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A NEMZETKOZI KIKULDETES SORAN ELSAJATITOTT TUDAS TIPUSAI,
ALKALMAZHATOSAGA ES ATADHATOSAGA

THE TYPES, APPLICABILITY, AND TRANSFERABILITY OF
KNOWLEDGE ACQUIRED DURING INTERNATIONAL ASSIGNMENTS

A XXI. szdzad gazdasagaban a nemzetkozi vallalatok egységei kozotti hatékony tudasatadas donté fontossagu az Gzleti
siker szempontjabol, a nemzetkoziesedés pedig eldidézte a kikuldottek szamanak novekedését. Bar a tudastranszfert
meghatarozo tényezék tobb tanulmanyban is megjelentek, a kiklildetések szerepét kevéssé vizsgalta eddig a hazai szak-
irodalom, és a kikuldottek altal elsajatitott tudas tipusaira és jellemzdire fokuszalé tanulmany sem sziletett. A szerzok
feltard kutatasanak egyik kérdése ezért az volt, hogy a nemzetkoézi kikildetést megjart magyar munkavallalék milyen tu-
dastipusokat sajatitottak el kikildetéslk alatt, illetve mennyiben taldltak ezeket alkalmazhaténak és atadhatonak a hazai
leanyvallalatnal. Tanulmanyuk ismerteti a kikildottek altal elésegitett tudastranszfer négy kulcstényezdéjét, majd 12 félig
strukturdlt interju alapjan mutatja be és elemzi a kikiildetésben elsajatithato tudas tipusait, valamint ezek hazatérés utani
alkalmazhatdsagat és atadhatésagat. A kikuldottek bévithetik szakmai ismereteiket, személyes és szocidlis készségeiket,
kontextualis és kapcsolati tudasukat, valamint gondolkodasmaodjuk is valtozhat a kilféldon t6ltott id6 hatasara, a tudase-
lemek itthoni alkalmazhatésaga és atadhatésaga ugyanakkor tobb tényezdé fuggvénye.
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In the 21st-century economy, knowledge transfer within multinational companies has become crucial for success,
while internationalisation has increased the number of expatriates. Although the determinants of knowledge transfer
have appeared in Hungarian studies, the role of expatriates is underexplored, with no study focusing on the types and
characteristics of the knowledge acquired by them either. Therefore, the authors’ exploratory study focuses on the types
of knowledge gained by Hungarian expatriates and discusses their applicability and transferability in the contexts of
home units. Following the introduction of the key factors of knowledge transfer facilitated by expatriates, they present
and analyse the types of knowledge acquired during assignments and their characteristics based on 12 semi-structured
interviews. Expatriates may increase their professional knowledge, personal and social skills, and contextual and relational
knowledge, while their mind-set may change as well. The applicability and transferability of such knowledge at home
depend on a number of factors.
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XXI. szazad gazdasagaban a tudas szerepe donto fon-

tossaguva valt az iizleti siker szempontjabol. A glo-
balis versenyben egy termék vagy eljaras 6nmagaban mar
nem feltétleniil garancia a fenntarthato versenyelény meg-
szerzésére, amelyet Davenport és Prusak (2001) szerint az
anyagi er6forrasok helyett elsdsorban a fontos szervezeti
tékének szamito tudasjavak képesek biztositani. Mivel a
konkurencia szamara nehezen megszerezhetd tudas létre-
hozasa és transzfere a versenyel6ny fenntartasanak alapja
lehet (Argote & Ingram, 2000), a tanuld szervezetté valas,
a vallalati tudasbazis fejlesztése, kiaknazasa, megtartasa
és a tudas szervezeti egységek kozotti atadasa kiemelt
feladatta valt (Kane & Rink, 2020; Lazarova & Tarique,
2005; Stimeginé Dobrai, 2002). Ezzel parhuzamosan a
globalizacio és a cégek nemzetkoziesedése a kikiildetések
szamanak novekedését is eldidézték (Bonache & Brewster,
2001), mikozben az abban részt vevd munkavallalok
demografiai profilja, a kikiildetések stratégiai céljai ¢és a
mobilitas kovetkeztében megvalosuld tudastranszfer ira-
nyai fokozatosan diverzifikalodtak (Caligiuri & Bonache,
2016). Mivel a multinacionalis vallalatokon beliill mozgo
er6forrasok koziil a tudas az, amelyik a legszorosabban
kapcsolodik az emberi eréforrashoz (Bonache & Brewster,
2001), a kikiildetésben részt vevd, onnan hazatéré mun-
kavallalok tudaskozvetitd szerepe jelentds lehet mind az
explicit, mind a tacit tudas atadasaban, valamint egyik
Pudelko & Reiche, 2016).

A tudasmenedzsment témajaban tobb magyar nyelvii
tanulmany is sziiletett a 2000-es évek eleje ota. Szeleczki
(1999) a szellemi-intellektualis toke szerepével, a tudas-
menedzsmenthez kapcsolodé fogalmakkal, valamint a
tudasmenedzsment sikerét meghatarozo szervezeti szint
tényezokkel foglalkozott. A teriilet elofutarainak azono-
sitasa mellett Klimké (2001) a tudasmenedzsment négy
kiilonbozoé megkozelitési modjat kiilonitette el az egyes
iranyzatok fokuszai alapjan. Siimeginé Dobrai (2002) a
globalis vallalatok jogyakorlatai alapjan vizsgalta a kul-
tara meghataroz6 szerepét, valamint a tudastranszfert
segitd és gatlo kommunikacios tényezoket. Garaj (2004)
a bizalomnak, mint gazdasagi hatotényezonek a megha-
tarozo szerepével foglalkozott, amely a szerzd szerint a
hatékony tudasatadas alapfeltétele. Harangozo (2007) az
intellektualis toke fogalmat, mérésének és a szervezeti
iranyitasba torténd beemelésének a lehetdségeit vizsgalta.
Fontos megallapitasa, hogy a szervezeti és csoportszinti
faktorok mellett kezelésében egyéni szintl tényezok (hie-
delmek, értékek és motivaciok) is szerepet jatszanak.
Baksa ¢s Bader (2020) halozatos elemzésiikben szintén
kitértek a tudasmegosztast befolyasold tényezdkre, elsé
sorban a munkatarsak tudasmegosztassal kapcsolatos
viselkedésére, képességeire és attitiidjére, valamint a szer-
vezeti kornyezet (példaul tdmogatd szervezeti kultura,
vezetés, 0sztonzok) és a bizalom meghatarozo szerepére.
Sélyom ¢s Fenyvesi (2021) olyan eszkozoket vizsgaltak és
csoportositottak, amelyek szisztematikus alkalmazasaval
beépithetd a tacit tudas atadasa a hazai vallalatok életébe.

A vallalaton beliili tuddsmenedzsment, és azon beliil a
tudastranszfer sikerét meghatarozo szervezeti, kapcsolati
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és egyéni tényezok tehat tobb hazai szakirodalomban is
megjelentek, ugyanakkor kifejezetten a tényezokre foku-
szalo, azokat egy elméleti keretben értelmezd magyar
nyelvli tanulmany még nem sziiletett. A kikiildetések
egyéni ¢s szervezeti jelentdségét szintén kevéssé vizs-
galtak eddig, ¢és a kikiildottek tudastranszferben betdl-
tott szerepe kapcsan sem késziiltek még hazai kutatasok.
2022 folyaman végzett feltard kutatasunk célja ezért az
volt, hogy a szakirodalom alapjan megvizsgaljuk és egy
elmeéleti keretbe integraljuk a kikiildottek altal megvalo-
sulo tudastranszfert meghatarozo tényezoket (a tudast, a
tudas atadojat, atvevojét és a tudasatadas kontextusat),
¢és erre €épitve magyarorszagi leanyvallalatok kontextusa-
ban is megvizsgaljuk a tapasztalatokat. Jelen tanulmany
kifejezetten a tudas tényezdjéhez kapcsolddd eredmények
bemutatasara fokuszal.

Bar a (tacit) tudas jelentdsége ¢és atadasanak tamoga-
tasa kapcsan sziilettek hazai tanulmanyok (Sapiné Duduk,
2013; Solyom & Fenyvesi, 2021) a transzferalni kivant
tudas tipusai és jellegzetességei eddig viszonylag kevés
figyelmet kaptak, mikdzben a nemzetkozi szakirodalom
fontos ¢és akar a kikiildetési stratégiat is meghatarozo
tényezoként tekint ezekre (Bonache & Brewster, 2001;
Bonache & Zarraga-Oberty, 2008; Lazarova & Tarique,
2005). A feltaro kutatas egyik kérdése ezért az volt, hogy
a kikiildetést megjart magyar munkavallalok tapasztala-
tai alapjan milyen ismereteket, képességeket €s attitlido-
ket sajatitottak el megbizatasuk alatt, illetve mennyiben
talaltak ezeket alkalmazhatonak és atadhatonak a hazai
leanyvallalatnal. Tanulmanyunk a tuddsmenedzsment
¢és a nemzetkozi kikiildetések felértékelédésének rovid
bemutatasa utan ismerteti a kikiildottek altal eldsegitett
tudastranszfer kulcstényezdit, kiemelt figyelmet forditva
a tudas tényezdjére. Ezt kdvetden a kvalitativ kutatas kap-
csolodo részeredményei alapjan elemezi a kikiildetésben
elsajatithato tudas tipusait, valamint ezek hazatérés utani
alkalmazhatosagat és atadhatosagat.

A tudastranszfer és a nemzetkozi
munkavallaléi mobilitas szerepe

Az er6forras-alapti vallalatelmélet egyik klasszikus
miivének szamit Barney tanulmanya (1991), melyben a
szerz0 a tartos versenyeldnyt egy cég olyan értékteremtd
len versenytarsa sem valosit meg, és amely elényeit nem
lehet lemasolni. Erre alapozva a tudasalapt szemlélet ugy
tekint a tudasra, mint stratégiailag legfontosabb erdfor-
raselemre (Grant, 1996), amelyet a vallalatoknak meg-
feleléen kell kezelniiik a ndvekedés érdekében (Oddou,
Osland & Blakeney, 2009). Ez az eréforras a szervezetek
¢és munkavallaloik altal birtokolt explicit és tacit tudasban
egyarant megnyilvanul, és a multinacionalis vallalatok
szamara ezek atadasa, szervezeti halézatukon beliili ara-
moltatasa fontos kihivast jelent (Ferreira, Fernandes, Gou
& Rammald, 2022). A tudasalapu vallalatelmélet a szét-
szort tudas kiilonbozd eszkozokkel torténd koordinalasat
tartja a szervezet feladatanak (Kapas, 1999). A bels6 tudas-
atadas és -integracio pozitiv hatassal van az innovaciora,
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a szervezeti jogyakorlatokra, a stratégia és a muveletek
Osszehangolasara, és ezaltal hozzajarulhat a fenntarthato
versenyelény megteremtéséhez (Amir et al., 2020; Makeld
& Brewster, 2009).

A tudas stratégiai fontossagu erdforrasként torténd
azonositasa a 90-es évektdl maga utan vonta a tuddsme-
nedzsment témajanak elotérbe keriilését (Klimko, 2001).
Szeleczki a tudasmenedzsmentet olyan vezetési megkd-
zelitésként értelmezte, ,,amely a tudas kiilonboz6 formait
kezeli annak érdekében, hogy versenyeldnyt/iizleti értéket
biztositson egy adott szervezet szamara” (1999, p. 25). A
tudasmenedzsment sikere szempontjabol harom, koélcson-
hatasban allo kulcstényez6t emelt ki: az adatkezelést és
kommunikaciot tamogatd technologiat és infrastruktu-
rat, az informacio szabad aramlasat segitd eljarasokat és
folyamatokat, valamint a tamogatd szervezeti kultirat,
amely a bizalomra, a tudas kezelésére, a tanulas iranti
nyitottsagra és kezdeményezokészségre épiil. Klimko
(2001) a tudasmenedzsment négy iranyzatat kiilonitette
el: az intellektualis t6ke mérésére fokuszald célorientalt
iranyzatot, a szervezeti tanulas folyamatat vizsgalo tanu-
laskozpontl szemléletet, valamint a tudasrészletek életét
kozéppontba helyez6 folyamatkdzpontu, €s a tudas kodifi-
kalasanak modszereire fokuszalo technicista megkozeli-
téseket. Kiemelte, hogy a tudasmenedzsment témakdre
rendkivill szerteagazo és tobb diszciplinat foglalkoztatod
teriilet. Erre a soksziniiségre mutat ra Lukacs és Dorner
(2019) tanulmanya is, amely 6t tuddsmenedzsment-mo-
dellt hasonlit 6ssze a tudasalkotas, a folyamatok, a szer-
vezeti kultura és a technologiai tényezok szerepe alapjan.
Ertelmezésiikben a tuddsmenedzsment a tanul6 szervezeti
mikddés kulcseleme és magaban foglalja mindazokat a
folyamatokat, amelyek a ,,tudas és ismeretek dsszegyiijté-
sére, katalogizalasara, atadasara, aramlasara ¢és felhaszna-
lasara” iranyulnak (Lukacs & Dorner, 2019, p. 25).

A tudastranszfer fogalmat Argote és Ingram (2000)
olyan folyamatként definialjak, amely soran egy szer-
vezeti egység teljesitményére hatassal van egy masik
tudésa, tapasztalata. Bonache és Zarraga-Oberty (2008)
a szervezet valamely egységében hatékonyan végre-
hajtott belsé gyakorlat egy masik egységben tdrténd
atvételeként jellemzi. Scherrer és munkatarsai (2020)
elkilonitik a tudasmegosztas és a tudastranszfer fogal-
mat. Ertelmezésiikben a tudasmegosztas egyének kozotti
tapasztalat- és tudasatadas, amely az egész vallalategy-
ség vagy telephely tanulasi kapacitasara jo hatassal van.
A tudastranszferre és a tudasaramlasra ugyanakkor
inkabb a telephelyek halozataban megvaldsuldo kommu-
nikacios folyamatként tekintenek, amely az egész cégcso-
port vagy halézat szamara teljesitményjavulast hozhat.
Oddou ¢és munkatarsai (2009) szerint a tudastranszfer
jelensége Osszetett és tobb szinten (a befogadok egyéni,
csoportos, szervezeti €s szervezetkozi szintjén) is értel-
mezhetd. Tanulmanyunkban a tudastranszfer fogalmat
tagan értelmezziik és a tudasatadassal szinonimaként
hasznaljuk. Empirikus kutatasunk fokuszaba ugyanak-
kor kifejezetten az egyének (kikiildetést megjart munka-
vallalok) kozremtkodésével megvalosuld tudastranszfer
kerdiilt.
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Nemzetkozi kikiildetésrél vagy megbizatasrol akkor
beszélhetlink, amikor a munkavallalokat a munkaltatd meg-
hatarozott idére az egyik orszagbol a masikba helyezi at
(Caligiuri & Bonache, 2016). Ahogy a multinacionalis val-
lalatok terjeszkednek és novelik leanycégeik szamat, gy né
ezeknek az alkalmazottaknak a jelentdsége és szama is. Mig
az 1960-1980-as években viszonylag homogén csoportot
alkottak (altalaban a vallalati kozpont férfi felsé vezetdi vol-
tak, hosszabb megbizatassal), a 90-es évektdl kezdve a kikiil-
detések szinesebb képet mutatnak az értintettek demografiai
jellemz6i, a megbizatasok tipusai €s céljai tekintetében egy-
arant. A vezetOi tapasztalat szerzése és a karrierfejlesztés
majdnem olyan fontos szervezeti célla valt, mint a készségek
helyi hianyanak potlasa, a hossza tava kikiildetések mel-
lett megjelentek a gyakori utazasok és a rovid tava megbi-
zasok, tovabba jellemzové valt, hogy a munkavallalok sajat
indittatasbol is jelentkezhetnek (self-initiated expatriation) a
cégiikon beliil megnyitott nemzetkdzi pozicidk betdltésére
(Caligiuri & Bonache, 2016).

A kikiildetésben részt vevé munkavallalok szerepe a
tudasatadas szempontjabol is meghataroz6. A nemzet-
kozi kikiildottek a szakértelem és tudas ,,exportéreive,
importdreivé €s helyi keresked6ivé” valhatnak (Inkson
et al., 1997, idézi Berthoin Antal, 2001, p. 73), a tanulas
¢és a tudas terjesztésének ,ligyndkeiként” mikddhetnek
(Caligiuri & Bonache, 2016; Martins, 2013). A nemzetkdzi
megbizottak egyik legfontosabb képessége, hogy mind az
explicit, mind a tacit (masnéven rejtett vagy hallgatolagos,
Sapiné Duduk, 2013; Solyom & Fenyvesi, 2021) tudasti-
pusok atadasaban képesek kozremiikodni, mikdzben
(Argote & Ingram, 2000; Harzing et al., 2016). A kikiilde-
tések alkalmazasa ugyanakkor koltségekkel jar, raadasul
szamos tényez6 befolyasolhatja a kikiildottek altal meg-
valosulo tudastranszfer hatékonysagat.

A kikaldétt munkavallalok altal
megvalosulo tudastranszfer tényezdi

A vallalategységek kozotti tudasatadas sok esetben nehéz-
kes, mivel a transzfer sikeressége tobb tényezoén is mulik
(Minbaeva, 2005; Szulanski & Lee, 2020). Az egyik ilyen
tényez0 a tudasatadas kontextusa (Argote & Ingram, 2000;
Bonache & Zarraga-Oberty, 2008; Oddou et al., 2009;
Siimeginé Dobrai, 2002; Szulanski & Lee, 2020), amelybe
a vallalategységek tagabb tarsadalmi kozege, a szervezeti
kornyezet, valamint a tudas ataddja és atvevoje kozotti
viszony is meghatarozo. A tudasatadas sikeressége tovabba
egyarant fligg a tuddsatado és a tudasatveva jellemzoitol €s
kompetenciaitol (Chang et al., 2012; Lazarova & Tarique,
2005). Ahogy Davenport és Prusak (2001) ravilagitott,
hiaba torténik meg a tudasatado altal az ismeretek kozveti-
tése, ha azokat a ,,cimzett” nem fogadja be. Kiemelt tényez6
tovabba az dtadni kivant tudas (Berthoin Antal, 2000;
Bonache & Zarraga-Oberty, 2008; Riusala & Smale, 2007),
amelynek jellemz6i a kikiildetési stratégia szempontjabol
is meghatarozok lehetnek (Bonache & Brewster, 2001).
A tudastranszfer folyamatanak kulcselemei kozé tartozik
tehat 1) a tudasatadas kontextusa, a tudas 2) atadoja ¢s 3)



atvevdje, valamint 4) az datadni kivant tudas. Ennek a négy
tényezonek a szakirodalom alapjan torténd integralasa adta
empirikus kutatasunk elméleti keretét, amelyet az 1. abra
foglal 6ssze. Ebben a fejezetben roviden attekintjiik az elsé
harom tényezdt, majd tanulmanyunk fokuszaval 6sszhang-
ban részletesebben megvizsgaljuk a tudas tényezojét ¢s a
hozza kapcsolodo fogalmakat.

1. dbra
A kikiildott munkavallalok altal megvalésulé
vallalaton beliili tudastranszfer tényezdéi

A TUDASATADAS KONTEXTUSA
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Forrés: sajat szerkesztés

A tudasatadas kontextusa kapcsan az elméleti keret
kiemeli egyfeldl a tdrsadalmi kozegeket, amely alatt az
adott vallalategységek kulturalis, gazdasagi, politikai
¢és szabalyozasi kornyezetét értjiik. A tarsadalmi kozeg
szempontjabol meghatarozo jelentdsége van a torvé-
nyeknek, értékeknek, normaknak ¢és értelmezési-gondol-
kodasi kereteknek (Riusala & Smale, 2007). Az abra a
tudastranszfer eggyel ,,szlikebb” kontextusaként jeleniti
meg a szervezeti kérnyezetet, amelyre hatassal van a val-
lalat szervezeti strukturaja és kulturaja (Siimeginé Dobrai,
2002; Szeleczki, 1999; Szulanski & Lee, 2020), az infor-
macidaramlast biztositoé technologiak, infrastruktirak és
folyamatok (Siimeginé Dobrai, 2002; Szeleczki, 1999),
az innovaciora és a valtozasra valo nyitottsag (Riusala &
Smale, 2007), valamint a szervezet altal biztositott lehetd-
ségek a tudasatadasra (Amir et al., 2020; Berthoin Antal,
2001; Bonache & Brewster, 2001; Lazarova & Tarique,
2005). A transzferben érintett vallalategységek egyedi
szervezeti jellemz0i és ezek hasonlosaga szintén meghata-
rozo a tudastranszfer sikeressége szempontjabol (Scherrer
et al., 2020), ugyanakkor a szervezeti kdrnyezet fogalmat
akar a teljes vallalatcsoport szintjén is lehet értelmezni (ezt
szaggatott vonallal jeloltiik az abran). Kontextualis ténye-
zOként értelmeztiik tovabba a vdllalategységek kozotti,
illetve a tudasatado és a tudasatvevé kézétti viszonyrend-
szert, amelyre jelentds hatassal van a felek kozott fenn-
allo bizalom mértéke (Baksa & Bader, 2020; Bonache &
Zarraga-Oberty, 2008; Garaj, 2005; Oddou et al., 2009;
Riusala & Smale, 2007; Szulanski & Lee, 2020).

A tudasatadasban részt vevo egyének szempontjabol
meghatarozé a tudasatado disszeminacids képessége és
a tudasatvevé befogadoképessége, amelyeknek menta-
lis és érzelmi Osszetevoi is vannak. Lazarova és Tarique
(2005) alapjan a sikeres tudastranszferhez a tudasatado
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hatékony disszeminacids képességének ¢és a tudasatvevo
befogadoképességének egyiittallasara van sziikség. A
kikiildottnek, mint tudasatadonak a disszemindcios képes-
sége kapcsan az elméleti keret két tényez6t emel ki: a
tudas megosztasara valod képességet és motivaciot (Amir,
Okimoto & Moeller, 2020; Baksa & Bader, 2020; Chang,
Gong & Peng, 2012; Lazarova & Tarique, 2005; Minbaeva
& Michailova, 2004; Oddou et al., 2009; Reiche, 2011;).
A képességet a kikiildott szakmai tudasa mellett olyan
»puha” készségek is befolyasoljak, mint a kapcsolatte-
remtési ¢és a halozatépitési készség (Chang et al., 2012;
Oddou et al., 2009). A motivaciora pedig hatassal lehetnek
tobbek kozott a karriermegfontolasok és a szervezet irant
tanusitott elkotelezettség (Oddou et al., 2009). A tudasat-
vevl befogadoképessége szempontjabol a tanulasra valo
képesség mellett meghatarozo lehet a tudasatvevo egyén
szervezeti egységének abszorpcids kapacitasa (Cohen &
Levinthal, 1990), amely képessé teszi az értékes tudas
befogadasara és alkalmazasara (Chang et al., 2012; Oddou
et al., 2009; Riusala & Smale, 2007). Itt is fontos tovabba
az egyéni motivacio (Oddou et al., 2009; Siimeginé Dobrai,
2002), amelyre a munkatarsak gondolkodasa ¢és attittidjei
mellett az atadando tudas miatti fenyegetettségérzés mér-
teke (Lazarova & Tarique, 2005), valamint a tudasatado
szakértelme ¢és az altala kinalt tudas észlelt kritikussaga is
hatassal lehet (Baksa & Bader, 2020; Oddou et al., 2009).

Bar az abran hangstlyosan elkiiloniil a tudasatado és a
tudasatvevo, fontos kiemelni a tudastranszfer folyamata-
nak , kétiranyusagat”, amely kifejezetten relevans a kikiil-
dottek esetében. A kikiildetésben résztvevok tudasatadok
¢és tudasatvevok is egyben (Bonache & Brewster, 2001;
Hocking, Brown, & Harzing, 2004): tanuléként funkcio-
nalnak, mikor kapcsolati halozatokat hoznak létre vagy
ismereteket szereznek a fogadd orszag kulturalis, jogi,
politikai és gazdasagi kdrnyezetérdl, mikozben maguk is
megoszthatjak tudasukat. A tudas terjesztéiként mikod-
nek akkor is, amikor a kikiildetésben megszerzett isme-
reteket felhasznaljak, vagy a hazatérést kovetden atadjak
(Martins, 2013). Jelen tanulmany a kikiildetésben meg-
szerzett tudas hazai kornyezetben torténd alkalmazoiként
¢és atadoikeént vizsgalja a kikiildotteket.

A tudas tényezdje kapcsan érdemes kiemelni, hogy a
fogalom interdiszciplinaris jellege és a tudasban rejt6zo
szubjektivitds miatt nincs tokéletes definicidja, tobbféle
felfogasa is létezik (Solyom & Fenyvesi, 2021). Davenport
¢és Prusak szerint a tudas ,,koriilhatarolt tapasztalatok, érté-
kek és kontextualis [6sszekapcesolt] informaciok heterogén
¢és folyton valtozod keveréke; szakértelem, amely keretet
ad 10j tapasztalatok, informaciok elbiralasahoz ¢és elsaja-
titasahoz, s a tudassal rendelkezék elméjében keletkezik
¢és hasznosul” (2001, p. 21). Nemcsak dokumentumokban,
hanem a szervezeti eljarasokban, normakban és rutinok-
ban is jelen van, és médiumok (példaul konyvek vagy
személyes kapcsolatok) kozvetitik. Mivel a tudas jelentds
részben személyes jellegli, ezért érzelmek is befolyasol-
jak, teljességében nem ragadhaté meg algoritmusokkal
vagy szabalyokkal (S6lyom & Fenyvesi, 2021). A tanul-
manyban egységesen a tudas fogalmat hasznaljuk, ebbe
ugyanakkor beleértjiik az ismeretek mellett a készségeket,
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képességeket, attitiidoket és gondolkodasmodokat is.

A kikiildott munkavallalok altal transzferalhato tudas
tipusait ¢és jellegzetességeit a szakirodalom szamos médon
jellemezte. Berthoin Antal (2000) szerint akikiildottek altal
megszerzett tudas lehet deklarativ (knowing what), pro-
ceduralis (knowing how), kondicionalis (knowing when),
axiomatikus (knowing why) és kapcsolati (knowing who)
jellegli. A szakirodalom emellett szamos lehetséges modot
javasol a tudas leirasara, kiilonbséget tesz példaul tacit és
explicit, kétértelmii és kanonikus, kiilsé és belsod, specifi-
kus és generikus, egyéni és kollektiv, jelen- és jovéorien-
talt, kontextus-specifikus ¢és altalanosan alkalmazhato,
magasabb ¢és alacsonyabb szintli tudas kozott (Bonache
& Brewster, 2001; Bonache & Zarraga-Oberty, 2008;
Lazarova & Tarique, 2004). Vizsgaltak tovabba komplexi-
tasa és tanithatosaga, megfigyelhetdsége és bemutathato-
saga szempontjabol is (Riusala & Smale, 2007; Szulanski
& Lee, 2020). Lazarova és Tarique (2005) szerint a tudas
tipusainak és jellemzoknek a megkiilonboztetése azért
fontos, mert bizonyos tudastipusok értékesebbek lehet-
nek a szervezet szamara. A szakirodalom fokuszpontjait
figyelembe véve kutatasunkban a tudas harom kiemelt
jellemzgjére dsszpontositottunk: a tacit-explicit dimenzi-
o6hoz kapcsolodo hallgatolagossagra, a tudas kiillonbozo
kontextusokban torténd alkalmazhatosagara, valamint a
tudas masoknak valé dtadhatosagara.

A hallgatélagossag fogalmat a tudas tacit vagy explicit
jellegének tudastranszfert meghataroz6 szerepe nyoman
hasznaljuk. Mig az explicit tudas formalisan atadhato,
a tacit tudasnak van egy olyan személyes dimenzioja,
amely megneheziti formalizalasat és kommunikalasat: ez
a tudas mélyen gyokerezik a személyes tapasztalatban,
cselekvésben ¢és az adott kontextusban (Nonaka, 1994).
Mig az explicit tudas kodifikalhato és atadhato irasbeli
vagy szobeli kommunikacios médiumok segitségével, a
tacit tudas nehezen vagy egyaltalan nem kodifikalhato,
igy masokkal is nehezen megoszthatd (Amir et al., 2020;
Bonache & Brewster, 2001). A tacit tudas atadasa tehat
bonyolult feladat a vallalati egységek kozott (Riusala &
Smale, 2007), ugyanakkor a hallgatolagos tudas értéke-
sebb a vallalat szamara (Lazarova & Tarique, 2005), ezért
fontos azoknak a modszereknek az alkalmazasa, amelyek
segitenek a transzferalasaban. A tacit tudas atadasahoz
Bonache és Brewster (2001) szerint a vallalatoknak sok
esetben munkavallalokat kell kikiildeniiik a fogadd szer-
vezeti egységbe.

A tudastranszfert akadalyozo és kifejezetten a tudas
jellemzéihez kapcsolodd ,,rizikotényezok™  vizsgalata
soran Riusala és Smale (2007) a kodolhatosagot, a tanit-
hatosagot €s a komplexitast emelik ki, mint amelyek meg-
hatarozok a tudas atadhatosaga szempontjabol. Mig a
tanithatosag negativan hat a transzfer nehézségére (minél
inkabb tanithatdé az adott tudaselem, annal kdnnyebb
atadni), addig a komplexitas — ,,a tudason beliili kritikus
¢és kolesonhatasban 1évo elemek megnyilvanulasa” (2007,
p. 21) — pozitiv kapcsolatban all azzal (vagyis minél komp-
lexebb a tudas, annal nehezebben lesz atadhatd). Szulanski
¢és Lee (2020) az ugynevezett ok-okozati kétértelmiiséget
(causal ambiguity) is olyan tényezdként értelmezik, amely
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megneheziti a vallalati tudas és gyakorlatok atadasat az
egységek kozott. Az egyes vallalati gyakorlatok ok-oko-
zati kétértelmiisége annal magasabb, minél inkabb tacit
elemekbdl épiil fel, emellett a komplexitas, illetve a megfi-
gyelhetdség és a bemutathatdosag is befolyasoljak. Ezekhez
a szakirodalomban kiilonféle modokon leirt tényezokhoz
kapcsoloddan a tanulmanyban Gsszefoglaloan az atadha-
tosag kifejezést hasznaljuk.

A tudastranszfer szempontjabol a hallgatolagossag
¢és az atadhatosag mellett a szakirodalom alapjan meg-
hatarozo a tudas specifikussaga, vagyis a kontextusokon
ativel6 alkalmazhatosaga is: mig az altalanosabb, ,,gene-
rikus” tudés széles korben alkalmazhato, a specifikus
tudasnak kiemelten fontos szerepe van a szervezeten
beliili kritikus szakteriiletek esetében, ezért kiilondsen
értékes eréforras (Bonache & Brewster, 2001; Lazarova &
Tarique, 2005). A specifikussag ugyanakkor korlatozhatja
is a tudastranszfert, ha a kontextualis kiilonbségek miatt
az adott tudas mas orszagban vagy mas vallalategységek-
nél nem alkalmazhat6. Tanulmanyunkban a tudas specifi-
kus-generikus dimenzidja kapcsan az alkalmazhatosag
kifejezést hasznaljuk.

A feltaro kutatas bemutatasa

A kikuldottek altal megvalosuld tudastranszfer elmé-
leti keretben bemutatott tényezdi alapjan 2022 folyaman
végzett empirikus kutatasunk célja az volt, hogy magyar-
orszagi leanyvallalatok nemzetkozi kikiildetést megjart
munkavallaldinak tapasztalatai alapjan a gyakorlatban is
megvizsgaljuk ezeknek a tényezéknek a szerepét. A vizs-
galat egyik kutatasi kérdése az volt, hogy a kikiildetésbol
hazatért munkavallalok milyen ismereteket, képességeket
és attittidoket (tudastipusokat) sajatitottak el kikiildetésiik
alatt, illetve mennyiben talaltdk ezeket alkalmazhatonak
¢és atadhatonak a hazai leanyvallalatnal. Jelen tanulmany
ennek a kérdésnek a megvalaszolasara fokuszal a kutatas
kapcsolodo eredményeinek bemutatasaval és elemzésével.

A kutatas feltaré és kvalitativ jellegével &sszhang-
ban az adatgyijtést félig strukturalt interjuk segitségeével
végeztiik, ami lehetéséget biztositott részletes informa-
ciok gyujtésére és az egyedi nézdpontok megismeré-
sére (Babbie, 2008). Az interjukérdések a kikiildetések
céljanak feltarasara, a kikiildetés soran elsajatitott vagy
elmélyitett tudas, képességek, kompetenciak és attitlidok
feltérképezésére, ezek észlelt értékességére, az elsajatitott
tudas hazaérkezést kovetd felhasznalhatosagara és atad-
hatoésagara (ezek konkrét példaval vald alatamasztasara),
valamint a tudastranszfert el6segito és akadalyozé ténye-
z0k felderitésére iranyultak. Az adatfelvétel 2022 tavasza
folyaman tortént online formaban, a legrovidebb interja
24, a leghosszabb 57 percig tartott (az interjuk atlagosan
38 percesek voltak).

A kutatas keretében 6t multinacionalis vallalat 12
jelenlegi vagy korabbi magyar munkavallalojaval készitet-
tiink interjut, akik mind eltoltéttek legalabb harom hona-
pot a cégiik kdzpontjaban vagy masik leanyvallalatanal. A
bevont munkavallalok és vallalatok kivalasztasa kényelmi
mintavétellel tortént. Eletkor tekintetében a legtdbb



interjualany harmincas éveiben jart (7 £0), a legfiatalabb
27, a legidésebb 45 éves volt az interju idOpontjaban. A
kutatasban csupan egy nd vett részt. Az interjualanyok
mindegyike rendelkezik legalabb egy BSc szintli egye-
temi vagy fGiskolai diplomaval, &ten pedig MSc (vagy
azzal egyenértékil) szintli képzettséggel is rendelkeznek.
Az interjualanyok fele egy évnél révidebb ideig (jellem-
z6en 4-6 honapig) toltotte kikiildetését. Ketten 1-1,5 évet,
harman 3-4 évet, egy interjualany pedig Osszesen 12
évet toltott kiilfoldon tobb leanyvallalatnal megfordulva.
Szinte mindegyikiik Europaban toltotte kikiildetését, egy
interjualany Kanadaban volt, egy pedig Anglia mellett
Szingapurban is részt vett megbizatason (2. abra).

Az 6t multinacionalis vallalat koziil ,,A” cég informa-
tikai, ,,B” cég gyogyszeripari, ,,C” és ,,D” cég épitdipari,

CIKKEK, TANULMANYOK

»E” pedig miiszaki-technologiai teriileten folytatja tevé-
kenységét. ,,A” cég esetében 3 interjualany is iigyféltamo-
gatd (tanacsado) vagy terméktamogaté munkakdrokben
dolgozik, egy pedig egy fejlesztéssel foglalkozd csapatot
vezet. ,,B” cég alkalmazottai mind HR-teriileten dolgoz-
nak, ketten tanacsadoként, egyikiik pedig a toborzas-ki-
valasztas teriiletén csapatvezetoként. ,,C” és ,,D” cég
esetében az alanyok épitdmérndki teriileteken, tervezo-
ként vagy kivitelezéként dolgoznak. ,,E” cég munkaval-
laloi miiszaki munkakdrokben dolgoznak, egyikiik vezetd
mérndkként, masikuk pedig projektvezetéként uj termé-
kek gyartasanak helyi bevezetését koordinalva (2. abra).
Az interjuk vizsgalatahoz a tematikus elemzés (Braun
& Clarke, 2006) modszerét valasztottuk, amely a kva-
litativ adatok kovetkezetes kodolasan és értelmezésén

2. abra
A kutatasi minta a munkakér és a kiktildetés jellemzéi tekintetében
Alany | Cég Foglalkozasi teriilet, tevékenység Kikiildetés ideje | Kikiildetés idotartama | Kikiildetés helye

01 A | ugyféltamogatas (tanacsadas) 2016-2019 3,5 ¢év NG

P , , , . , 2014-2022 , Ausztria
02 A |ugyféltamogatas (tanacsadas), fejlesztés 20102014 12 év Németorszag
03 A |terméktamogatas (korabban tanacsadas) 2009-2012 3év frorszag
04 PN et kel 2009 6 honap Kanada

+ menedzsment
05 B HR — toborzas-kivalasztas 2018 4 hénap Svéic

+ menedzsment
06 B |HR - tanacsadas 2021/22 6 honap Belgium
07 B |HR - tanacsadas 2020-2021 1 év 2 honap Anglia
08 C mérnoki — tervezés, kivitelezés 2018 1 év e

+ menedzsment

. .. 2020 1,5 hé IL lorsza
09 g mérnoki — tervezés, kivitelezés 2015 913 Egﬁgp eni}:gifzag
oy 2018 6 honap Anglia

10 D érnoki — t :

MMETNOKL = fervezes 2017 5 hénap Szingapur
11 E | mérndki — rendszervalidacio 2021 4 honap Németorszag
12 E | mérndki — gyartastervezes, projektvezetés 2019-2022 4 ¢év Németorszag

Forras: sajat szerkesztés
3. abra

Az elemzéshez hasznalt f6 témak és kategoridk (a tanulmanyban elemzésre keriilék kiemelve)

TUDAS

EGYENEK

KONTEXTUS

A kikiildetésben elsajatitott tudas tipusai

A tudasatadé jellemzoi

Tarsadalmi-jogi-piaci kérnyezet

Szakmai ismeretek és készségek

A tudas atadasara valo képesség

Tarsadalmi normak és gondolkodasmodok
(értékek, értelmezések)

Személyes és szocialis készségek (soft skills)

A tudas atadasara valdé motivacio

Szabalyozasi kdrnyezet

Kontextualis (kulturalis, szervezeti) ismeretek

A tudasatvevé jellemzdi

Gazdasagi kornyezet (pl. beszallitok, tigy-

félkor)
Kapcsolati tudas A tudés befogadasara valo képesség Szervezeti kornyezet
Gondolkodas, szemlélet, attitid A tudés befogadasara valdé motivacid Vallalati kultara

A kikiildetésben elsajatitott tudas jellemzoi

Felettes és a vezet6ség tamogatasa

Alkalmazhatdsag

Lehetdségek a tudasatadasra

Atadhatésag

Hallgatolagossag

Forrés: sajat szerkesztés
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keresztiil lehetdséget nytjt a szévegeken beliili jelentés-
mintak (f6 témak és kategoriak) azonositasara (Clarke &
Braun, 2017; Maguire & Delahunt, 2017; Spencer et al.,
2014). A kodolast az ATLAS.ti szoftverrel kiilon végezte
két kutato, az eredményeket minden kodolasi kor végén
Osszehasonlitottuk ¢és integraltuk. Az elméleti keretre
alapozva a deduktiv kodok alkalmazasa mellett dontot-
tlink, amelyet megerdsitettek az interjuk elsé atolvasasa
soran szerzett benyomasok: a valaszokban rendre vissza-
koszont a szakirodalom altal is targyalt szamos fogalom
¢és jelenség. Az elméleti keretben azonositott f6 tényezo-
ket ezért felhasznaltuk a szovegek kodolasa és értelme-
zése soran is. A masodik olvasas kdzben elvégeztiik az
interjuk kommentalasat, és az elméleti keretbdl adaptalt
6 témak segitségével elkezdtiik a kodolast. Ahol nem tud-
tuk egyértelmiien a szakirodalom fogalmait alkalmazni,
ott az interjuk alapjan, induktiv médon hoztunk létre
Uj kategoriakat. Ezt kdvetden a deduktiv ¢s az induktiv
kodok szintetizalasaval allitottuk Ossze a témak és kate-
goriak készletét, amelyekkel a harmadik olvasds soran
lekodoltuk a teljes anyagot. Végiil a kddokat helyenként
Osszevontuk és finomitottuk, 1étrehozva a végleges kész-
letet (3. abra). Jelen tanulmany fokuszaban a tudas ténye-
z06je all, ehhez kapcsolddva a kikiildetés alatt elsajatitott
tudas tipusait (szakmai ismeretek és készségek; személyes
¢s szocialis készségek; kontextualis ismeretek; kapcsolati
tudas; gondolkodas, szemlélet, attitiid) és ezek jellemzdit
(alkalmazhatosag, atadhatosag, hallgatolagossag) alkal-
maztuk elemzési kategoriaként.

A kutatas eredményei

A kikuldetés soran elsajatitott tudas tipusai

Bar a 12. interjualany meglatasa szerint ,,nincs az a multi,
aki csak tisztan azért kiild ki egy dolgozot tobb évre kiil-
foldre, hogy a latokore szélesedjen”, a kikiildetésben
résztvevok szamos fontos ismeretet, készséget €s attitii-
dot sajatithatnak el, amelyek személyes fejlodésiik eldse-
gitése mellett a vallalatuk szamara is értékesek lehetnek.
Az interjuk alapjan a kikiildetésbdl hazatéré munkaval-
lalok tobbféle tudast is elsajatitottak, amelyek 6t tipusba
sorolhatok. Ezek a 1) szakmai ismeretek és készségek, 2)
a személyes és szocialis készségek, 3) a kulturalis és szer-
vezeti ismeretek, 4) a kapcsolati tudas, valamint 5) a mun-
kavallalok gondolkodasmodjara, attitiidjére hatassal 1évo
tudas tipusai. Ebben a fejezetben ezeket mutatjuk be, és az
egyes tipusokat az interjualanyok tapasztalataival illuszt-
raljuk egy-egy idézeteket tartalmazo tablazat segitségével.
A bevalasztott idézetekben helyenként vastagon szedtiink
részeket, ezek a tudastipusok alkalmazhatosagat, atadha-
tosagat ¢s hallgatolagossagat vizsgald kovetkezo fejezet
szempontjabol lesznek fontosak.

Szakmai ismeretek és készségek

A kikiildetés soran elsajatitott vagy elmélyitett tudas egyik
tipusat azok a szakmai ismeretek és készségek alkotjak (4.
abra), amelyek a kutatasban részt vevok tevékenységé-
hez vagy kapcsolodo szakteriiletekhez kdtddnek. Voltak,
akik a kikiildetésben munkakort is valtottak, és olyan
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teriileten dolgoztak, amely Magyarorszagon akkor még
nem létezett. Ezek a munkavallalok szamos 11j ismeretet
sajatithattak el akar olyan technoldgia kapcsan is, amely
a hazai leanyvallalatnal még nem volt jol ismert (1., 2., 3.
interjuialany). Masok egy adott technologia vagy termék
hazai atvétele kapcsan toltotték kikiildetésiiket, és ezekkel
kapcsolatban szereztek konkrét szakmai ismereteket (9.,
10., 11. interjualany). A kikiildéttek nem csak sajat szakte-
riiletiikhoz kotédve tanultak: technologiaatvételt elésegitd
kikiildetése kapcsan példaul a 9. interjiialany kiemelte,
hogy sokat beszélgetett a nemzetko6zi kollégakkal arrol is,
hogy hogyan adjak el a terméket. Masok konkrét isme-
ret elmélyitésérdl vagy ,,szakmai finomsagok™ ellesésérdl
szamoltak be: a 8. interjualany kiemelte, hogy a valla-
lati kdzpontban ,,t6bb évtizedes tapasztalat van, (...) ha
honapokig csak azt csinalod ott kint olyan emberekkel,
akik husz éve ezzel foglalkoznak, akkor azért nagyon sok
ilyen szakmai finomsagot, részletet folszedsz, ami utana
itt kamatoztathato a hazai versenyben.” Az interjualanyok
beszamoltak tovabba szoftverek megismerésérol, techni-
kai problémak megoldasanak megtanuldsarol, valamint
fejlesztési modszerek és menedzsmentmetodologiak meg-
ismerésérol is.

4. 4bra
Szakmai ismeretek és készségek — idézetgyldjtemény

4.1. PELDA , Amikor én kimentem, akkor ez még elég iij
volt és Budapesten ez még nem igazan latszott. (...) Az elsé
hetekben arra jottem rd, hogy ott minden arrol szol, ehhez
képest Budapesten ennek még nyoma sem volt. Mi aztan a
kollégammal nagyon sokszor jottiink vissza, és tartottunk
eldadasokat mindenféle médon csapatoknak, akik valami-
lyen moédon mara mar érintetté valtak.” (1. interjualany)

42. PELDA ,Es nyilvan az informdciokat, amiket én ott
ossze tudtam gyiijteni, azt igyekeztem itt is meghonositani
és elterjeszteni, hogy ezaltal jobb legyen az egész csapat-
nak a mitkodéese. (...) Amit ott tanultam, hogy hogyan dolgoz-
zak fel az ilyen nagyobb léptékii feladatokat, azt probaltam
hasonloan itt is meghonositani.” (4. interjualany)

4.3. PELDA “amikor 1igy volt egy kis lehetéség (...) vagy van
egy kis tokénk, hogy akkor olyan fejlesztéseket hajtottunk
végre, ami nem az, hogy mi foltalalunk egy uj technologiat,
hanem hogy importalunk valamit, mert lattam, hogy ezt meg
ezt akar itthon is lehetne alkalmazni, és akkor azokat igy-
mond bevezettiik itthon.” (8. interjualany)

4.4. PELDA Igen, az adott szamitasi modszerhez készitet-
tem egy segédletet, és azt be is mutattam nekik, illetve jelen-
leg is elérhetd a Kozponti Konyvtarban (...) Ha én mdr nem
is dolgoznék itt, de kapnanak ilyen munkat, akkor az alapjan
el tudnanak indulni.” (9. interjualany)

Forrés: sajat szerkesztés

Személyes és szocialis készségek

Tobben kiemelték, hogy nem feltétleniil a technikai tuda-
sukban fejlodtek a legtdbbet, hanem inkabb a személyes
¢s szocialis készségeik teriiletén (5. abra). Ilyen készségek
voltak példaul arugalmassag és az alkalmazkodoképesség.
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lehetdségiik volt a cég altal kinalt termék vagy szolgal-
tatas végfelhasznaloihoz is kdzelebb keriilniiik, és ezal-
tal a helyi piacot, megrendeldi kort jobban meg tudtak
ismerni. Egy interjualany esetében az anyavallalatnal
eltoltott idé mas leanyvallalatok tevékenységének meg-
ismerésére is lehetdséget adott.

Szintén tobben emlitették a kommunikéacios készségeik
fejlodéset akar az tigyfelek, akar a szenior iizleti partne-
rek, felsd vezetdk vonatkozasaban, ¢és olyan is volt, aki
kifejezetten a targyaloképességet emelte ki. Elékeriilt az
egyittmiikodési képesség, a masik helyzetébe valo bele-
helyezkedés képessége, a problémamegoldd képesség,
illetve a stresszkezelés is, €s tobben hangstlyoztak maga-
biztossaguk novekedését. A 6. interjiialany esete példaul
szakmai Onbizalmanak novekedésére mutat ra: ,,ebben is
nagyon sokat formalodtam és latom, hogy mennyire sokat
Jelent a vezetének az, hogy én odaallok és felteszem neki
ezeket a kérdéseket, amiket egyébként abbol adodoan
merek feltenni, hogy magabiztosabb vagyok a szerepko-
romben.”

6. abra
Kulturalis és szervezeti ismeretek- idézetgyljtemény

6.1. PELDA ,,Na és a tudds, amit tényleg igy hazahoztam, és
utana megosztottam nemcsak a sajat csapatommal, hanem
a Talent Marketing csapattal példaul, vagy a toborzasi és
kivalasztasi csapattal. (...) Tehat ez a fajta, tényleg ilyen datte-
teles informacio (...) mind a céges kulturalis hatter, akkor a
céges helyi policyk példaul. Hogy nem tudom (...) mennyire
nehéz embert taldlni, és hogy ez miért van. (...) Amig nem
vagyok ott, fogalmam nincs errél, és nem hallok rola, nem
keriil elo egy biznisz beszélgetésben, telefonon vagy online.”
(4. interjualany)

5. dbra
Személyes és szocialis készségek — idézetgyljtemény

5.1. PELDA ,,Ez az, amit igy magamra szedtem és tanultam,
hogy a biznisszel, és itt tényleg ilyen nagyon-nagyon szenior
leadership-re gondolok (..) szoval veliik a kommunikdcio.
Az, hogy (..) hogyan gondolkodnak, és hogy ezeket a veze-
toket a HR-Business partnerek hogyan tamogatjak, ezt igy
kiviilrol lehetetlenség lett volna latni. Szoval, hogy tényleg,
ilyen ugy lathatatlan tuddst szereztem... (5. interjualany)

6.2. PELDA ,,Nyilvin a HR-t nagyon beszabdlyozza a
helyi munkajog, és ezért lattam, hogy bizonyos folyamato-
kat, hiaba azt mondod, hogy ez a cégen beliil egy globalis
folyamat vigymond, hivatalosan ugyanaz a keretrendszere,
nagyon madshogy és mashogy lehet kezelni orszagonként.
(...) Az, hogy ott lokalisan akkor hogy torténnek a folyama-
tok, az egy az egyben nem dtiiltetheto, de nagyon hasznos,
hogy tudom.” (6. interjualany)

5.2. PELDA |, llletve ami még szerintem igy nagyon sokat
fejlodatt, az nem is feltétlen az ilyen nagyon core HR szak-
mai tudasom, sokkal inkabb a flexibilitas, a reziliencia (...)
azt ereztem, hogy inkabb ezek a tipusi ilyen soft skill-jeim
fejlodtek, illetve az, hogy mondjuk teljesen ismeretlen embe-
rekkel, akkor gyorsan megismerkedni, felvenni a fonalat.” (6.
interjualany)

6.3. PELDA .4z egyik az a kulturdlis tényezd. Az szamomra
egy nagyon fontos tanulsag volt, hogy kicséppentem oda,
eleve egy nagyon diverz csapatba. llletve amit mondtam
korabban, (...) hogy még itthon ugye ez a globalis organi-
zdacio van, kint ez a lokalis szemlélet, ez nagyon mas (..)

5.3. PELDA ,,Alapvetéen én iigy gondolom, hogy az egyik f6
skill, de ez inkabb soft skill, amit felszedtem, az a targyalokeé-
pesség volt.” (10. interjualany)

54. PELDA ,.Tehdt ez is fontos volt, illetve az iigyfelekkel
valo kommunikaciot. (...) hogy az iigyféllel mennyit kommu-
nikalni, mirél kommunikalni, mit elmondani nekik, mit nem
mondani el nekik, tehat hogy ebben is tudtam valamit tanulni

akikért dolgozunk, vagy akikkel dolgozunk, hozzdjuk sokkal
kézelebb éreztem magam” (7. interjuialany)

6.4. PELDA ,,Ezen feliil, amit én a kikiildetéseim sordn iigy-
mond dsszeszedtem, az inkabb egy technikai rész, az pedig
az, hogy a vilagban hogyan terveznek. Tehat, hogy sokkal
szelesebb latokorben tudok ezaltal itthon tervezni.” (10.
interjualany)

toliik. Itt ebben maximalisan ugy tudtam fejlodni, hogy ott

. ., Forrés: sajat szerkesztés
voltam és hallgattam, mirdl volt sz6.” (11. interjhalany) /

Kapcsolati tudas

A kulturalis és a szervezet miikodéséhez kapcsolodo
ismeretszerzés mellett tobben utaltak az interjukban a
kapcsolati tudas szerepére (7. abra). A nemzetkdzi tapasz-
talatot szerzett munkavallalok elmondasuk alapjan jobban
tudjak, hogy kihez, mivel és hogyan érdemes fordulni a
kulfoldi vallalategységnél, ami jelentésen megkonnyit-
heti az egységek kozotti egylittmiikodest. A kikiildeté-
sek soran boviilo kapcsolathalo és a kialakult személyes
ismeretségek miatt konnyebb a kiilfoldi partnerek késobbi
megkeresése is, akik nagyobb valosziniiséggel és gyor-
sabban valaszolnak. A 8. interjualany elmondasa alapjan
ennek rendkiviil fontos szerepe van egy-egy probléma
megoldasaban: ,,elég tapasztalati iparag vagyunk, (...) és
ha valami tapasztalati, akkor az, hogy ismersz sok-sok
szakértot, vagy tudod, kit kell felhivni egy adott probleé-
maval, az ugye sokat jelent.”

Forras: sajat szerkesztés

Kulturalis és szervezeti ismeretek

A kikiildott munkavallalok kulturalis és szervezeti isme-
reteket is elsajatithattak (6. abra) példaul a helyi nor-
marendszer, gondolkodasmoéd, szokasok, munkarend,
kornyezet vagy munkamoral tekintetében. A 4. interjua-
lany a kulturalis kdzeg megtapasztalasanak jelentségét
emelte ki: ,,nagyon sokat ad hozza, ha az ember tényleg
kulturalisan is abban a kérnyezetben él, ahova elkiildték.
(...) Sokkal jobban megérti (...) amikor utana itthonrol
beszél kiilfoldiekkel, hogy & vajon hogyan gondolkod-
hat” Az interjuialanyoknak lehetdségiik volt a helyi szer-
vezeti egység mukodésének, felmeriilé problémainak
alaposabb megismerésére is, illetve megtapasztalhattak,
hogy bizonyos szervezeti folyamatok vagy a helyi szaba-
lyozasok hogyan miikodnek. Néhanyan kiemelték, hogy
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7. dbra
Kapcsolati tudas — idézetgytjtemény

7.1. PELDA ,,Nyilvin nekem elényt jelentett az elézé év,
tehat, hogy megismerkedtem ott is Németorszagban fejlesz-
tokkel, meg Ausztriaban, tehat a régi kapcsolatbazisom, az
mindig segitett az uj poziciomndl is. (...) Sokszor van a
mai napig az, hogy kollégak hozzam jonnek, hogy tudsz-e
valakit éppen, aki ebben segiteni tudna. Es igen, tehdt ez
abszolut segit, (..) hogyha az én ajanlasommal ir neki (..)
akkor mondjuk vagy valaszol, vagy gyorsabban valaszol” (2.
interjialany)

7.2. PELDA llletve amit még fontos tudni, hogy mi ilyen
network alapon miikédiink. (..) Es ez azt is jelenti, hogy én
annak a [masik] networknek is a tagja voltam. (..) Es hogy
ezaltal konkrétan (...) egy ilyen informdciodtado egységkeént
teljesen aktivan tudok miikodni...” (6. interjualany)

7.3. PELDA .4 kapcsolatokat megosztottam kollégakkal,
és ahogy negy-ot-hat ember kezdett a franciakkal egyiittmui-
kédni, akkor 6k mar még tobblettudast behoztak. (..) Aztan
olyan is volt, hogy meghivtunk kint megismert, vagy olyan
kollégakat, akikkel kint szorosabb lett a viszonyom, meghiv-
tuk ilyen egy-két napos képzésre ide Budapestre hozzank.”
(8. interjualany)

7.4.PELDA , Illetve a kinti kapesolattarté is, aki engem végiil
is tanitott, vele is egy jo viszonyban maradtunk, és akkor 6 is
mondta, hogy barmelyik kolléga, hogyha 6t keresi kozvet-
len kérdéssel, akkor szivesen segit.” (9. interjualany)

Forrés: sajat szerkesztés

Gondolkodasmoéd, szemlélet és attitid

Az interjuk alapjan ugy tiinik, hogy a kiilonféle tudasti-
pusoknak az elmélyitése vagy elsajatitasa hozzajarulhat
a kikiildott munkavallalok perspektivajanak szélesedésé-
hez az egyéni gondolkodasmdd, a szemlélet és az attitiid
alakulasa altal (8. abra). Ezt kiilon kategoriaként kezel-
tiik, mivel bar épitkeznek a korabban emlitett elemekbdl,
rendszerint kiemelten megjelentek a kiilfoldon elsajatitott
ismeretekre, készségekre vonatkozo interjukérdésre adott
valaszokban. Voltak, akik kifejezetten a kiilfoldi kollégak
szemléletmodjat szerették volna elsajatitani mar a kikiil-
detés elott is, mig masok a mobilitas hatasara érezték,
hogy jobban megértik a kiilfoldrél érkezé menedzserek
gondolkodasmodjat, mashogy allnak hozza bizonyos kér-
désekhez, vagy integralni tudtak a kikiildetésben megis-
mert szempontokat a sajat szemléletmodjukba.

Az eredmények alapjan a kikiildetések soran az
alkalmazottaknak lehetségiik van az ismeretek €s kész-
ségek szamos tipusat elsajatitani, amely hozzajarul sze-
mélyes szakmai fejlodésiikhdz, boviti a vallalatrol és a
leanycégek kulturalis kozegérdl szerzett ismereteiket, 0j
kapcsolatokkal gazdagitja dket, és formalja gondolkodas-
modjukat, attittidjeiket. Ez a fejlodés vallalatuk szamara
is értékes lehet, és akar egy vezetdi poziciot is megala-
pozhat. Ahogy példaul az 5. interjualany fogalmazott: ,,a
kikiildetések szerepe nagyon fontos egy munkavallalo, és
leginkabb egy vezet6 a karrierutjaban”. A 8. interjialany
szintén kiemelte, hogy cégénél és a région beliili testvér-
cégeknél is az a jellemz6, hogy komolyabb feleldsséggel

jarod poziciokban nagyrészt olyanok iilnek, akik megjartak
valamilyen kikiildetést.

8. dbra
Gondolkodasmad, szemlélet, attitid —
idézetgyujtemény

8.1. PELDA ,.Es az, hogy mdr csak ldtod, hogy 6k hogy dll-
nak az adott kérdésekhez, hogy oldjik ezeket meg. Mar a
te szemléletedet és a te hozzaallasodat is nagyban valtoztat-
Jjak.” (7. interjualany)

8.2. PELDA ,,Megfontoldisi médszereket tanultunk egymds-
tol, mint mérnok a mérnoktdl, és akkor nyilvin egyfajta
latasmodot hozott az ember.” (9. interjuialany)

8.3. PELDA ,.En a szemléletmédot szerettem volna divenni
toliik (...) Tehat hogy ok, hogy csinaljak ezt, hogy gondol-
kodnak ebben a témaban, mire figyelnek oda, szerintiik mik
a fontos dolgok, kik a stakeholderek, a fontos személyek,
akikkel kapcsolatban vannak. (...) Ez a mindset-atvétel, erre
csak akkor van lehetdség, ha tényleg igy a mogotte lihegek,
és figyelem, hogy 6, hogy dont, mit dont, miért dont ugy,
ahogy dont. (11. interjuialany)

8.4. PELDA , Azt vettem észre magamon, hogy tobb év kiil-
fold utan valahogy kénnyebben datjon (...) a kérdés eredeti
mondanivaloja, vagy maga az eredeti kérdés, hogy mit akar
hallani az a menedzser.” (12. interjuialany)

Forrés: sajat szerkesztés

A kikuldetés soran elsajatitott tudas
alkalmazhatésaga, atadhatosaga és
hallgatélagossaga

A tudastipusok kapcsan ismertetett példakhoz kapcso-
lédva ebben a fejezetben megvizsgaljuk, hogy a kikiilde-
tés soran szerzett tudas mennyiben bizonyult hasznosnak
(alkalmazhatonak, vagy akar a kollégaknak atadhatonak)
a magyarorszagi leanyvallalatnal. Epitve az elméleti
keretben bemutatott fogalmakra, az eredményeket a tudas
harom jellemzdjéhez — az alkalmazhatésaghoz, az atadha-
tosaghoz ¢és a hallgatolagossaghoz — kapcsolodva mutatjuk
be és elemezziik.

Alkalmazhato6sag

A kikiildetésben megszerzett tudas hazai relevanciajat jol
tiikkrozi, hogy a legtobb munkavallalo nagyon fontosként
vagy fontosként értékelte ezeknek az ismereteknek a sze-
repét a hazai leanyvallalat szempontjabol. ,,/tt vagyok most
menedzserként, és emiatt az a tudas, amit ott megszerez-
tem, (...) a mostani poziciomban abszolut mindennapi fel-
adat, tehat hogy teljesen hasznos” — vélekedett kiilfoldon
szerzett tudasardl a 4. interjualany, aki agilis projektme-
nedzsment-metodologiakat és folyamatokat is hazahozott
csapatahoz. A 11. interjhalany arrol szamolt be, hogy a
kikiildetésben szerzett képességek segitették abban, hogy
jobban kezelje a fokozott stresszel jaré helyzeteket. A 10.
interjualany a kikiildetései soran megismert nemzetkozi
gyakorlatoknak koszonhetden tud szélesebb latokorben
gondolkodni és gazdasagosabb szerkezeteket tervezni. A
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8. interjualany kiilfoldon megismert kollégat hivott meg
eldadast tartani a magyarorszagi munkatarsainak. A szak-
mai ismeretek mellett a tehat a kikiildetés soran fejlesztett
személyes ¢és szocialis készségek, kulturalis-szervezeti
ismeretek, kapcsolatok és gondolkodasmod is alkalmaz-
hatok lehetnek a hazai kontextusban.

Azokban az esetekben, amikor a munkavallalok
kevésbé értékeltek fontosnak a leanyvallalatok szamara
a kikiildetésben megszerzett tudast, tobbszor az allt a
hattérben, hogy a kiilfoldon végzett tevékenységi teriilet
nem létezett a hazai cégnél, vagy a hazatéré6 munkaval-
lalé olyan pozicidban kezdett dolgozni, amely gyokeresen
eltért a kikiildetésben végzett tevékenységtol. ,,A munka,
amit kint csindltam, nagyon-nagyon teriiletspecifikus”
— fogalmazta meg az 1. interjlialany. A tudastranszfer
kontextusabol fakadod tényezdk szintén csokkenthetik a
kikiildetés soran megszerzett tudas hazai alkalmazhato-
sagat. Az egyik meghatarozo koriilmény az a kulturalis,
gazdasagi €s szabalyozasi kornyezet, amelyben az tudas
relevansnak szamit. A 6. interjlialany példaul kiemelte,
hogy mivel a HR szempontjabol meghatarozé a helyi
munkajog, bizonyos folyamatok jelentdsen eltérnek az
orszagokban. A 10. interjualany szerint a piaci kdrnyezet
¢és a helyi ipari gyakorlat is negativan befolyasolhatjak a
tudas alkalmazhatosagat. Bizonyos kiilfoldon alkalmazott
megoldasok azért nem valdsithatok meg a hazai kornye-
zetben, mert nem érhetdk el ugyanazok a termékek vagy
eszkdzok: ,,tehat alapvetéen beépithetd lenne, olyan aka-
dalya nincsen, de mégis a piac a legmeghatarozobb a mi
munkankban, hogy mi az, amit ténylegesen meg tudsz
valositani (...) egy magyar piaci kérnyezetben.”

A kikiildetésben elsajatithatdo tudastipusok mind-
egyike esetében talaltunk példat a hazai leanyvallalatok
kontextusaban torténd alkalmazasra (4.2.; 4.3.; 5.2.; 6.1.;
7.1.; 7.2. példak és a 8 abra példai). A kulturalis vagy szer-
vezeti ismeretek esetében ugyanakkor az alkalmazhatosag
attol fiigg, hogy a munkavallalo kiild6 és célorszaga, vala-
mint kiildd és fogado vallalategysége mennyiben hasonlit
vagy tér el egymastol a kulturalis, gazdasagi és szabalyo-
zasi kornyezet (tarsadalmi kozeg), valamint a szervezeti
kultara, struktira, infrastruktura és folyamatok (szer-
vezeti kornyezet) tekintetében. Ezeknél az elemeknél a
tudastranszfer kontextusa, mint tényez6 meghatarozo sze-
reppel bir.

Atadhatésag

A kikiildetés soran megszerzett tudast az interjualanyok
nemcsak alkalmazni tudjak hazatérésiiket kovetden,
hanem akar a magyarorszagi leanyvallalatnal dolgozo
kollégaiknak is atadhatjak. A 3. interjualany példaul
észrevette, hogy sok kolléga kiizd egy rendszeresen fel-
meriil6é problémaval, amelyet 6 mar megtanult kezelni a
kikiildetésben elvégzett tanfolyamain. Némi menedzseri
nyomasra Osszerakott és rendszeresen megtartott egy
gyorstalpal6 képzést az érdekldédd kollégaknak. Hasonld
esetrél szamolt be az 1. interjualany is, aki kikiildetése
soran szembesiilt egy 0j technologia jelentdségével, €s
tobbszor hazalatogatott eldadast tartani olyan csapatok-
nak, amelyek azota érintetté valtak. Az anyavallalatnal
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toltott kikiildetése soran a 8. interjualany ralatott a cég
logiakat ismerhetett meg, amelyek koziil késébb tobbet a
magyar leanyvallalat is bevezetett. Tobb 0j szoftver keze-
lését megtanitotta magyarorszagi kollégainak is, akik a
mai napig hasznalja azokat.

Ahogy a 4. abra példai mutatjak, szakmai ismeretek
¢és készségek esetében gyakran szamoltak be tudasatadas-
rol a kutatasban részt vevé munkavallalok. Volt példa
kozvetlen tudasatadasra a kontextualis ismeretek (6.1.
példa), valamint a kapcsolati tudas (7.1. és 7.3. példak)
tipusai esetében is. Az 5. interjualany a kiilfoldi vallalat
kulturalis hattere ¢s helyi szervezeti miikddése kapcsan is
osztott meg ismereteket hazatérése utan, a 8. interjlialany
pedig kapcsolati tudasat sem tartotta meg maganak. A 12.
interjualany kiilfoldon tartozkodasa alatt ismert meg egy
olyan rendszert, amelyet kés6bb a hazai leanyvallalatnal is
bevezettek. Nemcsak 6 maga tudta konnyen alkalmazni,
hanem kollégainak is segitségére volt a rendszer elsajati-
tasaban. A személyes €s szocialis készségek, valamint a
kikiildetés soran formalodo gondolkodasmodok és attitii-
dok kapcsan ugyanakkor ritkan szamoltak be kdzvetlen
tudasatadasardl az interjualanyok. Néhanyan arra is fel-
hivtak a figyelmet, hogy bar a kiilfoldon szerzett tapasz-
talatok egy jelentOs része alkalmazhato és jol beépithetd
a sajat munkaba a kikiildetést kovetden is, ezek masok
szamara nem feltétleniil hozzaférhetdk. Ennek a szakiro-
dalom alapjan az lehet az oka, hogy a magasabb rendd,
tobbféle ismeretbdl, képességbdl, attitlidbdl és tapaszta-
latbol 6sszealldo komplex tudéas (példaul a kompetencia,
Soélyom & Fenyvesi, 2021) nehezen kodolhato vagy bemu-
tathato, igy az atadasa is komoly kihivast jelent.

Hallgatolagossag

A szakirodalom alapjan a tacit tudas jellemzdje, hogy
mélyen gydkerezik az egyén személyes tapasztalataiban
¢és az adott kontextusban, ezért nehezen, vagy egyalta-
lan nem kodifikalhato. Az interjuk soran tobb esetben
felmeriilt, hogy bizonyos, kikiildetésben megszerzett
tudastipusokat nagyon nehéz ,,megfogni” és atadni. Ezek
a tapasztalatok az adott tudas tacit jellegébdl kovetkeznek.
Az 5. interjualany példaul iivegfalként irta le azt a jelen-
séget, amelyet a kiilfoldi kollégakkal valo egytittmiikodés
kapcsan tapasztalt kikiildetése el6tt, mivel Ggy érezte,
hidba szoros a munkakapcsolat, ,/lehetetlenség egy-két
dolgot atadni, amig az ember nem tapasztalja meg sze-
meélyesen”. Azt is kiemelte, hogy sok esetben az a tudas,
amelyet kikiildetése soran megszerzett (példaul a vezetok
gondolkodasmddjanak megértése), szinte lathatatlan. A 6.
interjualany a ndvekvo d6nbizalma kapcsan emlitette, hogy
szerinte az rendkiviil fontos a szakmai fejlodése szem-
pontjabol, ugyanakkor ,,kevésbé kézzelfoghato™. A kikiil-
detésben megtanulhato, elmélyithetd személyes készségek
¢és ismeretek, illetve a gondolkodas, az egyéni perspek-
tiva valtozasaban megnyilvanulé 0j szemléletmodok az
interjuk alapjan sokszor hallgatolagosak és ezért nehezen
(vagy egyaltalan nem) atadhaté tudastipusok. Ez arra is
ravilagit, hogy mennyire fontos szerepe van a kikiildetés-
nek a munkavallalok személyes fejlodése szempontjabol.
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A kikiildetés alatt ugyanakkor nem csak hallgatolagos
tudas elsajatitasa torténik. Tobb alany esetében kifejezet-
ten egy technologia vagy feleldsségi kor hazai atvételének
az el6segitése volt a feladat. A 10. interjualany szerint a
technologiatranszferre iranyulo kikiildetéseknél egyér-
telmti, hogy hazaérkezés utan tréningeket kell tartania az
adott kolléganak, és a szervezetnek is tamogatnia kell a
tudas sikeres hazai adaptalasat. Téle példaul egy ,,memd”
megirasat kérték korabbi cégénél, melyben 6sszefoglalja
azokat a tapasztalatokat, amelyek itthon is hasznosithatok
lehetnek. A 11. interjualanytol szintén kérték, hogy doku-
mentalja a hazai leanyvallalt altal atveendd folyamatot a
kikiildetése soran. A 9. interjhalany pedig egy segédletet
irt a kiilfoldon elsajatitott modszerekrdl, amely jelenleg is
elérhet6 a cég konyvtaraban: ,,ha én mar nem is dolgoznék
itt, de kapnanak ilyen munkat, akkor az alapjan el tudna-
nak indulni”?

A kikiildetésben elsajatitott szakmai tudas dokumen-
talasan keresztiil tehat segithetd ezek hazai atadasa, és
az interjualanyok tapasztalatai azt is megerdsitik, hogy a
kikiildetést megjart munkavallalok az explicit és a tacit
tudas transzferjében is kozremiikddhetnek (Harzing et
al., 2016). Tacit tudas esetében ugyanakkor a kodifikalas
kevésbé (vagy egyaltalan nem) megvalosithato, és az adott
ismeret elsé sorban a kikiildetésbdl hazatéré munkaval-
lal6 sajatja lesz.

Kovetkeztetések

Osszességében elmondhato, hogy a kikiildetésben részt
vevé munkavallalok bdvithetik szakmai ismereteiket €s
készségeiket, személyes és szocialis készségeiket, kon-
textualis ismereteiket, valamint kapcsolati tudasukat,
mikdzben sok esetben gondolkodasmodjuk és attitiidjiik is
valtozik a kiilf6ldon toltott id6 hatasara. Riusala és Smale
(2007) kutatasaval &sszecseng, hogy ezek az ismeretek
nem feltétleniil csak a sajat szakteriilethez kapcsolodtak.
Az interjualanyok beszamol6i szerint a kiilonféle tudasti-
pusok koziil tobbet hazatérésiik utdn a magyarorszagi
leanyvallalatnal is tudtak kamatoztatni, az egyes tudasti-
pusok itthoni alkalmazhatosaga és atadhatosaga ugyanak-
kor tobb tényezo fiiggvénye.

A kikiildetés soran szerzett tudas egy részét a hazai
kornyezetben is sikeresen tudtak alkalmazni a kuta-
tasban részt vevd munkavallalok. A szakirodalommal
(Lazarova & Tarique, 2005; Oddou et al., 2009) 0ssz-
hangban az alkalmazhatésag szempontjabol akadalyozo
tényez0d, ha a kikiildetés alatti feladatkor eltér a hazaér-
kezést kovetd munkakortdl. Emellett szintén akadaly, ha
a tudasatadas kontextusa kedvezétlen az eltérd kultura-
lis, helyi szabalyozasi és piaci viszonyok vagy az eltérd
szervezeti kornyezet kovetkeztében, ebben az esetben a
kikiildetésben elsajatitott kulturalis és szervezeti isme-
retek korlatozottan alkalmazhatok. A helyi szabalyo-
zasi keretek kiilonbozdéségének hatasai a HR-teriileten
¢és az épitdipar kapcsan is megjelentek az interjukban.
Az épitdiparban tevékenykedo ,,C” vallalat munkaval-
laloinak tapasztalatai szerint a szektorban a piac helyi
miikodése (a beszallitok, az elérheté anyagok és gépek,

a megrendeldi kor elvarasa) rendkiviil meghatarozo az
alkalmazhatosag szempontjabol.

Az interjualanyok tobb esetben beszamoltak arrél
is, hogy a kikiildetésben megszerzett szakmai isme-
reteket és képességeket, kulturalis és szervezeti
ismereteket és kapcsolati tudast meg tudtak osztani
kollégaikkal a hazatérés utan. A kiilfoldon megszerzett
tudas egy része tehat at is adhato a hazai leanyvalla-
latnal, ugyanakkor bizonyos tacit elemekbdl felépiild,
Osszetett tudastipusokat (személyes és szocialis készsé-
gek, gondolkodasmoéd, szemlélet és attitiid) elsé sorban
maguk a kikiildottek képesek hasznositani. Emellett a
kutatasban részt vevd magyar munkavallalok tapasz-
talatai is arra utalnak, hogy a tudas hallgatolagossaga
meghataroz6 hatassal van a transzfer nehézségére. A
kikiildetésben elsajatithato tudas egy része olyan tacit
tudas, amely a hazatérés utan is gazdagitja az adott
alkalmazott tevékenységét, és ezaltal a hazai leanyval-
lalatot is. Ezek atadasa ugyanakkor nehezebben kivite-
lezhetd, szemben azokkal az explicit tudastipusokkal,
amelyek dokumentacid, segédletek, eléadasok, esetleg
informalis beszélgetések altal jo eséllyel at is adhatok
az erre nyitott kollégaknak. A mélyen az egyének meg-
¢lt tapasztalataiban gyokerez6 tacit tudas elsé sorban
az adott munkavallalé szamara lesz tartos és jol alkal-
mazhat6. A szakirodalom alapjan (Lazarova & Tarique,
2005; Solyom & Fenyvesi, 2021) ugyanakkor a tdmo-
gato szervezeti kultlra és a tudasatadas lehetdségeinek
megteremtésével, a tapasztalatok megosztasanak Osz-
tonzésével a tacit tudas terjedése is eldsegithetd.

Az eredmények alapjan a kikiildetést megjart mun-
kavallaloknak a magyar leanyvallalatok esetében is
fontos szerepiik van a vallalaton beliili tudasatadasban
egyfeldl a kiilfoldon elsajatitott ismeretek és készségek
hazai kontextusban torténd alkalmazasa, masfelél az
atadhato tudas kollégakkal valé megosztasa altal. Ezek
a munkavallalok képesek elésegiteni a hatékony tech-
nologiak, termékek és folyamatok hazai kontextusba
torténd transzferjét, és hozzajarulnak a kiilonbozé
egységek kozotti egyiittmikodések erdsitéséhez is.
Arra is képesek, hogy a személyes kapcsolatok kiépi-
tésén keresztiil gyorsitsak a kozos egyiittmiukodéseket,
¢és hidat képezzenek a szervezetek kozott (,,boundary
spanning” — Reiche, 2011). A kikiildetéseknek fontos
szerepe van a munkavallalok személyiségének és gon-
dolkodasanak fejlédése szempontjabol is, és meghata-
rozok a vezetdk szakmai fejlodésében. Végiil érdemes
kiemelni, hogy bar a koronavirus-jarvany kapcsan
tobb interjuban is eldkeriilt a kikiildetések (hol inkabb
ideiglenes, hol tartéosabbnak tiind) leépiilése ¢és ezzel
parhuzamosan a virtualis csatornak felértékelddése,
tobb interjualany kozott konszenzus volt arrol, hogy
rendkiviil fontos szerepe van a kikiildetések hagyoma-
nyos modon torténé megvalosulasanak. Ez illeszkedik
Scherrer és munkatarsai (2020) kutatdsanak eredmé-
nyeihez, akik szerint a tudastranszfer szempontjabol a
személyes interakcid szerepe meghatarozobb, mint az
alkalmazott informacios rendszerek vagy akar a transz-
ferben résztvevok eldzetes targyi tudasa.
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Limitaciok és tovabbi kutatasi iranyok

A kutatas korlatai kozott emlithetd, hogy a résztve-
vok kikiildetése ota eltelt id6 és a kikiildetések hosz-
szanak eltérései hatassal lehettek az eredményekre.
Eléfordulhat, hogy egyes interjlialanyok kevésbé emlé-
keztek bizonyos részletekre, a hosszabb 1d6t kiilf6ldon
tolték pedig tobb tacit és komplex tudassal gazdagod-
tak. A korlatok kozott emlitheté a minta kis elemszama
is. A témat a jovoben nagyobb ¢és a demografiai ara-
nyok szempontjabol kiegyensulyozottabb populécion,
tobb vallalat és tizleti teriilet bevonasaval is érdemes
megvizsgalni annak érdekében, hogy alaposabb képet
kapjunk egyfeldl a kikiildetések szerepérdl a magyar
cégek kontextusaban, masfelél a magyar kikiildottek
tapasztalatairol és tuddsmegosztasi stratégiairol. A
kvalitativ modszereket érdemes kiegésziteni kvantita-
tiv adatgyijtéssel és elemzéssel a teljesebb kép érde-
kében. Kutatasunkban emellett csupan a kikiildott
munkavallalok tapasztalatain és szemszdgén keresztiil
vizsgaltuk a tudastranszfer tényezo6it, ami szintén kor-
latként azonosithatd. A téma mélyebb és sokoldalubb
attekintéséhez érdemes egyfeldl a szervezeti perspek-
tivat és a tudasatvevo (szervezeti egység) tapasztala-
tait is megvizsgalni, példaul stratégiai dokumentumok
elemzésén, a kikiildetések menedzselésére ralatd veze-
té6i/HR-vezetdi interjukon és a munkatarsakat bevono
fokuszcsoportos interjukon keresztiil.

A kutatasban részt vevé munkavallalok kikiildetésé-
nek koriilményei elég valtozatosak voltak, igy a jovoben
ezen a téren érdemes sziikiteni, és egy-egy specifikusabb
kikitildetési tipusra (pl. technologiatranszfer) fokuszalni.
Az eredmények alapjan a tudastranszfer koriilményei
meglehetdsen iparag-specifikusak (jelen kutatasban
ez ,,C” és ,,D” vallalat esetében volt leginkabb tetten
érhetd), igy akar az egyes szektorokban, példaul az
épitéiparban  megvalosuld  tuddsmenedzsment-meg-
oldasokat is érdemes célzottan vizsgalni. Mivel a
tudastranszfert meghataroz6 tényezok szamba vétele
az Oket foglalkoztatd hazai leanyvallalatok szamara is
fontos a kikiildetések tervezése szempontjabol, az egyes
tényezok kozotti kapesolatok alaposabb feltarasa szintén
tovabbi kutatasok fokusza lehet. Végiil, mivel a kikiilde-
téssel jard dsszes pozitivum ellenére tobben is felhivtak
a figyelmet az interjuk soran a koltségek szerepére, érde-
mes kutatni, hogy hogyan lehet jobban dsszehangolni a
kikiildetés céljait, hosszat és modjat (fizikai vagy virtua-
lis), illetve a transzferalando tudas tipusat és jellemzdit.
Bizunk benne, hogy tanulmanyunk hozzajarulhat a t¢éma
tovabbi, nagyobb mintas és fokuszalt kutatasainak meg-
alapozasahoz.
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