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ABSTRACT

Knowledge is one of the most important assets of organizations nowadays.
Managing this knowledge may become a competitive advantage. Knowledge
sharing is perhaps the most crucial element of knowledge management. But several
psychological and organizational factors may hinder the sharing of one’s personal
knowledge with others. Individualist organizational culture is an additional barrier
in countries like Hungary. Thus, knowledge sharing must me fostered with as
many management tools as possible. There are several among the human resources
management activities that may serve — or bcock, if misused — knowledge sharing.
This paper focuses on these activities: the selection of workforce, new employee
integration, performance appraisal, compensation, workforce development, job
rotation and job termination all can serve as good means of knowledge sharing.

1. Bevezetés

Napjainkra a tudas lett az egyik legfontosabb szervezeti toke; melynek hasz-
nositasa fontos versenyeldnnyé¢ valt. Bar a tudas fogalmarol valé gondolkodas
egyidés az emberrel, korunk modern informacio-technologiai eszkdzok olyan
keretfeltételeket teremtettek, amelyek 0j dimenzidba helyezik a szervezeti tudas-
toke hasznositasat. Azok a szervezetek tudnak igazéan sikeresek lenni, amelyek
képesek a tudas felismerésére, gyljtésére, rendszerezésére, megosztasara, hasz-
nalatara, és mindezek alapjan 0j tudas létrehozasara is képesek. Azt, hogy a
szervezet tagjai a tuddsukat masokkal megosszak, szamos tényezd gatolja, ezért
a tuddsmegosztast a szervezetben kiillonb6zé menedzsment eszkdzokkel tdmo-
gatni kell. Az emberi er6forras menedzsment tevékenységei kozott tobb olyat is
talalunk, amellyel fokozni lehet a szervezet tagjainak hajlandosagat a tudasmeg-
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osztasra. Tanulmanyunkban a tudasmegosztas és az emberi er6forras menedzs-
ment kapcsolodasi pontjait mutatjuk be.

2. A tudasmenedzsment fogalma, jelentosége, elemei

A szervezeti tudassal kapcsolatos tevékenységek ellatdsaval a tudasmenedzs-
ment foglalkozik. Ez olyan menedzsment eszkdz, amely a szervezet szellemi
tokéjének azonositasat, értekelését, hasznositasat, 1étrehozasat, novelését, védel-
mét, megosztasat ¢s alkalmazasat hivatott integralt megkozelitésben tdmogatni
(Davenport, Prusak 2001:28). A tudasmenedzsment arra hivatott megoldast talalni,
hogy az egyénben meglévo tudas — szakértelem, tapasztalat, képességek, értékek
Osszessége — miként tehetd megismerhetdveé a szervezetben dolgozo tobbi egyén
szamara, valamint a feltart tudas, a dokumentalt ismeret miként hasznosithato a
szervezet fejlodése szempontjabol. A tuddsmenedzsment rendszer kialakitasa a
szervezetfejlesztés egyik fontos eleme. (Magyary 2013:6-8)

A tuddsmenedzsment harom nagy tevékenységcesoportot takar (Fehér 2007
alapjan):

— A tudas azonositasa, szambavétele, értékelése: Mind a szervezetek, mind az
egyének nagy mennyiségli tudassal rendelkeznek, de csak a tudas egy részé-
nek vannak tudatdban. Ahhoz, hogy a tudasban rejlo lehet6ségeket képesek
legyenek kiaknazni, sziikséges, hogy felmérjék milyen tudas all rendelkezésre
¢és ezt mire lehet felhasznalni. Ennek eredménye valamiféle tudaskatalogus,
pl. tudastérkép. Ugyanilyen fontos azzal is tisztaban lenni, hogy milyen tudas
hianyzik a szervezetbdl a stratégiai célok megvalositasahoz (knowledge gap).

— A tudas megosztasa: A mar felismert tudds megoszthat6, masoknak atadhato,
késébbi felhasznalas érdekében tarolhato. (A tudas — rendszerezett és bizton-
sdgos — tarolasa azért fontos, mert a tudas altalaban mas idopontban kelet-
kezik, mint amikor fel akarjuk hasznalni). A tudasmegosztas soran elérhe-
tové tessziik a tudast a szervezet érintett tagjai szamara ¢és gondoskodunk a
befogadasrol. Komoly eréforras-pazarlas, hogy a meglévo tudast nem osztjak
meg, igy mas szervezeti egységek, tagok kénytelenek (Ujra) megszerezni azt
a tudast, ami valahol mar megvan a szervezetben, vagy a sziikséges tudas
hianyaban dolgoznak. A tanulsagok ¢s a tapasztalatok megosztasanak hianya
miatt rengeteg 1d6 és pénz pazarlodik el — ugyanazon a szervezeten belil — az
egyszer mar megoldott problémak 01jboli megoldasara. Tudasmegosztas hijan
szakmai jartassag, tudas, értékes tapasztalatok semmivé valnak, amikor ezek
birtokosa, a dolgoz6 elhagyja az intézményt.

— A tudas fejlesztése: Amennyiben a mar meglévo tudas uj személyhez vagy
szervezeti egységhez kertil, 0j értelmezést nyerhet vagy kiegésziilhet, a
fogado fél tudasaval ,,egyesiilve” boviilhet, az j kontextusban torténd fel-
hasznalas soran tovabbfejlodhet. Ebben az esetben 1j tudas teremtddik.

167

Taylor 2016 No 26 M1.indd 167 @ 2016.09.29. 18:05



3. A tudasmegosztast akadalyozo tényezok

Konnyt belatni, hogy a tudasmenedzsment kulcseleme a tudasmegosztas, hiszen
ennek révén lesz az egyéni tudas ,,kozkincs”, azaz masok altal is hasznalhato szer-
vezeti tudas. Az egyéneket azonban szamos koriilmény tarthatja vissza a tudas-
megosztastol. Egy 1998-2000 kozott késziilt magyarorszagi felmérésbal kidertilt,
azt, hogy a munkatarsak nem akarjak megosztani a tudasukat, a megkérdezettek
61% érzékeli, mikdzben egy hasonld nemzetkozi felmérésben csak 16% (Sveiby
2001:35-40, Sardi 2007:31).

A tudasmegosztastol valo tartozkodas egyik oka az, hogy a szervezet tagjai ugy
vélik, ha megosztjak a tudasukat, akkor gyengiil a pozicidjuk. A dolgozok attol tar-
tanak, hogy ha atadjak a tudasukat, nélkiilozhetdévé valnak; a vezetdk pedig attol,
hogy csokken a hatalmuk. A felmérések szerint az emberek egy része még min-
dig ugy gondolkodik, hogy az ¢ tudasa kevesebbet fog érni, ha mar nem egye-
diil 6 birtokolja (Magyary 2013:44). A KPMG 1013/2014-es tudasmenedzsment
felmérése szerint a legjellemzobb akadalyozo tényezd a pozicioféltés (66%) €s
a bizalomhiany (41%), és kozrejatszik a rossz tapasztalat is (26%). Bégel (2005)
a tudasmegosztas egyik legalapvetobb korlatjat abban latja, hogy az egyének a
tudasukra hatalmi bazisként tekintenek. Ugy gondoljak, hogy tuddsuk megoszta-
saval elveszitik a szervezeten beliili egyediilallo, monopol poziciéjukat (Bencsik
2009). Bogel szerint ennek a hozzaallasnak oka a vallalat és az alkalmazott kdzotti
viszony radikalis megvaltozasa. Egy-egy allasra oridsi tljelentkezés €s verseny
van. Folyamatosak az atszervezések, kiszervezések és leépitések. Ez azt eredmé-
nyezi, hogy az alkalmazottak csak azt osztjak meg, amire kotelezik 6ket, vagy ami
a szamukra nagyon hasznos eredményre vezet. A tudast sajat vagyonnak tekintik.
(Cservenydk et al 2014) Az egyéni nélkiilozhetetlenség megorzésének szandéka,
az eldrejutas reménye fontos visszatartd erd. Pszichologiai gatlo tényez6 lehet,
hogy a dolgozok félnek attol, hogy a tuddsmegosztas a tudasbeli hianyossagaikra is
rairanyitja a figyelmet, de a szakmai féltékenység, a bizalmatlansag vagy a korabbi
rossz tapasztalatok, a kihasznalastol valo félelem is kozre jatszhat. (Tomka 2009)
A szervezetpszichologia ezeket a jelenségeket a tudasféltés, tudasirigység, tudas-
féltekenység fogalmakkal irja le.

A tudasmegosztasnak természetesen szdmos mas, nem egyéni, hanem szer-
vezeti akadalya is lehet, melyek egy része a menedzsment hibdjabol meriil fel,
mas része a szervezeti kultaraban gyokerezik. Ami a menedzsmentet illeti, maga
a vezetO is akadalya lehet a tuddsmegosztasnak. Azok a vezetdk, akik nem a tuda-
suk révén kertiltek vezet6 pozicioba, nem becsiilik a tudast, igy nem méltanyoljak
azt sem, ha a munkatarsaik megosztjak sajat tudasukat. A beosztottak pedig félnek
megmutatni a tudasukat a naluk kevésbé felkésziilt vezetének. A MOL els6 probal-
kozasa a tudasmenedzsment bevezetésére példaul jelentds részben a kozépvezetdk
ellenallasa miatt hitisult meg, akik ,,tudas fekete lyukként” mukddtek, elsdsorban
a tehetséges fiataloktol ¢és kivalo szakemberektdl féltve sajat poziciojukat (Sardi
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2007:43). Menedzsment hiba, ha a munkaszervezés nem hagy idot a dolgozoknak
a tudasmegosztasra, miképpen az is, ha a tudasmegosztast merev, biirokratikus
szabalyok akadalyozzak. A menedzsmentnek rohato fel az is, ha a szervezet kiilon-
b6z6 funkcionalis teriiletei — példaul az emberi er6forrds menedzsment vagy az
informacio-technologia nem tdmogatja a tudasmegosztast, illetve ha nem épiilnek
ki a megfelel6 kommunikacios csatornak a tudas aramoltatasara. A hazai felmé-
résbol kiderill, hogy a vezetdk sajnos még mindig nem tulajdonitanak kell6 jelen-
toséget a tudasmegosztas tamogatasanak. A vezetd beosztasi munkatarsak mind-
Ossze 56%-a mondta, hogy eldsegitette a munkatarsak kozotti tudasmegosztast az
elmult 12 honapban. Ennek alapjan a vezetok kozel fele nem tartja kelléen fontos-
nak, vagy nem talalja annak a modjat, hogy figyelmet forditson a kollégak kozaotti
tudasmegosztas eldsegitésére. (Cservenydk et al 2014)

1. tablazat: Az individualista kultira sajatossagainak hatasa a
tudasmegosztasra
Table 1.: The effect individual culture on knowledge sharing

INDIVIDUALISTA 7 . 7
JELLEMZO HATAS A TUDASMEGOSZTASRA

Az dnmeghatarozas az Az egyéni jellemzokbe beletartozik az egyén sajat tudasa is. Ha

egyé-ni jellemzOk alapjan az egyén megosztja a tudasat, a tudasa elveszti egyedi jellegét,

torténik ami onmeghatarozasi konfliktushoz vezethet.

Az egyén érdekei ¢s céljai az | Ha az egyén ugy gondolja, hogy tuddsanak megosztasa nem

elsédlegesek szolgalja a sajat érdekeit, ,,csak” a szervezetét, tartozkodni fog a
tuddsmegosztastol.

A csoporttdl valo érzelmi Erzelmi azonosulas, kotédés hianyaban az egyén kevésbé moti-

ta-volsagtartas valt sajat tulajdonanak, igy tudasanak megosztasara a csoport
mas tagjaival.

A viselkedést az egyéni Ha a tudasmegosztasbol az egyénnek nem szarmazik haszna,

nye-reség hatarozza meg nem érez ra késztetést.

A konfrontacid a kozosséggel | A tudasvisszatartas miatt keletkezo esetleges konfliktusokat az

elfogadott egyén természetesnek tekinti.

Az egyén rugalmasan tud Ha az egyénnek tavoznia kell a szervezetbdl, magaval viszi a

csatlakozni mas kozosséghez | tudasat is az uj kozoségbe.

Fontos az autonémia, az Ha az egyén a sajat, meg nem osztott tudasat az autonomia,

On-megvalositas, az egyéni onmegvalositas, siker eszkdzének tartja, nem szivesen fog

siker lemondani réla.

Jellemzd a versengés Az egyén a sajat, masokkal meg nem osztott tudasat is szivesen
felhasznalja a versengésben; versenyelonyként tekint arra.

Az egyediségen, a kiilon- Tudasa megosztasaval az egyén egyedisége, kiilonlegessége

bo-z8ségen van a hangsuly csokken.

Forrads: Sajat szerkesztés
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A szervezeti kultara szinté akadalya lehet a tuddasmegosztasnak. Az erdsen ver-
seng0 tipust kulturakban a tagok nem érdekeltek abban, hogy a tudasukat koz-
kinccsé tegyék, hiszen ezzel a versenyeldnylikr6l mondanak le. A hatalmi kulta-
rakban, ahol nem tudassal, hanem lojalitassal lehet eldre jutni, nem kdzponti érték
a tudas, és igy a tudasmegosztas sem. A dolgozokat eltantoritja a tudasmegosztas-
tol, ha ugy érzik, senki nem értékeli a tudasukat, az otleteiket, javaslataikat nem
veszik figyelembe (Tomka 2009). Kiilondsen az olyan individualista kulturakban,
mint amilyen a magyar is, nehéz elérni, hogy az emberek szivesen osszak meg
masokkal a tudasukat. Az individualista kultira ugyanis szamos olyan jellemzdvel
bir, amely akadalyozza a tudasmegosztast. Az alabbiakban (1. tablazat) a Hofs-
tede-i jellemzok (Hofstede 2008:122) alapjan értelmezziik az egyéni tudas meg-
osztasara illetve visszatartasara hato sajatossagokat az individualista kultarakban.

Az individualizmus mellett a szervezeti kultira masik jellemzdje, a nagy hatalmi
tavolsag is akadalyozza a tudasmegosztast. Bencsik (2009) szerint az alkalmazot-
tak €s a vezetok kozotti, a nagy hatalmi tavolsagbol fakado bizalomhiany, a part-
neri viszony hianya vet leginkabb gatat a tudasmegosztasnak.

4. A tudasmegosztas elosegitése az emberi eréforras menedzsment
eszkozeivel

A fentiek alapjan is konnyen belathato, azt, hogy a szervezet tagjai hajlandok
legyenek megosztani a tudasukat masokkal, kiilonb6z6 menedzsment eszkdzokkel
célszer(i 6sztondzni. Mar csak azért is, mert a tudasmegosztas csak dnkéntes lehet,
arra a szervezet tagjait nem lehet kényszeriteni, csak motivalni. Az emberi eréfor-
ras menedzsmenthez tartozo tevékenységeken beliil szamos olyan van, melyeken
keresztiil fokozni lehet a szervezet tagjainak tuddsmegosztasi hajlandosagat, ¢és
ezzel el6 lehet segiteni a tudasmenedzsment rendszer eredményességét.

a. Kivalasztas

Ha egy szervezet tudasmenedzsment rendszert kivan bevezetni, illetve a min-
dennapi miikodés részévé kivanja tenni az egyéni tudas megosztasat, fontos, hogy
ezt a szempontot az 0j tagok kivalasztasanal is érvényesitse. Azaz a jelentkezdk
esetében vizsgalja azt is, hogy a potencialis (1j munkaerd hogyan viszonyul a tudés-
hoz, hajlando-¢ a tudasanak megosztasara, masok tudasanak felhasznalasara. Az
MR Technology Consultingnal példaul a tudasmegosztast tudatosan a cégkultura
részeveé tették: a személyes tudasmegosztasra és a kollégaknak valo segitésre valo
hajlandosag alapvet6 elvaras lett mind a régi, mind az (j munkavallalok szamara,
¢s az uj munkaero kivalasztasanak egyik alapvet6 kritériuma (Fehér 2008:17). Az
olyan komplex kivalasztasi modszerek, mint példaul az AC (assessment center)
alkalmasak a fenti kérdések megvalaszolasara (részletesen lasd Gulyas 2009).

Szakért6k szerint a személyiségtipusnak fontos szerepe van abban, hogy valaki
hajlando-e a tudasmegosztasra. Reményi Csaba, az Oracle Hungary ligyvezetdje
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szerint a tudasmegosztast leginkabb a személyiségjegyek befolyasoljak (Cserve-
nyak et al 2014). Ezért az olyan kivalasztasi modszerek, amelyek személyiségp-
rofilokon, magatartaselemzésen alapulnak, szintén jol alkalmazhatok a tudasmeg-
osztasra valo hajlandosag eldre jelzésére. Ilyen példaul William Moulton Marston
(1928) DISC modellje, melyhez Walter Clark fejlesztett ki vizsgalati modszert.

Kiilondsen fontos, hogy egy 0j vezetd kivalasztasanal érvényesiiljenek a tudas-
menedzsmenttel kapcsolatos stratégiai célkitiizések, hiszen, mint mar kifejtettiik,
a vezetoknek rendkiviil nagy hatasuk van a tudassal kapcsolatos értékrendre és
folyamatokra a szervezetekben.

b. Beillesztés

annak érdekében, hogy minél elobb a szervezet hasznos tagjava valhasson. Kony-
nyl belatni, hogy a beillesztés tudasmegosztasként is értelmezhetd. Az orientacid
révén bizonyos szervezeti informaciok — explicit tudas'' — atadasa torténik, vala-
mint, amennyiben a beillesztés mentoralast is magaban foglal, tacit tudasatadas is
megvalosul. Az explicit tudasatadasra az orientacioé keretében jo példa a Nemzeti
Hirkozlési Hivatalnal alkalmazott ugynevezett Uj belépdk kézikonyve, de a Con-
sultant Kft.-nél hasznalatos Arany Oldalak (1asd Lazanyi 2015:274) is megkony-
nyitik az j dolgozo beillesztését. A mentoralas soran egy régi, tapasztalt dolgozo
tanitja be az 0j kollégat, ennek soran altalaban explicit €s tacit tudas atadasara is
sor keriil; a mentor folyamatokat, modszereket, eszkozoket, megoldasokat, triik-
koket is megtanit az Gjoncnak. A nem formalizalt ismeretatadas soran a munkara
vonatkoz6 tudast egy tapasztaltabb kolléga megfigyelése vagy kdzos munkavég-
z¢€s utjan szerzi meg az Gjonc. Ennek soran jorészt tacit tudas atadasa torténik. Egy
2013-as magyarorszagi felmérés szerint a valaszadok 19,6%-a igényli a mentort
hosszabb ideig, 65,3% rovidebb ideig. 55,3% nem vett rész ilyen rendszerben.
(Juhasz T. 2015:306-307)

c. A dolgozok fejlesztése
A dolgozok fejlesztése (a) kozvetlentil és (b) kdzvetve is iranyulhat a tudasme-
nedzsment timogatasara, a tudasmegosztas eldsegitésére.
a). A tudasmenedzsment rendszer bevezetése kapcsan célszerti specialis képzést
szervezni a dolgozoknak, ami megismertetni a tagokkal a vezetdség részérdl
véglegesitett tudasmenedzsment célokat, a célok elérés¢hez sziikséges tudas-

11 Az explicit tudés dokumentumokban, adatbazisokban kozzétehetd, és ezaltal a vallalaton beliil
terjeszthetd, atadhato, anélkiil, hogy veszitene jelentésébdl. Az emberek kozott akar abrak,
diagramok, szamitogépes alkalmazasok segitségével, interakcio nélkiil is dtadhato. Ezzel
ellentétben a tacit tudas informalis, nehezen definidlhat6 és az alkalmazottak tapasztalataban
mélyen rejl6 tudast jelent. Atadasa személyes kommunikaciot, interakciot igényel, szobeli és
demonstrativ eszkdzok segitségével. A tacit tudasra tobbségében a munkank soran tesziink
szert. (Stevens et al 2010, idézve in Bencsik et al. 2012)
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folyamatokat, ezek a szervezeti egységekre torténd lebontast. Segit abban,
hogy a szervezet munkatarsai megértsék, mi a tudasmenedzsment, milyen
lehet6ségek rejlenek benne. Célja, hogy a szervezet munkavallaloi elkote-
lezetté valjanak a tudas feltérképezésében, megosztasaban, hasznositasaban,
felismerjék, hogy személyes eldnyiik szarmazik bel6le, megkonnyiti mun-
kavégzésiiket, ha rendelkezésiikre all a munkavégzésiikhoz sziikséges tudas.
Ez a felismerés alapvetden sziikséges ahhoz, hogy a dolgozok hajlanddak
legyenek megosztani a tudasukat. Valamint lehet olyan képzéseket is tartani,
amelyek soran megtanitjak az embereket a tudasmegosztod eszkozok, csator-
nak hasznalatara (pl. dokumentumkezel6 rendszer, intranet, kdzponti adatba-
zis, vallalati arany oldalak, chatszoba, forum, webinarium, videokonferencia
stb.). A megfelel6 technoldgia kiépitése ugyanis hidbaval6 az ezek hasznala-
tara valo felkészités, oktatas nélkiil.

b). A kozvetleniil a tudasmenedzsmentet el0segitd képzés mellett kozvetve min-
den olyan fejlesztési program hozzajarulhat a tudasmegosztashoz, amely el6-
mozditja a pszichés és szervezeti kulturabol eredd akadalyok lebontasat, a
kooperaciot. A tarsas kompetenciak fejlesztése, a csapatépitd, konflituskezeld
vagy kommunikacios tréningek, a vezetoképzes, a kreativitast, innovaciot
tamogatd programok, de még az Onismereti, személyiségfejlesztd tréningek
is tdmogathatjak a tudasmegosztast.

A British Petroleumnal a 20 milli6 dollaros tudasmenedzsment-koltségvetés
20%-at forditottak szoftverre és hardverre, 80%-at az alkalmazottak képzésére ¢s
a vallalati kultara atalakitasara. (Sandori 2001)

d. Teljesitményértékelés

Davenport ¢és Prusak (2001) szerint a tudasmegosztas 0sztdonzése érdekében a
teljesitményértékelési rendszert ugy kell ki- vagy atalakitani, hogy abban a szerve-
zeti tudasalaphoz val6 hozzajarulas megjelenjen. Aligha lehet arra szamitani, hogy
a dolgozok komolyan veszik a szervezet tuddsmegosztasra iranyul6d torekvéseit,
ha sem a teljesitménycélokban, sem a teljesitményindikatorok kdzott nem jelenik
meg ez az elem. A Glaxo Wellcome-nal az egyik stratégiai célkitlizés az tn. tanu-
loszervezet kialakitasa lett. A tudas megosztasa fontos szempontta valt a munka-
csoportok ¢s egyének teljesitményértékelése soran. (Sandori 2001) Az Ernst and
Young, a McKinsey, a Booz-Allen and Hamilton cégeknél szintén bekeriilt a telje-
sitményértékelésbe a szervezeti tudashoz vald hozzajarulas. (Fehér 2004:76)

e. Kompenzacios rendszer
A tudasmenedzsmenttel foglalkozo kutatok és szakemberek nagy jelentdséget
tulajdonitanak az elvart magatartast (esetliinkben tudasmegosztast) serkentd, 0sz-
tonzo eszkozoknek. Davenport €s Prusak (2001) a tudastranszfer egyik legfonto-
sabb akadalyozo tényezdjének tartja, ha a tudas kizarolagos birtokosanak jutalom
jar, megoldasnak pedig azt tartjak, ha az 0sztonzorendszer alapjaul a tudasmeg-
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osztast tekintik. Tomka (2009) primer kutatdsaban is megjelenik a dicséret, szak-
mai elismerés és a haszon, mint tudasmegosztasra motivald tényezo. Az 0sztonzo
eszkozok egyik csoportja a megfeleld magatartasforma jutalmazasa anyagi és nem
anyagi elismeréssel. A Buckman Laboratories évente kozzéteszi az 6tven legjobb
tudasmegosztot, neviiket online halozatokon keresztiil és adattarakban hozzak
nyilvanossagra és rogzitik, és egy népszert iidiildhelyen tartott iinnepi konferen-
ciaval jutalmazzak dket (Davenport, Prusak 2001:170). Ennél a cégnél tehat erkol-
csi (kozzététel) és anyagi (utaztatas) elismerést is alkalmaznak. A Hewlett Pac-
kard-nal repiilési mérfoldekkel ismerik el a tudasmenedzsment célkitiizésekhez
valo hozzéjarulast; az Arthur Andersennél pénzjutalmat adnak, a Siemensnél olyan
jutalompontokat, amiket ajandékokra lehet bevaltani. Egy 2004-es kutatas szerint
a megkérdezett hazai vallalatok alig tobb mint 4%-a alkalmazott anyagi 0sztonzést
annak érdekében, hogy a dolgozok az elvart magatartast kovessék a tudasmegosz-
tas tekintetében (Fehér 2004:76, 134).

A tuddsmegosztas anyagi 0sztonzése komoly vitak forrasa a kutatok korében.
Vannak, akik ugy vélik, hogy az ugynevezett tudasmunkasok nem az anyagi
jellegli 6sztonzok miatt hajlandok a tudasmegosztasra, hanem magasabb rendii
sziikségleteik (Maslow) kielégitése miatt. Masképpen, inkabb a motivatorok,
mintsem a higiénias tényezok (Herzberg) segitségével érheto el a kivant maga-
tartasforma. Magunk Hendriks (1999) megallapitasat tarjuk mérvadonak, mely
szerint igaz ugyan, hogy a tuddsmegosztasban kizardlag anyagi 6sztonzokkel
csak rovid tava eredmények érhetdk el, ezek elmaraddsa esetében azonban a
rendszer nem tarthatd fenn. Fontosnak tartjuk hangsulyozni azt is, hogy az
anyagi 0sztonzok jelentsége alapvetden fligg az anyagi helyzettdél. Az alulfize-
tett munkatarsak esetében a megfeleld juttatas alapsziikségletként jelentkezik és
a tobbletjuttatdsnak motivald hatdsa van. A KPMG felmérésébdl kidertiil, hogy
arra a kérdésre, hogy miért nem osztjak meg tudasukat, az Y generacioé képvise-
161 35%-ban valaszoltak, hogy ,,nincs meg az anyagi motivacid”, mig az X gene-
raciosok koziil 16%-ban. Egy lehetséges magyarazat, hogy minél fiatalabb egy
generacio, annal nagyobb sziliksége van a pénzre; a frissen végzett csaladalapitd
anyagiasabb. (Cservenyak et al 2014)

f. Munkakor rotacio

A munkakor rotacio keretében a dolgozokat bizonyos id6szakonként athelye-
zik egyik munkakdrbol és/vagy szervezeti egységbol egy masikba (Gulyas 2009).
A munkakor rotacio a tudéasatadas egy specidlis formaja. A dolgozok mozgatasa
kiilonb6z6 munkakordk és szervezeti egységek kozott egyarant alkalmas arra,
hogy wjabb ¢és Gjabb munkakorokhoz kapcsolodo ismereteket és képességeket
sajatitsanak el, azaz tanuljanak, valamint, hogy a sajat korabban megszerzett tuda-
sukat atadjak azoknak a kollégdknak, akikkel Gjonnan keriilnek kapcsolatba.
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g. Kiléptetés

Ahogyan Bencsik (2015) fogalmaz, a szervezetbdl kilépok a legértékesebb erd-
forrast, a meg nem osztott tudast viszik magukkal. A kulcsemberek, kritikus tuda-
sok elvesztése a legtobb szervezetben komoly zavarokat, veszteségeket okozhat.
Ezért fontos, hogy a hasznos tudassal, tapasztalattal rendelkez6 tagok a tdvoza-
suk elott atadjak tudasukat a szervezetben maradoknak. A hagyomanyos, inkdbb
biirokratikus, mint érdemi atadas-atvételi procedira vagy a napjainkban gyak-
ran alkalmazott ugynevezett kilépd interji erre aligha alkalmas. Ezt felismerve
a tudasmenedzsmentet komolyan vevd szervezetek Gigynevezett nyugdijas tudas-
mentést végeznek.

A nyugdl] as tudasmentés lépései (Gyulay 2016 alapjan):

Az érintettek beazonositasa

* A tudas jellegének meghatarozasa (a tudas természete hatarozza meg, hogy

milyen modszerekkel lehet a leghatasosabban biztositani a megdrzését)

» Felkésziilés a tudasmentésre (a tudasbirtokos és a tudasmentést végzo sze-

mély felkészitése)

* A tudas begytjtése (pl. a tudas explicitté tételével vagy interaktiv tacit tudas

atadassal)

* A tudasanyag feldolgozasa (pl. szelekcid, kategorizalas)

* A tudas felhasznalasa

A senior kollégdk tuddsmentésének egy innovativ modja az, amelyet a Con-
sultant Kft. alkalmaz. Ugynevezett Knowledge Centert hoztak létre, ahol azok
dolgoznak, akik mas kollégak projektjeit mentorként, senior tanacsadoként tamo-
gatjak. Olyan személyek dolgoznak itt, akik mar nem akarnak adott esetben heti
50-60 orat egy projekten dolgozni, de kisebb munkaterhelés mellett még szivesen
tevékenykednek a szervezetben. Ezzel azt is el lehet érni, hogy a nyugdijkorhatart
elérok nem mennek azonnal nyugdijba, illetve tdvozasuk eldtt a tudasuk atadodik.
(Lazanyi 2015:274)

Fontos, hogy nem csak a nyugdijba vonulo kolléga birtokolhat — és vihet maga-
val — a szervezet szamara fontos tudast, hanem azok is, akiknek a szervezet kény-
szerliségbdl kénytelen id6 elott felmondani. Ezektdl az emberektdl csak akkor
varhato el a tudasmegosztas, ha a szervezet veliik szemben az Gigynevezett gon-
doskodo elbocsajtast, az outplacementet alkalmazza (1asd Gulyas 2008/a).

Osszegzés
Tekintettel arra, hogy a tuddsmegosztés a szervezetekben csak dnkéntes lehet, €s
szamos pszichés és szervezeti tényez6 akadalyozhatja, fontos, hogy a lehetd leg-
tobb menedzsment eszkdzzel tamogassuk azt. Az emberi er6forrds menedzsment

szamos tevékenysége Osztondzheti a tuddsmegosztast. Ezeket a kapcsolodasi pon-
tokat a 2. tablazat foglalja Gssze.
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2. tablazat: Az emberi eréforras menedzsment tevékenységek és a
tuddsmegosztas lehetséges kapcsolédasi pontjai
Table 2.: HRM activities and knowledge sharing

HRM TEVEKENYSEG TUDASMEGOSZTAS
kivalasztas tudasmegosztasra vald hajlandosag vizsgalata pl. AC vagy DISC
modszerrel
beillesztés orientacid: explicit tuddsmegosztas; mentoralas: tacit tudas-meg-
0sztas is
fejlesztés kozvetlen: tudasmenedzsment képzés, tudasmegosztd eszkdzok

alkalmazasara valo felkészités; kozvetett: egytittmiikddést, szerve-
zeti kultarat, személyiséget fejlesztd tréningek

teljesitményértékelés a tudasmegosztas felvétele a teljesitményindikatorok kozé
0sztonzes anyagi és nem anyagi 6sztonzok

munkakor rotacid tudasatvitel munkakordk és/vagy szervezeti egységek kozott
kiléptetés nyugdijas tudasmentés, outplacement

Forras: Sajat szerkesztés

Osszességében elmondhato, hogy ha az emberi eréforras menedzsment rendszer
a maga eszkozeivel nem tamogatja a tudasmenedzsmentet, a tudasmegosztas, mint
vallalati érték és elvaras nem jelenik meg a kivalasztasi, értékelési, jutalmazasi,
fejlesztési szempontok és célok kozott, akkor a tudasmenedzsment emberi oldala
fog hianyozni. Marpedig a technologia dnmagéban még nem készteti az egyént
arra, hogy szakértelmét masokkal megossza. Hatékony tudasmenedzsment nem
valosithatd meg mélyrehatd magatartasbeli, kulturdlis és szervezeti valtoztatasok
nélkiil (Davenport, Prusak 2001:153)
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