogy minél pozitivabb a vezetdség beallitottsdga, minél tdmogatobb magatartast biztosit, annal
pozitivabb 1égkort tud kialakitani egy adott szervezetben. (Ez visszatiikr6zi azt az alaphelyzetet,
miszerint ,,az alkalmazottak munkahelyi kozérzetét 50-70 szédzalékban egyetlen személy, a
vezetdjik alakitja ki’ (Goleman-Boyatzis-McKee, 2003:40)). Az altalam végzett kutatds erre
vonatkoz6 adatai azt igazoljak, hogy a j6 munkahelyi 1égkdr és a vezetdség elkotelezettsége kozott
szoros korrelaci6 mutathatd ki. A valaszadok 71%-a szerint a j6 munkahelyi 1égkor €s a vezetés
elkotelezettsége kozott szoros kapcsolat van.
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5. JAVASLATOK, A DISSZERTACIO HASZNOSITASA

1. Javaslom a szervezeti résztvevOk tuddsmegosztas sordn tanusitott magtartdsanak vizsgalatkor a
jatékelmélet ,,fogolydilemma” helyzetének kovetkeztetéseit felhasznalni.

2. Javaslom a kutatasi eredményeimet az egyetemi hallgatok, mint kontrollcsoport tudasmegosztasi
alaphelyzeteinek vizsgélatara adaptalni. Tovabba a felsdoktatasi képzési rendszerekben alkalmazott
oktatds-didaktikai modszerekbe beépiteni €s alkalmazni. Indokoltnak tartandm ugyanis, hogy a 21.
szdzad tudasalapu szervezetének potencidlis résztvevdéi a tuddsmegosztds, hasznositas
alaphelyzeteire felkésziilten 1épjenek be a leendé munkahelyiikre.

3. A magam részérdl olyan tovabbi vizsgalatokat tervezek, amelyeket a dolgozat elézményeként
bemutatott, ,,A tudasmenedzsment és alkalmazasanak teriiletei, feltételrendszerei, szervezeti
feltételei” kutatdsdban érintett vallalati korre terjesztenék ki. A szdéban forgd kutatds soran fel
kivanom hasznalni egyfeldl azokat a bevalt modszereket (fékomponens- és klaszterelemzés),
amelyekkel jelenlegi vizsgalatom adatait feldolgoztam, masfeldl ezeket interjukkal is gazdagitanam.
Tovabba tandcsadéi munkdm sordn (akciokutatds keretében) tovabb kivanom vizsgdlni a
»fogolydilemma” helyzeteket a tudasmegosztasi és hasznositasi folyamatokban.
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