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1. Kitizott célok, hipotézisek

Korunk tudasgazdasagaban a gazdasdgi szervezetek
sikerében elsddleges fontossagl szerepet jatszik a tudas.
Ha a szervezet tagjai megosztjak egymassal a tudasukat,
a szervezet innovativabbd és végul versenyképesebbé
valik. A tudasmenedzserek mindig is sok figyelmet
szenteltek a tudasmegosztasnak, de a motivacioval
kapcsolatos kérdéseknek nem eleget. Ezen kérdések kdzé
tartozik, hogy ,,Az emberek miért vagy miért nem osztjak
meg tudasukat a kollegaikkal?” vagy ,,Mi motival valakit
arra, hogy személyes tudasat valaki masnak atadja?”
Addig, amig a motivacio érthetové valik, a
tudasmenedzsment gyakorlatok hatékony fejlesztése nem
megoldhatd. Ezt szamos pelda alatdmasztja: néhany
szervezet  jelentds 0sszegeket fektetett be
tuddsmenedzsment rendszerekbe és a tudascsere mégse
indult be. Ha a tudasmegosztas motivacidi nem vilagosak
(és vilagosan menedzseltek) az alkalmazottak nem
kezdenek spontan tudascserebe.

Fiske (1991, 1992) Kapcsolati Modellek Elmélete -
amely ennek a disszertacionak a kozpontjaban all -
eredetileg nem a tudasmegosztds, hanem altaldban az
emberi kapcsolatok leirdsat tiizte ki célul. Fiske (2004)
azt allitja, hogy ,a Kapcsolati Modellek Elmélete
egyszerll: Az emberek csak négy kiillonb6z6 moddon
viszonyulnak egymashoz. A kapcsolatokat a kdvetkezok
tekintetében rendszerezhetjuk: (1) mi kozdés van az
emberekben (2) sorba rendezett kilonbségek (3) additiv
egyensulybeli eltérések, vagy (4) aranyok. Amikor az
emberek arra figyelnek, hogy mi kodzds van bennik,
akkor az Un. Kozossegi Megosztds (KM) modelljét



alkalmazzak. Amikor az emberi kapcsolatok valamilyen
sorba  rendezettségen  alapszanak, a  Tekintély
Rangsorolas (TR) modellje érvényesul. Amikor az
emberek  6sszeadhatd  egyensulybeli  eltérésekre
koncentralnak, az Egyenléség Egyeztetése (EE) modell
alapjan jarnak el. Amikor a cselekedeteket aranyok vagy
értékek hatarozzak meg, a Piaci Arazas (PA) modelljérsl
beszélhetiink.”

Bar ez az elmélet az emberi kapcsolatok altalanos
leiraséra sziletett meg, néhany kutat6 mar feltételezte,
hogy a tuddsmenedzsment leirdsara is alkalmas, hiszen a
tudadsmegosztas is emberi kapcsolat. Ezen a terileten a
legutolso kutatast Boer és Berends (2003) végezték, 6k
egy ipari kutatocsoportot vizsgaltak meg. A cikkik
utols6 mondata Bij et al. (2003) hasonld kutatasarél igy
szOl: ,,Mas eredményre juthattak volna, ha példaul egy
tanacsadd céget vizsgaltak volna meg.” Ez a mondat
valamint Fiske elmélete tekinthetOk a jelen kutatas
alapjainak, azonban a kitlizott célok (C) és a hozzajuk
kapcsolodo hipotézisek (H) a fenti kérdésen talmutatnak
¢s a kovetkezokre terjednek ki:

Cl: Fiske elméletének egy tandcsadd cégre és egy
internetes  kdzOsségre valdo  ervenyesseégenek
bizonyitasa

H1: Fiske kapcsolati elmélete le tudja irni egy tanacsado
cég (Intenzz SAP Consulting Group)
tudadsmegosztasi mechanizmusait.

H2: Fiske kapcsolati elmélete le tudja irni egy internetes
kozosseg (SAP Community Network)
tudadsmegosztasi mechanizmusait.

G2: Az Intenzz SAP Consulting Group tudasmegosztasi
gyakorlatanak vizsgalata
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H3: Mivel az Intenzz SAP Consulting Group egy
tudasintenziv  tandcsadé cég, a Kozossegi
Megosztds modell uralja a belsé tudasmegosztasi
gyakorlatot. (A belsé folyamatokban a motivacio
tobb mint 50%-aért a K6z0sségi Megosztas modell
felel.)

G3: Az Intenzz SAP Consulting Group tuddsmegosztasi
mintainak menedzseléséhez gyakorlati iranyelvek
megfogalmazasa

A G1 cél egy-egy elemre korlatozott, igy nem
altalanosithatd a tandcsadd cégek és az internetes
kozosségek teljes korere. Ennek a célnak az elérése azért
tudomanyos érték mégis, mert bebizonyitja, hogy a fiskei
elmélet két olyan (j teriileten is alkalmazhat6, amelyeket
kordbban még senki se vizsgalt meg. G2 és G3 célok
csak az Intenzz esetére vonatkoznak, mert ebben a
szervezetben volt a szerzének lehetésége arra, hogy a
tudasmegosztasi gyakorlat fejlesztéséhez javaslatokat
fogalmazzon meg. Egy fliggetlen internetes kdzosség
esetében ez nem volt lehetséges. A G2 és G3 célok
tovabbi kutatds nélkil nem altalanosithatdk, de jol
demonstraljak Fiske elméletének gyakorlati értékét.
Ezenfelil a G2 és G3 célok eléréséhez folytatott
explorativ kutatas lefektette az alapokat, feltette a
megfeleld kérdéseket ¢és bizonyitandd  allitasokat
fogalmazott meg, amelyeket egy kdvetkezé magyarazo és
bizonyit6 kutatas tesztelhet.



2. Kutatas tartalma, modszere és indoklasa

A kutatdsi projekt két esettanulmanyt tartalmazott:
Intenzz SAP Consulting Group és SAP Community
Network. Mindketté tudasintenziv szervezet, ezért a
tudasfolyamatok jelentdsége alapveto.

Az Intenzz esettanulmany modszertana a kvalitativ és
kvantitativ technikak, illetve az explorativ és magyarazé
megkdzelitések kombinaciojat tartalmazta: ElGszor az
Intenzz alkalmazottjai egy webes kérdoivet toltottek Ki.
Ez lehetévé tette az Intenzz  leggyakoribb
tudadsmegosztasi szcenaridinak a beazonositasat €s
egyuttal kvalitativ adatokkal szolgalt a négy kapcsolati
modell hasznalatarél. Masodik [épésként az Uzleti
folyamatoknak a webes kérdéiv alapjan készitett
listajanak atnézése és kiegészitése céljabol lebonyolitott
menedzsment interjuk kovetkeztek. Ennek az eredménye
a folyamatoknak egy teljesebb listaja lett. A harmadik
Iépés a webes kérddiv és a menedzsment interjuk soran
készitett Uzleti folyamatok alapjan a tudasfolyamatoknak
a BPMN szabvany alapjan tortén6 modellezése volt.
Ezek a tudasfolyamat modellek megmutattak, hogy mely
tudasfolyamatok és milyen tudasmegosztds formak
léteznek az Intenzz szervezetében. Negyedik 1épésként az
alkalmazottakkal folytatott interjuk lehetové tették azon
szcenariok elemzését, amelyek a webes kérdéivben nem
szerepeltek. Vegul a szerz6 ajanlasokat és Gtmutatokat
fogalmazott meg, és egy, az Intenzz-nél folytatott masik
kutatds eredményeivel 0Osszehasonlitva megerdsitette
ezeket. A masodik, a SAP Community Network-rél sz6lé
esettanulmany  kvalitativ. ~ (résztvevd  megfigyelés,
szOvegelemzés és idézetek) és kvantitativ (felmérés)
modszerek egy kombinacidjahoz fordult és a kutatas
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ugyanarra a kovetkeztetésre jutott: a négy modell
alkalmazhatdé és teljes mértékben leirjak a
tudadsmegosztéast a Network-ben.

A szerz6 mélyen hisz abban, hogy a tudasmegosztés
minden szinten — a kis szervezetektél a globalis
halézatokig — magaban hordozza az emberi
életkorilmények javitasanak hatalmas lehetoségét. A
szerz6t lenyligdzi az a gondolat, hogy Fiske nagy hatasu
elmélete alkalmazhat6 a tudasmegosztas terlletén és ez
tovabbi tudomanyos eredményekhez vezethet. A kutatds
interdiszciplinaris megkdzelitést hasznalt és az eredeti
Kapcsolati Modellek EImélete kiterjesztéseként bevezette
a tudadsmegosztasi mintdk fogalmat. Az elméleti
kovetkeztetéseken tulmenden a kutatds a gyakorlatban is
jél hasznosithatd ajanlasokat és irdnymutatasokat is
megfogalmazott.

3. Kutatasi eredmények

Az Intenzz esettanulmény az internetes kérdéiv és az
interjuk segitségével beazonositotta a tudasmegosztas
szempontjabol legfontosabb 12 Uzleti folyamatot. A
kérdoives felmérésben 0Osszegyijtott 79 szcenario
kimutatta, hogy a csoportokban valo egyittmikodés, az
emailben kollegakkal folytatott eszmecserék és az
ugyfeleknek torténé tanadcsadds képezik az Intenzz
leggyakoribb tudasfolyamatait. A kutatds megvizsgalta a
négy kapcsolati modell mintait mind a 12 folyamatban.
Az eredményeket a kdvetkez6 példak illusztraljék:

KM: A belsé folyamatok motivacidit elemezve a kutatas

a KM 52%-0s, a TR 20%-0s, az EE 23%-0s és a PA 5%-
os részaranyat allapitotta meg. Ez egyértelmiien
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kimutatja, hogy a tudadsmegosztas az Intenzz-en belll
alapvetéen a KM modell alapjan torténik. Példaul amikor
az alkalmazottak tartalmat toltenek fel az Intenzz
portalba, a KM modell alapjan jarnak el. Ezzel szemben,
nem minden Intenzz alkalmazott tekint a kollegaira, mint
a kozosségének tagjaira mikdzben belso
csoportmunkékban osztja meg tudasat. A KM és az EE
modellek keverékét jelezték az eredmények, ami azzal
magyaradzhato, hogy néhany Intenzz alkalmazott mar két
éve (az alapitds oOta), masok meg csak nemrég
csatlakoztak a céghez. Az Ujabb tanacsaddk korében az
EE, a régieknél a KM volt elterjedtebb. Néhanyan
azonban TR alapon kommunikalnak elismertségre
vagyva vagy azt feltételezve, hogy a fonokeik ezt varjak
el tolik. Hasonloképpen, azt vizsgalva, hogy mely
folyamatok kaptak a legmagasabb szdzalékos értéket az
egyes modellek tekintetében, a kutatds megéllapitotta,
hogy a KM modell hasznalatdban egy kolléga tanitasanak
folyamata emelkedett ki 63%-kal. Ehhez az is
hozzajarulhatott, hogy a kollégak tanitasat pénzben (PA)
nem jutalmazzak.

TR: A tanacsadas egy tipikus PA szituacio, hiszen a
tanacsadd addig osztja meg a tudasat, amig fizetik.
Erdekes mddon mégis TR kapta a legtobb szavazatot,
vélhetéen azért, mert a tudasmegosztas egyik motivécioja
a hirnév szerzés is lehet akar belsé (kollegakkal), akar
kilsé (ugyféllel) kommunikéacioban. Mas tanécsado
cégek tanacsadoival torténé tudasmegosztas soran a TR
kiléndsen erés, mert a szakma itélete minden tapasztalt
tanicsadd szamara fontos. Hasonloképpen, amikor
Intenzz tanacsaddk tartanak tanfolyamokat, a TR modell,
a hirnév kivéanasa jelenti a legfobb motivaciot. Bar a pénz
(PA) is fontos, a kapcsolatok és imazs épitése

8



lényegesebb szempontok. A PA  modell kisebb
jelentdségéhez az is hozzajarulhat, hogy a SAP oktatok
fizetése a tanfolyamon részt vett didkok értékelésétol
fligg, azaz nem veheté biztosra az oktatd pénzbeli
juttatasa. Ugyanez vehetd észre arrdl, hogy milyen okbdl
vesznek részt a tanacsadok a VNSG Kongresszuson, a
legnagyobb holland SAP szakmai véasarban. Egyrészt
mert megfizetik (PA), mésrészt, mert a SAP szakmaban
tevékenykedé6 minden fontos ember ott van, tehat a
hirnév és a kapcsolatok épitése egyenranguan fontosak
(TR). Erdekes modon ugyanaz a folyamat lett a
legerésebb a TR modell tekintetében, amelyik a
leger6sebb a KM motivacidban is: egy kolléga tanitésa.
Ez azért fordulhatott eld, mert a tanitds sok és mély
ismeretet igényel és az oktatds soran nyilvanvalova valik
az oktato kvalitasa, azaz ez a folyamat tokéletes alkalom
a hirnév fényesitésere.

EE: Minden Intenzz alkalmazott részt vesz
tanfolyamokon, kénnyen megoldhatd, hogy megosszak
egymassal azt a tudast (legalabb is részben), amit
elsajatitottak. Ez ,,tokéletes terep” az EE modell szamara
és valdban ez a folyamat kapta a legmagasabb széazalékot
az EE motivécié tekintetében.

PA: Lattuk, hogy a tanacsadas egy tipikus PA szituacio,
érdekes modon mégis TR kapta a legtdbb szavazatot. Ez
mutatja, hogy a tanicsadok nem csak a PA modell
alapjan adnak tanacsot az tgyfeleiknek.

A SAP Community Network esettanulmany legfobb
kovetkeztetései megmutattak, hogy a résztvevok a KM,
az EE, részben a TR és a PA modellt kovetve
tevékenykednek.



KM: A SAP Community Network-nek mar a neve is a
KM modellre utal. A Network miikddését online és
offline mddszerek is segitik. A forumok mellett a
legjelent6sebb online technikak a wikik, a chat funkcidk,
a blogok és a mentor program. Az elsé szamu offline
kozosségépitdé megoldas a KozOsségi Nap, ami a
legnagyobb SAP konferencia egynapos Kkiegészito
programja.

EE: Az SAP tanacsadok tobbsége az EE modell szerint
vesz reszt a Network életében és kolcsonds haszonban
bizva osztja meg tudasat. Maga az SAP is EE alapokon
fogalmazza meg a Network marketing Uzenetét azzal,
hogy Ugy pozicionalja ezt a koOzOsséget, mint egy
tudastarat, ahol mindenki megtalalja a szdmara szlikséges
informéciot. Bar a Network-ben a forumok és a Tarsalgd
testesitik meg az EE modelljét, ezek a megoldasok
egyben KM, TR és PA tulajdonsagokkal is birnak.

TR: A TR modell két formaban jelentkezik: egyrészt
hatalmi alapon, masrészt hirnévszerzés céljabdl. A
hatalom-centrikus TR azért van jelen a Kozosségben,
mert SAP alkalmazottak is aktiv résztvevok. Azon tagok
szamara, akik nem allnak az SAP alkalmazasaban, a
hirnévszerzés jelent erés motivaciot.

PA: A Kozosség sikerének és fejlédésének mindig is
egyik kulcsa volt a pontrendszer. A szerz6k, de meg a
tartalom fogyasztéi is pontokat gydjthetnek a
tevekenyseguk elismerése képpen es a pontokat SAP
ajandékok vasarlasara lehet forditani. Ez a PA modell
kristalytiszta megtestesulese.
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A kutatas kimutatta, hogy a négy modell keveredhet, akar
egy adott szituacioban is egyszerre lehet jelen ennek a
négy modellnek egy keveréke. Ezt nevezi a szerzé
mintaknak (patterns) és ez a gondolatmenet a fiskei
elmélet kiegészitésének tekintheté. A mintdk megértése a
menedzselésik és az eltérések (nézeteltérés az
alkalmazasrol, eltér6 modellek hasznalata, a modellnek
nem megfelelé infrastruktdra) csokkentésének feltétele.
A fent emlitett modellek elemzése és a mintak hozzaadott
értéke alapjan a szerz6 sorba rendezte a mintakat: A
belsé tudasmegosztas ajanlott a tiszta KM, a KM+TR és
a KM+EE modelleknek megfeleléen. A TR, a TR+EE, a
TR+PA, a tiszta EE és az EM+PA modellek alapjan
torténé tudasmegosztas tovabbfejlesztésre szorul. A tiszta
PA és a KM+PA modellek elkeriilenddk.

Ez a tudas lehetéve tette, hogy a kutatas Uj iranyelveket
fogalmazzon meg az Intenzz tudasmegosztasi gyakorlata
szamara:

e A kapcsolatok hianyat elkeriilend6 tobb formalis és
informalis dsszejovetelt érdemes szervezni.

e Az Intenzz vezetése szamara javasolt, hogy mindent
tegyen meg a KM modell minél szélesebb koérben
vald elterjedése érdekében, tobbek kdzott thmogassa
az EE modellrél a KM modellre valo attérest.

e Javasolt, hogy az Intenzz vezetése segitse a
tanacsadoit abban, hogy az PA modellen kivil TR
jellegti hasznot is hlzzanak és ezzel is erésebb
motivaciot érezzenek a tandcsadas irant.

e A gyakorlati kozdsségek jelentik az Intenzz-en beldili
SAP szakértelem fejlesztésének a legjobb technikéjat.
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A szervezeten belili tudascserék kivaloak a tudas
fejlesztésére, a szervezeten kiviliek pedig az Intenzz
imazséanak javitasara.

A LinkedIn és hasonld kozossegek hasznalata
ajanlott, mert a szervezet hatarain talnyulo tudascsere
feltétele a megfelel6 szakértok fellelése.

Az Intenzz portal atalakitasra szorul, hogy a
gyakorlati kozdsseégek munkajat jobban tAmogassa.
Javasolt tovabbi megoldasok (pl. wiki) szdmbavétele
a tudadsmegosztas fejlesztése céljabol.

Uj tudomanyos eredmények

A Kkutatas Uj tudoményos eredményei a kovetkez6
pontokban foglalhatok dssze:

Kutatas médszere:

A kutatds bevezette a fiskei Kapcsolati Modellek
Elmélete kiegészitéseként az Un. tudasmegosztasi
mintak fogalmat.

Kordbban a tudasmegosztds motivacioja kevés
figyelmet kapott és a kiilonboz6 kutatdsok, amelyek
ezzel a kérdéssel foglalkoztak kiilonbozé — sokszor
ellentmondéasos — kovetkeztetésekre jutottak. Az,
hogy bizonyitast nyert, hogy Fiske elmélete le tudja
irni a tudadsmegosztast az Intenzz és a SAP
Community Network esetében, talan felhivja majd a
figyelmet erre a megkdzelitésre.

Ez az explorativ kutatas lefektette az alapokat, feltette
a megfeleld kérdéseket és bizonyitandd allitasokat
fogalmazott meg, amelyeket egy kovetkezo
magyarazo és bizonyitd kutatas tesztelhet.
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e A kutatds nem koveti el a ,bort iszik és vizet
prédikal” hibgjat, hiszen angolul irddott, ami
manapsag a nemzetkdzi tuddsmegosztas alapja.

Kutatas eredményei:

e A kutatds demonstralta, hogy a tuddsmegosztas egy
tanacsadé ceg (Intenzz SAP Consulting Group) és
egy internetes k6zosség (SAP Community Network)
keretein beldl leirhatok a négy modell illetve a
modellek mintai &ltal.

e A Kkutatds kimutatta, hogy mely modellek és mintak
relevansak az Intenzz egyes tudasmegosztasi
folyamataiban.

e A tudasmenedzsment infrastruktura fejlesztése
céljabol a kutatds feltarta az Gzleti folyamatokban
rejld tudasfolyamatokat.

Gyakorlati eredmények:

e A szerzg sorba rendezte a mintdkat és ez alapjan
ajanlasokat fogalmazott meg a tudasmegosztas
fejlesztése érdekében.

e A kutatas beazonositotta ezek a mintakat és ez a tudas
lehet6vé tette, hogy az Intenzz tudasmegosztasi
gyakorlatdnak  javitdsa  erdekében a  szerzo
iranyelveket fogalmazzon meg.

4. Kovetkeztetések és javaslatok

A kutatds els6é célja (C1) annak bizonyitésa volt, hogy
Fiske elmélete érvényes egy tanacsadé cégre és egy
internetes ko6zosségre. Az Intenzz SAP Consulting Group
esettanulmanyaban mind az internetes kérdéiv, mind az
interjuk aldtdmasztottak az elsé hipotézist (H1), miszerint
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Fiske elméletének négy modellje (KM, TR, EE, PA) le
tudja irni ennek a szervezetnek a tudasmegosztasi
folyamatait.

A SAP Community Network esettanulmanydban a
kvalitativ modszerek azt mutattak ki, hogy a négy modell
ismét csak le tudja irni ennek a szervezetnek a
tudadsmegosztasi folyamatait. Ezen eredmenyek alapjan
H1 és H2 elfogadhatok.

Az explorativ modszereket is alkalmaz6 kutatas masodik
célja (C2) az Intenzz tudasmegosztasi gyakorlatanak
megvizsgalasa volt. Ezt a célt internetes kérddivvel, az
alkalmazottakkal és a vezet6séggel folytatott interjukkal,
az Ulzleti folyamatok és a hozzajuk tartozo
tudasfolyamatok ~ modellezésével  sikerllt  elérni.
Mindezen modszerek elésegitettek az Intenzz 12 (zleti
folyamataban a tudasmegosztasi mintak megeértését. Ezek
alapjan a kutatés elérte a harmadik céljat (C3).

A harmadik hipotézis (H3) szerint az Intenzz SAP
Consulting Group tanacsadd cégben a  belsé
tudasmegosztast a KM modell dominélja. Pontosabban
fogalmazva, a belsé tudasmegosztas motivacidjiban a
KM modell részaranya 50% feletti. Az eredmények 52%-
ot mutattak, ezért H3 elfogadhatd.

A harmadik cél (C3) gyakorlati iranyelvek
megfogalmazasa volt az Intenzz szamara. C2 elérése
megvilagitotta, hogy a tudasmegosztasi mintdk sorba
rendezhetdk és az Intenzz tudasmegosztasi gyakorlataban
mit lehet tovabbfejleszteni. Ez alapjan sikerllt C3
kivanalmainak eleget tenni.
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Osszefoglalasképpen  elmondhatd, hogy  mindkét
esettanulmanyban négy és nem tobb modell volt
felfedezhet6. Ez az egész kutatds legfontosabb
eredménye. Amint bizonyitottd valt ez az allitds, szamos
lehetéseg nyilt a tuddsmegosztasi mintak elemzésére és
fejlesztésere.

A kutatas bebizonyitotta, hogy Fiske elmélete érvényes
egy tandcsadd cégre és egy internetes kozosségre.
Jovobeli kutatasok szamara javasolt reprezentativ mintak
segitségével a tandcsadd cégek €és az internetes
kozosségek teljes halmazara Kiterjeszteni ezt az
elméletet. Mésik javaslat a fenti megkozelités alapjan
tovabbi iranyelveket kidolgozni és a fiskei elméletben
rejlé lehetéségeket teljesen kiaknazni.

A jovobeli kutatasok egyéb iranya lehet a tudasmegosztas
egy masik formaja: a szabad szoftver mozgalom. Erdekes
kihivast jelent annak a megmagyarazasa, hogy milyen
motivaciokkal rendelkeznek azok, akik a szabad szoftver
mozgalomban  vesznek részt. Fiske elméletének
felhasznalasaval még nem Kker(lt sor a szabad szoftver
mozgalomban rejlé motivaciok elemzésére. Ez egy nagy
lehet6seg, egyrészt az elmélet tovabbi alkalmazasa,
masrészt a mozgalom jobb megismerése szamara.

Utoljara, — de nem utols6 sorban — egy mas jellegi
javaslattal szeretne za&rni a szerz6. Figyelembe véve,
hogy a jelen kutatadsban részben a Nyugat-magyarorszagi
Egyetem, részben a holland Eindhoveni Miszaki
Egyetem nyujtott segitséget, a szerz6 azt reméli, hogy ez
a munka hozzajarulhat ahhoz, hogy a két egyetem
kapcsolata elmélylljon és a jelen kutatas keretein
talmutato hasznot hozzon mindkét fél hasznéra.
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