KECZER GABRIELLA, JARMAI ERZSEBET MARIA

TUDASMENEDZSMENT AZ EGYETEMEKEN 1.
A TUDASATADAS AKADALYAI
A NEMZETKOZI SZAKIRODALOM TUKREBEN

KNOWLEDGE MANAGEMENT IN UNIVERSITIES 1.
THE BARRIERS OF KNOWLEDGE SHARING
INTERNATIONAL LITERATURE REVIEW

ABSTRACT

In knowledge economies, knowledge is one of the most important assets in modern
organizations. It is especially true for higher education institutions. The proper
management of knowledge is an important source of effectiveness and competitiveness.
Knowledge sharing is a crucial element of managing organizational knowledge. It may
be assumed then, that higher education institutions are at the forefront of knowledge
sharing practices. Yet, literature and research show that several individual,
organizational and technological factors prevent faculty from sharing their ideas,
experiences and their knowledge in general. In this introductory paper, a comprehensive
review of international literature is presented about the barriers of knowledge sharing in
organizations in general and specifically in higher education, and the outcomes of
former surveys are scanned.

1. Bevezetés

A tudas-alapt gazdasdgban a tudas a szervezetek egyik legértékesebb
vagyonelemévé valt (Nonaka, Takeuchi 1998). A tudasmegosztas a
tuddsmenedzsment legfontosabb eleme. Komoly erdforras-pazarlds, hogy a
meglévé tuddst nem osztjdk meg, igy mas szervezeti egységek, tagok
kénytelenek (Ujra) megszerezni azt a tudast, ami valahol mar megvan a
szervezetben, vagy a sziikséges tudas hidnyaban dolgoznak. A tanulsagok és a
tapasztalatok megosztasanak hianya miatt rengeteg id6 és pénz pazarlodik el --
ugyanazon a szervezeten belill -- az egyszer mar megoldott problémak ujboli
megoldasdra. Tud4smegosztas hijan szakmai jartassag, tudas, értékes
tapasztalatok semmivé valnak, amikor ezek birtokosa, a dolgoz6 elhagyja az
intézményt. A felsdoktatasi intézményeknek ezért nem csak arrol kell
gondoskodniuk, hogy az oktatok uj tudast hozzanak létre, hanem arra is, hogy a
meglévo tudasukat megosszak masokkal. Ez az intézmény hossza tava sikerének,
versenyképességének és a kornyezeti hatdsokra vald reagaldsanak feltétele
(Howell, Annansingh 2012 idézi Nya-Ling 2014).
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2. A tudasmenedzsment fogalma, elemei

A szervezeti tudassal kapcsolatos tevékenységek  ellatasaval a
tudasmenedzsment foglalkozik. Ez olyan menedzsment eszkdz, amely a
szervezet szellemi t0kéjének azonositasat, értékelését, hasznositasat, 1étrehozasat,
novelését, védelmét, megosztasat és alkalmazasat hivatott integralt
megkdzelitésben tamogatni (Davenport, Prusak 2001:28). A tudasmenedzsment
arra hivatott megoldast talalni, hogy az egyénben meglévo tudas — szakértelem,
tapasztalat, képességek, értékek Osszessége — miként teheté megismerhetévé a
szervezetben dolgozé tobbi egyén szamara, valamint a feltart tudas, a
dokumentalt ismeret miként hasznosithatd a szervezet fejlédése szempontjabol.
A tudasmenedzsment rendszer kialakitasa a szervezetfejlesztés egyik fontos
eleme. (Magyary 2013:6-8)

A tudasmenedzsment harom nagy tevékenységcsoportot takar (Fehér 2007
alapjan):

- A tudas azonositasa, szambavétele, értékelése: Mind a szervezetek, mind
az egyének nagy mennyiségli tudassal rendelkeznek, de csak a tudas egy
részének vannak tudataban. Ahhoz, hogy a tudasban rejlo lehetéségeket 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 megvaldsitasahoz (knowledge gap).

- A tudas megosztasa: A felsGoktatas vilagdban, az oktatok egymas kozotti
tuddsmegosztdsa kapcsan a legrelevansabb definici6 a kovetkezd: A
tuddsmegosztas explicit és tacit informaciok, otletek, tapasztalatok és mddszerek
cseréje vagy disszeminacidja dolgozdk vagy dolgozoi csoportok kozott (Cabrera,
Cabrera, 2002, Wang, Noe, 2010 idézi Ali et al 2014:2). A tuddsmegosztas
kozéppontjaban a know-how tipust tudéas van, célja, hogy segitsiink masoknak,
problémakat oldjunk meg, 0 Otleteket dolgozzunk ki vagy folyamatokat és
eljarasokat vezessiink be (Amayah 2013 idézi Ali et al 2014:2). A
tuddsmegosztads sordn elérhetdové tessziik a tudast a szervezet érintett tagjai
szdmara és gondoskodunk a befogadéasrdl. Komoly erdforras-pazarlas, hogy a
meglévé tudast nem osztjdk meg, igy mas szervezeti egységek, tagok
kénytelenek (Ujra) megszerezni azt a tudast, ami valahol mar megvan a
szervezetben, vagy a sziikséges tudas hidnyaban dolgoznak. A tanulsagok és a
tapasztalatok megosztdsanak hianya miatt rengeteg id6 és pénz pazarlodik el --
ugyanazon a szervezeten belill -- az egyszer mar megoldott problémak ujboli
megoldasara. Tudasmegosztds hijan szakmai jartassag, tudas, értékes
tapasztalatok semmivé valnak, amikor ezek birtokosa, a dolgozd elhagyja az
intézményt. A felsdoktatasi intézményeknek ezért nem csak arrol kell
gondoskodniuk, hogy az oktatdk 0j tudast hozzanak 1étre, hanem arra is, hogy a
meglévo tudasukat megosszak masokkal. Ez az intézmény hossza tava sikerének,
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versenyképességének és a kornyezeti hatdsokra vald reagalasanak feltétele
(Howell, Annansingh 2012 idézi Nya-Ling 2014).

- A tudas fejlesztése: Amennyiben a mar meglévé tudas 0j személyhez vagy
szervezeti egységhez keriil, 0j értelmezést nyerhet vagy kiegésziilhet, a fogado
fél tudasaval ,,egyesiilve” boviilhet, az 0j kontextusban torténd felhasznalas soran
tovabbfejlodhet. Ebben az esetben 1 tudas teremtddik.

3. A tudasmegosztast akadalyozo tényezék

Konnyti belatni, hogy a tuddsmenedzsment kulcseleme a tudasmegosztas,
hiszen ennek révén lesz az egyéni tudas ,kozkincs”, azaz masok altal is
hasznalhat6 szervezeti tudas. A tudasmegosztast a tudasmenedzsment programok
alapjanak kell tekinteniink (Kukko 2013, Amayah 2013, Fullwood, et al 2013
idézi Ali et al 2014:1). Ugyanakkor egy 1998-2000 kozott késziilt magyarorszagi
felmérésbol kideriilt, azt, hogy a munkatarsak nem akarjak megosztani a
tudasukat, a megkérdezettek 61% érzékeli, mikozben egy hasonld nemzetkdzi
felmérésben csak 16% (Sveiby 2001:35-40, Sardi 2007:31). Davenport és Prusak
(1998) szerint a tudas-felhalmozas (visszatartds) természetes emberi késztetés.
Miért is adna fel valaki a nehezen megszerzett tudasat, amikor az az egyéni
helyzeti elényének legfontosabb eleme? Ezt tamasztja ala egy hazai felmérés
(Magyary 2013:44) is, mely szerint a tudasmegosztastol valo tartozkodas egyik
oka az, hogy a szervezet tagjai ugy vélik, ha megosztjak a tudasukat, akkor
gyengiil a pozicigjuk. A dolgozdk attol tartanak, hogy ha atadjak a tudasukat,
nélkiilozhetévé valnak, a vezetdk pedig attol, hogy csokken a hatalmuk. A
felmérések szerint az emberek egy része még mindig gy gondolkodik, hogy az 6
tudésa kevesebbet fog érni, ha mar nem egyediil 6 birtokolja.

A fenti, altaldnos emberi attitid mellett a tudasmegosztisnak egyéni,
szervezeti és technologiai akadalyai is vannak.

3.1. A tudasmegosztas egyéni akadalyai

A nemzetkozi szakirodalomban szdmos tanulmany foglalkozik a tudas-
visszatartas egyéni okaival. Az egyik magyarazat, hogy a dolgozok tulsdgosan
elfoglaltak, nincs idejilk a tuddsmegosztasra (Andriessen 2006, Kirsch 2006,
O’Dell, Grayson 1998, Riege 2005, idézi Khalil 2012:45). A masik magyarazat a
bizalomhiany. (Davenport, Prusak 1998:35, Goh 2002, Mason, Pauleen 2003,
Riege 2005, McNeish, Mann 2010 idézi Khalil 2012:45, Azudin et al 2009 idézi
Nya-Ling 2015). A dolgozok attdl félnek, hogy a kollégaik inkorrekt modon
hasznaljak fel a toliik szerzett tudast és maguk aratjak le a babérokat, valamint
attol tartanak, hogy a tudasatadas nem lesz kdlcsonos (Husted, Michailowa 2002,
Kirsch 2006, Ensigh, Herbert 2010 idézi Khalil 2012:45). Skyme (2002) ramutat,
hogy az akadémiai szféraban ez kiilondsen fontos szempont. Ugyancsak
akadalyozhatja a tudasmegosztast a dolgozok heterogén szakmai hattere és ebbol
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kovetkez6 eltérd értelmezési tartomanya (Davenport, Prusak 1998, Dixon 2000,
Kirsch 2006 idézi Khalil 2012:45). Tovabbi magyarazat lehet, hogy a dolgozok
attol tartanak, hogy a tudasmegosztas soran kideriilne, hogy tudasuk nem igazan
értékes (Bures 2013 idézi Khalil 2012:45). A kommunikacios nehézségek szintén
gatoljak a tudasatadast, az egyes részlegek eltérdé nyelvhasznalata, szakkifejezései
akadalyozzak a megértést (Kirsch 2006 idézi Khalil 2012:46)

A hazai szakértk is hasonld egyéni akadalyozo tényezOket azonositottak. A
KPMG 1013/2014-es tudasmenedzsment felmérése szerint a legjellemzObb
akadalyozd tényezé a pozicioféltés (66%) és a bizalomhiany (41%), és
kozrejatszik a rossz tapasztalat is (26%). Bogel (2005) a tudasmegosztas egyik
legalapvetobb korlatjat abban latja, hogy az egyének a tudasukra hatalmi
béazisként tekintenek. Ugy gondoljak, hogy tudisuk megosztasaval elveszitik a
szervezeten beliili egyediilalld, monopol poziciojukat (Bencsik et al 2012). A
tudast sajat vagyonnak tekintik. (Cservenyak et al 2014) Az egyéni
nélkiilozhetetlenség megoérzésének szandéka, az eldérejutas reménye fontos
visszatarto erd. Pszichologiai gatlo tényez6 lehet, hogy a dolgozok félnek attol,
hogy a tudasmegosztas a tudasbeli hidnyossagaikra is rairanyitja a figyelmet, de a
szakmai féltékenység, a bizalmatlansag vagy a korabbi rossz tapasztalatok, a
kihasznalastél valo félelem is kozre jatszhat. (Tomka 2009) A
szervezetpszichologia ezeket a jelenségeket a tudasféltés, tudasirigység,
tudasféltékenység fogalmakkal irja le.

3.2. A tudismegosztas szervezeti akadalyai

A tuddsmegosztasnak természetesen szamos mas, nem egyéni, hanem
szervezeti akaddlya is van. A nemzetkozi szakirodalom szerint az egyik
legfontosabb a szervezeti struktura hatdsa. A hierarchikus szervezeti struktira, a
pozicio-alapu status, a formalis hatalom, a funkcionalis silok, a top-down
dontéshozatal és a biirokracia olyan kornyezetet alakitanak ki, amely nem
0sztonzi a tudasmegosztast (Cross et al 2001, McDermott, O’Dell 2001, Kirsch
2006, Skyme 2002, Bure§ 2003 idézi Khalil 2012:46) -- ezek kozil a
felsGoktatasra egyértelmiien jellemzO a hierarchia, a pozicio-alapi status, a
szakmai silok jelenléte és a biirokracia. A szervezeti kultira szintén alapveto
hatast gyakorol a tudasmegosztasra (McDermott, O’Dell 2001, Bures 2003,
Kirsch 2006, Mason, Pauleen 2003, Rivera-Vazquez et al 2009, Skyme 2002,
Sohail, Daud 2009 idézi Khalil 2012:46). A tudasmegosztas tovabbi akadalyai a
menedzsment hibajabol meriilnek fel. A dolgozok azért nem motivaltak a
tuddsmegosztasra, mert nem biztosak abban, hogy megfeleld elismerést kapnak
érte a feletteseikrdl (Kirsch 2006). Ezzel 6sszefiiggésben az 0sztonzési rendszer
is jelentOsen tudja befolyasolni a tudasmegosztasi hajlandosagot (Sohail, Daud
2009 idézi Khalil 2012:46).

A hazai tapasztalatok is azt igazoljak, hogy a menedzsment is akadalya lehet a
tudasmegosztasnak. Azok a vezetok, akik nem a tudasuk révén kertiltek vezetd
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pozicidoba, 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 vezetonek. A MOL els6é probalkozasa a
tudasmenedzsment bevezetésére példaul jelentés részben a kozépvezetok
ellenallasa miatt hiasult meg, akik ,,tudas fekete lyukként” miikodtek, els6sorban
a tehetséges fiataloktol és kivalo szakemberektdl féltve sajat pozicidjukat (Sardi
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 rohatd fel az is, ha a szervezet
kiilonb6z6 funkcionalis teriiletei — példaul az emberi eréforras menedzsment
vagy az informacié-technoldgia nem tamogatja a tudasmegosztast, illetve, ha
nem éplilnek ki a megfelelé kommunikaciés csatornak a tudas dramoltatasara. A
hazai felmérésbdl kideriil, hogy a vezetok sajnos még mindig nem tulajdonitanak
kell6 jelentéséget a tudasmegosztas tamogatasanak. A vezetd beosztasu
munkatarsak minddssze 56%-a mondta, hogy eldsegitette a munkatarsak kozotti
tudasmegosztast az elmult 12 honapban. Ennek alapjan a vezetok kozel fele nem
tartja kelléen fontosnak, vagy nem taldlja annak a mddjat, hogy figyelmet
forditson a kollégak kozotti tudasmegosztas elOsegitésére. (Cservenyak et al
2014) A dolgozokat eltantoritja a tudasmegosztastol, ha ugy érzik, senki nem
értékeli a tudasukat, az Otleteiket, javaslataikat nem veszik figyelembe (Tomka
2009). A szervezeti kultira hatasat illetéen Bencsik (2009) ramutat, hogy az
alkalmazottak és a vezetok koOzotti, a nagy hatalmi tavolsagbdl fakado
bizalomhidny, a partneri viszony hidnya vet leginkdbb gatat a
tuddsmegosztasnak.

3.3. A tudismegosztas technologiai akadalyai

Az informaci6-technolégia (IT), bar alapvetd feltétele a hatékony
tuddsmegosztasnak, akadalyozhatja is azt. A nem megfelel6 technologia, a
digitalis analfabetizmus, a képzés és gyakorlat hidnya a legfontosabb gatld
tényezok (Chan, Chau 2007, Chan et al 2006, Riege 2005, Skyme 2002, Tian et
al 2009 idézi Khalil 2012:47). Masok a technologiahoz kapcsoldédo irrealis
elvarasokat, a nehéz kezelhetdséget és a rossz architekturat emelik ki (Riege
2005, Smith, Mckeen 2003 idézi Ali et al 2014:4). Chen et al (2009a és 2009b
idézi Nya-Ling 2015) ezeken tul az egymassal nem kompatibilis rendszereket, a
dolgozok igényeit nem kielégitd technologiai megoldasokat emliti.
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4. Tudasmegosztas a felsdoktatasban — altalanos helyzetkép

Az olyan tudasintenziv szervezetekben, mint az egyetem, a
tudasmegosztasnak kiemelked6 jelentGséget kellene tulajdonitani (Swart, Kinnie,
2003, Kim, Ju, 2008, Sohail, Daud, 2009, Karahoca et al, 2011, Goh, Sandhu,
2013 idézi Ali et al 2014:5). Az egyetemek kiemelkedd szerepet jatszanak a
tudasteremtésben és a tudasterjesztésben. Ennek alapjan joggal feltételezziik,
hogy proaktivak a tudasmenedzsment stratégidk kialakitasaban és tisztaban
vannak azzal, hogyan banjanak a tudas-er6forrasukkal (Fullwood et al 2012:123).

Ugyanakkor a nemzetkdzi szakirodalom azt tdmasztja ala, hogy nem ez a
jellemz6. Viszonylag kevés atfogd tudasmenedzsment ¢s tudasmegosztas
programot taladlunk a felsGoktatasban — allitja Ali et al (2014:5). Az egyetemek
hozzaallasa a tudasmenedzsmenthez passziv és gyakran inkonzisztens. (Donate,
Canales 2012 idézi Fullwood et al 2012:123). A kutatéegyetemek egyelére nem
tudjak megragadni a tudasmenedzsment fontossagat, ami ahhoz vezet, hogy a
tudasmenedzsment kezdeményezések és tevékenységek implementalasa lassi
(Nya-Ling 2015). Cheng et al (2009) szerint az egyetemek az {izleti
szervezetekhez képest kevésbé probaljak meg kihasznalni a tudasmenedzsment
széles korben elismert eldnyeit. Norris et al (2003 és 2006, idézi Khalil 2012:44)
szerint az oktatok kozott nem jellemzé a tananyag és a segédanyagok szervezett
megosztasa, az egyéni tudasukat nemigen adjak ki masoknak. Bar a tudomanyos
eredményeiket rendszeresen eldadjak, publikaljak és a tankonyveiket is
megjelentetik, ez nem jelenti azt, hogy tudasukat és tapasztalataikat megosztanak
az intézményen, tanszéken beliil (Khalil 2012:47). Az oktatdk inkabb rejtegetik a
tudasukat a kollégak el6l (Currall, Judge 1995 idézi Nyan-Ling 2015).

5. A tudasmegosztas akadalyai és motivatorai a felséoktatasban — Mit mond
a nemzetkozi szakirodalom?

A kordbban mar részletezett, mas szektorokra is jellemzO okok mellett a
fels6oktatasban a kovetkezd tényezok akadalyozhatjak a tudasmegosztast a
nemzetkozi szakirodalom szerint. Kim-Ju (2008 idézi Ali et al 2014:6)
problematikusnak tartja, hogy nincs olyan rendszer ¢s intézkedés, amely védené
az oktatok szellemi tulajdonat, ezért félnek, hogy masok a sajat javukra
hasznaljék fel a megszerzett tudast (Skyme 2002), és abban sem biztosak, hogy a
kollégaik cserébe valid tudast kinadlnak fel nekik (Currall, Judge 1995 idézi
Nyan-Ling 2015). Norris et al (2003) szerint az oktatok egy része teljesen
k6zombos a sajat sziik szakteriiletén kiviil esé tudas irant, mikdzben a sajat,
hosszii évek alatt felhalmozott tudasukat igen nagyra tartja. Ez jelentdsen
akadalyozza a tuddsmegosztast. Ez is magyarazata lehet annak a jelenségnek,
amelyet Norris et al (2003) ir le: az akadémiai szféraban a tudas ritkan 1épi at a
disciplinaris hatarokat.
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Tian et al (2009) kiemeli, hogy az egyetemi oktatokon erds a publikacios
kényszer a hatarozatlan idejii kinevezés (tenure) elérése érdekében. Ehhez
kapcsolhato az a meglatas, mely szerint az akadémiai tevékenység individualista
természetli (Kim, Ju 2008, Tippins 2003, Collinson, Cook 2003 és Lee 2007 idézi
Fullwood 2013:125). Cronin (2000 idézi Fullwood, 2013:125) kiemeli, hogy az
oktatok jobban kotddnek a tudomanyteriileti kozosséghez, mint a tanszékiikhoz,
¢s arra is felhivja a figyelmet, hogy az egyetemeken altalaban nem alakul ki
olyan egységes, dominans szervezeti kultira, mint példaul a ,the Hewlett-
Packard way”, sokkal inkabb eltéré tanszéki és tudomanyteriileti kultarak
jellemzok, ezért a szervezet kulturaja nem gyakorol olyan hatast a
tuddsmegosztasra, mint mas tipusi szervezeteknél. Ugyand az egyetemek
funkcionalis szervezeti struktarajat is a tudasmegosztast hatraltatd tényezének
tekinti. Rowley (2000:331) az egyetemekre jellemz6 sztar-kultuszt és az ehhez
kapcsolodé individualizmust emeli ki. Riege (2005), Liebowitz-Beckman (1998)
¢és Xu, Quaddus (2012 idézi Nya-Ling 2015) arra hivja fel a figyelmet, hogy az
egyetemeken hianyzik felsévezetés elkotelezettsége a tudasmenedzsment irant, a
tudasmegosztas menedzsment-, vezetdi és szervezeti tdmogatasa, a képzés és a
vilagos iranymutatas.

Nya-Ling (2014) a szakirodalom alapjan azokat a tényezdket veszi szamba,
amelyek az oktatokat a tudasmegosztasra Osztonozhetik. Ilyen tényezé az
elkotelezettség, amely igen komoly belsé motivaciot jelent a tudasmegosztasra
(Hislop 2003; Abili et al 2011), a segité szandék és az ebbdl fakadd joérzés
(Dinther et al 2011; Lin 2007; Endres et al 2007), és a tudasmegosztassal egyiitt
jar6 reputacio, mint kiilsé motivator (Wasko, Faraj 2005; Lucas, Ogilvie 2006).
Hasonldéan kiilsé motivaciot jelentenek a szervezeti jutalmak. Constant et al
(1994) szerint az egyének csak akkor osztjak meg a tudasukat, ha a jutalom
meghaladja a koltségeket, és ha azt latjak, hogy a tuddsmegosztas kozvetleniil
megtériil. Kim és Ju (2008) a strukturalis motivalé tényezok koziil az értékelési
rendszert, a jutalmazasi rendszert és az egyetem IT infrastrukturajat emeli ki.

Figyelemre mélto Bulan és Sensue (2012:135-138) munkaja, melyben
komplex modellben foglaljadk ©ssze az oktatok tuddsmegosztasra irdnyuld
motivacidjat befolydsold tényezOket. A személyes tényezOk kozott a
tuddsmegosztas jelentoségének belatasa (az oktatok és a menedzsment részérdl
egyarant), a bizalom, a személyiség, a kommunikacios készség, a motivaltsag, a
tudds megosztasaban lelt 6rom, az Onhatékonysag (self-efficacy), a munkaval
vald elégedettség szerepelnek. A szervezeti tényezok kozott a szervezeti politika,
struktura, kultura, a menedzsment timogatasa, a jutalmazasi rendszer, a vezetési
stilus, a munkafolyamatok és a munkahely fizikai strukturdja jelennek meg. A
technologiai tényezdk koziil a legfontosabb az IT megoldasok, az infrastruktira
¢s az IT hasznalat.
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6. Korabbi, nemzetkozi empirikus kutatasok eredményei

A tudasmegosztast az oktatok korében tobb empirikus kutatas is vizsgalta az
elmilt években. Ezek viszonylag alacsony mintaszammal egy vagy néhany
intézmény gyakorlatat tartdk fel és csak részleges belatast biztositanak a
felsdoktatas tudasmegosztasi gyakorlataba. Eredményeiket Ali et al (2014)
alapjan foglaljuk Ossze.

Dyson (2004) a tudasmegosztas akadalyait mérte fel egy ausztral
egyetemen (25 interju). Az id6hiany, a kozds kultara és nyelvezet hianya
mutatkozott hatraltato tényezének.

Suhaimee (2006) az  Osztdonzorendszer hatasat vizsgalta a
tudasmegosztasra a malaj allami felsGoktatasi intézményekben. Az
0sztonzok, az elOléptetés és a teljesitményértékelés pozitiv hatasait
mutattak ki.

Kim ¢és Ju (2008) egy koreai maganegyetemen végzett felmérést a
tudasmegosztasrol (78 valaszado). A bizalmat és a jutalmazast talaltak
meghatarozonak a tudasmegosztasban.

Cheng et al (2009) egy malajziai maganegyetemen kutatott a témaban
(60 valaszado). Kideriilt, hogy a jutalom eredményesebben motival
tudasmegosztasra, mint a kényszerités.

Babalhavaeji és Kermani (2011) két irani egyetemen végzett hasonlo
felmérést (90 valaszadd). Kimutattak, hogy a tapasztaltabb oktatok
szivesebben osztjak meg a tudasukat, mint a kisebb tapasztalattal
rendelkezok.

Nordin et al (2012) szintén egy malajziai egyetemen végzett kérddives
felmérést (187 valaszadd). Meghatdrozonak taldltdk az attitid és a
normak szerepét.

Al Husseini és Elbeltagi (2012) 6 iraki maganf6iskoldn vizsgalddott (230
valaszado). A tanszéki kultara hatasat mutattak ki.

Fullwood et al (2013) felmérése 11 egyetemre terjedt ki az Egyesiilt
Kiralysagban (230 valaszadd). A tudasmegosztds kultirajanak implicit
jelenlétét mutattdk ki. Az oktatok pozitivan allnak a tudasmegosztashoz,
egyéni hasznot, jutalmat, el6léptetést, 11j karrier-lehetoségeket remélnek
tdle, valamint a kollégakkal valo kapcsolat javulasat.

Howell és Annansingh (2013) kutatasa két angol egyetemre terjedt ki. Az
intézményi szubkultarak hatasat mutattak ki.

Jolaee et al (2014) egy malajziai allami egyetemen mérte fel az oktatok
tuddsmegosztasi hajlandosagat befolyasolo tényezdket (117 valaszado).
Legfontosabbnak az attitlid szerepét talaltak.

Az 0sszkép azt mutatja, hogy a tuddsmegosztas kultaraja a felsGoktatasi
szektorban még kialakulofélben van (Ali et al 2014:12).
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7. Megoldasi javaslatok a szakirodalomban

Van den Brink (2003) szerint annak érdekében, hogy a helyzet megvaltozzon,
az egyetemeknek olyan feltételeket kell biztositaniuk, amelyek optimalisak a
tudasmenedzsment szempontjabol, azaltal, hogy eldsegitik, hogy az oktatok
e bizzanak egymasban
e dolgozzanak egyiitt
e motivaltak legyenek az Gtletek megosztasara
o kozosen vitassak meg (akar IKT eszkdzokon keresztiil), hogyan tudnak
egymassal megosztani a tudasukat, annak érdekében is, hogy ezaltal 1j
tudas keletkezzen.

Davenport és Prusak (2000) szerint a kolcsondsség elengedhetetlen ahhoz,
hogy az egyetemi oktatok kozott intenziv legyen a tudasmegosztas. Az
oktatoknak azt kell latniuk, hogy hasznos szamukra, ha megosztjak a tudasukat a
kollégaikkal, mert cserében hasznos tudast kapnak t6likk. Ugyanerre a
kovetkeztetésre jutott Lin et al (2009), Lin (2007a, 2007b), Bock et al (2005),
Kankanhalli et al (2005). Kilmann (1989) és McDermott, O’Dell (2001) szerint a
megfelelé jutalmazasi rendszer, O’Dell-Grayson (1998) szerint pedig a
teljesitményértékelési rendszer is OsztonOzheti a tudasmegosztast a
fels6oktatasban.

Mas szerzOk a kulturavaltds sziikségességét hangsulyozzak. Az
egyetemeken az oktatok természetes, mindennapi tevékenységei kozé kell
tartozzon egymas kozott, hogy visszajelzést kérnek, kérdéseket tesznek fel,
tanacsot kérnek és adnak, segitséget kérnek, egyiittmiikodést kezdeményeznek,
érdeklddnek, ki hogyan csinalja (masképp) (Hooff, Huysman 2009). Jarvenpaa,
Staples (2001) és Kulkarni et al (2007) megfigyelése szerint a megfeleld —
felhasznalobarat, konnyen hozzaférhetd, kereshetd, rugalmas, megbizhato, gyors
-- infrastruktira és tuddsmenedzsment rendszer is Osztonzi a tuddsmegosztast.
Kim és JU (2008) ehhez kapcsoldddan a rendszeres és nyitott szakmai taldlkozok
— szeminarium, workshop, konferencia, tuddsmegoszté alkalmak — pozitiv
hatasat emeli ki. Argote et al (2003) pedig a kutatdcsoportokon és kdzpontokon
ativeld szakmai egyiittmiikodések tuddsmegosztast 0sztonzd szerepére mutat ra.
(A fenti szerz6ket Nya-Ling 2015 idézi.)

8. Tudasmegosztas a fels6oktatas hazai intézményeiben a szakirodalom
tiikrében

A szervezeti tudasmegosztas sajatos megnyilvanulasaival talalkozhatunk
az egyetemi szervezetekben. Az egyetemek elsddleges feladata a hallgatok
oktatdsa, ami a tudasmegosztds hagyomanyos modjaként interpretalhato.
Kutatdsunkban a tudastoke olyan irdnyu aramldsat vizsgaltuk, ami a munkatarsi
kommunikacié segitségével horizontalisan €és a hierarchia mentén vertikalisan
valosulhat meg. Bizonyos tekintetben ugyanazok a mechanizmusok
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érvényesiilnek az egyetemi szervezeti egységekben, amelyek a versenyszféra
szervezeteiben jelen vannak. Példaul a szervezeti kultura jellege alapvetéen
ranyomja bélyegét arra, ahogy a munkatarsak a tudasmegosztashoz viszonyulnak.
A vallalati kdrnyezethez hasonléan megvannak a tudasmegosztast akadalyozo és
kényszeritd tényezOk, azonban ami alapvetden kiilonbdzik a profitorientalt
mitkodésti szervezetekt6l, az az eredményesség mérhetdségének hidnya. Az
egyetemi oktatok eredményességének jelenlegi mutatdi, mint példaul a
publikaciok szama, ezen beliil is a mindsitett folydiratokban tortént megjelenés, a
témavezetoként gondozott TDK dolgozatok sikere, nem serkentik az oktatok
kozotti  egyiittmiikodést.  Sokkal inkabb egyfajta verseny érzékelhetd a
szamszerlien bizonyithatdo tudomanyos teljesitményen — és nem az oktatasi
teljesitményen — alapuld el6léptetésekkel megszerezhetd magasabb poziciokért.
Bencsik és munkatarsai kritikusan irnak errél egy 2012-ben megjelent, a hazai
felsdoktatast érintd tanulmanyukban. Meghatarozd tényezOnek tartjdk azt a
tamogatd 1égkorti kultarat, amely kedvez a bizalom, az egyiittmikddés
1étrejottének, ahol az egyéni és kozosségi célok harmonikus dsszeegyeztetése, a
tanulasra és valtozasra valdo készség természetes. Szerintiik ezek lennének a
tudasmenedzsment-rendszer  kiépitésének  feltételei. A  vizsgalatukban
megkérdezett alanyok ,,legfontosabbnak az dnmegvalositast itélték, mint elvarast,
melynek megfeleléen a kollégak szeretnék élvezni munkajukat, jol teljesiteni az
egyszerii feladatokat is, és mindekézben Onmaguk szeretnének maradni”
(Bencsik et al. 2012:37). ,,Masodik legfontosabbnak itélt tényez6 a bevonas
tdmogatasa, (...) hogy segitsenek masoknak fejlédni (tuddsmegosztas),
konstruktivan oldjak meg a konfliktus-helyzeteket, és batoritsanak masokat a
munkdjukban” (Bencsik et al. 2012:37). A vizsgalatukban megfogalmazott
hipotézis részben igazolodott, miszerint ,,a felsGoktatasban dolgozd kollégak
minden el6ismeret nélkiil is elvarasként fogalmazzak meg sikeres munkajukhoz
azon  feltételeket, melyek  tuddsmenedzsment-rendszer  miikodéséhez
elengedhetetleniil fontosak. (...) Vagyis minden munkatars érzi, hogy magas
szintii oktato-kutatdé munka csak bizalomra épiild, kellemes l1égkorben, masok
gondolkodasara nyitott, kézdsen dolgozni képes, onalldo célokkal rendelkez6
csapatban és vezetéssel lehetséges” (Bencsik et al. 2012:27). ,,A kollégak
elvarjak a tudasteremtés -,szerzés és -,megosztas lehetdségét, a tanulast, fejlodést,
tudast kozéppontba helyezd gondolkodast, a bizalomra alapozott viselkedést,
kultarat. (...) Azért csak részben igazolddott be a hipotézis, mert a valaszadok
elvarasaiban felfedezhetok kevésbé kivanatos szervezeti, viselkedési mintak,
jellemzok is. Ezek nem valtoztathatok meg rovid id6 alatt, vagy felszines
latszatintézkedésekkel, beavatkozasokkal” (Bencsik et al. 2012:38).

Szintén az évtized elején késziilt kutatds megallapitdsai szerint ,,a
felsdoktatasi intézményekben megindultak a tuddsmenedzsmenttel kapcsolatos
tevékenységek”, de a kitlizott célok eléréséhez megfeleld feltételek sziikségesek.
Tobb akadalyozo tényezot emlit a szerzo: ,,a bizalomhiany, a pénziigyi forrasok
hianya, az intolerancia az 0jat létrehozo torekvések sziikségszerli tévedéseivel
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szemben, az id6 és az alkalmak hianya a megszerzett tudas atadasara, a tudassal
mar rendelkezok vélt eldjoga tudasuk megorzésére, s végiil, talan a legfontosabb,
egy nem tudaskdzpont, hanem elsésorban mas értékeket (...) hangsulyozo
szervezeti kultara.” Hozzateszi még ,,a valodi vezetdi elkotelezettség hianyat, a
szervezeti egységek nem megfeleld és nem partneralapti egyiittmitkddését, és a
tudast tarold és megosztoé infrastruktiura hianyat vagy nem megfeleld mindségét.”
Kiemeli, hogy kiilondsen a felsdoktatasi intézményekben nem megvaldsitd a
feliilrél vezérelt, mechanikus tudasmenedzsment. Az oktatok maguk hatarozzak
meg, hogyan sajatitjak el, hasznaljak és fejlesztik tudasukat, ezért a ,,parancs €és
ellendrzés” modszere kevésbé hatékony ahhoz, hogy tamogassak a sikeres
tudasmegosztast és fejlesztést. (Bognarné 2012: 208)

Mindkét vizsgalat eredményeiben nagy hangstlyt kapott a szervezeti
kultura szerepe, a bizalmi 1égkor megléte. Egyfajta pozitiv érzelmi toltést kozeg,
amely kedvez az egylittmiikodésnek. Tovabbi kutatok is azt tapasztaljak azonban,
hogy a hazai felsGoktatasban nem ez jellemz6. Elvétve talalni olyan
kozosségeket, ahol kedvezd feltételek alakultak ki a tudasmegosztashoz. ,,Bar
hagyomanyosan a felsGoktatasi kultira és a hazai oktatasi kultira nem
kifejezetten tamogatja a kollegialis egyiittmiikodést, szigetszerlien 1éteznek olyan
tanszéki kulturak, ahol erdsek a diszciplinaris oktatashoz, képzéshez ko6t6do
gyakorlatkozosségek. Ugy tiinik, hogy ezek a gyakorlatkozosségek elsdsorban a
mindennapi oktatas tligyeihez kotddé problémamegoldasra, fejlesztésekre
fokuszalnak, és a rendszeres tudas- és gyakorlatmegosztas jellemzi 6ket. (...)
Inkabb az egyiittmiikodésre épiild tanulas kevésbé Osszetett formai keriilnek
el6térbe: a torténetmesélés egymds oktatasi tapasztalatairol, problémairdl, vagy a
gyakorlatok, feladatok, tartalmak megosztasa. Ezek a tanulasi folyamatok is
segitik az oktatok reflektalasat, a gyakorlatuk ujraértelmezését, ugyanakkor
kevésbé erdsek az 1 gyakorlatok, innovacidk megteremtésében.” (Kalman
2018:8)
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