Lehoczky Maria'

A TUDASORIENTALT SZERVEZETI KULTURA ES
AZ EGYUTTMUKODO LEGKOR

BEVEZETES

Egy hajéban eveziink — emlitik gyakran az egytkiinliés szimbolikus megjelenitésére, de ez
nem pusztadn munkamegosztast jelent, hanem — ahogyan az alaklélpkitaalaptérvénye mondja —,
az egész tobb, mint a részek dsszessége. A tudasn@egegyt specialis kultarat, munkahelyi 1ég-
kort igényel, minden szervezeti szekgmk meg kell talalnia a modot, amellyel ebben a haj@an
lehe®t legjobban boldogul.

SZERVEZETI KULTURA — TUDASKULTURA

A szervezetek, mint jol kdrilhatarolhaté kdzosségek néedeek egy sajatos norma-, és érték-
rendszerrel, amely a szervezet struktirdja mellettédidatassal van a szervezet eredményességére.
Az egyik legismertebb nemzetkozi kultirakutator$TEDEa gondolkodas és cselekvés kozbossegi
programozottsaganak tartja a kultarat. [1] A szervdadtiira definicidja MiLovICS EVA [3] sze-
rint nem egységes a szakirodalomban, sem tartalmalbampedig a dimenzidi tekintetében. Jelen
tanulmany kiindulépontjakéntcHEIN [1] alapjan aszervezeti kultirdogalméat a kdvetkéképpen
hatarozzuk meg: a szervezet tagjai altal elfogadott, déizcértelmezett &eltevések, értékek,
meggyzédések, hiedelmek rendszere, amelyeket a szervezet éagfayesnek fogadnak el kove-
tik, és az Uj tagoknak is atadjak, mint a problémak megdldak koveteddmintait és mint kiva-
natos gondolkodasi és magatartasi modot.

A szervezeti kultdra oldalarél a tudasmenedzsment @nantegralt megkdzelités, amely le-
hetvé teszi a szervédés minden szintjén, az alkalmazottak, a munkacsdp@tmz egész szer-
vezet szamara egyarant a tudas kollektiv és rendszeéeaattasat (megszerzését, tarolasat, meg-
osztasat) és hatékony felhasznaldsat. Sem a techamiotbggoldasok, sem a szervezeti struktira
vagy kultira megvaltoztatasa 6nmagaban nem hoz létre mgtékdasmenedzsmentet. A szervezet
tudasorientalt riilkodésének egyik feltételeszervezeti struktirbaposabbd, haldézatos szerdea-
siivé alakitasa. A tudasmenedzselést kozéppontba atktdezeteknél a tudassal kapcsolatos atti-
tidok, azaz &zervezeti kultdraizsgalata és céliranyos valtoztatasa is elengedhetetlmk, akik
hasonlé munkakultiraban dolgoznak, egy kdzés alaprol vadetedményesebben cserélhetnek is-
mereteket, az egyéni és csoportos tapasztalatok szésms képezik a vallalati tudasnak, amelyet
DAVENPORT és RROUSAK [2] a kovetkedképpen ir le.... ,korulhatarolt tapasztalatok, értékek és
kontextudlis (6sszekapcsolt) informaciok heteroggfolyton valtozé keveréke; szakértelem, amely
Uj keretet ad 0j tapasztatok, informaciok elbirdlhez és elsajatitasdhoz s a tudassal rendékez
elméjében keletkezik és hasznosul. A vallalatokcsaindokumentumokban és leltarakb#mik
azt, hanem a szervezeti rutin részeként az elj&bisn gyakorlati tevékenységekben és normakban
beagyazddva is jelen vanMind SCHEIN, mind ez utébbi meghatarozas kulcsfontossadgunak tartja
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szervezetben kialakult normakat, értékeket. Ha a vezbtésasai és a vallalat érdekei tudasmene-
dzselésre alapul6 thodésmbdtol varjak az eredmények javulasat, akkor tudasatagos épid
szervezeti kultdrat kell 1étrehozni. #tudaskultaraolyan szervezeti magatartast feltételez, amely a
tudaséatadast-befogadast, folyamatos aramlast értélrgk és a szervezeti hatékonysag kulcsfon-
tossagu tényeéieként kezeli. Ehhez meg kell teremteni az emberi eémdbakozo implicit (hallga-
télagos) tudas explicitté alakitasanak szervezeti straks és kulturalis feltételeit, hogy megin-
dulhasson a tudasaramlas, az innovativ tudasterekitdsiyamat. A tudasaramlas és tudasterem-
tés nem mindig kilénithétel egymastél.

A tudasaramlast tébb ,hagyomanyos” magatartasformakaslalyozhatja, pl. dolgozok kozotti
versengés, ezeket nevedirlddasiak DAVENPORT és FRROUSAK [2], mert lassitjak az informacio
tovabbitast. Ide tartoznak a kovetékz,a bizalom hiadnya; az eltérkultarak, székincsek, vonat-
koztatasi rendszerek; ddés talalkozéhely hidnya; korlatolt gondolkodas a produktiinkarol; a
tudas birtokosanak jaré status és hatalom; a befogaloEsorpcidés képességének hianya; hiedelem
arrol, hogy a tudas meghatarozott csoportéfogh, ,nem mi talaltuk ki’ szindréma; intolerancia a
hibakkal és a segitségkéréssel szemben”. Ezek aztikbgdgyek, amelyek meghiusitjak a tudas-
megosztasra, kozzé tételére iranyuld torekvéseket. Ainakattak nem hiszik el, hogy tovabbra
is foglalkoztatjaksket, ha mindenki szamara hozzafédvétteszik pl. kapcsolati halézatukat, tech-
nikai ismereteiket, mert ily médon egyénként nélkiléghétvalnak. Ezeknek a human ténglez
nek az atalakitasa az egyik legnehezebb feladat, meatt in€iittatasuva kell tenni tuddsmegosztas
motivacigjat, el kell oszlatni a nyiltshdggal kapcsolai@elmeket, az embereknek el kell hinnitk
azt, hogy ha megosztjak a tudasukat, akkor a tobbiek ieezik. Ezt a dilemmat leginkabhboA
STEDE[7] nemzeti kultrakat vizsgald kézismert individualizkalektivizmus dimenzidjahoz, ill.
RoBBINS [1] egyénkbzpontusag-csoportkdzpontisagahoz lehet kagyi.UEszervezeti kultdra ki-
alakitdsanak, vagy a megilevejlesztésének fontos eleme a nemzeti kultufaetbs vizsgalata,
mert azzal Utkék értékek megvaldsitasa a szervezeti szocializacié stiemallast valthat ki.

A szervezet egyuttnikddési Iégkdre és a tudaskultira

SVEIBY [5] szerint a tudasalapu szervezetek hatékonysagatyhstnb tényedk kozott az egyik
legfontosabb az altala ,egyuttikidds [€gkor’-nek (collaborative climate) nevezett letzervezeti
kornyezet és (ikddésmaod kialakitdsa, amely a kollektivizmus ill. a csthimpontlisag értékének
iranyaba vald eltolédasban nyilvanulhat meg. A szakimdbbn az egylttiikodés és bizalom
kérdésében tobbféle ngmont is jelen van, ezért amyittnikods 1égkort SYEIBY Ugy definidlja,
mint azok az értékek, medgydések, hiedelmek, amelyek hatast gyakorolnak sstndgosztassal
kapcsolatos viselkedésekre és szandékadkrak a viselkedésmoédok, amelyeket az emberek meg-
figyelhetnek, hogy mit tesznek masok korulottik.

A SVEIBY [5] altal kidolgozott egyuttitkddést vizsgald kéidv a szakirodalmakban felsorolt
tényedk és szamos vezemegkérdezése utan kb. 50 kérdés alapjan nédyabztert tudott elkl-
|6niteni:

1) szervezeti kultlraa tudasaramlas tamogatasa, a nyilt kommunikacioraezatben;
2) kozvetlen felettesnennyire tAmogatja a tudasaramlast a csoportom; belt

3) az alkalmazott attitdje: a tudasmegosztas egyéni motivacioi;

4) a munkacsoport tamogatasa kdzvetlen munkatarsak kézotti tudasaramlas.

A kérdbivet internetes [6] kitdltésben és papir-ceruza fdramdhasznalta kutatasra, ahol az
egyéni tényedk pl. az életkor, a munkaban tolt6tiida munkatapasztalatok, az iskolai végzettség
és szervezeti tényék pl. a szervezet mérete, és e négy faktor kozott vizsgaltsszefliggéseket.

« Az eredmények azt mutatjadk, hogy az életkorral, az iskagzettséggel egyutbra szervezeti
egyuttmikodés mértéke.

» A szervezet méretének esetében egy forditott ,U” alakbegérja le a kapcsolatot, azaz javul
az egyuttnmikodési légkore a kozepes mdratallalatig, ahol a legmagasabb, majd ennél na-
gyobb szervezetnél a mérettel egytitt csokken a tudas&taatisegits egyttnmikdds 1égkor.

« Az alkalmazottak altalaban az Gj munkahelyre valé belépésa sa@yon lelkesek és ezért poziti-
vabban értékelik a szervezetben a tudasarami@agt egylttniikdds 1€égkort, majd ez fokoza-
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tosan csokken, egyre cinikusabba valnak, de kb. 5 év utan Ujra &bHdeazkezdik megitélni a
helyzetet, ami azzal allhat kapcsolatban, hogy tapasztalagmijéaltekintélyre tesznek szert, mint
rangidisek, szakéék. Ha az el§ 3-5 évben a szervezetbedsggitenék, hogy a dolgozdk minél
szélesebb kdira bel$ kapcsolati halot épitsenek ki és a tudasaramlas aktitvessizé valjanak,
akkor cstkkenne a munkahely elhagyasanak esélye, ami kdltségmegsakiaiéelenthet.

» A szervezeten bellli thvolsagtartas, azaz a kiuléhimankacsoportok kozotti szegényes kap-
csolat, a kommunikacio hianyadsen csokkenti a kedvézgyuttniikodési Iégkor kialakitasat.

* Az egyéni szakmai karrier tekintetében egy Un. szakm@det figyelhe$ meg kb. 15 év mun-
katapasztalat utan, majd csokken az egyiktids |égkor értékelése. Ezt azzal lehet magyaraz-
ni, hogy elérkeznek egy olyan ponthoz, amikor mar Ggy éraky mem tudnak nekik Gjat
mondani, mindent megtanultak az adott szakmaban. dledik a tanulasi lehéségeket és azo-
kat, amit a szervezeti kbrnyezet, valamint adlelsvezetk nyuljtanak szamukra.

* A nobk és férfiak eredményei nem mutattak szignifikans eltérggik vizsgalt terlileten sem.

* A maganszektorban altaldban jobb volt az egyiittidési Iégkdr, mint az allamiban.

A tanulmany [5] megallapitja, hogy ezek a hatékonysaggalskdgios eredmények kdzvetlendl
nem feltétlendl jarulnak hozza az anyagi vagy egyéb éregtktéshez, tovabbra is kérdés, hogy az
egyittmikodés vagy a versengés eredményesebb-e Uzleti szempamtiehyhez pénzigyi adatokat
is elemezni kell.

A vezebtk a tuddsmenedzsment bevezetésénél a legnagkanalynak tartjdk a tudasmegosz-
tdssal kapcsolatban a b&lkultara ellenalldsat, raadasul nincs kidolgozotttéyim arra, hogy a
vallalatok miképpen torjék at ezt a gatat és motivaljadjiett tudas kifejezését és felhasznalasat a
dolgozék kozoétti kapcsolatokban. Tovabb neheziti a hedyzed a nemzeti kultdra individualista
hangsulyd, mert ez leképtdik a szervezeti kultGraban is.OASTEDE[7] hemzetkdzi 6sszehason-
lité kutatasaiban Magyarorszag az individualista iranybangsulyos (80 pont), ugyanugy mint
Hollandia és Kanada, de kozeli értékeket talalt mégsfolszagban (76), Uj-Zélandon (79). A
szomszédos orszagok viszont kozepes értéket kaptak: wuSatrCseh Koztarsasag 58. A tudas-
orientalt kultira ambivalens kdvetelményt tamaszt a misinkakkal kapcsolatban: egyrészt a tu-
dasmegosztas az 6nérdek helyett a csoportérdedried helyezését igényli, azaz egyitkidést
kivan, masrészt a munka jellegiétiiggéen el$sorban egyéni teljesitményeket var. A teljesitmény-
értékelésben az egyéni értékelésre szocializadlnak bken(mmai oktatasi rendszerink ,szervezeti
kultaraja” is erre épul), igy csak az egyéni sikerek segitdrwzza a pozitiv 6nbecsiléshez. A cso-
portos értékelés nem ad megféleédmpontot az egyéni sikerélményhez, ami a magas bidanyta
sagkeruléssel is 6sszefliggésben allhat pl. a magyar &didir(82). SEIBY kérddive szerint az
egyedilli munkavégzés a tudaskultira ellen hat. Onmagabaméiié munkavégzés nem feltétlendil
jelenti azt, hogy valaki elzarkézik a tudas korfolyamatabalé részvételt, ezért ebben a kérdés-
ben tovabbi differencialas szikséges. Ily médon a magylaiira két ponton is megneheziti a tu-
daskultura kialakitasat: a magas individualizmus ésnlytadansag kertilés miatt.

Kulcskérdés az is, hogy a szervezeti |égkor valtozasa mikgpcsolatban all az tzleti eredmé-
nyekkel. A kutatasi eredmények nem egységesek abban a te&mtbébgy a magas szineégyutt-
mikodés ésdizalomvaléban serkenti-e a tudasmegosztast és altalabani-edaeszervezet haté-
konysagat a versengéssel szemben, amelyet éblegfazdasdgi mozgatémek tartanak [5]. Ezt
modellezi a jatékelméletbismert ,fogoly dilemma” helyzet is.

A szervezet iranti bizalommint az egyittiikodés 1ényeges dsszetgey nem jelenik meg a
SVEIBY kérdiivében kbdzvetlenil, mégis a nédy faktorbdl harom egybevagaS JupiT [8] ilyen
iranyl kutatasaval, aki megkilonboztet haromféle bizédngjyat:

« munkatarsak kozotti, (az altalunk vizsgalt kéindben: munkacsoport tAmogatasa);
* avezed felé iranyuld és a (az altalunk vizsgalt k&inben: kozvetlen felettes);

! Szervezeti bizalom (Sas Judit (8) alapjan rovitiftrmaban): a tagok &ltal osztott hit, a szervemimt rend-
szer megbizhat6sagéara vonatkoz6 pozitiv elvaragogktl magaban és megnyilvanul a szervezettel d@ptos
egyeéni viszonyulasban.
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» szervezet egésze felé iranyuld bizalmat (az altalurdgeit kérdivben: szervezeti kultara).

Ez a hasonlésag felhivja a figyelmet arra, hogy a bizdtmalmat pontositani kell és szerepét
fontos tisztazni a tudasmenedzsmentben.

A préba vizsgalat médszertana és néhany eredménye

A SVEIBY altal a fentiekben vazolt egyuttikods 1€égkdrrel kapcsolatos kéftvet egy specidlis
mintaval vettik fel: gazdasagi jellédeveled oktatdsban részvéyels diplomat szerg, fsleg rnoi
hallgatékkal (50 &) 2005 tavaszan, akik tobbségben aktiv munkavallalokéntkgkmbozd szer-
vezetekben dolgoztak. A vizsgalat orszagos szinten nerazemativ. A magyarra leforditott kér-
déiv 5-5 kérdést tett fel a négy kordbban emlitett elemkésegdriaban, a valaszokat o6tfoku
LIKERT-skalan kellett bejeldlni. Az elemzés nem kbvethetIBY hipotézisét, mert az osztalyozasi
szempontok tekintetében igen homogén a csoport, pllaiskégzettség tekintetében (érettségi),
nemben, iranyultsagukban (humakferras szakos hallgatok).
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1. 4bra

A négy faktor (szervezeti kultlra, a kdzvetlenteseattitidje, az alkalmazott atiitlje, a munka-
csoport tamogatasa) atlagos pontértéke és az él&tqocsolata (sajat felmérés)

A pontszdmok atlaga nagyon kozeli, igy statisztikailag sfiigmis kilénbségeket ilyen kis
elemszammal nem tudtunk kimutatni. Az életkor tekirdietéa tendencia &z abranlathato. Ha-
sonldéan SEIBY adataihoz az életkorral egyuth az egyuttmikddés a szervezeti kultira, a munka-
csoport tamogatasa és kuléndsen a dolgozdidigittertletén egészen a 35-40 éves korosztalyig.
Ez utébbi magyarazhat6é a kordbban emlitett kb. 15 éwkatepasztalat utan kialakul6 szakmai
tetépont elérésével, ami arra késztetheti a személyt, hdgyvdijat tanuljon, valtson. A kbézvetlen
felettes egyuttrikddést tamogatd magatartasanak értéke a munka tapasztakaekedésével
csokken, majd 35—-40 éves kor koril emelkedni kezd.

Kulon figyelmet érdemel az egyedll végzett mu(Ratablazat) ami az individualista kulttra
erés hatdsat mutatja (2,18). A szervezeti kultira alagsiob pontértékeket kapott, ami a munka-
helyi tavolsagtartassal allhat dsszefiiggésben, & Welgcsolati halézat szegényességére utalhat,
szemben a kozvetlen felettessel és munkacsoporttalegpldtiniikddéssel, valamint a sajat atti-
tiidjukkel kapcsolatos magasabb értékeKkeltablazat)
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1. tablazat
A négy faktor (szervezeti kultlra, a kdzvetlerttieteattitidje, az alkalmazott atiitlje,
a munkacsoport tamogatasa) atlagos pontértéke {$ai@érés)

Szervezeti kultara 3,17
Kozvetlen felettes 3,37
Az alkalmazott attitdje 3,36
A munkacsoport tamogatasa 3,23

Fontos kiemelni, hogy jol megfér egymas mellett az, hoggkiadgyedil dolgozik a csoport-
ban, mig a toébbiek megosztjak a tudasuyRattablazat).A ketté nem feltétlenil zarja ki egymast,
mert kulonb6d tudasterileteken mas-mas mddon reagalhat az egyémldas a kontingencia
modellekhez. Van, amit egyedil is meg tud oldani ésabriksége masok tudasara, maskor vi-
szont szivesen atadja tapasztalatait vagy kikéri masomealgst.

2. tablazat
A munkacsoport tAmogatasa (sajat felmérés)
Sokat tudok tanulni a kollégaimtol. 3,22
Vannak nalunk emberek, akik inkabb egyedul szeretnek dolgozni 2,18
Gyakran megosztjuk munka tapasztalatainkat informalisssoportunkban. 3,62
Segitlink egymasnak a sziikséges készségek elsajatitdsaban. 3,56
A csoport minden tagjat értesitjik a legtjabb esemétiyekr 3,56

A tudasorientalt kultara és az egyittmikodés egy fontos kérdése

A SVEIBY altal megkezdett kutatas fontos kiindulépont lehet a&igrhazai akar egy nemzetko-
Zi 6sszehasonlito vizsgalatban a tudaskultiraval isskdgios an. egyitttikddési 1€égkor tekinte-
tében. A tudasorientalt kultira megvaldsitasaban kiélonéngsulyt kap a szervezeti értékek
interiorizacidja, az intrinsick motivacié, ezért felvazt a kérdést, hogy melyik eredményesebb:
egy szervezetben fejleszteni a munkatarsakat egikitiési készségeit ahogyan azt a fentiekben
meghataroztuk (kompetencia kézpontu felfogas), vagy egyeiyszetet kialakitani, olyan dolgo-
zb6kkal, akik kordbbi szocializaciéjuk, egyéniségik eredményképpar rendelkeznek azokkal a
magatartasmodokkal (személyiségvonas alapu megkozelibdslyek az egyuttiikods légkor ki-
alakitasat teszik leh&té.

OSSZEGZES

Bar nem ismerjuk pontosan az 6sszefliggést a szervezeti Eglbtudadsmegosztas kozott, a tu-
dasmenedzsment megvaldsitdsa nem lehetséges az azzal dmszlddidgudasorientalt egyéni attit
dok nélkil, melyben kdzponti szerepet jatszik az egyiktriés és a bizalom. Tobb téngdmt a ki-
alakitasa ellen: a nemzeti kultira sajatossagaibébegbenallas, kompetitiv és kooperativ elemek
0sszhangjanak nehéz megteremtése a dolgozok magatartasidbaoélaittsnddszer az egyéni fej-
lesztésre, a jelenleg jellethszervezeti kultirakban a teljesitményben kiféjiézviselkedés az ér-
tékmén, ezzel szemben a tudas kdzvetlenll nem m&rhein lathatd. Az ismertetett kéiid egyben
méeszkdzként is funkcionalhat, bar ebben az esetben is csak art@sjatmak vizsgalhatok, mé-
gis egy kozds kiindulasi alapként szolgalhat a tudasalapu viselkedédizaoidia folyamataban.
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