OTDK-DOLGOZAT

Stifter Viktoria
MSc

2013



A TACIT TUDAS ATADASANAK VIZSGALATA NAPJAINK
SZERVEZETEINEL

EXAMINATION OF TACIT KNOWLEDGE TRANSFER IN
HUNGARY

Stifter Viktoria

Kézirat lezarva: 2011. 4prilis.

II



REZUME

In the 21st century tacit knowledge and its management has became a central theme
of organizations and enterprises. Tacit knowledge is an invisible resource which has
an enormous effect on the performance and success of a company, although it is
personal, context-specific, hard to formalize and communicate. That is why it is
necessary to be engaged in knowledge management. As part of a wide-range research
we have examined if companies know their key workers and if they use methods and
procedures knowingly to facilitate retaining their tacit knowledge in the
organizational memory. We have put questions important in the scientific and
organizational life in the centre of our research. In our research we aspired to involve
a wide range of enterprises, so we asked small- and medium-sized enterprises,
multinational companies and organizations from the for-profit and non-profit
sectors. We did both qualitative and quantitative research because this is the most

effective way for getting to know the problem mentioned above.

A 21. szdzadban a tudds és a tudds menedzselése a vdllalatok és szervezetek kozponti
témajava valt. A tudds egy lathatatlan eréforrds, mely nagyban befolyasolja egy véllalat
teljesitményét, sikerességét, ugyanakkor egy olyan tényezO, mely nehezen Onthetd
szavakba, nem megfoghat6. Epp ezért sziikséges a tuddssal val rendszeres és célzott
foglalkozds. Egy nagyszabdsu kutatds részeként megvizsgaltuk, hogy a vallalatok ismerik-
e a kulcsfigurdikat valamint, hogy tudatosan haszndlnak-e olyan mddszereket, amelyek
eldsegitik azt, hogy ezen emberek tacit tuddsa a vallalati memoria részévé valjon, hogy
amennyiben ezen kulcsmunkatdrs tdvozik a véllalattél, a hosszi évek sordn szerzett
tapasztalatai, tacit tuddsa ne tdvozzon vele egyiitt. Mind a tudomdany, mind a véllalati élet
szempontjabol fontos kérdéseket 4llitva a kutatds kozéppontjdba. A Kkutatdsban
torekedtiink a véllalatok széles korének bevondséara, igy kis-€s kozépvallalkozéasokat,
multinaciondlis vallalatokat, forprofit és nonprofit szektorbdl szdrmazé vallalatokat is
megkérdeztiink. A kutatds nemzetkozi platformra helyezhetdsége végett szlovak tulajdonu
vallalatokat is bevontunk, a nemzeti kultira, mint befolydsol6 tényezd vizsgdlata
érdekében. Kvalitativ és kvantitativ kutatdst egyardnt végeztiink, mivel a felvetett
probléma teljes korlh megismeréséhez a két kutatdsi modszer egyiittes alkalmazdsa a

leghatékonyabb modszer.
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1. BEVEZETES

Napjainkban szdmos konferencia, tudoményos cikk és szakirodalom szdl a tudasrol és a
tuddsmenedzsmentrdl. Kérdezhetnénk, hogy mi is ez a hirtelen érdeklédés a tudds irant?
Hiszen kordbban, egészen az elmult évtizedig, a gazdagsagot, a hatalmat a fizikai er6forrasok
birtokl4sa jelentette az iizleti életben. A munka, a tOke, a természeti er6forrasok jelentették a
termelés legfontosabb tényezoit. A tudds ugyan akkor is 1étezett mar, de a termelést a kézzel
foghat6 eszkozok birtokosai hatdroztdk meg. A tudds irdnt csupdn csekély érdeklddés
mutatkozott, értékét nem ismerték. Napjainkban azonban ez a tendencia valtozéban van. A
gazdasagi, iizleti életben a jovOben a gazdagsdgot, a sikert a szellemi eszkozok fogjdk
meghatdrozni. Peter F. Drucker szerint: ,,Ma az egyetlen igazan értékes er6forrds az egyének
€s a tarsadalom szdmdra egyardnt a tudds. A tuddssal minden mast meg lehet teremteni.”
(Tomka, 2009) A tuddssal foglalkozé szakirodalom tanulmédnyozdsa sordn szdmtalanszor
olvashattam, hogy a tudas, régi-uj erdforras, mely mindig a vallalat rendelkezésére allt, de
értékét csak most fedezt€ék fel. A gyorsan fejlodo technoldgidk vildgaban az egyetlen
versenyelOnyt tartésan jelentd tényezd az alkalmazottak fejében létezd tudds maradt.
Technoldgiai tdjitdsokkal csak rovid iddre szerezhetiink piacvezetd szerepet, hiszen az a
versenytarsak altal konnyen lemésolhaté. Am ugyanez nem mondhaté el a szellemi t8kérél, az
alkalmazottak tuddsardl, tapasztalatairol. Mondhatjuk tehat, hogy a tudds egy olyan
fenntarthat6 elény, mely megkiilonbozteti 6ket az iizleti élet mas szereplditol.

Jelen tanulmidnyomban én kifejezettem a tudds tacit, lathatatlan, megfoghatatlan,
nehezen kifejezhetd részének atadasit vizsgdlom, amely kiillondsen napjainkban, az egyre
novekvd demogréfiai véltozdsokkal egyiitt jelentkezik a véllalatokndl. A tacit tudds
menedzselésének problémdja ma mar minden fejlett orszdgban miikodd vallalatot érint. A
tacit tudds felértékelddése, €s a felé irdnyitott figyelem Amerikdbdl indult, az 1990-es évek
elején, amikor is az un. ,baby-boom™' idején sziletett alkalmazottak elérték a nyugdij-
korhatart. Hazdnkban napjainkban taldlkozhatunk ugyanezzel a problémadval. Az 1990-es
évekbeli rendszervdltds utdn a piacgazdasag bevezetésével hazankban egy villalkozoi réteg
kialakuldsat vonta maga utdn. Ezek a villalkozok az elkovetkezendd években fogjdk elérni a

nyugdij-korhatért, amikor a felépitett kapcsolataikat, vele a vallalatukat is dtadjak utdédaiknak.

' Az 1950-es évekbeli amerikai demografiai robbands alatt sziiletett gyermekeket nevezik baby-boomereknek.
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Ma a legfontosabb célkitlizés ezen vallalkozdsok esetében az, hogy a nyugdijba vonuld
vezetd, vagy kulcsember tuddsa ne vesszen el teljesen a szervezet szdmdra, hanem az
tulajdondban maradjon, beépitve a szervezet miikodésébe. Természetesen problémat nem csak
a nyugdijba vonul6 alkalmazottak, vezetok okozhatnak. A mai, gyorsan fejlédo vildgunkban,
ahol egyre tobb munkatdrsat tanulé idére kiszerveznek, féleg multinaciondlis cégek anya-
vagy épp lednyvéllalataikhoz, ez a tuddsvesztés ugyancsak jelentds problémaként vetiil fel.
Ezek a vallalattél vald eltdvozdsok eldre lathat6ak, hénapokkal, néha évekkel is. A
szervezetek nagy tobbsége azonban ezt a folyamatot, és a vele jar6 tudasvesztést nem tekinti
fontosnak és jelentOs hatdsait, mint az utdéd betanitdsanak koltségei megugorhatnak.

Jelen tanulmanyban gércsd ald kivanom venni azt, hogy a mai vallalatok mennyire
vannak tudatdban a tacit tudés jelentdségének, mennyire ismerik akdr név, akar pozicié szerint
a vallalat szdmdra fontos kulcsembereket, figyelemmel kisérik-e az ¢ tuddsukat és annak
aramlasat milyen modszerekkel segitik eld szervezetiiknél. Ehhez természetesen részletesen
kitérek majd munkdm sorédn arra is, hogy mely legfontosabb, a tacit tudds 4tadasat leginkabb
gatlo tényezok figyelhetéek meg a mai véllalati életben. A szamtalan gétld tényezd koziil is
kiilonosen kiemelem, €s vizsgadlom a kulcsemberek tuddsanak megOrzését €s a szervezeti
kultira befolyasat a tacit tudés dtaddsanak folyamatara.

Kutatdsomban két hipotézist kivanok aldtdmasztani. Az els6, mely szerint a
megkérdezett szervezetek ugyan ismerik a kulcsembereiket, de tudatosan nem forditanak
figyelmet a tuddsuk megorzésére. A masodik, hogy a tudasorientalt szervezet a tacit tudas
ataddsara szolgdlé modszerek szélesebb skdldjat alkalmazza, mint a nem tuddsorientalt
véalaszadok.

Tanulmdnyom els0 felében a szekunder adatokat szeretném bemutatni, majd ezt koveti

a masodik részben a feltar6 primer kutatds eredményeinek bemutatasa és elemzése.



2. ELMELETI HATTER

A tudasrol val6 értekezések hosszu torténelemre épiilnek. Az irdnta vald érdeklddés egészen
Platonig és Arisztotelészig nyulik vissza. A jelenlegi érdeklédésnovekedéshez jelentOsen
hozzajarult a szervezeti leépitések trendje is. Egy amerikai vadllalatndl tapasztalt
repiilomérnokoket bocsétottak el, akik olyan értékes tudast vittek el magukkal, hogy a
létfontossdgu munka folytatasa érdekében vissza kellett Oket venni. A vezetdk raébredtek,
hogy a vallalat valédi motorja az alkalmazottak, és éltaluk a szervezet tuddsa. Sajndlatos
azonban, hogy erre csak akkor jottek rd, amikor hidnyoztak. Ezzel a problémaval azonban
hamarosan magyarorszagi véllalatok 1is taldlkozni fognak, hiszen statisztikai adatok
bizonyitjdk, hogy az ezredforduléon mar masfél milli6 65 év feletti volt Magyarorszdgon. Az
eldrejelzések szerint szamuk 2050-re meghaladja a kétmilli6 f6t. Ez azt jelenti, hogy a vallalat
szamara fontos emberek napjainkban elérik a nyugdijkorhatart, az 6 tuddsuk, amennyiben a
véllalatok erre nem szentelnek kell6 figyelmet, el fog veszni. Ezért tartom fontosnak, hogy a
véallalatok idejében ébredjenek rd4 a tudds menedzselhetoségére, a tuddsdramlés
0sztonzésére.(Davenport — Prusak, 2001)

Na de mit is neveziink tuddsnak? Tanulmdnyom ezen részében részletesen
foglalkozom a tudds fogalmdval kapcsolatos vitdkkal, tovdabbd a tudas formadival, kifejezetten
az éaltalam vizsgdlt tacit tudds fogalmdval, dramldsdval, az azt elGsegitd és hétriltatd

tényezokkel.

2.1. ADAT, INFORMACIO ES TUDAS

Egy, a Vezetéstudomany cimi folyoirat cikkében olvastam, hogy az adat és az informacid
lényegében a tudds hierarchikus rendszerének elemei. A harom fogalom egymadssal fel nem
cserélhetd. A vallalat sikeressége is mulhat azon, hogy ezek koziil adott helyzetben melyikre

van sziiksége, mi 4ll a rendelkezésére, és melyiket milyen médon tudja hasznositani.



Infermecio

Adat

1. abra: A tudaspiramis

Forrds: Sajdt szerkesztés
2.1.1 Az adat

»Az adat eseményekkel kapcsolatos elvont, objektiv tények Osszessége, a tranzakcidk
rendszerezett jegyzékeként hatarozzuk meg.”(Davenport — Prusak, 2001 p.18.) Adat lehet egy
szamla, amely az adott hipermarketben vasdrolt termékeket mutatja, a fizetés idopontjat,
ugyanakkor arra nem ad vélaszt, hogy az adott fogyaszté miért azt a hipermarketet véalasztotta,
mit vasdrolt sziikségletképpen és mely termékek azok, melyeket feleslegesen vasarolt meg.
Az adatok tehat onmagukban kevés relevancidval birnak, onmagdban nincs sem jelentése, sem
barmilyen szovegosszefiiggése. A tranzakciok rendszerezett jegyzékeként hatdrozhatjuk meg.
(Bégel, 2000)

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

biztositotarsasdgok vagy a tdézsde, ahol az adatkezelés a szervezet miikodésének zédloga.



2.1.2 Az informacio

Az informéciét ugy is definidlhatjuk, mint hasznélhaté adatot. Ugy vélem mindenki szamdra
érzékelhetd, hogy az informdci6 tobb mint az adat, jelentése van. Az informacié iizenet, mely
altaldban dokumentum formdjiban, ldthaté vagy hallhaté kommunikécié elemeként jelenik
meg, mely tobbségében jelentés formajaban, 1dthaté vagy hallhaté kommunikécié elemeként
jelenik meg. A tobbi iizenethez hasonldan feladéval és cimzettel rendelkezik. A cimzett donti
el, hogy a kapott iizenet informdacié-e a szdmdra. Ez akkor lehetséges, ha az tdjékoztat
valamirdl, tehat informécidtartalommal bir, jelentése van. Elmondhatjuk, hogy az adat akkor
valik informéacidva, ha jelentést rendeliink hozza. Ez a kovetkezd formakban torténhet:

¢ Kontextusba helyezés: az adatok 0sszegylijtésének céljat fogalmazzuk meg

e Osztalyozas: ismerjiik az adatok f6 0sszetevoit

e Szamités: az adatok statisztikailag elemezhetdek

e Javitds: az adatokbdl a hibdk eltavolithatdak

e Tomorités: az adatok Osszefoglaldsa.
Az informécié célja, hogy valtoztasson a cimzett felfogdsdn, befolyasolja itéleteit,
viselkedését. (Davenport — Prusak, 2001)

Peter Drucker szerint (Davenport — Prusak, 2001) az informéci6 relevancidval €s céllal

felruhazott, sajat alakkal rendelkezd, értelmezett adat, mely akkor valik informdaciév4, ha a

l1étrehozdja jelentést rendel hozza.
2.1.3. A tudas fogalma

A tudas fogalmét sok szakértd mind-mind a maga mddjan értelmezte. A hétkdznapi ember
ugy definidlnd a tuddast, hogy tudds az, amit tud, és hisz abban, hogy a tudds hatalom. De a
kutaték kiillonbozé formdban definidltdk a tudédst, amely médok mind kiillonbozd értelmet
adnak a tudasnak. Ganesh szerint (Odigie - Li-Hua, 2009) tudas otletek, szabalyok,
procedurdk €s informacidk szervezett kombinacidja. Szerinte csak egy vékony valaszfonal
van a tudas és az informdci6 kozott. Koniger és Janowitz szerint (Odigie — Li-Hua, 2009) ez a
vékony valasz csupdn az, hogy az informécié nem szervezett, mig a tudas az.

Wiig szerint (1994) a tudds és az informdcié abban kiilonbozik, hogy mig a tudés az

igazsdgok és hiedelmek, megitélések és elvardsok, a know-how halmaza, melyet azért
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halmozunk fel, hogy adott helyzetben a felmeriilé problémat kezelni tudjuk. Ugyanakkor az
informdci6 tények €és adatok halmaza, mellyel a problémat leirhatjuk. A tudas az ember altal
megtanult, felhasznalt €s aktivizalt informéci6é egy meghatarozott kontextusban.

Poldnyi (1994) szerint a tudds cselekvésre vald képesség. Ebbe belesorolja az olyan
gyakorlati jellegli tudast, mint a favagas, de lehet intellektudlis jellegii is, mint a beszéd, vagy
a kutatési folyamat. Erezheté tehdt, hogy a tudds megfoghatatlan, nehezen megmagyaréazhato.
Gondoljunk csak arra, hogy sok gyerek megtanul dszni. De hogyan magyardzhatnd meg
tarsanak, hogy hogyan képes a viz tetején maradni. A tudds fogalma épp ezért intuitiv, az
egyénekben lakozik, része az ember kiszamithatatlansdganak.

Popper szerint a tudds ,,tanulds sordn megszerezhetd képesség, amely egy személyt
vagy csoportot adat vagy informdcié feldolgozdsa révén bizonyos feladat végrehajtasara
képessé tesz”. (Popper, 1971. p. 15.)

A tudads fogalmai koziil én Davenport és Prusak dltal megfogalmazott definiciét
taldltam a legosszefoglalobbnak: ,,A tudds koriilhatarolt tapasztalatok, értékek €s kontextudlis
informdcidk heterogén és folyton véltozd keveréke, szakértelem, amely keretet ad Uj
tapasztalatok, informdcidk elbirdldsdhoz, s a tuddssal rendelkezOk elméjében keletkezik és
hasznosul. A vallalatok nemcsak dokumentumokban és leltarakban Orzik azt, hanem a
szervezeti rutin részeként, az eljardsokban, gyakorlati tevékenységekben és normadkban
bedgyazddva is jelen van.”(Davenport — Prusak, 2001. p. 21.) A tudés tehdt az egyénekben
lakozik, szerves alkotorésze az ember kiszamithatatlansdganak.

A tudést tehat az emberek dontései, tettei alapjan lehet megitélni. Amikor az ember
elsajatit egy képességet, akkor eldszor annak eljardsi szabdlyait tanulja meg. Ez az, amikor
elolvasunk egy tankonyvet mondjuk a marketingkutatasrol, és megtanuljuk annak elméletét,
vagy ide sorolhat6 egy hangszeren val6 tanulds is. Szakértdi azonban a témanak csak akkor
lehetiink, ha a gyakorlatat is megismerjiik, s6t sajat magunk végziink kutatdsokat, vagy irunk
zenét.

Blanchard és Thacker szerint (Ismail, 2006) a tudds a tények, principiumok,
procedirdk és informécidk szervezett 0sszessége, melyeket évek sordn szerziink meg. A tudas

madra a véllalatok eldnyének fenntartdsa érdekében az egyetlen kulcs eréforrés.
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A tuddst Szabéné Fenyvesi Eva tanulmanya (2006) alapjan az aldbbi jellemzokkel
rendelkezd képességként irhatjuk le:

o A tudés objektum és egyben folyamat is: lehet dokumentumokban tarolt formédju, de
akdr cselekvésben, dontéseinkben megnyilvanulo is.

o A tudds komplex: képes Osszetett jelenségekkel foglalkozni.(Davenport — Prusak,
2001)

o A tudids személyekben lakozik, értékitéletekben fejezOdik ki: az ember a legjobb
informdcioforrds, mely haszontalan, ha nem elérhetd, vagy nem megfeleléen
hasznaljik.

o A tudés tapasztalatokon keresztiil fejlodik: minden 4j ismeret gazdagitja tuddsunkat,
ezért a tudas az id6 muldsaval folyamatosan valtozik.

o A tudds megoszthatd, hasznélata sordn felértékelddik: a meg nem osztott tudds nem
fejlédik, minél tobbszor haszndljak a tuddst anndl inkabb bdviil, értéke annal inkabb
novekedik. A tudds atadasdval annak birtokldja Uj tapasztalatokat is szerezhet, ezaltal
sajat tuddsat is gazdagithatja.

o A tudas kifejezédhet szabdlyokban, rugalmas alternativdkat képezve a cselekvés
szdméra.

o A tudds gyorsasdgot biztosit: amit egyszer mar elsajatitottunk, azt késobb egy hasonl6
szitudciéban mar csak hasznositanunk kell. Minél tobb tapasztalati tuddsunk van,
anndl tobb helyzetet tudunk gyorsan és kelld hozzaértéssel kezelni.

o A tudéds sehol nem jelenik meg tokéletesen koncentrdltan, megvaltoztatja a tulajdon
természetét: a tudds szétszortan van jelen a szervezetben, egészében senki sem
birtokolja.

o A tudés értéke erdsen relativ: akkor értékes, ha j6 iddben, j6 helyen és a megfeleld
mértékben 4ll rendelkezésre.

o A tudas nehezen reprezentdlhatd, mésolhat6: a tudds nagy része hallgat6lagos, nem
jelenik meg dokumentumokban, ezért is jelenthet egy vallalat szamara versenyelonyt.

o A tudas szintetizdld: kiilonb6z6 idopontokbdl és forrdsokbdl szarmazd dontések,

tapasztalatok 6tvozését, djraértékelését teszi lehetové.
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o A tudés szivargasra hajlamos: mindenegyes megnyilvanuldsunk, ami mds emberek
tarsasdgaban torténik hordozhat olyan informdciét, amelyet mds személy is
hasznosithat. (Szeleczki, 1999)

o A tudas végtelen, egyben sziikds erOforrds: a tudds kimerithetetlen, hiszen az id6
mulasdval folyamatosan gazdagodik tapasztalataink révén. Ugyanakkor el6fordulhat,
hogy bizonyos problémdk, féleg specidlis tudést igényld feladatok megoldasandl egy
adott id6pontban eld6fordulhat, hogy a megfeleld hozzaértés nem 4all a véllalat
rendelkezésére.

Tudasmenedzsmentnek szintén sok fogalmi meghatdrozdsa van. Stuhlman szerint (Ismail,
2006) egy szandékos, viszonylag dalland6 stratégiai befektetés, melynek célja a tudés
Osszegyljtése, raktdrozdsa és visszakeresése, valamint, hogy az informécié és a tudds a
megfeleld idOben rendelkezésére élljon annak, akinek sziiksége van rd. (Odigie — Li-Hua,
2009) Tomka Janos szerint a tuddsmenedzsment a szervezet tuddsmozgésitd képességének
modszeres €s szervezett fejlesztése a teljesitmény novelése érdekében. (Tomka, 2009) Az
American Productivity and Quality Center szerint (Infinit, 2000) a tuddsmenedzsment a
megfeleld tuddsanyag megfeleld emberekhez, megfeleld idOben vald eljuttatdsdnak tudatos
tevékenysége, hogy eldsegitsék az informdaciok megosztasat a vallalat teljesitményének
javitdsa érdekében. Foster ugyanakkor ugy véli, (Foster, 1998) hogy a tuddsmenedzsment
nem mads, mint szellemi eszkdzok azonositdsa, optimalizdldsa és aktiv irdnyitdsa. Murray
szerint (2002) a tuddsmenedzsment egy stratégia, mely a véllalat szellemi tO0kéjét
termelékenységgé, uj értékké és megnovelt versenyelonnyé forditja. Lathatjuk tehat, a
tuddsmenedzsmentet sok kutatd, filoz6fus méas-méas megkozelitésben, de hasonléan egy, a
tudas 1étrehozésat, feltardsat €s felhasznaldsat magaba foglald folyamatként hatarozta meg.
Miért is van sziikség a tudds menedzselésére? Miért van sziikkség tuddsmenedzsment-
torekvésekre? Természetesen az, hogy stlyos gondokat kell orvosolniuk. Rob Abbott szerint
(Sandori, 2001) a kovetkez6 problémadkat kell megoldani a tuddsmenedzsment segitségével:

o Az intézmények nincsenek tudatidban annak, hogy milyen tudast, informéciét
birtokolnak.

o A vdllalat rendelkezésére all6 informacidk halmaza rendezetlen, nincsenek egységes

rendszerbe foglalva, nem 6sszpontosul valamilyen célok koré.
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o Az emberek egyszerre szenvednek az informdcidk tomegétol €s az ismeretek,
tapasztalatok hidnyéatdl is.

o A szakmai jartassdg, szakértéi tudds, értékes tapasztalatok semmivé vélnak,
amennyiben ezek birtokosa elhagyja a véllalatot.

o A tanulsidgok és tapasztalatok megosztidsdnak nehézsége oda vezet, hogy rengeteg
pénzt €s idOt pazarolnak arra, hogy olyan feladatok djboli megoldasét keresik, melyet,
vagy melyhez hasonlét kordbban mar megtaléltak.

o Tengernyi bonyodalmat okoz a meglévé nyilvantartdsok nehézkessége is.

2.2. A TUDAS FORMAI

Habar a tudds fogalma koriili vitdk ma is tartanak, a kutatok abban megegyeznek, hogy a
tudds két formdjat kiilonboztetik meg: explicit és implicit. A két tudds nem helyettesiti, hanem
kiegésziti egymadst. (Horvath, 1999) Az explicit tudéds a tudds azon fajtdja, melyet ki tudunk
fejezni szavakban, vagy le tudunk rogziteni dokumentumokban. Mig a tacit, masnéven
implicit tudds nem kézzelfoghatd, érzelmek 4ltal befolyédsolt tudds, melyet nehezen mutatunk
be a gyakorlatban, olyan tudds, amelyet az ember a munkdja vagy tanuldsi folyamata sordn a
tapasztalataibol, olvasassal szerez, értékek, melyekben hisz, vagy akar kornyezetébdl magéra
szed.(Odigie — Li-Hua, 2009)

Nonaka és Takeuchi szerint (Carlsen, 1999) az explicit tudds formadlis és
szisztematikus, kifejezhet6 szavakban, szdmokban. Konnyen tdrolhaté adatbazisokban,
terjeszthetd akér elektronikusan is. A tacit tudas ellenben nagyon személyes, nehéz lathatova
tenni az absztrakt karaktere miatt. Tacit tudds tartalmaz tapasztalatokat, idedkat, értékeket,
érzelmeket. Nonaka és Konno 4llitja, hogy a tacit tudds nehezen formalizdlhaté és
kommunikdlhaté az emberek kozott. MéEly gyokerekkel rendelkezik az emberek
cselekedeteiben, tapasztalataiban, érzelmeiben. A tacit €s explicit tudds kozotti hatarvonal
nem tisztazott, elmosddott, homélyos. (Carlsen, 1999)

Az explicit tudds dokumentumokban, adatbdzisokban kozzétehetd, és ezdltal a
vallalaton beliil terjeszthetd, 4tadhatd, anélkiil, hogy veszitene jelentésébdl. Az emberek
kozott akar abrdk, diagramok, szamitogépes alkalmazasok segitségével, interakcié nélkiil is
atadhatd. Ezzel ellentétben a tacit tudas informalis, nehezen definialhaté és az alkalmazottak

tapasztalatdban mélyen rejld tudést jelent. Ataddsa személyes kommunikaciét, interakciot
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igényel, szdébeli €s demonstrativ eszkozok segitségével. A tacit tuddsra tobbségében a

munkdnk sordn tesziink szert.(Stevens — Millage — Clark, 2010)

A tudas két formdja kozotti atjarhatosdgot Nonaka €s Takeuchi SECI modellje mutatja

be, mely négy tudds-dtalakité formulét tartalmaz:

)

2.2.1.

Szocializdcié: a tacit tudds képzése tapasztalat megosztdsdval, ahol az &tadas
informalis kommunikaciét, on-line beszélgetést kivan a munka kézben, elmélkedést és
informdciéfejlesztést. Ennek eszkozei: e-mail, parbeszédlista, kozlony, multimédia
konferencia, brainstorming megbeszélések

Externalizacio: tacit tudas explicitté tétele, ahol a transzformalas tervtérképeket, a tacit
tudds kategorizdldsat, bemutatdsit, szervezeti memoria kredldsat kivdnja. Ennek
eszkozei: szemantikus hdalézati munka, tudds lételméletek, hdldzatok publikdlasa,
nyomo technoldgidk, okoz6 technikdk, adat tarhdzak

Internalizacié: explicit tudds tacittd tétele, mely tanuldsi programok, folyamat
dokumentumok, tuddsmegosztist és tudds prezentdlast kivan. Eszkozei: tanuldsi
adatbézisok, informacid visszakeresés, folyamattorténet, adattdrhdzak

Kombinécié:  explicitb6l  explicit  tudds, melyhez tuddsmegosztisra és
dontéskoordindciora van sziikség. Eszkozok: szamitogép-kozponti kommunikécid,
dokument menedzsment, munkafolyamat rendszerek, dontéstimogatdé rendszerek.

(Carlsen, 1999)

A tacit tudasrol bévebben

Poléanyi a tacit tudés jelentésének felvazoldsara, megértésére a kovetkezO példat hozta fel: ha

ismerjiilk egy ember arcit, akkor ezrek kozott is felismerjiilk Ot, de azt nem tudjuk

elmagyarazni, hogy hogyan ismertiik fel. A tacit tudast az ember az elméjében hordozza, ezért

is nehéz azt megosztani. A tacit tudas jelentOs része nem artikulalhaté. Raadasul az emberek

nincsenek tudatidban annak, hogy tuddsuk érték lehet mds emberek szdmara is. (Polanyi,

1994)

A tacit sz06 jelentése csendes, néma, nem kommunikélhatd, nem érzékelhetd, szavakkal

nem kifejezhetd, titok. A tacit tudéds a kéz képességei, a bor tudasa és az agy mély rétegeit

oleli fel. Nystrom szerint (Ismail, 2006) a tacit tudas hosszi gyakorlat sordn szerezheté meg.
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Olyan események kovetkezménye, mint a kudarc, korrekcid, tévképzetek, valtoz6 idedk.
Jarvinen (Ismail, 2006) a tacit tudast igy mutatta be, mint az itt és most tuddsa, amely a jelen
gyakorlati koriilményeken alapszik. Ezzel szemben az explicit tudds az ott és akkor tudasa,
amely multbeli eseményeken alapszik.

A tacit tudas fogalmainak tobbsége a Poldnyi Mihdly altal 1958-ban megfogalmazott
definicidjan alapszik, mely szerint tobbet tudunk, mint amennyit el tudunk mondani. (Polanyi,
1994) Polanyi nézetében minden tudés tacit tuddson alapul, hiszen minden tudds mogott van
nem artikuldlhaté tudds.

A tacit tudds nagymértékben benne foglaltatik a szervezeti innovécidban, az emberek
mar azelOtt hasznéljdk a tacit tudasukat, miel6tt azt formédba Ontenék. Egy ismert példa a tacit
tudds haszndlatdnak batoritdsara az volt, amikor Matsushita egy szenior mérnokot kiildott el
gyakorlatra egy mesterséthez a Tokyo hetelbe. Ez alatt a tanul6idé alatt olyan tacit tudést
szerzett, melyet késoébb jol tudott hasznositani a mérnok az elsd kenyérsiitogép
megtervezésekor. Habar az innovicié egy kevéssé megértett tdrgy marad, kutatdsok
bizonyitjdk, hogy a benne foglalt tacit tudds mint egy virtudlis spirdl tovabbi tuddsalkotdshoz,
fejlesztéshez vezethet. (Horvath, 1999)

A tacit tudds lehetové teszi, hogy a véllalatok hatékonyabban tudjdk azonositani és
tovabbadni az un. legjobb gyakorlatot. Az emberek fejlesztik a tacit tudast azzal, hogy valds
célokat, valés problémakat keresnek. Ez azt prébdlja kifejezni, hogy a tacit tudas sokkal
kozelebb all a val6sdghoz, mint az explicit tudds, vagy az informécié. De ez nem jelenti azt,
hogy ezek a legjobbnak itélt gyakorlatok ne jelenhetnének meg informécié vagy explicit tudas
formdjdban, akdr mint egy tervezési térkép, vagy folyamatdbra. S6t, mondhatjuk, hogy a
legjobb gyakorlat egy vallalatndl csak &brdk, diagramok segitségével értheté meg a
munkatarsak korében. Ezek a diagramok azonban az elkészitok tacit tuddsat hivatottak
megmutatni.

A tacit tudds lehetOvé teszi, hogy egy véllalat megakadalyozza azt, hogy versenytarsai
leutdnozzak, mivel ez az emberekben ill. a folyamatokban megtestesiilve, rejtve jelenik meg.
Kivalé példa ennek szemléltetésére a Chaparal Steel, (Horvath, 1999) mely vallja, hogy
barmikor nyitva all az ajtaja, akar a versenytdrsak eldtt is, bejohetnek a gyaraba koriilnézni.
Ez a vdllalati politika azt sejteti, hogy a gyar tuddsa csak nehezen masolhatd.

A tacit tudasnak tobb komponense van:
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o A tapasztalat, mely olyan tuddst tartalmaz, melyet tanulds sordn nem lehet
megszerezni. Igaz a tanulds egy jo és sziikséges alapot ad a munkdhoz, az azonban a
munka vildgdban nem elegendd. A tapasztalat segitségével egyes munkahelyeken
tudjuk, hogy bizonyos emberekkel hogy kell banni. Segit megérteni a dolgokat. A
tapasztalat konnyebbé teszi a tervezést, segit elére jelezni a jovot. Szélesebb képet
tudnak alkotni 4ltala a jelen helyzetrdl. Ez a tacit tudés, melyet évek sordn szerziink
meg, nehezen kommunikdlhatd, vagy adhat6 4t. A tapasztalat az egyik legértékesebb
tacit tudds. Ezt az alkalmazott magdval viszi, ha a véllalatot elhagyja. Ez a tapasztalat,
koszonhetden az egyetemi képzés gyakorlatiasabbd valdsdval konnyebben
tovabbithatd, hiszen a ma divatossa valt gyakornoki képzések sordn a lelkes tjoncok
mar elkezdik épiteni tapasztalati tudasukat.

o Szocidlis képességek, mint a kapcsolatteremtési és kapcsolattartdsi képesség ma mar
minden munkahelyen fontos. Ugyanigy nagy szerepe van annak, hogy az
alkalmazottaink nyitottak legyenek, hisz enélkil a tudds dtaddsa sem
kezdeményezhetd. (Carlsen, 1999)

o Gyakorlati igazsdg, mely azt jelenti, hogy tisztdban vagyunk azzal, hogy mi j6 és
mukodoképes a valdésagban. A valdsagrol szerzett ismeretek dltaldban értékesebbek,
mint az azokrol alkotott elméletek. Amikor targyalunk egy tigyféllel, a réola készitett
kordbbi felmérés, akarmilyen mélyrehato is legyen, nem segit a tandcsadénak abban,
hogy mit tegyen az iizlet megkotése érdekében.

o Komplexitds, mely szerint bonyolult kritériumrendszerek alapjan kell mérlegelniink
minden dontéshozatal el6tt. Az iizleti életben a problémadk nagy tobbsége nem oldhat6
meg egyszerlen, anélkiil, hogy kornyezetét elemeznénk.

o Az itélet lényege, hogy a mar meglévd ismeretiink alapjan az djfajta szitudciok és
informdaciok megitélését lehetdvé teszik.

o A tuddsunkat nem tudjuk elkiiloniteni értékrendszeriinktél. Uzleti dontéseinket
nagymértékben befolyasolhatja a csalddi hatteriink, neveltetésiink, barataink, vagy
akdr a bels6 motivacionk. (Davenport — Prusak, 2001)

A tacit tudds ezen komponensek alapjdn két részre bonthaté: azon tudés, melyet az ember

testesit meg (ilyen az értékek, a hit, a szocidlis képességek, melyeket az ember a munkdba

-17 -



mar magdval hoz), illetve a folyamatokba és termékekbe bedgyazddott tudds, melyet a
munkavégzés sordn szerez meg, amelyet emberek alkotnak meg. Mindkét tudds rejtett,
szavakkal, diagramokkal nehezen kifejezhetd. (Horvath, 1999)

Tanulmanyom kovetkezd részében elhagyom az ember altal megtestesitett, valddi tacit
tudds vizsgélatit, és a folyamatokba és termékekbe bedgyazott tacit tudds &4taddsanak

lehetdségeit vizsgdlom meg.

2.3. A TACIT TUDAS ATADASANAK MODSZEREI

A legtobb véllalat szdméra a megfontolt tuddsmenedzsment kialakitdsanak elsd 1€pése a tudas
Osszegyljtése. Ez a 1épés azonban nem egyszerli, hiszen az azonositds is nehézkes, és
rengeteg 1d0 sziikséges hozza. Némely tudds egyszerien azért marad tacit, mert egyes
emberek nem vélik azt értékesnek megosztani. Tovédbbi problémat jelent, hogy milyen
eszkozt szeretnénk haszndlni a tudds Osszegylijtéséhez és rendszerezéséhez. Mint hétkdznapi
emberek is tudjuk, hogy a tudds annyira heterogén, hogy egy egyszerli adatbdzis nem képes
azt kezelni. S hidba hozunk létre egy un. tuddsraktdrat, ahhoz, hogy annak tartalmat valaki
tisztazni tudja, sziikség van az emberek kozotti kapcsolatokra, interakcidkra. Egy ilyen
tudasraktar lehetdséget ad az alkalmazottaknak, hogy akarmikor belépjenek, ¢és
megkereshessék, hogy ki birtokolja azt a tudast, amire akkor épp sziikségiik van.

A tacit tuddssal kapcsolatos vizsgdléddsok az 1990-es évektdl viltak egyre
népszeriibbé. Elfogadott tény, hogy az explicit tudds lathat6 és kifejezhetd, ami azt jelenti,
hogy é4tadhatdak akar beszéd, akar dokumentumok, vagy informdcids technoldgia rendszerek
segitségével. Az implicit tudds azonban rejtett, nehezen kifejezhetd, amit nehéz, vagy
egyaltalan nem lehet dtadni. Mi ezt az implicit tudast két részre osztjuk, azon részre, mely
direkt vagy indirekt moédon atadhatd, illetve a személyiségfiiggd részre, mely érzelmeken,
intuiciokon, és az egyén viselkedésén alapul. Ezeket nevezziik valddi tacit tudasnak, melyek
nem adhatéak &at, nem fejezhetdek ki. (Carlsen, 1999) A tacit tudds folyamatokba és
termékekbe bedgyazott része azonban nehezen ugyan, de dtadhatéak direkt vagy indirekt
modon.

A tacit tudas atadhatésaganak direkt megkozelitése szerint a tacit tudds személyes
jellege miatt nehezen kifejezhetd, ezért ahhoz, hogy ezt a tuddst a szervezeten beliil

atadhassuk lényegében olyan koriilményeket kell teremteni az emberek szamadra, hogy
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Osszegylljenek, €és batoritva legyenek a tuddsuk megosztdsidra, mint mondjuk az azonos
szakteriileteken dolgozé emberek csoportmunkdra valé Osztonzése, vagy vegyes csoportok
alakitdsa. Az otleteik megosztdsaval juthatunk el 0j tudds megalkotdsdig. Ahhoz, hogy a tacit
tudds széles korli hasznalatat eldmozditsuk a vezetOket is buzditani kell, hogy azonosithassak,
hogy a munkatéarsak koziil egy szervezeten beliil kik a kulcsfontossdgu tudédssal rendelkezd
emberek. Ezutdn igyekezni kell, ezen emberek 6sszehozasara olyan feladatok esetében, ahol
van lehetOség arra, hogy 1j tudést hozzanak létre. A legtobb mai menedzser nem tudja, hogy a
véllalatdnal dolgoz6 egyének milyen specidlis tudassal rendelkeznek. Amint azt a Hewlett
Packard 4llitotta 1980-ban: Ha mindazt tudtuk volna, hogy mit tudtunk, az egész vilagot
meghdditottuk volna. (Sanchez, 2000) A vadllalat minél nagyobba valik, minél inkabb
tuddsintenzivebbé, és globalisan szétszorttd, anndl nagyobb sziikség van arra, hogy a vezetdk
tudjak, hogy mit tud a véllalat és az abban dolgoz6 egyének.

A tacit tudds ataddsara kivalé példakat Keleten taldlunk, a japan szigetorszdgban. A
Toyota véllalatandl kiforrott gyakorlata van a tacit tudds ataddsanak. (Sanchez, 2000) Példaul
amikor a Toyota azt szeretné, hogy egy uj telephely kialakitdsa el6tt az ij munkavéllalok
megkaphassdk a termelési rendszerrel kapcsolatos tuddst, akkor ezeknek az uj
munkavdéllaléknak egy sziikk korét elkiildi a mar létezd gydrakba tréningekre, hogy
megismerhessék a mar mikodé kornyezetben a rendszert. Néhdny hoénap betanulds utén,
miutdn mér kelldképpen ismerik a rendszert, visszamennek az dj gydrakba, és ott megosszdk a
megszerzett tuddst, mely alapjan felfuttathatjdk az 0j gyar termelését.

Egy masik nagyon jelent0s direkt tacit tudds 4taddsi mod is megfigyelhetd a
Toyotéandl, nevesiil a mindségi korok. Minden hét végén a Toyota termelési munkatarsainak
egy csoportja Osszeiil, és elemzik a sajat teriiletiik termelési teljesitményét, megpréobaljak
azonositani a felmeriilt vagy lehetséges problémakat. Minden teriiletre intézkedéseket
dolgoznak ki, hogy milyen célt szeretnének elérni a kovetkezd héten. Ezen személyes
interakciokon keresztiil a Toyota dolgozéi megosztjdk egymadssal fejlesztési oOtleteiket,
megtervezik annak 1épéseit, és értékelik a tesztelésének eredményeit.

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

egy tn. Akci6é Utdni Ertekezletet, ahol 3 f6 pontot targyalnak meg:
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1) Mi volt a terv?,

2) Mi tortént valdjédban?,

3) Miért volt az eltérés oka? (Horvath, 1999)
Ezen példdkon kiviil természetesen még szdmtalan formédja lehet a tacit tudds direkt médon
torténd 4dramoltatdsdnak, mint a mentori vagy a coaching rendszer, vagy a vallalati
workshopok és tovabbképzések szervezése.

A tacit tudds ataddsdnak indirekt megkozelitése szerint a tacit tudds is olyan dolog,
amelyet az egyének el tudnak magyardzni, tehat a vdllalat szdmara fontos tudés
megjelenithetd és explicitté, tehat konnyen d4tadhatovd tehet6. A formadlis szervezeti
folyamatok haszndlata segiti az egyének tuddsdnak megjelenithetdové tételét. Ezen
megkozelités értelmében az egyének tuddsa olyan eszk6zokon keresztiil aramoltathatd, mint a
dokumentumok, jelentések, standard procedirdk, a legjobb gyakorlatok. Az informacids
rendszer nagy szerepet jatszik a tudds ataddsdnak ezen formdindl. A tacit tudas indirekt
atadasdnak segitdi a véllalati belsd hdl6zatok, az intranetek. Ezen megkozelités figyelhetd
meg a Philips véllalataindl, ahol létrehoztak egy olyan belsd adatbazist, amit a ndlunk
megszokott cégkeres6khoz tudnék hasonlitani, ahol egy keresOszot beirva az adatbazisban
megkereshetd, hogy mely kolléga tud segiteni adott probléma megolddsaban a Philips
barmely lednyvéllalatdnal szerte a viligon Hasonldan a DaimlerChrysler Villalatndl is a tudas
ezen megkozelitése figyelheté meg. (Sanchez, 2000) A vallalat Chrysler részlegénél 300-600
fejleszt6 mérnok felelés az Uj automodell kifejlesztéséért. Ezek a fejlesztd mérnokok
kiilonboz6 platform csoportokat alkotnak, €s egymdstdl elkiiloniilten kutatjak és értékelik az
alternativ megolddsokat. A javaslataikat a véllalati bels6 hal6zaton keresztiil osztjadk meg
egymassal, egy un. Tudds konyve rendszeren keresztiil. Ez a konyv minden csoport szdmdara
elérhetd, ezért amikor egy csoport dizdjnja megtetszik egy masik csoportnak is, ezutin
tovabbfejlesztheti azt.

A tacit tudds direkt atadasdnak legfobb elonye, hogy viszonylag olcsé €s konnyli az
elinditdsa. A legelsé sziikséges 1épés ugyanis nagyon egyszerli — azonositani hogy a
vallalatban ki milyen specidlis tuddssal rendelkezik. Ki kell jelolni a kulcsembereket, akikben
tudatositani kell a tacit tudds jelentOségét, s akik felel0sek lesznek azért, hogy a véllalat egy
meghatdrozott teriiletén beliil biztositva legyen a tuddsdramléds. Lényegében ez a folyamat a

vezetdktdl nem kivan nagy anyagi befektetést, sot tovabbi eldnye, hogy ez 0sztonzdleg hathat
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az egyénekre, akik ugy érzik a vallalat szdmdra fontos tuddsuk megosztisa. Egy tovabbi
jelentds elénye ennek a nézépontnak, hogy amennyiben a tacit tudast direkt médon kozvetitik
az egyének kozott, elkeriilhetd az a kockazat, amely az indirekt dtadas esetében felmeriilhet,
nevesiil, hogy mas vdllalatok, versenytdrsak megszerzik és lemdasoljdk azt. Hatranya, hogy a
tacit tudds idével véltozik, ezért a tuddsitadasi rendszer frissitésre szorul, de esetlegesen a
munkavdllalok erre mar nem hajlandéak. Egy id6 utdn a tudds dramldsat mar 0sztonozni kell.
Masik hatranya, hogy amennyiben a tudds az emberek fejében van, gy a tudas csak Ugy
adhaté 4t, ha ezeket az embereket mozgatjuk. Ez azonban egyes esetekben azt kovetelheti az
egyéntdl, hogy csaladi életét dldozza fel a karrierje oltdrdn. Tovédbbi hatrany, hogy
amennyiben a tudds az egyének fejében marad, felmeriilhet annak kockdzata, hogy a tudas
elveszik a véllalat szdmdra, amennyiben az egyén elhagyja a véllalatot.

Az indirekt megkozelités legfObb eldnye természetesen az, hogy ha egy egyén egyszer
kifejezte valamilyen atviheté formdban a tuddsat, az lényegében a véllalatndl marad, sot
gyorsan terjeszthetd az a szervezeten beliil. Egy tuddsadatbazis az egyének szdmadra a nap 24
ordjaban a hét 7 napjan elérhetd és ingyenes forrds. Tovdbbd ezzel a mddszerrel lathatéva
valik a szervezet tuddsa, az esetleges hidnyokkal egyiitt. Természetesen ez a megkozelités is
szamos hatrannyal rendelkezik. Koztiikk érdemes megemliteni a tudds kodifikdlasanak
nehézségét. Egy vdllalat szdméra nagy kihivast jelent, hogy a tacit tuddst milyen moédon
értékelje, gylijtse Ossze, hogyan tudja haszndlni a rendszert, hogyan lehet egydltaldn
fejleszteni. Tovabbi hétrdny a tudds elfogadédsa, hiszen a tudds adott koriilmények kozott
teremtodik meg, egy adott szervezeti egységen beliil, ami esetleg egy masik szervezeti egység
szamara nem elfogadott. Ilyenkor sziikséges egy olyan bizottsdg feldllitdsa, amely az ilyen
kérdésekben dontési feleldsséggel bir. Természetesen ami az egyik megkozelités elonye, az a
masik hatranya, és forditva.

Mar csak egy kérdés maradt, hogy melyik megkozelités helyes? Mindketto jo, de csak
a kelld6 kombindcioban. Fontos eldényei vannak mindkét nézetnek, melyek segitségével
kiegyensuilyozhatéak a héatrdnyaik is. Hogy mi a két megkozelités helyes kombindcidja, ez
olyan tényezdk fiiggvénye, mint a szervezet éltal haszndlt technoldgia, a piaci kondicidk, a
tudasintenziv stratégia megléte, a vdllalat teriileti tagoltsdga, a vallalati gyakorlat, stb.

(Sanchez, 2000) Sokan érvelnek amellett, hogy az IKT infrastruktira jelenleg még nem
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rendelkezik elegendd kapacitdssal ahhoz, hogy teljesen at tudja adni a tacit tudést, de ahhoz
elegendd, hogy tdmogassa azt. Bolisani és Scarso szerint (Ismail, 2006) az IKT olyan
tamogaté eszkoz, mely képes diagramokat, dbrakat tovabbitani, de nem olyan hasznosak, mint
a személyes interakciok. Nonaka (Nonaka — Takeuchi, 1995) szerint a fejlett IKT segitségével
a tacit tudas 4taddsa oly médon is torténhet egyes esetekben, mint videokonferencidk. Roberts
azt josolta, hogy a jovoben az IKT fogja ellatni a szerepet a tudaskozvetitésben a

négyszemkozti parbeszédek helyett. (Feng et al, 2007)

2.4. A TACIT TUDAS ATADASAT AKADALYOZO TENYEZOK

Az emberek, ha tudédsukat 4t akarjdk adni, akkor atadjak. Ha azonban erre kényszeritik Oket a
vallalat részérdl, akkor vonakodva dllnak hozza. Ez a magatartds az ember biiszkeségére
vezethetd vissza, illetve azon meglatdsra, hogy még mindig tgy véljik, a tudds hatalom.
Annak megosztdsa a munkahelyiink elvesztésével jarhat. Ezen hiedelem, tévhit egyre inkabb
hattérbe szorul, a kornyezd orszdgokban jol megfigyelhetd — fbéleg Szlovédkidban — a
tuddsmenedzsment technol6gidk gyors iramban valé terjedése. (Bures, 2003) Ugyanakkor azt
latjuk, hogy a tudds ataddsa még mindig nagy problémat jelent. A véllalatok nagy része azt
hiszi ha bevezetik az intranetet, ezzel megadva a lehetdséget a munkavallaléknak tuddsuk
aramoltatdsdra, hogy 0zonleni fognak a dokumentumok, a munkdjukkal kapcsolatos
megjegyzések, segitségkérések... Sok esetben azonban ez nem miikddik ilyen siman. Az
alkalmazottakat ugyanis nehéz ravenni tuddsuk megosztasara. Ennek a problémanak szamos
gyOkere lehet. A tudds dtaddsat rengeteg tényez6 akadélyozhatja. Szdmtalan kutatds fokuszal
arra, hogy azonositsa azokat a faktorokat, melyek gatoljadk a tacit tudds &dramldsit a
szervezeten beliil. Szdmtalan megkozelités is 1étezik, néhdnyan az egyéni akadalyokra
Osszpontositanak, masok a szervezeti vagy a technikai gatakat emelik ki. Szulanszki (2006)
példanak oké&ért az egyéni akadalyokat vizsgélta, amelyek fenndllhatnak a forrds és a
célszemély kozott, anélkiil, hogy idesorolnd az irigység, az 0sztonzok hidnya, a véltozdsokkal
szembeni ellendllds, az elkotelezettség hianya tényezoket. Helyette gatl tényezOnek véli az
olyan képességeket, minthogy a fogadé fél nem tud azonosulni az 4j tudassal, vagy amikor a
kapcsolat nem megfeleld a két fél kozott. Georg Disterer (2001) szintén egyéni €s tarsadalmi
kulturalis tudasataddst akadédlyozé tényezoket kiilonboztetett meg. Szerinte egyéni akadédlyok

lehetnek a kovetkezok:
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o a hatalom elvesztése: a fogyasztokrdl, versenytarsakrol, eljardsokrdl, folyamatokrdl
stb. sz6l6 informdcid megosztdsa egyes alkalmazottak szdmdra a befolyds
csokkenését, a hatalom elvesztésének érzetét kelti.

o motiv4cid: mivel a tudds megosztasa idot vesz igénybe, ezért sziikkség van valamilyen
0sztonzd rendszer kialakitdsdra a tudds dtaddsdnak serkentése érdekében.

o Dbizonytalansdg: leginkdbb a fiatal és tapasztalatlan alkalmazottakndl figyelhetd meg,
mivel nem képesek meghatdrozni, hogy a tuddsuk médsok szamdra értékes lehet-e.

o kinyilatkoztatds: félelem attdl, hogy a megosztott tuddsunk, elképzeléseink kritikdnak
lesznek kitéve

Térsadalmi akadéalyok kozé pedig az aldbbi tényezdket sorolta Disterer:

o kozos nyelv: minden véllalat szdméra fontos egy meghatdrozott hivatalos, szakmai
nyelv. A tudésatvitel eredményességének fontos eldfeltétele, hogy az alkalmazottak
kozos nyelvet beszéljenek, megértsék egymas kifejezéseit.

o konfliktuskeriilés: ha a vezetdség keriili a valtozdsokat, kockdzatokat, akkor az uj
otletek, az eltérd gondolkodds és a tdvlati célok rejtve maradnak, azonban ez a
hozz4allas az innovativ otletek gatjat is jelentheti.

o biirokracia: a szervezetek erds hierarchikus felépitésiikkel a tuddsiatadds ttjaba
allhatnak azdltal, hogy lehetetlenné teszik a szabad kommunikaciét, kooperaciét és
ezéltal az informéci6 cseréjét.

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

Goh a szociokulturdlis tényezdket vizsgélta, mint a jutalom kérdéskore, a véllalati kultdra, a
bizalom vagy a megértési képesség. (Goh, 2002) Arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a
hatékony és hatdsos tuddsmegosztds érdekében a kovetkezo tényezoket kell figyelembe venni:

o Vezetdség: fontos szerepe van a feltételek megteremtésében, az elvart magatartas
eldirdsdban, az alkalmazottak hajland6saganak novelésében. Azt kell sugallniuk, hogy
ez a tudds megoldhatja €s javithatja a szervezeti problémdkat. Ez a magatartds arra
buzdithatja az alkalmazottat, hogy aktivan vegyen részt és miikodjon egyiitt a tudds

megosztasaban.
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o Problémamegold6 és —keres0 magatartds: a tudds megosztdsdnak célja lényegében
problémak megolddsa. Az alkalmazottakat 6sztonozni kell arra, hogy folyamatosan
tanuljanak és fejlesszék magukat a menedzserek altal szervezett képzések keretében,
ahol a megszokott kereteken kiviili gondolkoddsra buzditjak oket.

o Tamogatott struktira: a megfelel6 technoldgia rendelkezésre dalldsa Osztonzi az
alkalmazottakat a bizonytalansig esetén ezen technoldgiai felszerelések, berendezések
haszndlatdra. A technoldgia elémozditja a kommunikéciét, és megkonnyiti az
alkalmazottak szamara az informdaciéhoz val6 jutést.

o Befogad6 és megdrzd képesség: amennyiben egy véllalat tudds megosztisira 6sztonzi
alkalmazottait, biztositania kell azt, hogy a megosztidsban résztvevd felek megértsék
egymast. Itt keriil el6térbe a kordbban mar emlitett k6z6s nyelv, mint tarsadalmi,
kulturélis gat szerepe.

o Jutalmazdsi rendszer: ne csak pénziigyi juttatisokra kell fokuszdlni, hiszen ezek
fejében barki barmit megoszt. A véllalatnak az egyiittmiikddésre, a team-munka
kialakitdsara, a bizalom kialakitdsdra, és a Maslow-féle sziikségletpiramis (2. dbra)

magas szintli, oSnmegval0sitasi sziikségletek kielégitésére kell torekednie.

I]nmegvalﬁsité:\

vitalitds, kreativitds
Onfentartds, hitelesség
jatékossdg, céltudatossdg

2. abra: Maslow-féle sziikséglethierarchia
Forras:http://hevron.freeblog.hu/archives/2009/07/14/A_motivaciokrol -

Maslow_megteveszto elmelete/

Tomka Janos (2009) azt vizsgdlta, hogy mely tényezOk gatoljdk a tacit tudds ataddsat a
fejlodo, illetve melyek a fejlett orszagokban. Més kutatdk, mint Sun és Scott (2005) és Riege

(2005) a gatlo tényezok széles korét azonositotta aszerint, hogy az egyén és csoport, avagy a
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csoport és a szervezet kozotti akadalyrdl legyen sz6. Tobb mint 3 tucat gatld tényezot emlit
meg.

Ezek koziil én csak néhanyat vizsgdlok meg, mely véleményem szerint a legjobban
szolgdlnak feltir6 kutatdsom témakorébe, s melyek a legjelentdsebb gatld tényezok,
kifejezetten a tacit tudds dramldsdnak vizsgalata szempontjabol.

Feltételezem azt, hogy a tacit tudds dramldsa csakis abban az esetben torténhet meg, ha
az Arif Ismail (2006) altal nevesitett tényez0 mar megfigyelhetd a vdallalatndl, tehat a véllalat
felismerte a tacit tudds jelentdségét. Pretorius és Steyn (2005) megemliti kihivasként annak
tényét, hogy az emberek is és a szituaciok is dllandéan valtoznak. Milton kiemeli a folyamat
meglétének hidnyat is, hiszen egy vallalat szdméra a tudds dramldsa pénzbe és id6be telik.
Tovéabbi gatl tényezd a felelosség hidnya, az, hogy nincs egy kijelolt személy a csoporton
beliil, akinek a feleldssége lenne a tudds dramldsdnak irdnyitdsa, szervezése. Riege (2005)
szerint a jelen szdzad legnagyobb kihivdsa, hogy a vezetOk felismerjék, hogy a vallalat
szamara mekkora értéket képvisel a tacit tudds. Dixon (2000) és Milton (2005) ramutatott,
hogy a tacit tudds dramldsa csak olyan vallalatoknal lehet sikeres, akik mér definidltdk, hogy
mit jelent szamukra a tacit tudds, és hogy milyen értéket képvisel szamukra, igy tudatosan
tokét fektetnek annak dramoltatasdba. Foos (Foos et al, 2006) megerdsitette, hogy sok vallalat
még nem is tett kiillonbséget a tudds €s a technoldgia dramoltatdsa kozott, agy vélik a kettd
csak egyiitt torténhet, ezért mutatkoznak jelentds hidnyossdgok a tacit tudds dtaddsanal.

Kasvi et al., (2003) Schindler és Eppler (2003) rdvildgitottak annak jelentdségére,
hogy a tacit tudds menedzseléséhez megfeleld folyamat kialakitdsa sziikséges. Ez nem lehet
egy olyan tevékenység, amely csak véletlenszerlien torténhet meg foleg egy projekt végén.
Bresnan et al., (2003) az elobbieket kiegészitve megdllapitotta, hogy a tacit tudds
aramoltatdsdhoz sziikség van egy megbizhat6 és felelds személyre. Ennek a személynek
proaktivnak és meggy6zonek kell lennie. (Ismail, 2006)

Ez a harom feltétel mondhatni a tuddsmenedzsment meglétének is feltétele. Enélkiil a
harom feltétel nélkiil a szervezetnél nem is létezhet tuddsitadds. De ez a harom feltétel
szerintem nem irja koriil megfelelden a tacit tudds dtaddsdnak gatjait. Hiszen lehet, hogy egy
véallalat felismeri ugyan a tacit tudds jelentdségét, kidolgozza a tacit tudds &ataddsdnak

folyamatait és egy ennek dramldsaért felelos személyt is kijelol, a tudds dramldsa mégsem
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hatékony, mert nem kovetik figyelemmel, hogy az el6re lathaté jovoben hdny munkatars
hagyja el a vallalatot, akar azért mert nyugdijba vonul, vagy sziilési szabadsdgra megy, vagy a
mai vildgban ugyancsak gyakran el6forduld, kiilfoldi betanuldsi idére kiszervezik. Nem is
beszélve arrdl, amikor a vallalat szdméra fontos, kulcsemberek tdvoznak a cégtol.

Felmeriil a kérdés, hogy ki lehet egy vallalat kulcsembere? Hol taldlhatjuk meg a
kulcsembereket? Elsé nekifutdsra taldn azt gondolhatnank, hogy sziikségszerlien a felso
vezetés, vagy legaldbbis a kozépvezetés szintjén kell kutakodnunk. Ennek ellenére a gyakorlat
madst mutat. Egy kulcsember lehet egy fontos részleg csoportvezetdje, vagy egy értékesito, de
akdr a raktar vezetdje is. (Sveiby, 2001)

Wiig szerint (1994) egy véllalat szamdara kulcsember lehet egy olyan gyakorlott
szakértd, aki kevesebb informéciéb6l jobb dontést képes hozni, mint egy néla
tapasztalatlanabb. Ez teszi ezeket az embereket értékessé a vadllalat szdmadra, hiszen
informdcidval vald ellatdsuk koltsége a tapasztalataik miatt alacsonyabb, mint egy kezdd
dontéshoz6é. S mindemellett dontéseik mindsége is jobb. Wiig a tuddsszint tekintetében a
vallalati alkalmazottakat a kovetkezd kategdridkba sorolta:

o Kezdd: aki csak feliigyelet alatt alkalmas problémamegolddsra, de nem képes a
dontések Ondllé meghozataldra, hiszen tuddsa az adott probléma teljes elemzéséhez
nem megfeleld.

o Kozéphaladé: aki még mindig nem rendelkezik ralatdssal az egész vallalati
problémamegoldds teriiletére, ezért dontései lassiak és esetenként nem kielégitd
mindségliek, ugyanakkor bizonyos feladatok ellatasdra mar egyediil is képes.

o Kompetens: aki még kelld tapasztalat hijan kiilsd tuddson alapulé magyardzatokkal,
érvekkel tdmasztja ald ©Ondll6 dontéseit, tobbnyire szabvanyszerli, egyszeribb
megkozelitéseket alkalmazva.

o Eredményes: olyan személy, aki mar ismerdsen mozog a tudds kiilléonb6zd szemszogei
kozott, a rutinproblémdk és mar a kihivast jelenté feladatok megolddsaban is
jeleskedik, dontései megfeleld, de gyakran véltakozd mindségliek. Képes komplex
helyzeteket is felmérni, alkalmas csoportok irdnyitdsara, de még nem latja at az 6sszes
kozvetett kovetkezményt.

o Szakért6: aki megfelelo réaldtdssal bir a tuddsra €s annak alkalmazasi teriileteire, illetve

felismeri felhaszndldsa iizleti értékét. Dontéseit megfeleld idOkorlatok kozott hozza
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meg, a feladatok megolddsakor mar hasznositja kordbbi, megfeleléen nagy szdmu
tapasztalatit. Az dltala jol ismert szakteriileten a rutinszerli dontéseket hamar
meghozza, ezekben az esetekben az alternativdk keresése sem okoz gondot szdmara.
Mentora lehet kevésbé gyakorlott munkatarsainak.

o Mester: aki szdmdra automatikus tuddssa valt a szakteriiletének nagy része, kivalo
mindségli dontéseket hoz, a szitudciok megértésében széles perspektivdju nézetei
segitik, igyekszik a problémét nemcsak megoldani, de gyokerét is felkutatni.

o Nagymester: ezt a szintet mar kevesen érik el, 6k vilaghiri mesterei a tuddsnak, amit
birtokolnak. Hosszi tavd perspektivdkkal rendelkeznek, igy a valés problémara
tudnak koncentrélni, dontéseiket teljesen egyediil hozzdk meg, mésok segitségét csak
a legjobb informécid beszerzésénél veszik igénybe.

Wiig meglatasival ellentétben Bacsur Kdlman és Dr. Boda Gyorgy teljesen més nézdpontbdl
kozelitette meg a kulcsember kérdését. (Bacsur — Boda, 2010) Szerintilk egy véllalat
kulcsembereit kétféle kompetencia feldl kozelitheti meg. Az egyik a szakértdi kompetencia,
ezen esetben az, hogy az adott egyén mekkora tudéds birtokdban van, milyen képességekkel
rendelkezik egy-egy feladat elvégzéséhez. A mdsik a szervezeti kompetencia, tehat az, hogy
az adott egyén mennyire lojdlis a szervezethez, mennyire foglalkoztatjdk a szervezeti
folyamatok, szabdlyok, mennyire igyekszik ezeknek megfelelni. Ha a két dimenziét
egyiittesen dbrazoljuk, amint az lathaté a 3. szamu &abran is, akkor négy szerepet tudunk
megkiilonboztetni egy szervezeten beliil: a szakembert, a menedzsert, a vezéregyéniséget €s a

tdmogat6 személyzetet.
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3. abra: A kulcsemberek elhelyezkedése a szervezetben
Forrds: Bacsur-Boda (2010).

Bacsur Kédlmén és Dr. Boda Gyorgy szerint egy vallalatndl olyan személy lehet kulcsember,
aki vagy a szakértdi, vagy a szervezeti kompetencia dimenziéjaban magas értéket képvisel,
tehat a fentebb lithaté tdbldzatb6l a menedzserek, a szakemberek vagy a mindkét
dimenzidéban magas értékkel rendelkezd vezéregyéniségek. A tdmogatd személyzetet tehat
nem soroljak a kulcspozicidk kozé, hiszen 6k alacsony szervezeti €s szakértdi kompetencidval
rendelkeznek. A tdmogaté személyzetet konyveldk, titkdrok és titkdrnok, recepcidsok,
takaritok alkotjdk, akiknek szerepe a szakemberek és a menedzserek munkdjanak segitése.
Nincs olyan képességiik, amely kiemelt helyet biztositana szdmukra a szervezetben. Bér ez
messze nem jelenti azt, hogy ne lennének fontosak a szervezet szamdra, hiszen a jél mikodo
tamogaté szervezet minden vallalat életében elengedhetetlen.

A szakemberek a vdllalat tevékenységével kapcsolatos szellemi tOkét képviselik. Az 6
feladatuk, hogy a rdjuk bizott munkat tudasuk segitségével a lehetd legjobban végezzék, a
munkdjuk sordn felmeriild problémdkra megoldast taldljanak. Minden energidjukat a
feladatuk j6 mindségli megoldasdba fektetik, e feladatukat a szervezeti szabdlyok betartdsa
folé helyezik. Idegenkednek a személyes szabadsdgukat és kreativitdsukat korlatozo
intézkedésektdl, szabalyoktdl, a rutinmunkétdl és legtobb esetben a felsé vezetéstol is. A
fizetés, a szabadsag, vagy a szervezeti teljesitmény szadmukra olyan fogalmak, melyek csekély

figyelmet kovetelnek, inkdbb az dlland6 kihivasok elé éllitdsara érdemes odafigyelni.
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Sziikség van olyan emberekre, akik képesek a vallalatot a célok megvaldsuldsa
irdnydba terelni. Ezt a funkciét toltik be az alacsony szakértéi, de magas szervezeti
kompetencidval rendelkez6 menedzserek. Ok azok, akik korddban tartjdk a szakembereket,
iranyitjak a vallalati folyamatokat, de mindenekeldtt a szervezet javat tartjak szem eldtt az
alkalmazottak figyelemmel tartdsa altal. Mivel a célja jelentdsen eltér a szakértoktdl, ezért ez
a két tipus gyakran keriil konfliktusba. Napjainkban szerepiiket egyre inkdbb elvesztik,
inkabb, mint timogatd személyzet tevékenykedik a vdllalat életében.

A szervezet csucsembere a vezér, aki magas szakértdi és szervezeti kompetencidval
rendelkezik. Tobbnyire kordbbi szakemberek koziil keriil ki, hiszen egy jé szakember &tlatja,
hogy hogyan lehet motivalni szakértd munkatarsait. Két feladatot kell megoldania: eldonteni,
hogy a vdllalat merre akar a jovoben tovabb haladni, s meggydzni a tobbieket, hogy 6k is az
adott irdnyba haladjanak. (Bacsur — Boda, 2010)

A kulcsemberrdl elmondhatd, hogy az dltala betoltott pozicié jo szakembere, akinek
ismertetdjegye a magabiztossag, a kompetencia, mellyel képes athdgni a tankonyvekben
fellelhetd tuddst. Egy probléméval szembetaldlkoz6 vallalati alkalmazott szivesen fordul
segitségért ezen kulcsemberekhez, akiket nagyra becsiilnek, s majdhogynem a ,,mindentud6”
jellemzdvel illetik. De mik is lehetnek ezek az adottsdgok melyek nélkiilozhetetlenné teszik
ezeket az embereket? Osszefoglalva azt mondhatnink, hogy az a személy lehet a vallalat
kulcsembere, aki valamilyen tuddst csak 6 birtokol, s amennyiben ez a tudds fontos a
véllalatnak ugyanakkor tuddsa nem helyettesithetd massal. (Sveiby, 2001)

Bar a szakirodalomban nem sok helyen taldlkoztam vele, de véleményem szerint ez a
kulcsember nem feltétleniil kell, hogy a véllalat alkalmazédsaban élljon. Egy fontos vevd vagy
beszdllitd is eleget tehet a fenti hdarom kritériumnak, s elvesztésiik is jarhat jelentds
visszaeséssel. Kutatdsomban azonban kizardlag a vallalat alkalmazdsaban 4116 munkaerdre, és
az 0 kulcsszerepiikre koncentrdlok, s azzal a feltételezéssel élek, hogy a kulcsemberek a
vallalatndl dolgoz6 azon egyének, akik tdvozdsdval a véllalati tudds kimutathatéan csokken,
akinek a tdvoztat a vdllalat hatékony mikodése is megérzi, vagy koltségei novekednek vagy
termelékenysége, hirneve romlik, hiszen a tdvoz6 munkatars utddjat idobe telik betanitani.

Erre a tdvozasra azonban a véllalat eldre fel is késziilhet, hiszen a nyugdijba vonulds, a

sziilési szabadsdg vagy az outsourcing mind-mind olyan tényezd, melyeket a vallalat
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honapokkal, ha nem évekkel kordbban is eldre lathat. Kutatdsomban azt kivanom
megvizsgalni, hogy a vélaszadok mennyire ismerték fel a kulcsembereiket, €s mekkora
figyelmet forditanak tudatosan ezen kulcsemberek tuddsdnak megorzésére.

Arif Ismail szerint (2006) a tudds atadasért felelos személy kijelolése mellett gatld
tényez6 lehet még az 6sztonzék hidnya, a bizalom hidnya vagy a szervezeti kultira is. En ezen
tényezOk koziil ez utolsét kivinom megvizsgilni tiizetesebben. Hiszen azt, hogy az
alkalmazottak hogyan viszonyulnak egymashoz, és a tuddsidtaddshoz, mennyire tartjak azt
fontosnak, nagymértékben meghatarozza az Oket koriilvevd véllalati kornyezet, a vallalati
kultira. (Péter, 2010) Az eredményes tuddsmenedzsment nem valdsithatdé meg szervezeti,
kulturalis, magatartasbeli véltozas nélkiil. A szervezeti kultira a szervezet tagjai altal
elfogadott, kozosen értelmezett elofeltevések, értékek, meggydzddések, hiedelmek rendszere,
melyet a szervezet tagjai érvényesnek fogadnak el és kovetik, mint a kivanatos gondolkodés-
€s magatartdsmodot. Legfontosabb jellemz6i Orosz Erika nyoman (2006):

o Stabilizélja a vilagrdl alkotott képet

o Az egész szervezetre, sot, kornyezetére is kihat

o Akik nem tudnak alkalmazkodni hozza, azt biintetik

o Allandéan jelen van

o Az egész szervezetet behdl6zza

o Az egyének hordozzik, €s az interakcidik sordn mutatkozik meg

o Alakitdsdban a vezetOnek kiemelt szerepe van

o Kialakuldsdhoz, médosuldsdhoz hosszi id6 sziikséges.
Schein véleménye szerint a vallalati kultira magaba foglalja a hitet, a tudast, a beéllitottsdgot,
az elképzeléseket, az értékrendszereket, melyeket egy jéghegy szemléltet. (Schein, 1985) A
vallalati kultdranak vannak lathat6 és lathatatlan, felszin alatti elemei. Lathat6 lehet a logd, a
madrka, a szervezettel kapcsolatos legendak, sztorik. Ugyanakkor lathatatlan elemei lehetnek
az értékek, a normdk, a magatartdsi mintdk. Kotter és Heskett is a vallalati kultira ezen
kétféle csoportositast hasznalta. (Ismail, 2006) Létezik a magasabb, felszinen megnyilvanuld
magatartdsi formak, vezetési stilus, és létezik egy mélyebb, lathatatlan szint, az értékek
szintje. A kettd kiillonbsége, hogy a lathatatlan szint sokkal nehezebben, vagy egyéltalan nem

valtoztathato.
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Véleményem szerint nincs két azonos kultira, barmennyire is hasonlénak tlinhetnek,
mindig van eltérés az értékekben, a sztorikban, a kiildetésben. Sot, egy-egy vallalat esetében
i1s megfigyelhetiink egy éltaldnosan jellemzd kultarat, és azon beliil kiillonb6z6 szubkultirakat.
Egy szervezetnél a hatékony tuddsmenedzsment eldfeltétele a tudas aramlasat segitd, 6sztonzo
szervezeti kultira. Egy kontrolldlé vezetdi stilus, ami megfigyelhetd a hatalomkultirdban, a
hibak elrejtését szorgalmazza, ami épp ellentétes lenne Poldnyi tudds fogalmdval, mely
feltételezi, hogy a tudds a munkdban megszerzett tapasztalatokon alapszik, amely nem zérja ki
azt sem, hogy munkdnk sordn hibdkat vétiink, s6t ezen hibdk vétése kozben szerziink
tapasztalatot. (Poldnyi, 1994) A Handy-féle kultiratipolégia kultdrdai kozil a
tuddsmegosztdshoz a legmegfelelobbnek a feladat- és a személykultirat emliti meg Orosz
Erika (2006). A kutatdsom sordn azonban én Sveiby kultdra tipolégidjat szeretném haszndlni.
Sveiby szerint (2001) a szervezeti kultirdt meg lehet kiilonboztetni aszerint, hogy az
tuddsalapi, vagy sem. Tuddsalapu, illetve tuddsorientdlt az a szervezet, amelyre az aldbbi
jellemzok igazak:

o Kevés dologi vagyonnal rendelkeznek, azok is kevésbé értékesek (immateridlis javak)

o Tobbnyire szakértoi, tandcsadéi munkat végeznek, vagy iizleti szolgéltatok

o Magasan képzett szakembereket foglalkoztat (6k az tin. tuddsmunkésok)

o Tevékenysége nagy részét halézatok tutjan latja el, tehat az alkalmazottai szinte nem is
taldlkoznak, az internet segitségével osztjak meg tapasztalataikat

o Sikerességiik szempontjabdl fontos a szakértdk j6 kommunikécids képessége, hiszen
munkaidejiik nagy részében tigyfelekkel foglalkoznak

o Lapos szervezeti struktira jellemzi, projektcsoportokban végzik tevékenységiiket

o A szervezeti 1égkor tudasbarat: folyamatos képzéseket szerveznek embereik szamara

o A legfontosabb értéknek a tapasztalatot, a szaktuddst, a gyors innovacids képességet
tartjak

o Termékeik nem amortizalédnak, sot novekvo értékkel birnak, a tudas értéke sosem
csokken, ezzel parhuzamosan a szervezetek kozott felfokozott agressziv arpolitika
jellemzo a termékek helyettesitd szerepe miatt.

A szekunder adatok ilyen részletes ismertetése utdn szeretnék attérni a primer kutatdsom

ismertetésére.
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3. A PRIMER KUTATAS BEMUTATASA

Kutatdsom sordn a legfébb elvem az, hogy pontos és valésaghll informécidkat nydjthassak a
kutatdsi problémardl. Igyekszem objektiven tiikrozni a jelenlegi vaéllalati helyzetet. A
moddszertan témakorében tobb, egymast kovetd dontést kellett hoznom, hogy kutatdsomat mi
alapjan épitsem fel. Els6ként azonositottam a kutatasi problémat, majd a szakirodalom alapjan
tényként elfogadott hipotéziseket allitottam fel, megvizsgaltam, hogy ezen hipotézisek
vizsgalatdra milyen informdaciokra és adatokra van sziikségem, kivalasztottam az adatgytjtési
modszert, 6sszegylijtottem az adatokat, elemeztem és értelmeztem azokat, levontam beldliik a
megfeleld kovetkeztetéseket. Ez alapjéan épiil fel a kutatdsom is.

Fiatal kutatoként azt tartom elsddlegesnek, hogy megfelelden megismerjem a
problémat, ezért egy feltar6 kutatdst végeztem, mely tovabbi, problémamegold6 kutatdsok

elézményeként is szolgal szamomra.

3.1. A KUTATAS MODSZERTANA

A probléma megismeréséhez szekunder adatokat is felhaszndltam, ami azt jelenti, hogy mas,
hasonlé témaban tevékenykedd kutatok vizsgdlatait tanulmédnyoztam, az & kovetkeztetései
alapjan allitottam fel hipotéziseimet, az azok igazoldsara szolgdlé kérddivemet is ezek alapjin
dolgoztam ki. Tobin (2006) szerint vannak kutatisok, melyek csupdn nem tapasztalati
modszert alkalmaznak, tehédt céljuk a korabbi kutatdsok elemzése, tovabbi kutatdsi teriiletek
feltardsa. Ugyanakkor Welman és Kruger (2005) egy probléma megolddsanak lehetOségét
adatok gytijtésével és elemzésével latja megoldhatonak.

Ugy vélem egy kutatds megfelelé aldtimasztdsara elengedhetetlen, hogy az objektiv
bizonyitékokon alapuljon. A munkdmban taldlhaté elmélet 1ényegében egy fogalmi vaz, mely
a hipotéziseim alapjaul szolgdl. Jelen kutatisom empirikus és nem empirikus kutatdst is
tartalmaz. Az empirikus kutatdisomnal el kellett dontenem, hogy a primer adatokkal, tehat a
kifejezetten az adott probléma megolddsdhoz gyiijtott adatokkal kapcsolatos lehetdségek
koziil a kvantitativ vagy a kvalitativ kutatds lefolytatasit valasztom. A kvalitativ kutatds egy
strukturdlatlan kutatdsi mddszer, amely kis mintds mélyinterjuk elvégzésén alapszik. A
kvalitativ megkozelités inkdbb az érzelmekre és szavakra koncentrdl. Ugyanakkor a kutatés

kvantitativ médon valé lefolytatdsaval az adatokat szamszeriisiteni és elemezni lehet. Mivel
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én ez utébbi format sokkal objektivebbnek vélem, jobban elemezhetonek, ezért kvantitativ
megkérdezést folytattam le, a sokasdgbdl vett mintdn egyszeri megkérdezéssel. Ennek a
modszernek szdmos eldnye van. Alapja a vdlaszadok megkérdezése egy strukturalt kérdoiv
segitségével. A vdlaszad6knak széban vagy irdsban kell vdlaszolniuk, attdl fiiggden, hogy a
megkeresésemre biztositottak-e személyes interjut, vagy a kérdéiv online mddon vald
kitoltését valasztottdk. A kérddiv segitségével a kérdéseket egy meghatdrozott sorrendben
valaszoltdk meg, annak fényében, hogy a kitoltés kezdete elott ismertettem veliikk a kutatds
céljat, tehat a kutatdsi folyamat kozvetlennek nevezhetd. Kérddivemben tobbnyire zart
kérdéseket alkalmaztam, a vélaszadék elére meghatdrozott valasztasi opciok koziil
valasztottdk ki a véllalatukra leginkdabb jellemzét, igy a kapott adatok megbizhatdak,

kodolasuk, elemzésiik is egyszeriibbnek bizonyult. (Malhotra, 2008)

3.1.1. Mintavétel

A mintavételi technikdk koziil a legegyszertibb, legolcsobb és legkevésbé iddigényes format,
az onkényes mintavételt vilasztottam, melynél az egységek kivalasztasa elsdsorban a kutatéra
harul. Célom ezzel az volt, hogy biztositani tudjam a kutatds reprezentativitisat, tehat az
orszdg egész teriiletén milkodd véllalatok, a gazdasdgi dgazatok minden teriiletérdl, a
mezogazdasagtol kezdve a kereskedelmen at a szolgaltaté és kozszféraig minden vallalat és
intézmény bekeriilhessen a mintdba. A kérddivet tobb mint 250 vdllalatnak kiildtem ki, ebbdl
124 vaéllalatnal sikeriilt személyesen vagy on-line kitoltetnem.

Itt szeretném felhivni a figyelmet arra, hogy mivel a mintavétel nem véletlenszert,
ezért a kovetkeztetéseim nem lesznek altaldnosithatok. Tovéabbi korldtja a kutatdsnak, hogy én
csak néhdny faktor hatasat vizsgiltam meg, figyelmen kiviil hagyva olyan, munkavaéllalok
tuddsmegosztasit befolydsolé tényezOket, mint a munkdban eltoltott évek vagy a

tuddsmegosztd hajlandésaguk.

3.1.2. A Kkérdoiv felépitése

A kérdbiv szerkesztése sordn a jOl ismert tolcsér moddszert alkalmaztam, az 4altaldnos
kérdésektol haladtam az egyre specidlisabb teriiletek felé. A kérdések inkabb zart, strukturalt

kérdések, ahol a vdlaszadé az elére meghatarozott valaszlehetdségek koziil valaszthatja ki a
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véllalatdra leginkabb jellemz6 alternativat. A kérddivben alkalmazok nomindlis skalakat,
amelyek kényszerit0 jellegliek, tehat a valaszadoknak nem adtam meg azt a lehet0séget, hogy
egy kérdés esetében nem kivan vélaszolni vdlaszlehetOséget adtam meg. A kérddivben
egyetlen kérdésnél alkalmaztam intervallum skélat, a vallalatndl dolgozé kulcsemberek
életkordnak meghatarozdsara. A kérdések tobbségét pedig egy 4 fokozatd skéla segitségével
elemeztem. Ezeknél a kérdéseknél a viélaszadonak azt kellett jeldlnie egy péros szamd,
ellentétes polaritdsd intervallumon, hogy mennyire ért egyet egy adott allitassal.

A kérd6iv harom részre oszthatd. Legelsd részében a vallalat dltalanos demografiai
adatait rogzitettem, a minta reprezentativitisanak ellendrzése €s dltalanos munkaerdmozgassal
kapcsolatos adatok megszerzése végett. A kérdoiv tovabbi két részét a feldllitott hipotéziseim
vizsgalata koré épitettem. Eszerint a kérd6iv masodik részében azt vizsgdlom, hogy milyen
tudds birtokosa szamit a véllalatnal kulcsembernek, és hogy mekkora figyelmet fordit az adott
szervezet a kulcsemberek tuddsdanak megdrzésére. Az utolsé részében kérdéivemben azt
vizsgilom, hogy az adott vallalat milyen tudds megosztdsi mddszereket alkalmaznak, azokat
milyen gyakorisdggal, mennyire tudatosan alkalmazza. Illetve ezen részben vizsgdlom azt is,

hogy a megkérdezett szervezet tudasorientaltnak tekinthet6-e.

3.2. KUTATASI KERDESEK ES HIPOTEZISEK

Kutatdsom legfébb célja annak felvdzoldsa, hogy a magyarorszagi véllalatok milyen
mértékben ismerték fel a tacit tudés jelentdségét, hogyan azonositjdk a vallalatukndl dolgoz6
kulcsembereket, mekkora figyelmet forditanak a véllalattol tdvoz6 kulcsemberek tudasanak
megtartdsara, tovabba milyen a szervezet kulturdja, tudasalapu vagy teljesitményalapu, illetve,

hogy a szervezetben milyen médszereket alkalmaznak a tudds dtaddsara.

Kutatdsom sordn abbdl indultam ki, hogy a vdllalatok még nem ismerték fel a
véallalatuk szdmdra fontos kulcsembereket, és az 0 tuddsmegosztasra valé 0sztonzésiikhoz
nem alkalmazzdk a megfeleld tudasatadasi eszkozoket. Ezért az els6 és masodik hipotéziseim
a kovetkezdek:

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

ezen kulcsemberek tuddsdanak folyamatos megorzésére.
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Ennek oka az, hogy a nem tuddsalapu véllalatok mind a mai napig a szervezeti tudas
explicit formdinak 4atadasdba fektetnek idét €s pénzt, nem ismerve fel a tacit tudés
jelentdségét. Masodik hipotézisem épp ezért az, hogy
H2: A tuddsalapu vdllalatok szélesebb skdldji tacit tudds dtaddsi modszert haszndlnak, mint

a nem tuddsalapui vdllalatok.

3.2.1. Az elso6 hipotézis vizsgalata

Annak igazoldséra, hogy a vallalatok ismerik a kulcsembereiket, de tudatosan nem forditanak
figyelmet a kulcsembereik tuddsdnak megoOrzésére, megvizsgiltam, hogy mitdl lehet
kulcsember egy alkalmazott a vallalat sziméra. Kordbban mar emlitettem Karl Wiig és Sveiby
megfogalmazdsait. Kutatdsom tekintetében azonban fontosnak tartottam, hogy maga a
valaszad6 donthesse el, hogy szamdra milyen tulajdonsdgokkal rendelkezik egy kulcsember,
hiszen a szervezetek széles skdldjat kérdeztem, és mast jelenthet a kulcsember egy
gimndzium, mast egy kozépvallalkozds €s mast egy nagyvallalat szaméra. Egy-egy
tulajdonsag kulcstényezd lehet egy szolgdltatd iparban tevékenykedd intézmény szdmara, és
mas egy mezdgazdasig teriiletén munkdlkod6 vallalkozds esetében. Ezért kérdéivemben
nyitott kérdésben megkérdeztem a vélaszaddkat, hogy mondjdk el, milyen tudds birtokosa
szamit az 6 esetiikkben kulcsembernek. Az 1. szamu tdbldzatban Osszegeztem a kapott
valaszokat. Ebbdl lathat6, hogy kulcsemberré egy személyt a tapasztalata vagy elméleti, tehat
explicit tuddsa is tehet. 53 véllalat emlitette meg, hogy kulcsemberré gyakorlati tudds éltal
valhat egy alkalmazott, ez alatt értve azt a tudast, melyet nem tud megosztani masokkal, nem
tud kifejezni. 63 szervezet emlitette meg az elméleti tudast, mint kulcsfontossigu tényezot.
Természetesen akadt olyan véllalat, amely mindkett6t megemlitette egyiitt. 33 vallalat a
kulcsembere tekintetében megjeldlt egyes képességeket €s készségeket, de ezeket kizdrdlag a
tapasztalati vagy az elméleti tudds kiegészitéseként. Csak készséget egyetlen szervezet sem
jelolt meg. Azt mondhatjuk tehat, hogy hidba a jé targyaloképesség, vagy a nyelvtudds, ha
nem tdrsul hozzd megfeleld szintli tapasztalati vagy elméleti tudds. Kiilon kategéridba
soroltam a kapcsolati t0két, mint kulcsembert meghataroz6 tényezot. 12 vallalat emelte ki a
kapcsolatokat, mint kulcstényezdket. Ebbdl két véllalat egyediili tényezdként jeldlte meg a

vevOi kapcsolatokat, a tobbi, mint a tapasztalati vagy elméleti tudds kiegészitdjeként. 9
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véllalat a kulcsembert pozicid, mégpedig tobbnyire felsé vezetdi tisztség alapjan hatdrozta
meg, mondvan, hogy a szervezet kulcsembere a fels6 vezetd személye, fliggetleniil annak
tudasatol, kapcsolataitdl, készségeitdl. Egyéb kulcstényezdket csak elszértan emlitett egy-egy
vallalat, tobbségében a véllalati profilhoz igazodva.

1. tablazat: A szervezet szamara mitdl kulcsember a kulesember?

MEGNEVEZES DARAB
Tapasztalati tudds, gyakorlati tudds 53
Elméleti tudas 63
Ebbdl: gazdasdgi tudas 18
Ebbdl: mérnoki tudds 18
Ebbdl: informatikai ismeret 3
Ebbdl: épitészeti ismeret 2
Ebbdl: jogi ismeret 2
Ebbdl: orvosi ismeret 1
Képességek, készségek 33
Irdnyit6 képesség 8
Targyal6 képesség 6
Kommunikacids képesség 4
Nyelvtudas 3
Problémamegoldé képesség 3
Emberismeret 2
Csapatszellem 2
Tanulni vagyas 2
Innovativ készség 2
Megbizhatésig 1
Kapcsolati téke 12
Pozicié 9
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MEGNEVEZES DARAB

Egyebek: helyismeret, stratégiat dolgoz | 1-1

ki, hosszu ideje a vallalatnal dolgozé

egyén

Nem valaszolt 27

Forrds: sajdt szerkesztés

Fontosnak tartom itt megemliteni, és felhivni a figyelmet, arra, amely a vélaszok kozott
engem a legjobban meglepett; csupan egyetlen vallalat emelte ki, hogy szdmara kulcsember
az lehet, aki mar hosszu évek 6ta az adott szervezetnél dolgozik. Amint az a tabl4zatban is
lathatd, sok intézmény emelte ki a tapasztalati tuddst, mint kulcsembert meghatirozé
tényez6t, ugyanakkor csupdn egyetlen szervezet vdlaszolta azt a nyitott kérdésre, hogy
szamara kulcsember az lehet, aki az adott szervezetben dolgozik méar évek 6ta, mely sordn az
adott szervezetre vonatkoz6 tudast halmozza fel.

A hipotézisem elsd felének igazoldsara, tehdt, hogy a vadllalatok ismerik a
kulcsembereiket, két allitaspar koziil kértem a valaszaddkat, hogy valasszak ki azt, amelyik
jellemzdbb rajuk. Kértem, hogy mindenképp jeloljék, hogy melyik allitds kozelibb rajuk
nézve. Az elsd allitadspar esetében a kulcspozicidk ismeretét, a masodikban a kulcsember név
szerinti ismeretét vizsgdltam. A kulcspozicié esetében az aldbbi két allitds koziil kellett
vélasztani:

Meg tudom hatdrozni ezeket a ( kulcs-) pozicidkat.
Nem tudom a poziciot megnevezni.
A két allitas koziil a 124 szervezetbdl 114 az elso dllitast érezte kozelebb magahoz, tehét azt
allitottdk, hogy meg tudjdk hatdrozni a kulcspozicidkat. A vélaszokat egy kordiagram
segitségével dbrazoltam (4. szdmu dbra), ahol j6l lathatd, hogy a védlaszaddk 91 %-a dllitja,

hogy ismeri a szervezete szempontjabol fontos, kulcspozicidkat.

-37 -



Ismeri-e azokat a munkakéroket, amelyek betdltéje nehezen pétolhat6?

ey tudom
hatérozni

. nem tudom

4. abra: A kulesmunkakorok ismerete
Forrds: Sajdt szerkesztés
A madsodik 4allitdspar esetében azt vizsgdltam, hogy a kulcsembereket mennyire ismerik a
szervezetek név szerint. Az aldbbi két éllitas koziil kértem, hogy védlasszdk ki, melyik jellemzi
inkabb a szervezetet a kulcsember ismerete szempontjabol:
Név szerint meg tudom nevezni a poziciok betoltoit.
Egydltaldn nem ismerem a poziciokat betolto személyt.
A viélaszadok 93,5 %-a, azaz 116 szervezet jelolte, hogy az elsd allitds inkabb jellemzd ra.
Tehat két szervezettel tobb, mint az el6zd éallitdspar esetében. A valaszokat tiikrozo

kordiagram (5. szamu dbra) tekintetében igy szamottevo kiillonbség nem mutatkozik.
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Ismeri-e azokat a munkakdroket, amelyek betéltje nehezen potolhat6?

. név szerint ismerem

. egyaltalan nem
ismerem

5. abra: A kulcsemberek ismerete
Forrds: Sajdt szerkesztés

A kapott vélaszok alapjéan tehat azt mondhatjuk, hogy az elsd hipotézis elso fele igaz, hiszen a
véalaszadok mindkét allitaspar esetén tobb mint 91 %-a ismeri mind a kulcspoziciokat, mind a
kulcsembereket, tehat allithatjuk, hogy a megvizsgdlt szervezetek ismerik a kulcsembereiket.

Az els6 hipotézis masodik felének igazoldsa érdekében a valaszad6knak négyfokozati
skalan kellett értékelnie, hogy hogyan érte el eddig a vadllalat, hogy a kilépd kulcsember a
tuddsat 4t tudja adni az utédjdnak. Ezen kérdés esetében tobb vélaszlehetdséget soroltam fel, s
minden alternativa esetén jelolni kellett, hogy egydltaldin nem haszndlta, alkalmanként
haszndlta, gyakran hasznélta, vagy mindig hasznélta az adott mddszert a tdvozd munkatdrs
tacit tuddsdnak megdrzése érdekében. Az altalam vizsgalt modszerek az aldbbiak voltak:

Céges rotdcios programok (jobrotdcio)
Az utéd ugyan attol a vdllalattol, ugyanarrol az osztdlyrol jon
Folyamatosan és tervezetten folyik a tuddsdtadds
Torténetek mesélése (storytelling)

Videok
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Interjiik

Mentori rendszer/coaching

Eloaddsok

Szimuldciok/szerepjdtékok

Ataddsi jegyzkonyy

Osszehangolt dtmenet a nyugdijazdsi folyamatokban

szamu tablazat tartalmazza.

A tacit tudds ataddsdra szolgalo alternativak koziil valé vélasztasra vonatkoz6 valaszokat a 2.

2. tablazat: Hogyan érte el eddig a vallalat, hogy a Kilép6 kulcsember at tudja adni a

tacit tudasat az utédjanak?

MEGNEVEZES EGYALTALAN ALKALMANKENT | GYAKRAN MiNDIG NEM
NEM HASZNALTA | HASZNALTA HASZNALTA | HASZNALTA VALASZOLT

Céges rotdcids programok | 48 35 29 7 5

(Jobrotacid)

Az utéd ugyanattdl a 42 35 32 12 3

véllalattdl, ugyanarrdl az

osztalyrdl jon

Folyamatosan és 16 25 52 28 3

tervezetten folyik a

tudasatadas

Torténetek mesélése 29 39 38 10 8

(storytelling)

Videdk 74 34 10 0 6

Interjik 54 31 26 8 5

Mentori rendszer/coaching | 35 38 35 10 6

El6addsok 49 33 24 13 5

Szimul4cidk/szerepjatékok | 75 29 10 5 5

Atadési jegyz6konyv 40 23 35 20 6
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MEGNEVEZES EGYALTALAN ALKALMANKENT | GYAKRAN MINDIG NEM

NEM HASZNALTA | HASZNALTA HASZNALTA | HASZNALTA VALASZOLT
Osszehangolt 4tmenet a 47 30 23 18 6
nyugdijazési
folyamatokban

Forrds: Sajdt szerkesztés

A tdblazat adatai alapjan igazolva latszik a hipotézis masodik felének elfogadhatdsaga.
Egyediil a ,,Folyamatosan és tervezetten folyik a tuddsiatadds” valaszlehetdségnél jelolte a
valaszadok 64,5 %-a, hogy gyakran, vagy mindig alkalmazza a modszert. Tehdt ezen
szervezetek azt allitjak, hogy naluk folyamatos és tervezett tuddsatadds zajlik. Ezen allitds
tovabbi vizsgalatit is fontosnak tartottam, ezért megvizsgéltam azt is, hogy ezen allitds
esetében befolydsold tényezd-e az, hogy az adott valaszadé tuddsorientdlt-e vagy sem. Ennek
az eredményeit azonban késObb ismertetem. A tobbi mdédszer esetében azonban a véalaszadok
tobbsége, sok esetben tobb mint 60 %-a, a videdkészités €s a szimulaciok, szerepjatékok
alternativak esetében pedig a valaszaddok tobb mint 80 %-a egyaltalan nem, vagy csak nagyon
ritkdn alkalmazta az adott médszert a tdvozé kulcsember tuddsdnak megorzése érdekében.

Ebbdl tehat arra kovetkeztethetiink, hogy a hipotézisiinket, miszerint a vallalatok
ismerik ugyan a kulcsembereiket, de tudatosan nem forditanak figyelmet ezen kulcsemberek
tudasdnak folyamatos megorzésére, igaz. Az els6 hipotézist tehat a kutatdsom igazolta.

Arra vonatkozdan, hogy vajon miért forditanak kevés figyelmet a tdvozé munkatars
tuddasdnak megdrzésére megkértem a valaszadokat, hogy jeloljék azokat a problémadkat,
amelyek felmeriiltek méar kordbban ndluk a gyakorlatban a tacit tudds ataddsandl. Az aldbbi
valaszok koziil lehetett akar tobb lehetdséget is bejelolni — bar a legtobb szervezet nem élt a
tobb valasz bejelolésével:

A kilépo munkatdrs jelentosége és fontossdga nem ismert/tudatos
A kilépo munkavdllalo érdektelensége
Az utod érdektelensége
A tudds hordozojdnak hidnyzo kommunikdcios képessége
Idohidny

Nincs/ vagy nem ismert a modszer
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Az utodlas kérdése még nem szabdlyozott
Még nincs meg az utod
Az utod nem tudja felfogni a tuddst
A kapott vdlaszokat nomindlis skdlan értékeltem, amelyik vdlasz bejelolésre keriilt, azt
igennek, amelyik vélaszt nem jelolték, azt nemnek vettem. A vdlaszokat a 3. szamu
tdblazatban foglaltam Ossze.
3. tablazat: Problémak, melyek felmeriiltek mar a szervezetnél a tacit tudas atadasanal,

amikor egy kulcsember tavozott

MEGNEVEZES IGEN NEM

A kilép6 munkatars jelentdsége és 17 107

fontossdga nem ismert

A kilépé munkavallal6 érdektelensége 40 84
Az utéd érdektelensége 10 114
A tudés hordozdjanak hidnyzé 11 113

kommunikéciés képessége

Id6hidny 62 62
Nincs vagy nem ismert a médszer 12 112
Az utddlas kérdése még nem szabdlyozott 18 106
Még nincs meg az utéd 39 85
Az utéd nem tudja felfogni a tuddst 6 118

Forrds: Sajdt szerkesztés
A felmeriil6 probléma lehetOségek koziil egyértelmiien az idéhidnyt emelték ki a valaszadok.
Ez alatt azt értik, hogy a kulcsember tudédsitadasara nincs elegend6 1dd a tdvozdsa elott. 40
védlaszadd jelolte meg azt a problémat, hogy a kilépd munkavallalé nem véli fontosnak a
tuddsa megosztasat. Ennek hatterében az éllhat, hogy maga a kulcsember nincs tudatidban
annak, hogy milyen tuddst birtokol, és hogy az milyen fontossidggal bir a munkaadéja
szdmdra. A vélaszadok koziil 39-en jelolték lehetséges problémanak azt, hogy a kulcsember
tdvozdsakor még nincs meg az utdd személye. Ebbdl kovetkezik az idéhidny problémdja is.
Ezen problémdk elkeriilése érdekében a vadllalatnak sziiksége lenne a folyamatos

tudasatadasra. Ezért megvizsgaltam, hogy az idéhidny, mint probléma felmeriilése és korabbi
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kérdésben szerepld folyamatos és tervezett tuddsitaddsra megjelolt valaszok kozott van-e
szignifikans kiilonbség. Fiiggetlen tényezOnek a nomindlis skdldn értékelt id6hidnyt vettem,
mig fliggd tényezonek a folyamatos és tervezett tuddsitadast. E16szor elvégeztem a Levene-
tesztet a varianciaelemzés helyességének megéllapitdsdra. A Levene-teszt szignifikancidja
0,130, ezért a variancia analizis elvégezhetd. Egy oldald varianciaelemzés eredményeképpen
azt kaptam, hogy a két csoport atlaga kozott, tehat az idohidnyt bejel6ld és nem jelold
csoportok atlaga kozott az eltérés nem szignifikdns, ezért az idOhidny bejelolése nem fligg
att6l, hogy az adott szervezetnél alkalmaznak-e folyamatos tuddsatadast, vagy sem. Igy azt a
kovetkeztetést vonhatjuk le ebbdl a vizsgalatbdl, hogy a tudds megfeleld szinti dtaddsara
mindig kevés a rendelkezésre all6 id6. Tehat feltételezhetjiik, hogy a tudas teljes dtaddsdhoz

sziikséges 1d6 nem 4llapithaté meg.

3.2.2. A masodik hipotézis vizsgalata

A madsodik hipotézisem tekintetében azt vizsgdlom, hogy a tuddsorientdltabb véllalatok a
tuddsdtadasra nagyobb hangsulyt fektetnek, tobbféle modszert is alkalmaznak a tudds
megfeleld szinti megosztdsa érdekében. Itt nem veszem figyelembe azt, hogy a
tuddsmegosztds célja a tdvozd munkatdrs tuddsdnak megdrzése, ez esetben pusztidn azt
vizsgdlom, hogy a vélaszad6 milyen moddszereket haszndl a tudds megosztidsara. A
valaszad6knak egy négyfokozatu skélan kellett jelolni az alabbi eszkozok koziil, hogy
egyéltalan nem, csak ritkdn, gyakran vagy nagyon gyakran haszndljdk a tacit tudds
megosztasdhoz:
Csoportmunka azonos szakteriileten dolgozo emberekbol (communities of practice)
Vegyes Csoportok
Belso vitdk és meetingek
Belso munkatdrsi kommunikdcios hdlozatok
IT/software (adatbankok, internet, intranet...stb.)
Tovdbbképzési lehetoségek
Szakértoi csoportok
Job rotdcio

Mentori rendszer/coaching
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Villalati workshopok
Minoségi korok
Mester-tanulo elv

(A kérddivben megadtam az egyéb vilaszlehetdség megjelolését is, de ilyen vdlasz nem
érkezett.)

A hipotézisem igazoldsa érdekében eldszor tehat gyakorisagi vizsgélatot végeztem, tehat
Osszegeztem, hogy az adott vélaszlehetoségeket hany vallalat jelolte be. Ezt az 0sszegzést
tartalmazza a 4. szamu, alabb ismertetett tablazat:

4. tablazat: Hogyan érte el eddig a vallalat, hogy a Kilép6 kulcsember at tudja adni a

tacit tudasat az utédjanak?

MEGNEVEZES EGYALTALAN ALKALMANKENT | GYAKRAN MINDIG NEM
NEM HASZNALJA | HASZNALJA HASZNALJA | HASZNALJA VALASZOLT
Csoportmunka azonos 7 28 42 38 9
szakteriileten dolgozd
emberekbol
Vegyes csoportok 25 42 36 10 11
Bels6 vitak és meetingek | 10 37 45 21 11
Bels6 munkatarsi 9 22 53 29 11

kommunikacids haldézatok

IT/software (adatbankok, 23 28 37 24 12

internet, intranet)

Tovabbképzési 10 26 59 19 10
lehetdségek

Szakértdi csoportok 26 36 35 15 12
Job rotécid 41 50 11 5 17
Mentori rendszer / 40 37 24 8 15
Coaching

Vallalati workshop 48 37 12 13 14
Mindségi korok 37 29 32 12 14
Mester-tanul6 elv 39 24 25 21 15
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Forrds: Sajdt szerkesztés

Jol lathat6 a tablazatbdl, hogy a legtobb tuddsmegoszt6 eszkozt a vallalatok egydltalan nem,
vagy csak nagyon ritkdn hasznéljdk. A legkevésbé hasznalt eszkoz a jobrotacid és a vallalati
workshop. A jobroticié esetében a vélaszadok 73,4 %-a mondta azt, hogy egyéltalan vagy
csak nagyon ritkdn haszndlja, mig a véllalati workshop esetében ez az ardny 68,5 % volt.
Ugyanakkor ebben a két esetben 17 és 14 darab vdlaszad6 nem jel6lt be semmilyen vélaszt
sem, melyben szerepe lehet annak, hogy vagy egydltaldan nincs ndluk tuddsmegosztas, vagy
nem tudtdk értelmezni az adott alternativdt, tehat nem tudtdk, hogy mit jelent egy szervezet
esetében a job roticid, illetve a workshop, s ezért nem jelolték azok hasznélatdnak
rendszerességét sem.

A felsorolt tacit tudds ataddsi mddszerek koziil a leggyakrabban haszndlt eszk6zok a
valaszadok kozott a bels6 munkatarsi kommunikaciés halézatok, a csoportmunka, a belsd
vitdk és meetingek, de gyakran hasznaljak még az IT-software tuddsmegosztd technikakat is.
Ebbdl azt latjuk, hogy a tacit tudéds dtadédsa érdekében a véllalatok mind a kézvetlen, tehét a
személyes kommunikacién, mind a kozvetett, tehat a tacit tudds explicitté tételén alapuld
modszereket gyakran alkalmazzdk.

A hipotézisem igazolasa érdekében a véllalatokat két csoportba soroltam. Kordbban a
tanulmdnyom elméleti részében mar ismertettem, hogy Sveiby szerint milyen vallalat
tekinthetd tuddsvallalatnak. Ez alapjan tuddsorientdlt az a szervezet, amely kevés dologi
vagyonnal rendelkezik, dltaldban szakért6i munkét végeznek, magasan képzett szakembereket
foglalkoztatnak és lapos szervezeti struktura jellemzi dket. (Sveiby, 2001)

A kutatdsom sordn azonban ezek megallapitasara, és megfeleld tanulmanyozdsdra nem
adodott lehetdségem, ezért a kérdéivemben kértem a valaszadodkat, hogy jeloljék, szamukra az
aldbb felsorolt tényezok mennyire fontos eldfeltételei a tacit tudds ataddsidnak, tehat a
korabban megjelolt modszerek alkalmazhatosdganak:

Training
Ondllé tanuldsi hajlam
Csoportmunka
Bizalom

Azonosulds a vdllalattal
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Rugalmas szervezeti struktiira kiépitése

A tacit tudds dtaddsdnak elofeltételei esetében a vdlaszadoknak a méar megszokott
négyfokozati skalan kellett jelolnie azok fontossidgat, ahol az egyaltalin nem fontostdl a
nagyon fontosig terjedt a skdla. Ezek utdn a jelolések alapjan minden valaszad6 esetében
atlagoltam valaszokat, és amely vallalatndl ez az atlag meghaladta a 2,83-at, azt a valaszadot
tekintettem tuddsorientalt véllalatnak. Hiszen amely védlaszad6 a fenti elemeket fontosnak
tekinti, egyben feltételezve, alkalmazza, illetve 6sztonzi azt, abban a szervezetben a tudés és a
tanulds eldtérbe keriil, tehat tudasalapt szervezetnek tekinthetd.

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

A masodik hipotézisben azt Allitottam, hogy a tuddsalapi szervezetek a
tuddsmegosztas szélesebb skaldjabol valasztanak eszkozoket a tacit tudds 4taddsdra, mint a
nem tudésorientdlt szervezetek. Tehét azt allitom, hogy a 78 tuddsorientdlt szervezet tobb
tuddsmegosztdsi modszer, eszkoz esetében jelolte, hogy gyakran, vagy nagyon gyakran
haszndlja azt. Ennek igazoldsa érdekében szintén varianciaanalizist végeztem, ahol fiiggetlen
tényezoOnek a tudasorientaciot vettem, fiiggd tényezokként pedig az eszkozoket vizsgdltam.

Els6é 1épésben ennél a vizsgdlatndl elvégeztem a Levene-tesztet, amely azt mutatja,
hogy a fiiggd valtoz6 normalis eloszlasi-e. (Sajtos — Mitev, 2007) Amennyiben ugyanis ezek
a valtozok nem kovetik a normalis eloszlast, tehat az eloszlas csticsos, vagy ferde (esetleg
mindkettd egyiitt), akkor a varianciaeclemzés nem végezheto el. Ezt a normadlis eloszlast abbdl
tudjuk megéllapitani, hogy az SPSS elemzd rendszerben a Test of Homogenity of Variances
tdblazatban (jelen esetiinkben az 5. szdmu tdblazat) a szignifikancia értéke nagyobb, mint
0,05, azaz a Levene-teszt null hipotézise — mely szerint a valtozok kozotti szérdsok nem
egyenlOk — elutasitasra kertil.

5. tablazat: Levene-teszt eredményei

Levene
Statistic df1 df2 Sig.
Milyen mértékben
hasznalja a vallalat a
csoportmunkat, azonos 5,329 1 122 ,023
munkakorokben?
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Milyen mértékben
hasznalja a vallalat a 2,255 1 122 ,136
vegyes csoportokat?

Milyen mértékben
haszndlja a vallalat a
belsé vitakat, 4,620 1 122 ,034

meetingeket?

Milyen mértékben
hasznélja a vallalat a
belsS munkatarsi 10,341 1 122 002
kommunikécids

hélézatokat?

Milyen mértékben
haszndlja a vallalat az it,
software (adatbank, 12,089 1 122 ,001
internet,intranet)?

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

Milyen mértékben
hasznalja a vallalat a 4,860 1 122 ,029
szakért6i csoportokat?

Milyen mértékben
hasznalja a vallalat a job- 601 1 122 440
rotaciot?
Milyen mértékben
hasznalja a vallalat a
mentori rendszereket, 711 1 122 ,401
coachingot?

Milyen mértékben
hasznélja a véllalat a 1069 1 122 793
vallalati workshopokat?

Milyen mértékben
haszndlja a vallalat a ,739 1 122 ,392
minéségi kdroket?

Milyen mértékben
hasznalja a véllalat a 147 1 122 702
mester-tanul6 elvet?

Forrds: SPSS eredmény

A téblazatban pirossal jeloltem azokat a szignifikancia értékeket, ahol a Levene-tesz null
hipotézise elfogadasra keriilt, a csoportok kozotti szords egyenldtlenségek miatt. Ezek azok az
eszkozok, amelyeket mar a kordbbiakban is kiemeltem, hogy a vélaszadok tobbsége azt
jelolte, hogy gyakran, illetve nagyon gyakran hasznaljdk a tudds dtaddsa érdekében. Ezek
tehat azok az eszkozok, moddszerek, melyeket mind a tuddsorientdlt, mind a nem

tuddsorientélt szervezetek alkalmaznak. Az én vizsgdlatom arra irdnyul, hogy a tobbi eszkozt,
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€s modszert vajon a tuddsorientdlt vdllalatok inkdbb alkalmazzdk-e. Ennek érdekében
végeztem egy oldald varianciaelemzést, csak azon tényezOk esetében, amelyeknél a Levene-
teszt normalis eloszlast adllapitott meg. A varianciaeclemzés eredményét az SPSS rendszerben
az ANOVA elnevezésii tablazat mutatja (6. szdmu tablazat), ahol azt vizsgdlom, hogy a két
csoport, tehit a tuddsorientdlt és a nem tuddsorientalt szervezet csoportatlaga k6zott van-e
szignifikdns eltérés, melyet onnan d&llapithatok meg, hogy az ANOVA tdblazatban a
szignifikancia értéke kisebb, mint 0,05. (Malhotra, 2008)

6. tablazat: ANOVA
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.

Milyen mértékben Between Groups 777 1 777 ,570 ,452
hasznalja a véllalat a Within Groups 166.191 199 1362
vegyes csoportokat? ’ ’

Total 166,968 123
Milyen mértékben Between Groups ,700 1 ,700 ,394 ,531
hasznalja a vallalata  \yithin Groups
job-rotaciét? P 216,550 122 1,775

Total 217,250 123
Milyen mértékben Between Groups 471 1 471 ,269 ,605
haszna_lja avallalat a Within Groups 214.198 192 1756
mentori rendszereket, Total ’ ’
coachingot? ota

214,669 123

Milyen mértékben Between Groups 2,141 1 2,141 1,148 ,286
nasznalia avalalata  within Groups [ - 227,601 122 1,866
véllalati
workshopokat? Total 229,742 123
Milyen mértékben Between Groups ,239 1 ,239 ,137 ;712
hasznalia a vallalata  within Groups 212,753 122 1,744
mindségi kéroket? ’ ’

Total 212,992 123
Milyen mértékben Between Groups 2,257 1 2,257 1,158 ,284
hasznalja a v’allalat a Within Groups 237 768 199 1.949
mester-tanulé elvet? ’ ’

Total 240,024 123

Forrds: SPSS eredmény

Esetiinkben azonban azt latjuk, hogy egyik tényez6 esetében sem elfogadhat6 a null hipotézis,
tehat a tudds 4taddsara szolgdlé modszerek haszndlata kozott nincs kiillonbség aszerint, hogy
egy véllalat a megfigyeléseim alapjan tuddsorientdlt, vagy nem tuddsorientdlt szervezet.
Ennek hatterében valdsziniileg mds befolydsold tényezOk dllhatnak. Ilyen hattértényezok
vizsgalatira az SPSS rendszerben tovébbi varianciaclemzéseket végeztem el, de sem a
valaszadok székhelye, sem a védlaszadok miikodési teriilete, sem a kulcsemberek dtlagéletkora

nem befolyasolta ezen mddszerek alkalmazasét. Ellenben a kérddivem egyik kérdése, - mely
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arra irdnyult, hogy figyelemmel kiséri-e a vdlaszad6 az elkovetkezendd harom évben varhat6
munkaerémozgéast a szervezetnél, - igazolni latszott a tacit tudds ezen mddszereinek
haszndlati gyakorisagdra adott valaszokat (kivétel a mester-tanulo elv esetében). Ezen

varianciaelemzés eredményét mutatja a 7. szdmu tiblazat.

7. tablazat: ANOVA
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Milyen mértékben Between 20.330 3 6.777 5546 001
hasznalja a vallalata  Groups ’ ’ ’ ’
vegyes csoportokat? ~ Within Groups 146,637 120 1,222
Total 166,968 123
Milyen mértékben Between
hasznalja a vallalata  Groups 16,751 3 5,584 3,342 ,022
job-rotaciot? Within Groups 200.499 120 1671
Total 217,250 123
Milyen mértékben Between 17.737 3 5912 3603 016
hasznalja a vallalata Groups ’ ’ ’ ’
mentori rendszereket, Within Groups 196,932 120 1,641
coachingot? Total
214,669 123
Milyen mértékben Between 17.169 3 5793 3931 025
hasznalja a vallalata Groups ’ ’ ’ ’
véllalati Within Groups 212,573 120 1,771
workshopokat? Total 229,742 123
Milyen mértékben Between 19.300 3 6.433 3986 010
hasznalja a vallalata  Groups ’ ’ ’ ’
min&ségi kdroket? Within Groups 193,692 120 1,614
Total 212,992 123
Milyen mértékben Between
hasznalja a vallalata  Groups 14,677 3 4,892 2,605 ,055
mester-tanul6 elvet?  Within Groups 225,347 120 1,878
Total 240,024 123

Forrds: SPSS eredmény
Ha tehat fiiggd tényezOnek azt vessziik, hogy a vallalat milyen mértékben koveti figyelemmel
az elkovetkezendd hdrom év tervezett munkaerdmozgédsat, és a fenti tudds 4tadasi
modszereket, akkor arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy aki pontos, vagy hozzédvetdleges
szdmot tud mondani a tervezhetd munkaerOmozgés tekintetében, az gyakrabban haszndlja a
vegyes csoport, a jobrotdcid, a mentori rendszer, a véllalati workshop és a mindségi korok

tuddsmegosztdsi mddszereket. Mig azok a valaszaddk, akik szerint a munkaerdmozgas nem
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fontos informdaci6 szdmadra, azok nagyobb valdszinliséggel fordultak eld a nem vdlaszolt, tehat
a modszereket egyéltalan nem ismerd valaszadok kozott.

Osszegezve tehat a mdsodik hipotézis vizsgélatarél azt mondhatjuk, hogy a hipotézist
a kapott vélaszok alapjan elutasitjuk, azaz mind a tuddsorientdlt, mind a nem tuddsorientalt
szervezetek ugyanolyan gyakorisdggal, és ugyanazokat az ismertebb tacit tudast megoszto
modszereket alkalmazzdk. A tudds &ataddsdra alkalmazott moddszerek szélesebb skaldjat a
felmérés alapjan mas tényezOok befolydsoljdk, mint példaul az, hogy a vdllalat figyelemmel

kiséri-e a tervezhetd munkaerdmozgést.

3.2.3. Egyéb vizsgalatok

A fent ismertetett eredmények ismeretében, az elsd hipotézis elfogaddsa és a mdsodik
hipotézis elutasitdsa utdn fontosnak tartottam megvizsgdlni azt is, hogy van-e kapcsolat a
valaszadok tuddsorientéltsdga és az elsd hipotézisben vizsgdlt tacit tudds dtadasi megolddsok
haszndlata kozott.

Tehat azt vizsgdlom meg, hogy a vdlaszadok tuddsorientdltsdga és akozott, hogy a
vallalat hogy tudta kordbban elérni azt, hogy a kilépd kulcsember at tudja adni az implicit
tudasat az utdéddnak, van-e kapcsolat. Mivel egy metrikus és egy nem metrikus véltozo
vizsgédlatar6l van szd, ezért ismételten csak varianciaelemzést végzek. A Levene-teszt
eredménye (8. szamu tdblazat) alapjan a folyamatos €s tervezett tudds atadason kiviil a tobbi
modszer esetében vizsgdlhaté a kapcsolat. Természetesen ezen mdodszer esetében ugyancsak
azért ferde az eloszlds, mert a valaszadok tobbsége gyakran, vagy mindig alkalmazta ezt a
maodszert.

8. tablazat: Levene-teszt eredményei

Levene

Statistic df1 df2 Sig.
Eddigiekben hasznalta-e a
jobrotaciot? 1,521 1 122 ,220

Eddigiekben hasznalta-e az
utdéd ugyanarrél az ,068 1 122 795
osztalyrdl jént?

Eddigiekben hasznalta-e a

folyamatos és tervezett 7.893 1 122 006
tudasatadas? ’ '

Eddigiekben hasznalta-e a
storytelling, térténetek 568 1 122 452
mesélése modszert? ’ ’
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Eddigiekben hasznalta-e a
videok készitését?
Eddigiekben hasznalta-e az
interjuk készitését?
Eddigiekben hasznalta-e a

mentori rendszer, coaching
hasznalatat?

Eddigiekben hasznalta-e a
el6adasok szervezését?

Eddigiekben hasznalta-e a
szimulaciokat,
szerepjatékokat?

Eddigiekben hasznalta-e a
atadéasi jegyz6kdnyv
készitését?

1,568 1
,181 1
,972 1

3,556 1

2,915 1

1,623 1

122

122

122

122

122

122

,213

,671

,326

,062

,090

,205

Forrds: SPSS eredmény

Az egy oldali varianciaanalizis eredményei azt mutatjdk, hogy tovabbi négy mddszer

esetében (jobroticid, az utéd ugyanarrdl az osztilyrdl érkezik, a mentori rendszer és az

eldaddsok szervezése) szignifikdns kiilonbség van a vdélaszadok kozott aszerint, hogy

megfigyelésem alapjan tuddsorientalt, vagy nem tuddsorientdlt-e a szervezet. Tehdt azt

mondhatjuk, hogy ha egy vdlaszad6 tuddsorientdlt, akkor nagyobb eséllyel haszndlt a

kulcsember tuddsdnak megdrzésére olyan mddszereket, mint a jobrotacid, a mentori rendszer,

az el6adasok szervezése é€s tobbszor fordult eld, hogy az utéd ugyanarrdl az osztlyrol

érkezett, mint a tdvoz6 munkatdrs, azaz valdsziniisithetd, hogy mér tobb éve egyiitt, azonos

szakteriileten dolgoztak, kicsit 0sszeszokottabbak a felek.

9. tablazat: ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Eddigiekben hasznalta-e Between Groups 7,478 1 7,478 6,438 ,012
a jobrotaciot? Within Groups 141,716 122 1,162
Total 149,194 123
Eddigiekben hasznalta-e Between Groups 9,446 1 9,446 8,518 ,004
az utdd ugyanarrol az Within Groups
osztalyrél jont? P 135,288 122 1,109
Total 144,734 123
Eddigiekben hasznalta-e Between Groups 4,700 1 4,700 3,781 ,054
a storytelling, torténetek Within Groups 151,647 1292 1,243
mesélése modszert?
Total 156,347 123
Eddigiekben hasznalta-e Between Groups 2.176 1 2,176 2.236 137
a videdk készitését? Within Groups 118,759 129 973
Total 120,935 123
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Eddigiekben hasznalta-e Between Groups 3,534 1 3,534 2,811 ,096
az interjuk készitését? Within Groups 153,393 1292 1.257

Total 156,927 123
Eddigiekben hasznalta-e Between Groups 7.877 1 7,877 6,651 ,011
a mentori rendszer, Within Groups 144,478 199 1,184
coaching hasznalatat?

Total 152,355 123
Eddigiekben hasznalta-e Between Groups 19,799 1 19,799 16,306 ,000
a eléadasok szervezesét?  ithin Groups 148,136 1292 1,214

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

Total 137,097 123
Eddigiekben hasznalta-e Between Groups 2.028 1 2.028 1,343 ,249
a atadasi jegyzkonyv within Groups 184,318 122 1511
készitését?

Total 186,347 123

Forrds: SPSS eredmény
A tobbi modszer tekintetében szignifikdns kiilonbség a csoportok dtlaga kozott nem

figyelhet6 meg.

3.3. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A primer kutatdsom célja az volt, hogy egy kvantitativ kérdoiv segitségével felmérjem
magyarorszagi kis-€s kozépvallalkozasok, nagyvéllalatok, illetve kozintézmények esetében a
tacit tudas jelentdségének felismerését. Ennek igazoldsara két hipotézist allitottam fel. Az elsé
hipotézisem az volt, hogy ,,H1: A vallalatok ugyan ismerik a kulcsembereiket, de tudatosan
nem forditanak figyelmet ezen kulcsemberek tuddsdnak folyamatos meglrzésére.” A
kérdoives felmérésben 124 szervezet vett részt, melynek eredménye az, hogy ezen
hipotézisemet elfogadhatom, hiszen a vdlaszadéknak tobb mint 91 %-a név és pozicié alapjan
is ismeri a kulcsembereit, ugyanakkor a tacit tudds ataddsira szolgdlé moddszerek koziil
keveset haszndlnak, azokat sem rendszeresen, tervezetten. Masodik hipotézisem az volt, hogy
,H2: A tuddsalapu vallalatok szélesebb skaldju tacit tudds dtadasi modszert haszndlnak, mint
a nem tuddsalapu véllalatok.” Ezen hipotézisemet a kutatdsok alapjan el kellett utasitanom.
Primer kutatdsom sordn az deriilt ki, hogy mind a tudésorientalt, mind a nem tuddsorientalt
szervezetek esetében csak a csoportmunka, a belso vitdk, a bels6 kommunikaciés hédlézatok,
az I'T/software technologiék keriiltek alkalmazdsra a tacit tudas dtadasanak megkonnyitésére.
Ezek a modszerek tartalmaznak kozvetlen és kozvetett tacit tudas atadast, hiszen a
csoportmunka €s a belsd vitdk, meetingek esetében személyes kontaktus, személyes interakcid

sziikséges, mig a bels6 kommunikdcids halézatok és az IT technoldgidk esetében a tudds
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elobb explicitté tétele majd explicit médon valé transzferdldsa keriil elotérbe. Ezen médszerek
alkalmazdsa az én meglatdisomban azonban kevés, torekedni kell a tacit tudds ataddséra
szolgédlé méas modszerek, mint a mentori rendszer (amely napjainkban azért el0retdroben van),
a mindségi korok, a vdllalati workshopok megismertetésére, elterjesztésére, mindennapi
haszndlatba val6 keriilésére.

A tacit tudds ataddsanak vizsgdlata természetesen még szamtalan lehetdséget rejt, az
én primer kutatdsom, mint azt kordbban emlitettem is, csak feltard jellegi kutatds. A jovoben
fontosnak tartandim mds modszerek, mds szervezeti kultdrdra utalé tényezOk bevondsit a
kutatds kiterjesztésébe. Erdekes vizsgdlatnak tartanim annak mélyebb kutatdsat, hogy maga a
vezetdi stilus, vagy akdr a vezetd nemzetisége, €s az éltala képviselt nemzet kultirdja milyen
hatdssal lehet egy szervezetben a tacit tudds dtaddsdra. A manapsag terjedOben 1évo vezeto-
utdnpotlé  képzéseket, gyakornoki rendszereket is érdemesnek tartom egy alaposabb
vizsgdlatra, hiszen a kutatdsom sordn, sok helyen azzal taldlkoztam, hogy a vezetdk, féleg a
felsd szintli vezetok a véllalat kulcsemberei is egyben. A teriilet tehat sok vizsgalatnak

jelenthet téptalajt.
3.4. NEMZETKOZI KITEKINTES

Ugyanezen kérddives kutatdst elvégeztem 122 szlovdk vallalatndl is, hogy nemzetkozi
Osszehasonlitdsnak vethessem ald, melyik eurdpai unids orszag tekinthet6 fejlettebbnek a tacit
tudas jelentoségének felismerése terén. Van-e szignifikdns kiilonbség a két orszag szervezetei
kozott aszerint, hogy milyen modszereket alkalmaznak a tacit tudds ataddsara. Tehat azt
vizsgaltam, hogy az eltéré nemzeti kultira milyen hatdssal lehet a tacit tudds megosztasanak
Osztonzésére, mely orszag konyvelhet el nagyobb sikereket.

Az elsd Osszehasonlitédsi tényezOnek a kulcsember felismerését vettem. Ugyanazon két
allitas koziil kellett kivédlasztani a szervezetre inkdbb jellemzot a kulcspozicidk és a
kulcsemberek ismerésére vonatkozdéan. A megvizsgalt 122 szlovdk szervezet koziil 107
allitotta, hogy ismeri a kulcspozicidit a szervezetnél, mig a valaszadok koziil 15-en nem
ismerték fel a szervezetben a kulcspoziciot. (Ugyanez Magyarorszagon 114 és 10 szervezet
volt.) A kulcsemberek név szerinti megnevezése terén — ahol Magyarorszagon 116 szervezet

tudta megnevezni a kulcsemberét — ennél kevesebb, 95 szervezet tudta megnevezni
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kulcsembereit. EbbdI lathatjuk, hogy bér a szlovdk szervezeteknél is elmondhatd, hogy tobb,
mint 87 %-uk ismeri a kulcspozicidkat, €s majd 78 %-uk a kulcsembereket, ezek tekintetében
a magyarorszagi szervezetek elOdnyben vannak. Azt mondhatjuk, hogy a magyarorszagi
szervezetek ezen kutatds alapjan jobban ismerik a kulcsembereiket, akik tuddsa fontos a
szervezet szamdra. Ugyanakkor az is megfigyelhetd, hogy a szlovdk szervezetek esetében a
kulcspoziciokat jobban ismerik, mint név szerint a kulcsembereket, valosziniisithetd, hogy
azon térségben a kulcsemberek helyett pozicidk szerint tartjdk az alkalmazottaikat
fontosabbnak, mint az egyéni hozzajaruldsa alapjan.

Masodszor megvizsgaltam azt, hogy van-e szignifikdns kiilonbség a két orszag kozott
aszerint, hogy a kulcsember tdvozdsa esetén tuddsanak megOrzésére milyen moddszereket
alkalmaznak. Mivel ez esetben egy metrikus €s nem metrikus skaldn vizsgdlt adatot
hasonlitok 6ssze, ezért a jol ismert varianciaelemzést haszndltam. A Levene-teszt elvégzése
alapjdn varianciaelemzés az aldbbi tuddsmegOrzést szolgdlé mddszerek esetében
alkalmazhato:

Job-rotdcio
Folyamatos és tervezett tuddsdtadds
Videok
Interjiik
Mentori rendszer / coaching
Elbaddsok
Szimuldciok / szerepjdtékok
A tobbi modszert (utdd ugyanarrdl az osztilyrdl keriil ki, storytelling, ataddsi jegyzokonyv,
0sszehangolt &tmenet a nyugdijazasi folyamatokba) a két orszag hasonlé mértékben haszndlja,
mondhatni csak ritkdn. A varianciaelemzés eredményét lathatjuk a 8. szami ANOVA
tdblazatban. Eszerint szignifikdns kiilonbség figyelhetd meg az interjuk készitésén kiviil a
tobbi mddszer alkalmazdsi gyakorisaga kozott aszerint, hogy a szervezet magyar vagy szlovak
teriileten helyezkedik el. A kiillonbség egyediil a folyamatos és tervezett tudasiatadasi modszer
esetében pozitiv a magyar szervezetek részérdl. A job-roticid, a videdk készitése, a mentori
rendszer bevezetése, az eléadasok szervezése €s a szimuldciok, mint tuddsmegdrzé eszkozok

a szlovak szervezeteknél gyakrabban megfigyelhetdek.
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10. tablazat: ANOVA

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Eddigiekben hasznélta-e = Between Groups
a jobrotaciot? 25,241 1 25,241 25,065 ,000
Within Groups
245,718 244 1,007
Total
270,959 245
Eddigiekben hasznélta-e = Between Groups
a folyamatos és 15,059 1 15,059 15,751 ,000
fatn s 0
tervezett tudasatadas” Within Groups
233,267 244 ,956
Total
248,325 245
Eddigiekben haszndlta-e = Between Groups
a videok készitését? 116,971 1 116,971 113,290 ,000
Within Groups
251,927 244 1,032
Total
368,898 245
Eddigiekben hasznélta-e = Between Groups
az interjik készitését? 3,983 1 3,983 3,689 ,056
Within Groups
263,452 244 1,080
Total
267,435 245
Eddigiekben hasznédlta-e  Between Groups
a mentori rendszer, 5,539 1 5,539 4,701 ,031
hing h Alatat?
coaching hasznalatat Within Groups
287,470 244 1,178
Total
293,008 245
Eddigiekben hasznédlta-e ~ Between Groups
a eléadasok 44,053 1 44,053 36,703 ,000
edtD
szervezeset: Within Groups
292,862 244 1,200
Total
336,915 245
Eddigiekben hasznélta-e = Between Groups
a szimulaciokat, 111,607 1 111,607 107,203 ,000
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szerepjatékokat? Within Groups
254,023 244 1,041

Total
365,630 245

Forrds: SPSS eredmény

Ebbdl természetesen arra is kovetkeztethetiink, hogy Magyarorszdgon inkdbb jellemzd a
folyamatos tuddsatadds, mig szomszédunk esetében kifejezetten a kulcsember tdvozdsa eldtti
idoszakban alkalmazzdk a tuddsmegOrzési eszkozoket. Ezért harmadsorban megvizsgaltam
azt, hogy a tacit tudas ataddsara alkalmazott modszerek kozott van-e szignifikdns kiilonbség
attdl fiiggéen, hogy a vdlaszad6 Szlovédkia vagy Magyarorszag teriiletén helyezkedik el. A
vizsgalat alatdmasztisdara varianciaelemzést végeztem. Az eldzetesen elvégzett Levene-teszt
alapjan az aldbbi mddszerek vizsgalhatéak ezen kérdéskor tekintetében:
Csoportmunka azonos szakteriileten dolgozé emberekbol
Vegyes csoportok
Belso vitdk és meetingek
Belso munkatdrsi kommunikdcios hdlozatok
IT/software
Szakértoi csoportok
Job-rotdcio
Mentori rendszer /coaching
Villalati workshop
Minoségi korok
Mester-tanulo elv
Azt lathatjuk tehat, hogy a tacit tudds ataddsara szolgdld eszkozok tekintetében csupdn a
tovdbbképzési lehetoségeket nem tudjuk varianciaelemzéssel vizsgalni a normadlis eloszlasu
fiiggd valtoz6 hidnyaban. A varianciaelemzés eredményét a 9. tdbldzatban lathatjuk, mely
szerint megallapithat6, hogy néhany mddszer esetében itt is szignifikans kiilonbség fedezhetd
fel. Eszerint, ha egy szervezet Magyarorszdg teriiletén helyezkedik el, nagyobb a
valészinlisége, hogy csoportmunka bevezetésével segiti elo a tacit tudds aramldsat a
szervezeten belill. Ellenben, ha egy szervezet Szlovdkia teriiletén taldlhat6, akkor nagyobb a
val6szinlisége annak, hogy a tacit tudds dtaddsara nagyobb mértékben haszndlja a job-rotécid,
a mentori rendszer, a vallalati workshop és a mindségi korok modszerét. A vegyes vagy a

szakértdi csoportok, a belsd vitdk, meetingek, a belsé munkatéarsi kommuniké4ciés hédlézatokat,
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az IT/software eszkozoket mindkét orszdg szervezetei hasonlé mértékben, gyakran
hasznaljdk, mig a mester-tanul6 elvet mindkét orszagban ritkdbban.
11. tablazat: ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Milyen mértékben Between Groups 68,515 1 68,515 54,452 ,000
hasznélja a vallalat a Within Gr
csoportmunkat, ! oups 307,018 244 1,058
azonos
munkakorokben? Total 375533 245
Milyen mértékben Between Groups 2786 1 2786 1854 175
haszndlja a véllalat a o ’ ’ ’ ’
vegyes csoportokat? Within Groups 366,746 244 1,503
Total 369,533 245
Milyen mértékben Between GrOUpS 618 1 618 ,485 ,487
hasznalja a véllalat a o ’ ’
belsé vitakat, Within Groups 310,878 244 1,274
meetingeket?
Total 311,496 245
Milyen mértékben Between Groups 2546 1 2546 2 154 144
hasznalja a véllalat a o ’ ’ ’
belsé munkatarsi Within Groups 288,418 244 1,182
kommunikécios Total
halozatokat? 290,963 245
Milyen mértékben Between Groups 001 1 001 001 982
hasznélja a vallalat az it, o ’ ’ ’
software (adatbank, Within Groups 335,007 244 1,373
internet,intranet)?
Total 335,008 245
Milyen mértékben Between Groups 519 1 519 329 567
hasznélja a véllalat a o ’ ’ ’ ’
szakértsi csoportokat? ~ Within Groups 385,416 244 1,580
Total 385,935 245
Milyen mértékben Between Groups 15123 1 15123 9309 003
hasznalja a véllalat a ’ ’ ’ ’
job-rotaciot? Within Groups 396,373 244 1.624
Total 411,496 245
Milyen mértékben Between Groups 8.639 1 8.639 5.015 ,026
haszndlja a vallalat a o ’ ’ ’
mentori rendszereket, ~ Within Groups 420,276 244 1722
coachingot?
Total 428,915 245
Milyen mértékben Between Groups 20.545 1 20.545 11.592 ,001
hasznélja a véllalat a . ’ ’ ’
vallalati Within Groups 432,463 244 1,772
workshopokat?
Total 453,008 245
Mllyen mértékben Between GrOUpS 25127 1 25,1 27 16,267 ,000
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hasznélja a vallalat a Within Groups 376.894 244 1545
mindségi kéroket? ’ ’

Total 402,020 245
Milyen mértékben Between Groups 1.169 1 1.169 628 429
hasznalja a vallalat a o ’ ’ ’ ’
mester-tanulé elvet? Within Groups 454,229 244 1,862

Total 455,398 245

Forrds: SPSS eredmény
A nemzetkozi Osszehasonlitds eredményeként azt mondhatjuk, hogy Magyarorszdg a
kulcsemberek és a kulcspoziciok felismerése terén eredményesebbnek mutatkozik, mint
szomszédunk, Szlovdkia, ugyanakkor a kulcsember tuddsanak megOrzése terén a magyar
szervezetek tObbsége a folyamatos tuddsataddsra helyezi a hangsilyt, mig a szlovak
szervezetek kifejezetten a kulcsember tdvozdsa elott igyekeznek a tuddsat megszerezni a
vallalat szdméra.

A tacit tudas jelent6ségét a kutatds alapjan mindkét orszag felismerte, a tacit tudas
atadasat eldsegitd eszkozok széles skdldjat hasznaljdk, ebben Magyarorszag kissé
elmaradottabb, mint szomszédunk, akik a tacit tudds &4taddsdra a job-rotdcid, a mentori
rendszer, a vallalati workshop és a mindségi korok modszereket sokkal gyakrabban
hasznaljdk, mint a magyar szervezetek. Ezek tekintetében érdemes lenne a magyar €s szlovak
szervezetek kozott munkaerd-kikiildetéseket szervezni. Meglatdsom szerint a két orszag
szervezetei csak profitdlndnak az egymadstdl valo tanuldssal. Tekintetbe véve azt is, hogy a két
orszag szomszédos édllam, tehdt a kikiildetés koltségei sem olyan magasak, mint mds, nyugat-

eurdpai, vagy esetleg azsiai orszag esetében.
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4. OSSZEFOGLALAS

A tuddsmenedzsment fontossdga egyre nagyobb figyelmet kapott az elmilt években. Drucker
szerint a jelen gazdasagi helyzetben a tudas nemcsak egy er6forrds a tobbi kozott, hanem a
legjelentdsebb erdforras egy vallalat szamdra. Drucker nézetét sok mas kutaté is tdmogatta,
akik szerint a tudds egy vallalat szdmdra a f0 stratégiai er6forrds annak érdekében, hogy a
vallalat hosszu tavua eldnyre tehessen szert versenytarsaival szemben. (Sveiby, 2001)

Jelen feltaré kutatds egy nagyobb kutatds bevezetd szakaszat jelentheti, s melynek
megkezdésekor figyelembe vettem Nonaka és Takeuchi azon allitasit, hogy a tacit tudas —
mely a vallalati tuddsnak a fontosabb része — sokszor elhanyagolva marad, pedig a vallalat
versenyképességének egy kritikus komponense. Az eddigi publikdciok sokkal inkédbb
fokuszéltak a vallalati explicit tudds atadasanak vizsgélatara. Ebbdl arra kovetkeztettem, hogy
a tacit tudas jelentOségét, potencidlis elonyeit eddig még nem sikeriilt a véllalatokkal
megértetni.

Epp ezért, mivel az eddigi tanulmdnyok inkdbb az explicit tudds (formdlis modellek,
szabalyok, procedurdk) dtaddsat vizsgdljak, és elhanyagoljak az implicit tudas (tapasztalatok,
tanulasi lehetdségek, értékek) atadasat, ezért kutatisom legfObb céljanak annak megismerését
valasztottam, hogy kelloképpen feltérképezzem, hogy a napjaink szervezetei milyen
jelentdséget tulajdonitanak a tacit tudds datadasanak, kifejezetten a szervezet kulcsemberei
tudasdnak megorzése érdekében.

A kutatdsom sordn két hipotézist éllitottam fel, melyeket megvizsgéilva arra a
kovetkeztetésre jutottam, hogy a mai magyar kis-és kozépvallalkozdsok, nagyvallalatok,
kozintézmények ugyan ismerik a kulcspozicidoban dolgozd, tehat a szervezetiik sikeressége
szempontjdbol fontos kulcsembereket, ugyanakkor tudatosan nem forditanak elegendd
figyelmet a tuddsuk megdrzésére, anélkiil engedik Oket nyugdijba, vagy sziilési szabadsagra,
esetleg kikiildetésbe, hogy a tuddsukat ne hagyndk elveszni a sajit szervezetiikk szdmadra.
Ugyanakkor azt is sikeriilt megvizsgdlnom, hogy ezen szervezetek kozott van-e kiilonbség
aszerint, hogy egyes jellemzdi, mint a tréningek, a csoportban valé6 munka Osztonzése, a

tanuldsi hajlandésdg, a rugalmas szervezeti struktura, a vallalattal valé azonosulds és a
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bizalom alapjan tudasorientaltnak tekinthet6-e vagy sem. Itt mar nem csak a kulcsemberek
kozotti  tuddsdramlasra, hanem a szervezetnél megfigyelhetd Osszes tuddsmegosztasi
folyamatot és moddszert gércsé ald vettem, de arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy
napjainkban a Magyarorszagon tevékenykedd szervezetek a tacit tudds dtadasanak modszereit
csak kis mértékben ismerik, és tudatosan azokat is csak alkalmanként hasznaljdk. A mdsodik
hipotézisemet tehat jelen primer kutatis alapjan elutasitottam, de mindenképp érdemesnek
tartom tovabbi vizsgdlatok ald vetni, annak érdekében, hogy alaposabban megvizsgéalhassuk
azt, hogy a tacit tudds dtaddsdra szolgdlé mdédszerek koziil mi alapjan valasztja ki egy
szervezet azt, illetve azokat, melyet, illetve melyeket a mindennapi miikddésébe beépit,
alkalmaz és tdmogat.

A két hipotézis megvizsgdldsa utdn a kapott eredményeket szlovdk szervezetek
vdalaszaival is 0sszehasonlitottam, hogy a nemzeti kultdra eltéréseit is kozelebbrdl szemiigyre
vehessem. Ezért a hipotéziseim fontosabb elemzéseit nemzetkozi szinten is elvégeztem, s azt
az eredményt kaptam, hogy bizony a két nemzetnek van mit egymastdl tanulnia, érdemes
lenne egymds szervezeti gyakorlatit megvizsgdlni, atvenni. Mig a magyar szervezetek
esetében jellemzd, hogy nagyobb szdzalékban ismerik fel kulcsembereiket, és a folyamatos
tudasatadast Osztonzik, szlovak szervezetek a tacit tudds atadasanak sokkal szélesebb kori
eszkozrendszerét épitették ki. Mondhatnank azt, hogy a magyarok tudjdk, kinek a tudasat kell
megszerezni a szervezet szamara, a szlovdkok pedig tudjidk, hogyan kell megdrizni.
Természetesen ez a megdllapitds csak részben igaz, hiszen a szlovdk szervezetek nagy
széazaléka is felismeri a kulcsembereit, €s a magyar szervezetek esetében is alkalmaznak tobb
tacit tudds megosztasat szolgal6 eszkozt, de a mindkét nemzet valamiben jobb. Egy hatékony
egylittmiikodési rendszer kiépitésével, munkaerd kiszervezéssel, nemzetk6zi munkaero-

kolcsonzéssel ezek a lemaraddsok konnyen orvosolhatéak.
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MELLEKLETEK

1. szdmiui melléklet: A kutatds sordn haszndlt kérdoiv

2. szamu melléklet: Az SPSS rendszerben végzett elemzések tablazatai
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1. melléklet

KERDOIV

Altaldnos adatok:

Cég neve:

Cég székhelye:
Alapitas éve:

Valaszado neve:

Valaszado6 beosztasa:

Melyik iparagban tevékenykedik?:

Mekkora az atlagéletkor a vallatanal?:

Mekkora a véllalat dllomanyi 1étszama?:

Kulcsember a vallalatnal:

1. Milyen tudés birtokosa szdmit kulcsembernek a vallalatanal?

2. Ismeri azokat a munkakoroket vagy pozicidkat, amelyek betoltéje nehezen pdétolhatd?

(Kérem mindkét 4llitaspar esetében vdlassza ki azt, mely az On szervezetére inkdbb

jellemzd!)

@)
)

Meg tudom hatarozni ezeket a poziciokat.
Nem tudom a pozicidkat megnevezni.

Név szerint meg tudom nevezni a pozicidk betoltoit.
Egyaltalan nem ismerem a pozicidkat betolto személyeket.
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3. Az eddigiekben hogy tudta elérni az On szervezete, hogy a kilépd munkatars 4t tudja adni a
tacit tuddsat az Ot kovetOknek? (Jelolje 1-4-ig terjedd skdlan, ahol I=egydltalin nem

hasznaltuk, 4=mindig hasznaltuk)

Céges rotacios programok (job-rotacio) 1 2 3 4
Utdd ugyanattdl a vallalattdl, ugyanarrdl az osztalyrdl 1 2 3 4
Folyamatosan és tervezetten folyik a tuddsatadas 1 2 3 4
Torténetek mesélése (storytelling) 1 2 3 4
Videok 1 2 3 4
Interjuk 1 2 3 4
Mentori rendszer / coaching 1 2 3 4
El6adasok 1 2 3 4
Szimulécidk / szerepjatékok 1 2 3 4
Atadisi jegyzékonyv 1 2 3 4
Osszehangolt dtmenet a nyugdijazasi folyamatokba 1 2 3 4
Egyéb:. .o 1 2 3 4

4. Jelolje be azokat a problémdkat, amelyek felmeriiltek mar a vallalati gyakorlatban a tacit

tudds atadasanal, amikor egy kulcsember kilépett? (tobb vélasz is lehetséges)

A kilépd munkatérs jelentdsége €s fontossdga nem ismert
A kilépé munkavallal6 érdektelensége

Az utéd érdektelensége

A tudés hordozdjanak hidnyzé kommunikacios képessége
Id6hidny

Nincs, vagy nem ismert a médszer

Az utddlas kérdése még nem szabdalyozott

Még nincs meg az utdd

Az utéd nem tudja felfogni a tudast

0O 0 0O O 00 O O o

A tacit tudas megosztasa:

5. Kérem jelolje, hogy az aldbbi tényezdk mennyire fontos eldfeltételei az On szervezeténél a
tacit tudds atadasdnak? (Jelolje 1-t6l 4-ig terjedd skdlan, ahol l1=egydltaldn nem fontos
elofeltétele, 4=nagyon fontos eldfeltétele)

A vallalattal val6 azonosulds
Training

Bizalom / j6 emberi kapcsolat
Rugalmas szervezeti struktiira

—_ = = =
(NS NI \O I \S ]
W W W W
~ B &~ &
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Ona4ll6 tanuldsi hajlandésag 1 2 3 4
Csoportmunka 1 2 3 4

6. Kérem jelolje, hogy az aldbbi eszkozoket milyen mértékben haszndlja a véllalata az implicit
tudds megosztdsidhoz? (Jelolje 1-t8l 4-ig terjedd skdldn, ahol l1=egydltaldin nem haszndlja,
4=nagyon gyakran hasznélja)

Csoportmunka azonos szakteriileten dolgozé emberekbdl
Vegyes csoportok

Belso vitak és meetingek

Bels6 munkatérsi kommunikécids hilézatok
IT / software (adatbankok, intranet...stb.)
Tovabbképzési lehetdségek

Szakért6i csoportok

Job-rotacid

Mentori rendszer / coaching

Villalati workshop

Mindségi korok

Mester-tanul6 elv

Egyéb: oo

el e e e N e
[NSTE SO NS I\ I O T AT NS R \C R \S B S I OB V2R )
W W LW W LW W W W W W W W W
I S N T T T S SR S S S

Ko6sz6nom, hogy valaszaival hozzdjarult diplomadolgozatom elkészitéséhez!

Stifter Viktéria
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AZ SPSS RENDSZERBEN VEGZETT ELEMZESEK TABLAZATAI

Gyakorisagi tablazatok az elsé hipotézis vizsgalatara:

A kulcsemberek felismerése a szervezeten beliil:

Ismeri-e azokat a munkakoroket, amelyek betoltéje nehezen pétolhat6?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  meg tudom hatérozni 114 91,9 91,9 91,9
nem tudom 10 8,1 8,1 100,0
Total 124 100,0 100,0
Ismeri-e azokat a munkakoéroket, amelyek bet6ltje nehezen pétolhat6?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid név szerint ismerem 116 93,5 93,5 93,5
egyaltalan nem ismerem 8 6,5 6,5 100,0
Total 124 100,0 100,0
A kulcsember tuddsanak meg0Orzésére alkalmazott mdédszerek:
Eddigiekben hasznalta-e a jobrotaciot?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid egyaltalan nem
hasznaltuk 48 38,7 38,7 38,7
ritkdn hasznaltuk 35 28,2 28,2 66,9
gyakran hasznaltuk 29 23,4 23,4 90,3
mindig hasznaltuk 7 5,6 5,6 96,0
nem jeldlt 5 4,0 4,0 100,0
Total 124 100,0 100,0
Eddigiekben hasznalta-e az utdod ugyanarrodl az osztalyrol jont?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  egyaltalan nem
hasznaltuk 42 33,9 33,9 33,9
ritkan hasznaltuk 35 28,2 28,2 62,1
gyakran hasznaltuk 32 25,8 25,8 87,9

2. melléklet
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mindig hasznaltuk 12 9,7 | 9,7 | 97,6
nem jeldlt 3 2,4 | 2,4 | 100,0
Total 124 100,0 | 100,0 |
Eddigiekben hasznalta-e a folyamatos és tervezett tudasatadas?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  egyaltalan nem
hasznaltuk 16 12,9 12,9 12,9
ritkdn hasznaltuk 25 20,2 20,2 33,1
gyakran hasznéltuk 52 41,9 41,9 75,0
mindig hasznaltuk 28 22,6 22,6 97,6
nem jelélt 3 2.4 24 100,0
Total 124 100,0 100,0
Eddigiekben hasznalta-e a storytelling, térténetek mesélése modszert?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  egyaltalan nem
hasznaltuk 29 23,4 234 23,4
ritkdn hasznaltuk 39 31,5 31,5 54,8
gyakran haszndltuk 38 30,6 30,6 85,5
mindig hasznaltuk 10 8,1 8,1 93,5
nem jelolt 8 6,5 6,5 100,0
Total 124 100,0 100,0
Eddigiekben hasznalta-e a videok készitését?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  egyaltalan nem
hasznaltuk 74 59,7 59,7 59,7
ritkan hasznaltuk 34 27,4 27,4 87,1
gyakran hasznaltuk 10 8,1 8,1 95,2
nem jelélt 6 4.8 4,8 100,0
Total 124 100,0 100,0
Eddigiekben hasznalta-e az interjuk készitését?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  egyaltalan nem
hasznaltuk 54 43,5 43,5 43,5
ritkdn hasznaltuk 31 25,0 25,0 68,5
gyakran hasznaltuk 26 21,0 21,0 89,5
mindig hasznaltuk 8 6,5 6,5 96,0




nem jeldlt 5 4,0 4,0 100,0
Total 124 100,0 100,0
Eddigiekben hasznalta-e a mentori rendszer, coaching hasznalatat?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  egyaltalan nem
hasznaltuk 35 28,2 28,2 28,2
ritkan hasznaltuk 38 30,6 30,6 58,9
gyakran hasznéltuk 35 28,2 28,2 87,1
mindig hasznaltuk 10 8,1 8,1 95,2
nem jelélt 6 4.8 4,8 100,0
Total 124 100,0 100,0
Eddigiekben hasznalta-e a eléadasok szervezését?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  egyaltalan nem
hasznaltuk 49 39,5 39,5 39,5
ritkan hasznaltuk 33 26,6 26,6 66,1
gyakran hasznaltuk 24 19,4 19,4 85,5
mindig hasznaltuk 13 10,5 10,5 96,0
nem jelolt 5 4,0 4,0 100,0
Total 124 100,0 100,0
Eddigiekben hasznalta-e a szimulaciokat, szerepjatékokat?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  egyaltalan nem
hasznaltuk 75 60,5 60,5 60,5
ritkan hasznaltuk 29 23,4 23,4 83,9
gyakran haszndltuk 10 8,1 8,1 91,9
mindig hasznaltuk 5 4,0 4,0 96,0
nem jelélt 5 4.0 4,0 100,0
Total 124 100,0 100,0
Eddigiekben hasznalta-e a atadasi jegyz6konyv készitését?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  egyaltalan nem
hasznaltuk 40 32,3 32,3 32,3
ritkan hasznaltuk 23 18,5 18,5 50,8
gyakran hasznaltuk 35 28,2 28,2 79,0
mindig hasznaltuk 20 16,1 16,1 95,2
nem jelolt 6 4.8 4,8 100,0
Total 124 100,0 100,0
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Eddigiekben hasznalta-e a 6sszehangolt atmenet a nyugdijazasi folyamatokba?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  egyaltalan nem

hasznaltuk 47 37,9 37,9 37,9
ritkan hasznaltuk 30 242 24,2 62,1
gyakran hasznaltuk 23 18,5 18,5 80,6
mindig hasznaltuk 18 14,5 14,5 95,2
nem jelolt 6 4.8 4,8 100,0
Total 124 100,0 100,0

A kulcsember tavozasakor felmeriil® problémak:

A kilép6é munkatars jelentésége és fontossaga nem ismert

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid igen 17 13,7 13,7 13,7
nem 107 86,3 86,3 100,0
Total 124 100,0 100,0
A kilép6é munkavallalé érdektelensége
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  igen 40 32,3 32,3 32,3
nem 84 67,7 67,7 100,0
Total 124 100,0 100,0
Az utdd érdektelensége
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid igen 10 8,1 8,1 8,1
nem 114 91,9 91,9 100,0
Total 124 100,0 100,0
A tudas hordozéjanak hianyzé kommunikacios képessége
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid igen 11 8,9 8,9 8,9
nem 113 91,1 91,1 100,0
Total 124 100,0 100,0
Id6hiany
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid igen 62 50,0 50,0 50,0
nem 62 50,0 50,0 100,0
Total 124 100,0 100,0
Nincs vagy nem ismert a modszer
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  igen 12 9,7 9,7 9,7
nem 112 90,3 90,3 100,0
Total 124 100,0 100,0
Az utddlas kérdése még nem szabalyozott
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  igen 18 14,5 14,5 14,5
nem 106 85,5 85,5 100,0
Total 124 100,0 100,0
Még nincs meg az utod
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid igen 39 31,5 31,5 31,5
nem 85 68,5 68,5 100,0
Total 124 100,0 100,0
Az utéd nem tudja felfogni a tudast
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid igen 6 4.8 4.8 4.8
nem 118 95,2 95,2 100,0
Total 124 100,0 100,0

Gyakorisagi tablazatok a masodik hipotézis igazolasara:

Tudasalapui-e a vallalat?:

Tudasorientalt-e a vallalat?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  igen 78 62,9 62,9 62,9
nem 46 37,1 37,1 100,0
Total 124 100,0 100,0
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A tacit tudas atadasara hasznalt eszkozok:

Milyen mértékben hasznalja a vallalat a csoportmunkat, azonos munkakéréokben?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  egyaltalan nem 7 5,6 5,6 5,6
ritkan 28 22,6 22,6 28,2
gyakran 42 33,9 33,9 62,1
nagyon gyakran 38 30,6 30,6 92,7
nincs 9 7,3 7.3 100,0
Total 124 100,0 100,0
Milyen mértékben hasznalja a vallalat a vegyes csoportokat?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  egyaltalan nem 25 20,2 20,2 20,2
ritkan 42 33,9 33,9 54,0
gyakran 36 29,0 29,0 83,1
nagyon gyakran 10 8,1 8,1 91,1
nincs 11 8,9 8,9 100,0
Total 124 100,0 100,0
Milyen mértékben hasznalja a vallalat a bels6 vitakat, meetingeket?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  egyaltaldn nem 10 8,1 8,1 8,1
ritkan 37 29,8 29,8 37,9
gyakran 45 36,3 36,3 74,2
nagyon gyakran 21 16,9 16,9 91,1
nincs 11 8,9 8,9 100,0
Total 124 100,0 100,0

Milyen mértékben hasznalja a vallalat a

bels6 munkatarsi kommunik

acios halézatokat?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  egyaltalan nem 9 7,3 7,3 7,3
ritkan 22 17,7 17,7 25,0
gyakran 53 42,7 42,7 67,7
nagyon gyakran 29 23,4 23,4 91,1
nincs 11 8,9 8,9 100,0
Total 124 100,0 100,0
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Milyen mértékben hasznalja a vallalat az it, software (adatbank, internet,intranet)?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  egyaltaldn nem 23 18,5 18,5 18,5
ritkan 28 22,6 22,6 411
gyakran 37 29,8 29,8 71,0
nagyon gyakran 24 19,4 19,4 90,3
nincs 12 9,7 9,7 100,0
Total 124 100,0 100,0
Milyen mértékben hasznalja a vallalat a tovabbképzési lehetoségeket?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  egyaltalan nem 10 8,1 8,1 8,1
ritkan 26 21,0 21,0 29,0
gyakran 59 47,6 47,6 76,6
nagyon gyakran 19 15,3 15,3 91,9
nincs 10 8,1 8,1 100,0
Total 124 100,0 100,0
Milyen mértékben hasznalja a vallalat a szakért6i csoportokat?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  egyaltalan nem 26 21,0 21,0 21,0
ritkan 36 29,0 29,0 50,0
gyakran 35 28,2 28,2 78,2
nagyon gyakran 15 12,1 12,1 90,3
nincs 12 9,7 9,7 100,0
Total 124 100,0 100,0
Milyen mértékben hasznalja a vallalat a job-rotaciot?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  egyaltalan nem 41 33,1 33,1 33,1
ritkan 50 40,3 40,3 73,4
gyakran 11 8,9 8,9 82,3
nagyon gyakran 5 4,0 4,0 86,3
nincs 17 13,7 13,7 100,0
Total 124 100,0 100,0

Milyen mértékben hasznalja a vall

alat a mentori rendszereket,

coachingot?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  egyaltalan nem 40 32,3 32,3 32,3
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ritkan 37 29,8 29,8 62,1
gyakran 24 19,4 19,4 81,5
nagyon gyakran 8 6,5 6,5 ‘ 87,9
nincs 15 12,1 12,1 | 100,0
Total 124 100,0 100,0 |
Milyen mértékben hasznalja a vallalat a vallalati workshopokat?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  egyaltalan nem 48 38,7 38,7 38,7
ritkan 37 29,8 29,8 68,5
gyakran 12 9,7 9,7 78,2
nagyon gyakran 13 10,5 10,5 88,7
nincs 14 11,3 11,3 100,0
Total 124 100,0 100,0
Milyen mértékben hasznalja a vallalat a minéségi koroket?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  egyaltalan nem 37 29,8 29,8 29,8
ritkan 29 23,4 23,4 53,2
gyakran 32 25,8 25,8 79,0
nagyon gyakran 12 9,7 9,7 88,7
nincs 14 11,3 11,3 100,0
Total 124 100,0 100,0
Milyen mértékben hasznalja a vallalat a mester-tanul6 elvet?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  egyaltalan nem 39 31,5 31,5 31,5
ritkan 24 19,4 19,4 50,8
gyakran 25 20,2 20,2 71,0
nagyon gyakran 21 16,9 16,9 87,9
nincs 15 12,1 12,1 100,0
Total 124 100,0 100,0
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Varianciaanalizis a masodik hipotézis igazolasara:

Fiiggd valtozo6: a tacit tudds dtadasara hasznalt modszer

Fiiggetlen valtozé: tudasalapu-e a vallalat

Test of Homogeneity of Variances

Levene
Statistic

df1

df2

Sig.

Milyen mértékben
hasznalja a vallalat a
csoportmunkat, azonos
munkakordokben?

Milyen mértékben
hasznalja a vallalat a
vegyes csoportokat?

Milyen mértékben
hasznalja a vallalat a
bels6 vitakat,
meetingeket?

Milyen mértékben
hasznalja a vallalat a
belsé munkatarsi
kommunikacios
halézatokat?

Milyen mértékben
hasznalja a vallalat az it,
software (adatbank,
internet,intranet)?

Milyen mértékben
hasznalja a véallalat a
tovabbképzési
lehet6ségeket?

Milyen mértékben
haszndlja a vallalat a
szakért6i csoportokat?

Milyen mértékben
haszndlja a vallalat a job-
rotaciot?

Milyen mértékben
hasznalja a véllalat a
mentori rendszereket,
coachingot?

Milyen mértékben
hasznélja a vallalat a
vallalati workshopokat?

Milyen mértékben
hasznélja a vallalat a
mindségi kéroket?
Milyen mértékben
hasznalja a véllalat a
mester-tanulé elvet?

5,329

2,255

4,620

10,341

12,089

9,146

4,860

,601

, 711

,069

,739

,147

122

122

122

122

122

122

122

122

122

122

122

122

,023

,136

,034

,002

,001

,003

,029

440

,401

,793

,392

,702

ANOVA
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Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Milyen mértékben Between Groups 4,330 1 4,330 4,257 041
hasznalja a véallalat a Within Grouns
csoportmunkat, azonos p 124,089 122 1,017
munkakorokben? Total 128,419 123
Milyen mértékben Between Groups 777 1 777 570 452
hasznélja a vallalat a Within Groups
vegyes csoportokat? P 166,191 122 1,362
Total 166,968 123
Milyen mértékben Between Groups 2,106 1 2,106 1,858 ,175
hasznalia a vallalata — within Groups 138,313 122 1,134
bels6 vitakat, Total
meetingeket? ota
140,419 123
Milyen mértékben Between Groups 5,913 1 5,913 5,813 ,017
hasznaljaa vallalata — within Groups 124,111 122 1,017
belsé munkatarsi Total
kommunikaciés 130,024 123
halézatokat?
Milyen mértékben Between Groups 4,456 1 4,456 2,985 ,087
hasznalja a vallalatazit,  within Groups 182,093 199 1,493
software (adatbank, Total
internet,intranet)? ° 186,548 123
Milyen mértékben Between Groups 1,894 1 1,894 1,883 172
hasznalja a vallalat a Within Groups 122,711 199 1,006
tovabbképzési Total
lehetségeket? ota 124,605 123
Milyen mértékben Between Groups 5,682 1 5,682 3,896 ,051
hasznalaavalaala — Within Groups 177,955 122 1,459
ért6i csoportokat?
szakerior csop Total 183,637 123
Milyen mértékben Between Groups ,700 1 ,700 ,394 ,531
hasznala a vallalat a job- - within Groups 216,550 122 1,775
rotaciot? Total 217,250 123
Milyen mértékben Between Groups 471 1 ,471 ,269 ,605
haszna_lja avallalat a Within Groups 214,198 199 1,756
mentori rendszereket,
coachingot? Total 214,669 123
Milyen mértékben Between Groups 2,141 1 2,141 1,148 ,286
hasznalaavalaiala - Within Groups 227,601 122 1,866
alati workshopokat
va P Total 229,742 123
Milyen mértékben Between Groups ,239 1 ,239 ,137 712
hasznalia avalaata — within Groups 212,753 122 1,744
n6ségi kdroket*
minosed! Total 212,992 123
Milyen mértékben Between Groups 2,257 1 2,257 1,158 ,284
hasznala a vallalal 2 Within Groups 237,768 122 1,949
ster-tanul6 elvet?
me wo e Total 240,024 123
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Varianciaanalizis a nemzetkozi osszehasonlitasokhoz:

Fiiggd valtozoé: a tacit tudds megdrzésére hasznalt eszk6zok

Fiiggetlen valtoz6: melyik dllamban miik6do szervezet

Descriptives

N Mean Std. Deviation
Eddigiekben haszndlta-ea MAGYAR 124 08 1101
jobrotaciot? ’ ’ ’
SZLOVAK 122 2,72 ,893
Total 246 2,40 1,052
Eddigiekben hasznélta-e az MAGYAR
utdd ugyanarrél az 124 2,19 1,085
osztalyrol jént? ’
SZLOVAK 122 2,74 889
Total 246 2,46 1,028
Eddigiekben haszndlta-ea MAGYAR
folyamatos és tervezett 124 2,81 1,007
tudasatadas? ’
SZLOVAK 122 2,32 ,947
Total 246 2,57 1,007
Eddigiekben haszndlta-ea MAGYAR
storytelling, térténetek 124 2,43 1,127
mesélése modszert? ]
SZLOVAK 122 2,41 ,934
Total 246 2,42 1,034
Eddigiekben hasznalta-ea MAGYAR
videok készitését? , 124 1.63 /992
SZLOVAK 122 3,01 1,040
Total 246 2,31 1,227
Eddigiekben hasznélta-e az MAGYAR
interjuk készitését? , 124 2,02 1,130
SZLOVAK 122 2,28 ,938
Total 246 2,15 1,045
Eddigiekben haszndlta-ea MAGYAR
mentori rendszer, coaching 124 2,31 1,113
hasznalatat? ]
SZLOVAK 122 2,61 1,057
Total 246 2,46 1,094
Eddigiekben hasznalta-ea MAGYAR
eléadasok szervezését? ] 124 2,13 1,168
SZLOVAK 122 2,98 1,016
Total 246 2,55 1,173
Eddigiekben hasznalta-ea MAGYAR
szimulaciokat, 124 1,68 1,056
szerepjatékokat? ]
SZLOVAK 122 3,02 ,983
Total 246 2,35 1,222
Eddigiekben hasznédlta-ea MAGYAR 124 2,43 1,231
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atadési jegyz6konyv
készitését?

SZLOVAK 122 2,70 915

Total 246 2,57 1,093
Eddigiekben hasznédlta-ea MAGYAR
O0sszehangolt atmenet a 124 504 1239
nyugdijazasi ’ ’
folyamatokba? ]

SZLOVAK 122 2,98 ,853

Total 246 2,61 1,126

Test of Homogeneity of Variances
Levene
Statistic df1 df2 Sig.

Eddigiekben hasznélta-e a
jobrotaciét? 3,115 1 244 ,079
Eddigiekben hasznalta-e az
utéd ugyanarrél az 6,798 1 244 ,010
osztalyrdl jént?
Eddigiekben hasznalta-e a
folyamatos és tervezett ,004 1 244 ,952
tudasatadas?
Eddigiekben hasznélta-e a
storytelling, torténetek 4,256 1 244 ,040
mesélése modszert?
Eddigiekben hasznélta-e a
videok készitését? 944 1 244 332
Eddigiekben hasznalta-e az
interjik készitését? 3,156 1 244 077
Eddigiekben hasznalta-e a
mentori rendszer, coaching ,004 1 244 ,952
hasznalatat?
Eddigiekben hasznélta-e a
el6éadasok szervezését? 2,000 1 244 ;159
Eddigiekben hasznélta-e a
szimulacidkat, ,198 1 244 657
szerepjatékokat?
Eddigiekben hasznalta-e a
atadasi jegyz6konyv 19,777 1 244 ,000
készitését?
Eddigiekben hasznélta-e a
6sszehangolt atmenet a
nyugdijazasi 32,301 1 244 ,000
folyamatokba?
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ANOVA

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Eddigiekben haszndlta-e =~ Between Groups 25 241 1 25,241 25,065 ,000
a jobrotaciot? Within Groups 245,718 244 1,007

Total 270,959 245
Eddigiekben hasznélta-e = Between Groups 18,753 1 18,753 19,039 ,000
e winGows | a0 o s

Total 259,093 245
Eddigiekben haszndlta-e ~ Between Groups 15,059 1 15,059 15,751 ,000
a folyamatos és tervezett  \iihin Groups 233,267 244 ,956
tudasatadas?

Total

248,325 245

Eddigiekben hasznélta-e =~ Between Groups ,019 1 ,019 ,018 ,894
a storytelling, térténstek Within Groups 261,855 244 1,073
mesélése modszert” Total 061,874 045
Eddigiekben hasznélta-e =~ Between Groups 116,971 1 116,971 113,290 ,000
a videok készitését? Within Groups 251.927 244 1,032

Total 368,898 245
Eddigiekben haszndlta-e ~ Between Groups 3,983 1 3,983 3,689 ,056
az interjuk készitését? Within Groups 263,452 244 1,080

Total 267,435 245
Eddigiekben hasznélta-e = Between Groups 5,539 1 5,539 4,701 ,031
a mentori rendszer, ) Within Groups 287,470 244 1,178
coaching hasznalatat? Total 293,008 045
Eddigiekben haszndlta-e ~ Between Groups 44,053 1 44,053 36,703 ,000
a el6adasok szervezését? \wjithin Groups 292 862 244 1,200

Total 336,915 245
Eddigiekben haszndlta-e ~ Between Groups 111,607 1 111,607 107,203 ,000
a szimulciokat, | Within Groups 254,023 244 1,041
szerepjatékokat? Total 365,630 245
Eddigiekben hasznélta-e =~ Between Groups 4,736 1 4,736 4,016 ,046
a atadasi jegyz6kdnyv Within Groups 287.724 244 1,179
készitését?

Total 292,459 245
Eddigiekben haszndlta-e ~ Between Groups 33,827 1 33,827 29,829 ,000
a 6sszehangolt atmeneta  within Groups 276,709 244 1,134
nyugdijazasi

Total 310,537 245

folyamatokba?
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Fiiggd valtozo: a tacit tudds dtadasédra szolgald eszkdzok

Fiiggetlen valtoz6: melyik dllamban miik6do szervezet

Descriptives

Mean Std. Deviation
Milyen mértékben MAGYAR
hasznalja a vallalat a
csoportmunkat, azonos 124 3.1 1,022
munkakérdkben? ]
SZLOVAK 122 2,06 1,215
Total 246 2,59 1,238
Milyen mértékben MAGYAR
haszndlja a vallalat a 124 2,52 1,165
vegyes csoportokat? ]
SZLOVAK 122 2,30 1,285
Total 246 2,41 1,228
Milyen mértékben MAGYAR
hasznalja a véllalat a 124 589 1068
belsd vitakat, ’ ’
meetingeket? ’
SZLOVAK 122 2,79 1,187
Total 246 2,84 1,128
Milyen mértékben MAGYAR
hasznalja a véllalat a
belsd munkatarsi 124 3,09 1,028
kommunikaciés
halézatokat? ’
SZLOVAK 122 2,89 1,144
Total 246 2,99 1,090
Milyen mértékben MAGYAR
hasznalja a vallalat az it,
software (adatbank, 124 2,79 1,232
internet,intranet)? ’
SZLOVAK 122 2,79 1,108
Total 246 2,79 1,169
Milyen mértékben MAGYAR
haszndlja a vallalat a 124 294 1.007
tovabbképzési ’ ’
lehetéségeket? ]
SZLOVAK 122 2,42 1,297
Total 246 2,68 1,187
Milyen mértékben MAGYAR
hasznalja a véllalat a 124 2,60 1,222
szakért6i csoportokat? )
SZLOVAK 122 2,70 1,291
Total 246 2,65 1,255
Milyen mértékben MAGYAR
hasznalja a vallalat a job- 124 2,25 1,329
rotaciét? ’
SZLOVAK 122 2,75 1,217
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Milyen mértékben
haszndlja a vallalat a
mentori rendszereket,
coachingot?

Milyen mértékben
haszndlja a vallalat a
vallalati workshopokat?

Milyen mértékben
hasznalja a vallalat a
min&ségi kdroket?

Milyen mértékben
haszndlja a vallalat a
mester-tanulé elvet?

Total
MAGYAR

SZLOVAK
Total
MAGYAR

SZLOVAK
Total
MAGYAR

SZLOVAK
Total
MAGYAR

SZLOVAK
Total

246

124

122
246

124

122
246

124

122
246

124

122
246

2,50

2,36

2,74
2,55

2,26

2,84
2,54

2,49

3,13
2,81

2,59

2,45
2,52

1,296

1,321

1,304
1,323

1,367

1,294
1,360

1,316

1,164
1,281

1,397

1,331
1,363
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Test of Homogeneity of Variances

Levene
Statistic

df1

df2

Sig.

Milyen mértékben
haszndlja a vallalat a
csoportmunkat, azonos
munkakdérdkben?
Milyen mértékben
hasznalja a vallalat a
vegyes csoportokat?
Milyen mértékben
haszndlja a vallalat a
bels6 vitakat,
meetingeket?

Milyen mértékben
hasznalja a vallalat a
belsé munkatarsi
kommunikéacios
halézatokat?

Milyen mértékben
haszndlja a vallalat az it,
software (adatbank,
internet,intranet)?
Milyen mértékben
hasznalja a vallalat a
tovabbképzési
lehetéségeket?

Milyen mértékben
hasznélja a vallalat a
szakért6i csoportokat?
Milyen mértékben
haszndlja a vallalat a job-
rotaciot?

Milyen mértékben
hasznalja a vallalat a
mentori rendszereket,
coachingot?

Milyen mértékben
haszndlja a vallalat a
vallalati workshopokat?
Milyen mértékben
hasznalja a vallalat a
mindségi kdroket?
Milyen mértékben
haszndlja a vallalat a
mester-tanuld elvet?

,016

,718

3,212

2,643

2,671

18,412

1,094

,108

,006

,105

3,542

2,248

244

244

244

244

244

244

244

244

244

244

244

244

,899

,398

,074

,105

,103

,000

,297

,742

,940

,746

,061

,135

ANOVA

Sum of
Squares

df

Mean Square

Sig.

Milyen mértékben
hasznalja a véllalat a
csoportmunkat, azonos
munkakdrokben?

Milyen mértékben
haszndlja a vallalat a
vegyes csoportokat?

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

68,515
307,018

375,533

2,786
366,746
369,533

1
244

245

244
245

68,515
1,258

2,786
1,503

54,452

1,854

,000

175
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Milyen mértékben
haszndlja a vallalat a
bels6 vitakat,
meetingeket?

Milyen mértékben
hasznalja a vallalat a
belsé munkatarsi
kommunikacios
halézatokat?

Milyen mértékben
hasznalja a vallalat az
it, software (adatbank,
internet,intranet)?

Milyen mértékben
haszndlja a vallalat a
tovabbképzési
lehetéségeket?

Milyen mértékben
hasznélja a vallalat a
szakért6i csoportokat?

Milyen mértékben
hasznalja a vallalat a
job-rotaciot?

Milyen mértékben
haszndlja a vallalat a
mentori rendszereket,
coachingot?

Milyen mértékben
haszndlja a vallalat a
vallalati workshopokat?

Milyen mértékben
hasznalja a vallalat a
mindségi kdroket?

Milyen mértékben
hasznélja a vallalat a
mester-tanul6 elvet?

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

,618
310,878

311,496

2,546
288,418

290,963

,001
335,007

335,008

16,983
328,285

345,268

,519
385,416

385,935

15,123
396,373

411,496

8,639
420,276

428,915

20,545
432,463

453,008

25,127
376,894

402,020

1,169
454,229

455,398

244

245

244

245

244

245

244

245

244

245

244

245

244

245

244

245

244

245

244

245

,618
1,274

2,546
1,182

,001
1,373

16,983
1,345

,519
1,580

15,123
1,624

8,639
1,722

20,545
1,772

25,127
1,545

1,169
1,862

485 487
2,154 144

,001 982
12,623 ,000

329 567
9,309 ,003
5,015 ,026
11,592 ,001
16,267 ,000

628 429

- 86 -



