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Absztrakt: Polanyi Mihaly személyes tudasrol alkotott elmélete a hallgatolagos és az expli-
cit tudas kozotti kiilonbségtételen alapul. A hallgatélagos tudds ontolégiai aspektusa értel-
mében a tudas a kozeli és a tavoli elem, vagyis a részleges és az egészleges jelentés kozotti
reldcio felismerése. Jelen tanulmdny egy szervezeten beliil megjelend tacit tuddsra fokuszal,
a munkavezetok meglévo, sziikséges és elérheto tudasanak, illetve a tudasmegosztast akada-
lyozo tényezok feltérképezésének segitségével. Mclver és Wang (2016) a Tudds a Gyakor-
latban (Knowledge-In-Practice) kérdoive alapjan egy haromszadz alkalmazottat foglalkozta-
to bordiszmiives vallalatban vizsgaltuk a gyakorlati tudas dimenzioit. Az eredmények azt
mutatjak, hogy a munkavezetdk keriilik a bizonytalansdagot és fontosabbnak vélik a kodifi-
kalt tudas szerepét. Ennek kovetkeztében azok a személyek, akiknek hallgatolagos tuddsra
van sziikségiik feladataik ellatashoz, bizonytalansdagot tapasztalnak munkajuk sordn. A
tudasaramlas folyamata tehat csak olyan kornyezetben valosulhat meg, ahol az emberek
biznak egymasban.

Kulcsszavak: Személyes tudas, Tacit tudas, Justify (not compulsory)

1. A probléma korvonalazasa

Hosszu évek ota kapcsolatban allunk egy haromszaz alkalmazottat foglalkoztatd
bérdiszmiives vallalattal, mely a legismertebb divatcégek megrendeléseit vallalva
arra kényszeriilt, hogy a mindenkori divatot kdvesse. A gyartasba keriil6 modellek
tulnyomo tobbségét a megrendeldk divattervezdi almodjak meg, igy mieldtt a
varroda asztalaira keriilne, a technologusok feladata az adott termékek tomeggyar-
tasra alkalmas feldolgozasi folyamatainak megtervezése. A gyartasi folyamat
szinte minden arra alkalmas eleme gépesitett, ennek kdszonhetéen napi tizezer
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darab bor szij és atlagosan szaz-szazotven darab taska késziil el a vallalatban. A
megrendeldk széles korének €s a divathullamok valtakozasanak koszonhetéen egy
munkanap soran akar nyolc-tiz féle modell is valthatja egymast a varroda kiilon-
bo6z6 egységeiben. Az ilyen tipust gyartasi folyamatok egyszerre kivannak meg
allandosagot és rugalmassagot a varroda termelést iranyitd vezet6itél, de emellett
egy masik komoly kihivassal is szembe kell nézniiik, nevezetesen a munkavalla-
teg id6t kényszeriilnek forditani, ami nem csupan az innovacidhoz nyujt nehéz
terepet, de maganak a hatékony termelékenységnek a szinten tartasat is veszélyez-
teti. Meggy6z06désiink, hogy a szdban forgd szervezet hatalmas tudasvagyonnal
rendelkezik, mely azonban felderitetlen, igy csupan részleteiben, hianyosan vagy
nem megfeleléen hasznalhato ki. Ez nem csak a tudas eszmei értékének elveszte-
getéséhez vezet, de magat a gyartasi folyamatot is megneheziti. Kutatasunkban a
kovetkezd problémakat, tudashianyokat korvonalaztuk. Nem tudhatjuk, hogy
miként vizsgalhatdo a munkavezetok meglévd tudasa, sziikséges tudasa és hozza-
férhet6 tudasa.

2. A kutatas tudashattere

A tudomany miiveldi modelleket, kiilonféle fogalmi kereteket allitanak fel a valo-
sag megismerésére. Ezek teszik lehetévé, hogy értelmes rendet alkossunk magunk
szamara az onmagaban kaoszt (itt: a sz6 hétkoznapi értelmében) alkotd vilagban.
Minden kornak és diszciplinanak 1étezik egy, a tudomanyos kozosség altal elfoga-
dott uralkod6o paradigmaja, melyet Thomas Kuhn (2000) normal tudomanynak
nevez, és amelynek fogalmi keretét mindaddig hasznaljuk, amig az abban megje-
lend anomalidkra valaszként egy tudomanyos forradalom eredményeként meg
nem torténik egy Uj koherens modell megalkotasa. Tomas Sedlacek (2012) korunk
egyik legprovokativabb kozgazdasza a tudomanyos modellekre olyan, a vilag
viselkedését leiro konstrukciokként tekint, melyek csupan a mi elménkben és nem
magaban a vilagban léteznek. A puha diszciplindkban a tudomanyos fogalmak
nem rendelkeznek szigora értelemben vett definiciokkal, és ez nem magyarazhato
kizarélag a tudomanyos kutatasok felgyorsult fejlédésével (Baracskai, Dorfler és
Velencei, 2007). A jelenség magyarazatakor a Kuhn-i paradigma fogalomra utalva
megallapithatjuk, hogy példaul a tudas értelmezése mar onmagaban is feltételezi a
tudas egy fogalmi keretének elfogadasat. Itt és most a ,,viselkedés-tanasz” kalitka-
jaba (Baracskai, 2017) zarva magunkat ezen az anyanyelven kivanjuk a tudést
leirni.

A pszichologia nem definidlja a tudést, még az ehhez legkozelebb allé kognitiv
pszicholodgia is ,,csak” a megismerésrdl beszél, arrdl, hogy miként reprezentaljuk
elménkben a valdsagot, miként taroljuk azt a memoridnkban vagy, hogy mit ér-
tiink kognitiv sémak alatt. Mér6 Léaszl6 (2008) a tudomanyos megismerést ahhoz a
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vicebeli részeg emberhez hasonlitja, aki a néhany méterrel tavolabb elveszitett
kulcsat az utcai lampa fénye alatt keresi, hiszen ott van vilagos. A tudomany is
gyakran kényszeriil arra, hogy a vilagos teriiletekre koncentraljon, de ha sikeriil
ezeket mélyrehatéoan megismerni, akkor ebbdl akar a s6tétebb helyek sajatossagai-
ra is levonhatd néhany kovetkeztetés.

2.1. A tudas fogalma

Szamos tudomanyteriilet érintett az 0j tudas l1étrehozasanak, a meglévé tudas fel-
térképezésének, hasznositasanak, tovabba megosztasanak, a tudastranszfernek a
vizsgalataban. A tudas fogalmanak megértéséhez transzdiszciplinaris hozzaallasra
van sziikség, amely ,,csipeget” a tudasmenedzsment, a kdzgazdasagtan, a pszicho-
logia, a szocioldgia, a mesterséges intelligencia és az informaciotechnoldgia disz-
ciplinaib6l. A transzdiszciplinaritas (Nicolescu, 2014) alatt azt értjiikk, hogy né-
hany diszciplinan keresztiil-kasul rohangalunk, kiszabadulunk azok ketreceibdl. A
latin ,,trans” igeko6t6t a valamin thli, azt meghaladd és nem az a kozotti, keresztiil
értelemben hasznaljuk. A gazdasagi fellendiilés, az intenziv piaci verseny, a ver-
senyel6ny fenntartasanak folyamatos kényszere, az innovacio faradhatatlan kere-
sése, €s a bizonytalan piaci feltételek miatt a kilencvenes évektdl kezdve a vallala-
tok stratégiai megfontolasa az allandé valtozasban 1évé kiils6 kornyezeti feltételek
helyett, legfontosabb bels6 er6forrasukra, a tudasra kezdett koncentralni. A gazda-
sag 0j forrasaként Charles Handy ,,a céliranyos intelligencia és értelem, a tudas
hatékony megszerzésének és alkalmazasanak képességét” (Handy, 2008, 42. old.)
jelolte meg. A tudas egyedi, igy nehezen atadhaté vagy masolhaté (Grant, 1996), a
tulajdon egy 0j formaja, ami a megosztasat kovetden is teljes marad a birtokosa
szamara. Noha a tudas tanulmanyozasa az utdbbi évtizedekben jelentés szerepet
kapott mind a formalis, mind a nem formalis oktatdsban, tovabba a tudasme-
nedzsmenttel foglalkozo szakirodalom robbanasszeri novekedése révén szervezet-
specifikus vonatkozasban is, egységesen elfogadott definicidval még a kiilonb6z6
szakteriileteken beliil sem rendelkezik. Az értelmezések kiilonb6zosége tobbféle-
képpen magyarazhato, melyek koziil az egyik nyilvanvaldan a kiilonb6z6 diszcip-
linak eltérd értelmezési keretében keresendd, mig egy mas magyarazat a tudas
megismerésére iranyulé modellek heterogén aspektusara épiil. Utobbira példa a
tudés szinte szamtalan dichotom felfogasa, ugy, mint objektiv-szubjektiv, objek-
tiv-személyes, tacit-explicit, statikus-dinamikus, analég-propozicionalis vagy
hierarchikus-halozatos. Ertelemszerien a kiilonbozé fogalomparokbol kiinduld
modellek a tudas jellemzésére 1étrehozott dimenziok valtozatossaga révén a tudas
fogalmanak eltérd felfogasdhoz vezetnek.

A tudas vizsgalata soran elsdsorban Polanyi Mihaly (1962, 1997) munkaibol indu-
lunk ki, aki a személyes tudasrdl szo616 elképzelését a pozitivista tudomanyfilozo-
fia szigorti objektivitas iranti elkotelezettségével szemben fogalmazta meg. E
szerint, amennyiben elfogadjuk a hallgatolagos tudas 1étezését, akkor a tudomany-
nak az objektivitasra, tehat a személyes elemek besziirddésének megakadalyozasa-
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ra iranyul6 eszménye ,,gyakorlatilag minden tudas elpusztitasara iranyulna” (Pola-
nyi, 1997/b, 183. old.). A tudasmenedzsment irodalmaban az egyik leggyakrabban
idézett definiciot Thomas H. Davenport és Lawrence Prusak fogalmazta meg: a
tudas ,,[...] koriilhatarolt tapasztalatok, értékek és kontextualis informaciok hete-
rogén és folyton valtozo keveréke; olyan szakértelem, amely keretet ad ) tapasz-
talatok, informaciok elbiralasahoz ¢és elsajatitasdhoz, s a tudassal rendelkezok
elméjében keletkezik és hasznosul” (Davenport, Prusak, 2001, 21. old.).

Ha a tudasrol valo tudas problémateriiletének gurujat keressiik, akkor az explicit
és implicit tudas kozponti fogalmai koré épiild tudomanyos munkak mentén, a
hivatkozasok haldjaban a legtobb bemenetet Polanyi Mihaly filozofiai miiveinél
talaljuk. ,,Az ember sziinteleniil az objektiv, 6nmagaban megalld tudasra akar
ratalalni, de amint reflektal sajat tudasara, azon kapja magat, hogy éppen tudasat
probalja valahogy megtamogatni” (Polanyi, 1997/a, 106. old.). Polanyi tudasunk
kiemelked6 része a tudas explicit, szavakba onthetd része, mig a vizszint alatti a
tacit (hallgatdlagos, rejtett, szotlan). A tovabbiakban ezeket a kifejezéseket szino-
nimaként hasznaljuk. Az explicit tudas artikulalhato, szavakkal, szamokkal, képle-
tekkel kifejezhetd, rogzithetd és ennél fogva az ilyen tipust tudas tanitasa illetve
atadasa altalaban nem okoz gondot. A hallgatolagos tudas ezzel szemben lehet egy
elképzelés, meggy6z6dés, tapasztalat, intuicié vagy készség, nehezen formalizal-
haté és kommunikalhatd, mivel minden esetben van egy er6sen személyes vetiile-
te. Itt emlitjiik meg Herbert Simon (1991) megallapitasat, aki a szervezeti tudas
vonatkozasaban ugyancsak az egyéni szerepet emeli ki: ,,Minden tanulas az egyé-
nek fejében torténik; egy szervezet csak két uton képes tanulni: (a) tagjai tanulnak
vagy (b) Uj munkatarsat alkalmaz, aki rendelkezik olyan tudassal, amellyel a szer-
vezet korabban nem” (Simon, 1991, 125. old.). Polanyi sokat idézett kijelentése,
miszerint ,,tobbet tudhatunk annal, mint amennyit el tudunk mondani” (Polanyi,
1997/b, 170. old.), az 1962-ban megjelent ,,The tacit dimension” cimii tanulmany-
ban latott napvildgot, melynek megsziiletésére és egyben a szerz6 egész gondol-
kodasara nagy hatassal volt a gestalt pszicholdgia. Polanyi hangstlyos szerepet
tulajdonitott a tapasztalat aktiv szerepének a hallgatolagos képességek kialakitasa-
ban, és kiemelte a tudas szocidlisan kialakuld jellegét, bevezetve a személyes
tudas fogalmat.

2.2. A Tudas a Gyakorlatban (Knowledge-in-Practice)
modell

Mclver és Wang (2016) célja a gyakorlatban alkalmazott tudas (Knowledge-In-
Practice, a tovabbiakban KIP) modelljének felépitése, és ezzel parhuzamosan egy
kérdoiv kidolgozasa volt. A KIP modellben a gyakorlat fogalma ,,a munka kivite-
lezését és e kivitelezés megismerésének a modjat” (Brown és Duguid, 2001, 200.
old.) foglalja magaba. A gyakorlat az egyének, a csoportok, az egységek és valla-
latok altal alkalmazott eljarasok osszessége egy szervezet folyamatos munkajanak
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megvalositasa érdekében (Orlikowski, 2002). Figyelembe véve a tudas kontextus-
fiiggd és multidimenzionalis jellegét, a tudast egy erny6hoz hasonlitjak, mely alatt
a szakirodalomban a jelenségek széles korét targyaljak. Modelljiiket két dimenzid
koré épitették. Az egyik a hallgatdlagossag (tacitness) kontinuuma, mely Polanyi
(1962) taxonémiajan alapul. A masik a tanulhatosag (learnability) kontinuuma,
melyet Mclver és munkatarsai (Mclver és mtsai, 2013) hataroztak meg. A gyakor-
latban alkalmazott tudas hallgatolagossaga az adott munka végrehajtasahoz sziik-
séges folyamatokat, rutinokat, képességeket és tevékenységi rendszercket magaba
foglalo azon tudéaselemek és know-how, mely nem megfigyelhetd, nehezen tanit-
hatd, nehezen artikulalhato, er6sen beagyazott és a helyi kdrnyezet meghatarozat-
lan tulajdonsagaitol nagymértékben fiiggé (Mclver és mtsai, 2013). A hallgatola-
gossag mértéke a szervezetek gyakorlataba foglalt know-how megfigyelhetoségé-
nek, részletezettségének és gyakorlatba agyazottsaganak a foka (Mclver és mtsai,
2013). A tanulhatosag ezzel szemben mindazon térekvésnek, tanuldsnak, felhal-
mozott megértésnek és szaktudasnak a mennyisége és tipusa, amely az adott mun-
ka végrehajtasahoz sziikséges tudaselemek és know-how megértésében kézremd-
kdodnek (Mclver és mtsai, 2012). A tanulhatosag azt a kdnnyedséget vagy nehéz-
séget jelenti, amelyet egy 0j munkavallalo a gyakorlatban megtapasztal. Mindkét
dimenzi6 egy-egy kontinuumon helyezkedik el (1. abra), melyek az adott szerve-
zeti egység munkavallaldinak mindennapos gyakorlata altal megkivant tudas fel-
hasznalasa altal meghatarozottak.

Elvarhato Elleshetd
MAGAS tudas know-how
(Alapvetd (A gvakoriat
készségek) teszi @ mestert)
Megtanulhatdsag
Felhalmozott Talentumbol
. tudas fakadd know-
ALACSONY (10.000 éra how
tanulds) (Mivésziesség)
ALACSONY Hallgatolagossag MAGAS
1. abra
A KIP modell

A szervezeti egységek tehat a KIP jellemz6i alapjan kategorizalhatok, ez utdbbiak
pedig a hallgatolagossag €s a tanithatésag alapjan hatarozhatéak meg (Mclver,
Wang, 2016). Mivel a munka gyakorlata igen eltéré lehet akar egy szervezeten
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beliil is, ezért fontos hangsulyozni, hogy a KIP elemzésének alapegysége egy
szervezeti egység, nem pedig egy szervezet egésze.

A hallgatolagossag (tacitness) dimenziojanak a kezelhetdsége érdekében a tovab-
biakban a fogalmat a ,hallgatolagossag konnyedsége” forditasban alkalmazzuk. A
modell felhivja a figyelmet az eddigi kutatasok implicit, am kevésbé alatamasztott
alaptézisére, mely feltételezi, hogy minden tacit tudas nehezen tanulhatd. A tudas
a gyakorlatban, e két dimenziora alapozott meghatarozasa értelmében, a modell-
ben két, eddig elhanyagolt feltétel jelenik meg: a szdtlan tudas konnyedségének a
akadalyozatlansagat vonja maga utan, mig a hallgatdlagossag konnyedségének az
alacsony szintje a tudaselemek nehezebb elsajatitasaval jar. Egy szervezeti egység
KIP dimenzidinak kombinalasaval a gyakorlatban az alabbi négy tudas tipus kii-
16nboztethetd meg:

1. Elvarhat6 tudas (magas tanulhatdsag, alacsony hallgatélagossag)

Szabalyokba foglalt miiveleti és eljarasi 1épések alkotjak ezeket a tevékenysége-
ket. Ide tartoznak a munkahelyi rutin miiveletek, a legjobb gyakorlat alkalmazasa,
miiveleti sablonok és a kiterjedt ellendrzési rendszer. A tudas tarolasa kézikony-
vek, adatbazisok, standardizalt procedurak, forgatokonyvek és mintasablonok
segitségével torténik.

2. Ellesheté know-how (magas tanulhatosag, magas hallgatolagossag)

Ennek a tevékenységnek az alapjat a hallgatdlagos know-how jelenti. Ide sorolha-
to a tapasztalaton alapuld megértés és intuicid, tovabba a személyes egyéni rutin.
Gyakran nehezen megfigyelhetd és alig-alig meghatarozhato, az egyes lépések
masolas és utanzas révén sajatithatok el. A tanulas a tevékenység végzése kozben
megy végbe, a mester melletti inaskodas kozben. A specialis és komplex munka-
helyzetekben szerzett tapasztalat mellett a szakértelem fejlesztésében, a diagnosz-
tikai képesség fokozasaban fontos szerepet kap a visszajelzés.

3. Felhalmozott tudas (alacsony tanulhatdsag, alacsony hallgatolagossag)

Komplex és széleskorii tapasztalatok alkalmazasa és adaptacidja logikai vagy
szisztematikus analizis, illetve heurisztikus modellek révén. Noha gyakran jol
dokumentalt, a tudaselemek megértése és hatékony alkalmazasa joval Gsszetet-
tebb, mint a standard és kiprobalt cselekvési vagy gondolkodasi mintak elsajatita-
sa és hasznalata. Az ilyen tipust tudéas gyakorlatban vald alkalmazhatosaga tré-
ningeket, folyamatos tanulast, széleskor( szakértdi tapasztalatot igényel.

4. Talentumbdl fakad6 know-how (alacsony tanulhatésag, magas hallgato-
lagossag)

Ide tartoznak a kivételes tehetségek, a kreativitas, a talalékonysag, az inspiracié és
az intuicio. Olyan magas értékii és nagymértékben specializalt készségek €s know-
how, melyekre a magas komplexitas és a meghatarozatlansag (homalyossag) mel-
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lett jellemzd, hogy az alkalmazas soran bontakoznak ki. A sziikséges tudas nem
megfigyelhetd, nem tanithaté €s nem részletezheto.

A tacit tudasra iranyuld kutatasok és az ezek alapjan alkotott modellek tobbsége
(pl. Nonaka, 1994, Nonaka, Krogh, Voelpel, 2006, Erden, Krogh, Nonaka, 2008)
magaban foglalja azt a kiindul6 feltételezést, miszerint a szakmai ismeretekben
megjelend hallgatolagos tudas mindenkor a mesterségbeli tudas mélyebb és kiter-
jedtebb tanulasi folyamatat teszi sziikségessé. Mclver és munkatarsai (2012, 2013,
2016) ezzel szemben feltételezik, hogy a hallgatolagos tudas a tanulhatosag tenge-
lyének kiilonboz6 pontjain helyezkedik el, és ennek értelmében beszélhetiink
konnyen és nehezebben elsajatithatod tacit ismeretekrdl is. Kutatasunk célja tehat
Mclver és munkatarsai ezen eredményeinek alatdmasztasara iranyul, az altaluk
vizsgalt egészségiigyi szolgaltatoi szektortdl eltérd gyartdipari kérnyezetben.

3. A vizsgalt vallalat bemutatasa

A kutatast egy bordiszmiiipari termékeket gyartd olasz tulajdonban 1évé vallalat
nagyszebeni leanyvallalatanal folytattuk le. Az olaszorszagi székhely(i cég 1979-
ben alakult, majd a gyartasi volumen novekedésével a 1985-ben hoztak 1étre a
romaniai vallalatot. A cég foprofilja bor alapanyagokbol késziilt taskak, szijak és
apro-aruk gyartasa. A neves, vilagszinvonal és hosszu piaci multra visszatekintd
megrendelék szamara késziilo termékek mellett sajat termékek eldallitasaval és
forgalmazasaval is foglalkoznak. A nagyszebeni gyar kozel tizendt éven keresztiil
egy sajat tulajdonban 1évé telephelyen miikddott, ami azonban a méretei miatt
hatvan munkavallald alkalmazasanal tobbet nem tett lehetévé. 2009-ben épiilt meg
a vallalat 0j, modern, a munkavallalok igényeit mindenben kielégit6 telephelye,
majd 2012-ben elkésziilt ennek a masodik szarnya is. A beruhdzasoknak koszon-
hetden jelenleg a varroda haromszaz-haromszazotven munkavallald befogadasara
alkalmas, és jelenleg haromszaz fot foglalkoztat. Noha az érvényben 1év6 besoro-
lasi szabalyozas értelmében a munkavallalok szamat tekintve a cég nagyvallalat-
nak mindsiil, éves nettd arbevétele alapjan csupan kisvallalkozasnak mindsithetd.
A korlatozottnak tekinthetd arbevétel a vallalat profiljabol adodik, mivel 2014-ig
tilnyomo részben bérmunka szerzédések megkotésével vallaltak megrendelései-
ket. Mostanra a bérmunka mar csak a bevételek 30%-at jelenti, a fennmaradd 70%
kozvetlen értékesitésbol szarmazo arbevétel. Az Uj telephely 1étrehozasanak ingat-
lan beruhazasa mellett, a vezetdk nagy figyelmet forditanak a gyartasi folyamatok
technologiai fejlesztésére is. A gépi eszkdzokbe torténd beruhdzas éves szinten
nyolcvanezer eurd nagysagrendu koltséget jelent. Ennek kdszonhetden a gyartasi
folyamatok nagymértékben gépesitetté valtak, bar a bdrdiszmiives ,,mesterség”
gyakorldsa tovabbra is nélkiilozhetetlenné teszi az emberi munkaerdt. A cég veze-
téi folyamatos piackutatast végeznek Uj iizleti partnerek feltérképezésére. A meg-
rendelOk széles skalaja tette lehetové a 2008. évi, és az azt kdvetd gazdasagi val-
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sag hullamainak kikiiszobolését, mivel tobb pillérre tamaszkodva egy-egy tizleti
partner esetleges elvesztése nem veszélyeztette a termelés folyamatossagat. A
vallalat szamara kiemelten fontos, hogy partnerei részére magas szinvonalu ter-
mékeket kinaljon. Az utobbi évek tapasztalatai azt mutatjak, hogy a megrendel6k
mindségi elvarasai egyre szigorubbakka valnak. Az ezeknek valé megfelelés jol
képzett és allandd munkaerdt igényel, aminek a fenntartasa kihivas a vallalat veze-
téinek. A legégetdbb az éves szinten kdzel harmincot szazalékos munkaerd fluk-
tuacid. A magas aranyt munkaerd-vandorlas részben a térség ipari fejlodésének
tudhat6 be, mivel az Gjonnan telepitett gyarak nagy 1étszam igényét a varos mar
meglévd, és mashol foglakoztatasban 1évo lakossaga kell, hogy kielégitse. A tér-
ségben talalhatd szamos boOrdiszmiiipari vallalat a szakképzett vagy betanitott
munkaerd vandorlasat tovabb fokozza. Emellett meg kell jegyezni a vallalati kul-
turaban jelentkez6 hianyossagokat, és a munkavallalok elkotelezédésének feltéte-
lezhet6en alacsony szintjét is. A vallalaton beliili tovabbképzési lehetdségek meg-
lehetésen korlatozottak. A nyelvi akadalyok (olasz-roman) megoldasara szant
cégen beliil szervezett nyelvtanfolyam csupan néhany érdeklédét vonzott és csak
révid ideig, két-harom honapig mitkodott. Evente egy-egy alkalommal a termelés-
vezetd illetve az adminisztrativ munkatarsak részére négy-6t napos latogatast
szerveznek az olaszorszagi anyavallalatban, ahol lehetdségiik nyilik a kiilfoldi
munkapartnerekkel valé megismerkedésre €s tudasmegosztasra. Havonta egy hétig
a varrodaban tartozkodik egy technikus szakember, aki az 0j technologiak betani-
tasat és ellenérzését végzi. Az alkalmazottak tovabbtanulasat, szakmai fejlodését
kiilén ilyen iranyu tanfolyamokkal, képzésekkel, tréningekkel nem tamogatjak. Az
ujonnan érkezok betanitasat az adott részleg vezetdi, vagy az altaluk kijeldlt mun-
katarsak feliigyelik. A magas fluktuacid miatt Osszességében ez jelentds idébeli
veszteséget von maga utan.

4. A vezetok tudasanak feltérképezése

A kutatasban husz vizsgalati személy vett részt, a mar bemutatott romaniai szék-
hely(i haromszaz f6t alkalmazo varroda tizennégy gyartasi részlegvezetdje és hat
felsdbb vezetd. A minta a vallalatnal alkalmazasban 1év0 Gsszes részleg- és terme-
lésvezetd személyt magaban foglalja, igy elmondhaté hogy a teljes sokasagot
lefedi. A kutatés targya és az alkalmazott eszk6zok nem alkalmasak egy vallalat
Osszes munkavallalojanak felmérésére, igy csak erre a hlisz vezetére sszpontosi-
tottuk a figyelmiinket. E16sz0r a szakmai hozzaértést vizsgaltuk egy sajat készité-
st kérdoéivvel, majd a KIP modellen alapulé kérddivet alkalmaztuk. Kutatdsunk
ujdonsaga, hogy tudomdasunk szerint még egyetlen megel6zé tanulmanyban sem
vizsgaltak a Mclver és Wang (2016) altal kidolgozott Tudas a Gyakorlatban kér-
déivet. A kérddives vizsgalatokat a vallalat székhelyén, csoportosan, egy iroda-
helységben folytattuk le. A kutatas megkezdése eldtt a munkavallalokat tajékoztat-
tuk a részvétel feltételeirdl, tovabba az alkalmazand6 méroeszkozok hasznalatarol,
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¢és a vizsgalat soran tudomasunkra jutott adatok bizalmas kezelésérdl. Ezt koveto-
en a kutatasban valo részvétel mellett dontott személyek irasban adtdk hozzajaru-
lasukat.

A vizsgalati személyek elszor egy, a szervezeten beliili tudasaramlast és kultarat
vizsgald félig strukturalt interju kérdéseire valaszoltak, ezt kovette Szakértelmi
Hozzaértés kérd6ive majd a Tudas a Gyakorlatban kérdéiv. A természetes megfi-
gyelést a szervezet vezetdjének hozzajarulasat kovetden a vallalat telephelyén,
tobb megfigyelési szakaszra bontva munkaidében folytattuk le. A munkavezeték
az altalunk kért mintatermékek legyartashoz és az errdl készitett videofelvételek-
hez — az utobbiak bizalmas kezelésével — irasbeli hozzajarulasokat adtak.

4.1. Szakmai hozzaértés a bordiszmiives munkafazisokhoz

A szakértelmi ismeretek felmérésére konstrualt kérd6iv alapjat a vallalat gyartasi
folyamatainak 0sszes fazisat magaba foglald lista képezte. A kiilonb6z6 munkafa-
zisok megnevezését és a standard teljesitési normat tartalmazé dokumentum a
szervezet adatbazisabdl volt hozzaférhetd. A gyartasi folyamatok specializaltsaga
miatt két, tartalmukban és item szamukban eltéré skalat alkalmaztunk, melybél az
egyik a szijgyartd részleg szazhuszonkét munkafolyamatat, a masik a taskakészi-
tés 6tvenhét elkiilonitett részfolyamatat tartalmazta, mivel e két {6 teriilet egymas-
tol fliggetleniil mitkodik a szervezeten beliil. A vizsgalati személyek minden egyes
munkafolyamat esetében kiilon-kiilon megjeldlték az annak alapjaul szolgald
tudas elsajatitisanak a helyét, illetve azt, hogy a napi munkavégzés soran alkal-
mazzék-e vagy alkalmaztak-e valaha az igy megszerzett tudast. A kovetkezo alli-
tasokra kellett valaszolni:

Nem tanulta (sem iskolaban, sem el6z6 munkahelyeken) — jelenleg itt sem
miveli

Iskoléban tanulta — itt nem miiveli

Iskolaban tanulta — jelenleg itt is praktizal

Mas munkahelyen tanulta — itt nem mtveli

Mas munkahelyen tanulta — jelenleg itt is praktizal

Ezen a munkahelyen tanulta — jelenleg ezt nem miveli

Ezen a munkahelyen tanulta — jelenleg is praktizal

Az eredmények értelmében a megkérdezettek a varrodaban 1étezé 0sszes munka-
fazis 84%-at tanultak mar kiilonb6z6 helyszineken (iskolaban, megel6z6 vagy a
jelenlegi munkahelyiikén). A valaha tanult szakmai ismeretek 33%-at jelenlegi
munkakoriikben nem alkalmazzak. Iskolai képzés soran a vallalatnal a gyakorlat-
ban alkalmazott tudas csupan 22 %-at sajatitottak el, mig meglévo tudasuk 25%-a
ered iskolai tanulmanyokbol. A fennmaradd 75% két lehetdségbdl tevodik Ossze:
1) a megkérdezettek egy része nem végzett szakmunkasképzé iskolat, ezért nem
volt lehetdsége ezeket a tudasokat elsajatitani; 2) a szakmunkasképzd iskolaban
ezeket nem oktattdk. A megkérdezettek a vallalatnal alkalmazott munkafazisok
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19%-at el6z6 munkahelyeken sajatitottak el, mig a valaha tanult mesterségbeli
tudasnak ez a 26%-at képezi.

A vizsgalati személyek a vallalatnal alkalmazott munkafolyamatok ismeretének
mintegy 43,5 %-at jelenlegi munkahelyiikdn sajatitottak el, mig a teljes meglévo
tudasuk 49 %-a (kozel fele) kdszonhetd a vallalatnal végbement tanulasnak. Ezek
az aranyszamok a bevezetében emlitett kdzel 35 %-os munkaerd fluktuacioval
Osszevetve arra engednek kovetkeztetni, hogy a szervezeten beliili tudasaramlas,
legalabbis az 0j munkaerd betanitasat tekintve, jelentds iddbeli veszteséget jelent a
vallalat szamara. A munkavezet6k magas szakértelmi szintjét mutatja, hogy a
szervezeti egységiikben fellelhetd Osszes munkafazis jelentds részének (84%)
ismeretével rendelkeznek. A tapasztalat utjan torténd tanulas jelentéségét tamaszt-
ja ala az, hogy a gyakorlatban alkalmazott tudas csupan egynegyedét sajatitottak el
iskolaban, tilnyomo tobbségét tehat mar munkavallaloként szerezték.

4.2. A gyakorlatban alkalmazott tudas

A KIP kérdéiv két dimenzidra épiil, ezek a hallgatélagossag és a tanulhatosag.
Ezek tovabbi két-két faktor vizsgalatabol allnak: a hallgatolagossag faktorai a
megfigyelhetdség és a kodifikalhatosag, a tanulhatosag faktorai pedig a terjedelem
és a bizonytalansag (homalyos meghatarozottsag). A KIP kérd6iv, mint annak
altalunk hasznalt valtozata is, tizenot allitast tartalmaz. Az els6é hét a hallgatola-
gossag dimenzidjat, mig az ezt kovetd nyolc a tanulhatésag szintjét méri fel. A
kitolték egy hétfoku Likert skalan (Egyaltalan nem értek egyet; Nem értek egyet;
Nem igazan értek egyet; Egyet is értek, meg nem is; Valamelyest egyet értek;
Egyetértek; Teljes mértékben egyetértek) itélték meg, hogy mennyire értenek
egyet az allitasokkal. Az allitasok a kovetkezok voltak:

1. A munka, amit az egységlinkben végziink Osszefoglalhatd
egy tajekoztatoban.

2. Konkrét listat lehet irni arr6l, hogy milyen készségekre van

sziikség a munkank ellatasahoz.

A munkank minden fontos eleme leirhato.

4. A munkank soran hasznélt minden anyag ¢€s forras felsorol-

hato.

A munkank megérthetd a tevékenységek leirasan keresztiil.

6. Az j kollegdk a meglévd alkalmazottakkal torténd beszélge-
tésbol megismerhetik az elvégezendd munkat.

7. Az 1) kollégék tanfolyam utjan ismerhetik meg az elvége-
zendd munkat.

8. Sok képzésre van sziikség ahhoz, hogy valaki képes legyen
teljesiteni az egységiinknél elvégzendd munkénkat.

(8]

9]
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9. Kiilonleges készségekre van sziikség ahhoz, hogy valaki el
tudja végezni a munkankat.

10. Tapasztalatra van sziikség ahhoz, hogy valaki el tudja végez-
ni a munkankat.

11. Sok idére van sziikség ahhoz, hogy valaki megtanulja, hogy
hogyan kell elvégezni a munkankat.

12. Mindig tudjuk, hogy mi lesz az eredménye az egységiinknél
elvégzett munkanak.

13. Felsorolhatéak azok a 1épések, amik ahhoz kellenek, hogy
valaki megtanulja elvégezni a munkat.

14. Vilagos 1épésekben 6sszefoglalhatd, hogy hogyan kell elvé-
gezni a munkat.

15. Egységiinknél a munkat minden alkalommal ugyanugy kell
végrehajtani.

A valaszok alapjan a vizsgalati személyek a gyakorlatban alkalmazott tudasok

tudas, Ellesheté know-how, Felhalmozott tudas, Talentumbdl fakaddé know-how.
Kutatasunkban a KIP eredeti angol nyelvii kérddiv hivatalos forditdi engedéllyel
ellatott személy altali roman nyelvi{i forditasat alkalmaztuk. Jelen kutatas statiszti-
kai elemzését az SPSS statisztikai program segitségével folytattuk le. A KIP kér-
déivvel a vizsgalati személyeknek a gyakorlatban alkalmazott tudasrdl alkotott
véleményét vizsgaltuk. A KIP kérd6iv alapjan mért Hallgatolagossag konnyedsé-
ge és Tanulhatosag valtozoit a Kodifikalhatosag, Megfigyelhetdség, Terjedelem
illetve Bizonytalansag faktorainak kombinaciojabol alakitottuk ki. A hétfoku érté-
keld skalan a hat dimenziéo mentén kapott eredményeket az alabbi modell alapjan
allapitottuk meg (2. Tablazat).

1. Tablazat:
A KIP értékelési kategoriak kialakitasanak modellje

Atlag Atlag Nagyon

alatti feletti magas

<50% 50-70% 70% <
Kodifikalhatésag 4-12 13-20 21-28
Megfigyelhetdség 39 10-15 16-21
Terjedelem 4-12 13-20 21-28
Bizonytalansag 4-12 13-20 21-28
Hallga,tolagossag kony- 721 2034 35.49
nyedsége
Tanulhatésag 8-24 25-39 40-56
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A KIP kérdéiv eredményeinek értelmében a 20 fés vizsgalati mintaban a faktorok
értékelésének a megoszlasa a 2. abran lathato.
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2. abra:

A KIP valtozok értékelésének megoszlasa a mintaban

A KIP két f6 dimenzidja, a Hallgatolagossag és a Tanulhatosag kozotti kdzepesen
erds forditott iranyt szignifikans kapcsolat szerint azok, akik a Hallgatélagossag
konnyedségének magasabb pontszama értelmében, a hallgatdlagossag szerepét
alacsonyabbra értékelték, a munkajukat konnyebben elsajatithatonak itélték, mint
azok, akik a Hallgatolagossag konnyedségét alacsonyra értékelték. A Hallgatola-
gossag dimenzidjanak két faktora kozott (Kodifikalhatosag és Megfigyelhet6ség)
erbs pozitiv szignifikans Osszefliggés talalhatd. Akik ugy talaltak, hogy a munka-
juk soran hasznalt anyagok, forrasok, készségek és miiveletek jol leirhatoak és
koriilhataroltak, azok a munka — tanfolyamok, beszélgetések és gyartasi dokumen-
taciok révén torténd — erdteljes megfigyelhetdségérdl is beszamoltak. A Hallgato-
lagossag és az ezt képez6 faktorok kozott nagyon erds pozitiv kapcsolat tapasztal-
haté (Megfigyelhetéség, Kodifikalhatosag), ami a varakozasoknak megfelel.
Ugyanez vonatkozik a Tanulhatosag, mint f6dimenzid, és a Bizonytalansag, mint
az ezt képezd egyik faktor kozotti erés pozitiv kapcsolatra is. Itt a Terjedelem
sag dimenziojat leginkabb csak a Bizonytalansag faktora hatarozza meg. A KIP
faktorok vizsgalata soran erds forditott irany kapcsolatokat talaltunk a Hallgato-
lagossag konnyedsége és a Bizonytalansag, a Kodifikalhatosag és a Bizonytalan-
sag, a Megfigyelhet6ség és a Bizonytalansag kozott. E szerint minél kevésbé kodi-
fikalhato, megfigyelhetd, ill. nehezebben explicitté teheté a tudas, a vizsgalati
személyek annal erésebbnek itélték meg a bizonytalansag tényezdjének szerepét
(3. abra).
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Kodifikdlhatosdg |Megfigyelhetdség| Terjedelem | Bizonytalansdg | Hallgatolagossag
Kodifikalhatosag
N
Megfigyelhetoseg 0.814%*
0,000
N 20
Terjedelem 0,452% 0.220
0,045 0,352
N 20 20
Bizonytalansdg -0,712** -0,776** -0,386
0,000 0,000 0,093
N 20 20 20
Hallgatolagossag 0,938%* 0,965%* 0.336 -0,785%*
0,000 0,000 0,148 0,000
N 20 20 20 20
Tanulhatosag -0,529* -0,720%* 0,111 0,874%* -0,668%*
0,017 0,000 0,641 0,000 0,001
N 20 20 20 20 20

3. abra:

A KIP kérd6iv dimenzidinak kapcsolata

A Megfigyelhet6ség és a Tanulhatosag kozotti kapcsolat értelmében, akik gy
vélik, hogy a munkajuk jol megfigyelhetd, azok szerint konnyebben elsajatithato a
tevékenységiik (kevesebb tanulést, képzést, készségeket és tapasztalatot igényel),
mint akik kevésbé attekinthetOnek tartjak azt. A vizsgalt munkavezetdk tehat sta-
tikus és igy konnyen talalhatd (és fogyaszthato) tudasra vagynak, egy komplett
szakacskonyvre, ahol lehet6ség szerint akar egy targyjegyzék is segiti az eligazo-
dast. Azok a folyamatok, amelyek kevésbé koriilirhatoak, nehezen 6nthetéek sza-
vakba, bizonytalansagot eredményeznek azaltal, hogy nem teszik egyértelmiivé a
miiveleteket és azok kimenetelét. A munkavezetok a bizonytalansag csokkentésé-
nek modjat abban latjak, hogy az embervezérelt dontési folyamatokat is igyekez-
nek az onmiikodtethetd zavarelharitasi eljarasok segitségével megoldani.

5. Kovetkeztetések

Kutatasunk célja a szervezeteken beliil megjelend személyes tacit tudas szerepé-
nek a vizsgalata volt. Arra voltunk kivancsiak, hogy miként vizsgalhatdé a munka-
vezetOk meglévd, sziikséges és elérhetd tudasa, és mi gatolja azok mikodését. A
tudasformék elemzése soran elsddlegesen Polanyi (1962, 1997) munkéibdl indul-
tunk ki. A kutatds elényei k6zé sorolhatd, hogy a minta — eltéréen a megel6zo
kutatdsoktél — egy, az iparban tevékenykedd gyarté vallalat munkavéllaloibol
tevodott Ossze, dsszehasonlitasi alapot nyljtva az eddigi, mas gazdasagi szektor-
bol szarmazo6 eredményekkel. A kutatds eredményei igazolni latszanak azt a felté-
telezést, mely szerint a vizsgalati személyek sziikséges tudisa a KIP modellel
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(Mclver és mtsai, 2012; Mclver és Wang, 2016) értelmezett ,,felhalmozott tudas”
tipusaba tartozik, magas értékekkel mind a tanulhatésag mind a hallgatdlagossag
konnyedségének dimenzidjaban. A felhalmozott tudas 1) tudaselemek gyakori
beillesztését kivanja a meglévd tudasba, egyrészt a megvaltozott munkafeltételek-
hez, masrészt a kivételt képezd esetekhez vald alkalmazkodashoz. A KIP kérdoiv
eredményeinek értelmében a vizsgalati személyek a tanulhatosag nehézségi fokat
atlag felettire értékelték, mig a hallgatdlagos tudas explicitté tételét igen konnyt-
nek itélték meg. A sziikséges tudas megfigyelhetd, kodifikalhato és fiiggetlenithe-
t6 egy adott kontexustol, de minthogy a szakértelemhez ezekben ez esetekben
roppant nagy mennyiségii tudasra van sziikség, ezek elsajatitdsa hosszas tanulasi
folyamatot és tapasztalatot igényel. A munkavégzés soran a tapasztalatok elemzé-
se mellett a munkavallalok heurisztikus modelleket is alkalmaznak. A szakértelem
elsajatitasahoz tehat folyamatos tanulmanyok és tréningek sziikségesek a felhal-
mozo6dd munkahelyi tapasztalat mellett.

A vizsgalati személyek 80%-a tartotta fontosnak a vallalat szamara a hagyoma-
nyok tiszteletét, és a munkahelyi klimat itélik meg a szervezet legfontosabb érték-
ének. Ennek ellentmondani latszik, hogy a megkérdezettek 75 %-a nyilatkozott
ugy, hogy nem tud a munkavallalok kdzérzetének javitasat vagy az Osszetartozast
megerdsitd vallalati kezdeményezésekrol. A vizsgalati személyek csupan fele
szamolt be jo attekinthetdségi lehetéségekrol a vallalat egészére vonatkozdan, ami
a vallalat munkavezet6ir6l 1évén szo igen korlatozottnak tiinik. A szervezeten
beliili kommunikacié vizsgalata azt mutatta, hogy a megkérdezettek csupan 50%-a
tartja megfeleldonek az eredményes kommunikaciora iranyuld 1égkor kialakitasat.
A vizsgalati személyek 80%-a vélte igy, hogy a tudas mindenki szdmara hozza-
férhetd, de ugyanilyen aranyban nyilatkoztak arr6l, hogy a szakmai féltékenység
akadalyozza a tudas megosztasat. Kutatasunk eredményei ennek alapjan megerdsi-
tik szamos korabbi tanulmany kovetkeztetéseit, melyek kiemelik a szervezeten
beliili bizalom hianyat, mint a tudas megosztasat hatraltato tényezok egyik legje-
lent6sebbikét (Davenport, Prusak, 2001; Fukuyama, 2007). Fentiek alapjan el-
mondhato, hogy a vizsgalt szervezetben a munkavallalok jelentés hanyada nem
tapasztal munkahelyi elégedettséget, jO kdzérzetet, Gsszetartast, kommunikaciot és
megfeleld tudasaramlast elésegitd és ezeket megerdsitd kezdeményezéseket, tehat
a szervezet nem torekszik a vallalati kultira elemeinek megszilarditasara. Ennek
kovetkeztében a vezetdk altal képviselni kivant paradigmak nem talalhatnak meg-
felel6 utat az alkalmazottak széles korének elérésére, erds a szakmai féltékenység
¢és a bizalmatlansag, nincs megteremtve a vallalaton beliili tudas dinamikus bedo-
basanak a lehetdsége.

Fukuyama (2007) a gazdasagi életet tanulmanyozva ugy véli, hogy a nemzetek
j6léti szinvonalat és versenyképességét az egyes tarsadalmakban megjelend speci-
fikus kulturalis tényez0, a bizalom szintje hatdrozza meg. Megfogalmazasaban ,,a
bizalom a szabalyszer(i, becsiiletes és egyiittmiikodésre kész viselkedés elvarasa
egy kozdsségen beliil, a kozos normak alapjan, e kozosség mas tagjai részérdl”
(Fukuyama, 2007, 45. old.). Fukuyama a bizalom kapcsan két jelenséget emel ki.
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Az emberi tudasban és szakértelemben megnyilvanulé emberi toke fogalmat Co-
leman (1988) egészitette ki a tarsadalmi téke fogalmaval, amely alatt az embertar-
sainkkal val6 k6zos célok érdekében torténd tarsulas képességet érti. Ez a tarsulasi
hajlam attdl fiigg, hogy az egyének értékrendje mennyire azonos, illetve hogy
milyen mértékben képesek alarendelni sajat érdekeiket a csoport érdekeinek. Egy
nagyobb csoport kozos értékei a csoporttagok kozotti bizalomhoz vezetnek. A
Fukuyama altal kiemelt masik jelenség a spontan tarsas készség, mely az el6z6
fogalom részhalmazaként tekinthetd, és mint ilyen az 0j tarsulasok kialakitasanak
képességére, tovabba az igy megvaltozott belsé szerkezetii csoport Uj rendjéhez
vald alkalmazkodas képességét jelenti. Ennck alapjat az el6zéekhez hasonloan a
kozos értékek képesek biztositani. Témank szempontjabol a kérdés tgy fogalmaz-
haté meg, hogy hajland6ak vagyunk-e a tudas megosztasara mas személyek tudasa
vagy a szervezetben fellelheté tudas gyarapitasa érdekében? Vizsgalatunk ered-
ményei értelmében a készséges tudasmegosztas egyik hatraltatd tényezdje a biza-
lom hidnya vagy maga a bizalmatlansag. De kivel vagy mivel szemben ¢l benniink
ez a bizalmatlansag?
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