
41

Lehoczky Mária*

A TUDÁSORIENTÁLT SZERVEZETI KULTÚRA ÉS
AZ EGYÜTTM

�
KÖD� LÉGKÖR

BEVEZETÉS

Egy hajóban evezünk – említik gyakran az együttm�ködés szimbolikus megjelenítésére, de ez
nem pusztán munkamegosztást jelent, hanem – ahogyan az alaklélektan egyik alaptörvénye mondja –,
az egész több, mint a részek összessége. A tudásmegosztás egy speciális kultúrát, munkahelyi lég-
kört igényel, minden szervezeti szerepl�nek meg kell találnia a módot, amellyel ebben a hajóban a
lehet� legjobban boldogul.

SZERVEZETI KULTÚRA – TUDÁSKULTÚRA

A szervezetek, mint jól körülhatárolható közösségek rendelkeznek egy sajátos norma-, és érték-
rendszerrel, amely a szervezet struktúrája mellett dönt� hatással van a szervezet eredményességére.
Az egyik legismertebb nemzetközi kultúrakutató HOFSTEDE a gondolkodás és cselekvés közösségi
programozottságának tartja a kultúrát. [1] A szervezeti kultúra definíciója MÁLOVICS ÉVA  [3] sze-
rint nem egységes a szakirodalomban, sem tartalmában sem pedig a dimenziói tekintetében. Jelen
tanulmány kiindulópontjaként SCHEIN [1] alapján a szervezeti kultúra fogalmát a következ�képpen
határozzuk meg: a szervezet tagjai által elfogadott, közösen értelmezett el�feltevések, értékek,
meggy�z�dések, hiedelmek rendszere, amelyeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadnak el köve-
tik, és az új tagoknak is átadják, mint a problémák megoldásának követend� mintáit és mint kívá-
natos gondolkodási és magatartási módot.

A szervezeti kultúra oldaláról a tudásmenedzsment egy olyan integrált megközelítés, amely le-
het�vé teszi a szervez�dés minden szintjén, az alkalmazottak, a munkacsoportok és az egész szer-
vezet számára egyaránt a tudás kollektív és rendszerezett áramlását (megszerzését, tárolását, meg-
osztását) és hatékony felhasználását. Sem a technológiai megoldások, sem a szervezeti struktúra
vagy kultúra megváltoztatása önmagában nem hoz létre hatékony tudásmenedzsmentet. A szervezet
tudásorientált m�ködésének egyik feltétele a szervezeti struktúra laposabbá, hálózatos szervez�dé-
s�vé alakítása. A tudásmenedzselést középpontba állító szervezeteknél a tudással kapcsolatos atti-
t�dök, azaz a szervezeti kultúra vizsgálata és célirányos változtatása is elengedhetetlen. Azok, akik
hasonló munkakultúrában dolgoznak, egy közös alapról indulva eredményesebben cserélhetnek is-
mereteket, az egyéni és csoportos tapasztalatok szerves részét képezik a vállalati tudásnak, amelyet
DAVENPORT és PROUSAK [2] a következ�képpen ír le: … „körülhatárolt tapasztalatok, értékek és
kontextuális (összekapcsolt) információk heterogén és folyton változó keveréke; szakértelem, amely
új keretet ad új tapasztatok, információk elbírálásához és elsajátításához s a tudással rendelkez�k
elméjében keletkezik és hasznosul. A vállalatok nemcsak dokumentumokban és leltárakban �rzik
azt, hanem a szervezeti rutin részeként az eljárásokban, gyakorlati tevékenységekben és normákban
beágyazódva is jelen van.” Mind SCHEIN, mind ez utóbbi meghatározás kulcsfontosságúnak tartja a
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szervezetben kialakult normákat, értékeket. Ha a vezetés elvárásai és a vállalat érdekei tudásmene-
dzselésre alapuló m�ködésmódtól várják az eredmények javulását, akkor tudásmegosztásra épül�
szervezeti kultúrát kell létrehozni. A tudáskultúra olyan szervezeti magatartást feltételez, amely a
tudásátadást-befogadást, folyamatos áramlást értéknek tartja és a szervezeti hatékonyság kulcsfon-
tosságú tényez�jeként kezeli. Ehhez meg kell teremteni az emberi elmében lakozó implicit (hallga-
tólagos) tudás explicitté alakításának szervezeti strukturális és kulturális feltételeit, hogy megin-
dulhasson a tudásáramlás, az innovatív tudásteremtési körfolyamat. A tudásáramlás és tudásterem-
tés nem mindig különíthet� el egymástól.

A tudásáramlást több „hagyományos” magatartásforma  is akadályozhatja, pl. dolgozók közötti
versengés, ezeket nevezi súrlódásnak DAVENPORT és PROUSAK [2], mert lassítják az információ
továbbítást. Ide tartoznak a következ�k: „a bizalom hiánya; az eltér� kultúrák, szókincsek, vonat-
koztatási rendszerek; id� és találkozóhely hiánya; korlátolt gondolkodás a produktív munkáról; a
tudás birtokosának járó státus és hatalom; a befogadók abszorpciós képességének hiánya; hiedelem
arról, hogy a tudás meghatározott csoportok el�joga, „nem mi találtuk ki” szindróma; intolerancia a
hibákkal és a segítségkéréssel szemben”. Ezek azok a f�bb jegyek, amelyek meghiúsítják a tudás-
megosztásra, közzé tételére irányuló törekvéseket. Az alkalmazottak nem hiszik el, hogy továbbra
is foglalkoztatják �ket, ha mindenki számára hozzáférhet�vé teszik pl. kapcsolati hálózatukat, tech-
nikai ismereteiket, mert ily módon egyénként nélkülözhet�vé válnak. Ezeknek a humán tényez�k-
nek az átalakítása az egyik legnehezebb feladat, mert bels� indíttatásúvá kell tenni tudásmegosztás
motivációját, el kell oszlatni a nyíltsággal kapcsolatos félelmeket, az embereknek el kell hinniük
azt, hogy ha megosztják a tudásukat, akkor a többiek is ezt teszik. Ezt a dilemmát leginkább HOF-
STEDE [7] nemzeti kultúrákat vizsgáló közismert individualizmus-kollektivizmus dimenziójához, ill.
ROBBINS [1] egyénközpontúság-csoportközpontúságához lehet kötni. Egy új szervezeti kultúra ki-
alakításának, vagy a meglev� fejlesztésének fontos eleme a nemzeti kultúra el�zetes vizsgálata,
mert azzal ütköz� értékek megvalósítása a szervezeti szocializáció során ellenállást válthat ki.

A szervezet együttm�ködési légköre és a tudáskultúra

SVEIBY [5] szerint a tudásalapú szervezetek hatékonyságát befolyásoló tényez�k között az egyik
legfontosabb az általa „együttm�köd� légkör”-nek (collaborative climate) nevezett bels� szervezeti
környezet és m�ködésmód kialakítása, amely a kollektivizmus ill. a csoportközpontúság értékének
irányába való eltolódásban nyilvánulhat meg. A szakirodalomban az együttm�ködés és bizalom
kérdésében többféle néz�pont is jelen van, ezért az együttm�köd� légkört SVEIBY úgy definiálja,
mint azok az értékek, meggy�z�dések, hiedelmek, amelyek hatást gyakorolnak a tudásmegosztással
kapcsolatos viselkedésekre és szándékokra. Azok a viselkedésmódok, amelyeket az emberek meg-
figyelhetnek, hogy mit tesznek mások körülöttük.

A SVEIBY [5] által kidolgozott együttm�ködést vizsgáló kérd�ív a szakirodalmakban felsorolt
tényez�k és számos vezet� megkérdezése után kb. 50 kérdés alapján négy f� klasztert tudott elkü-
löníteni:
1) szervezeti kultúra: a tudásáramlás támogatása, a nyílt kommunikáció a szervezetben;
2) közvetlen felettes: mennyire támogatja a tudásáramlást a csoporton belül;
3) az alkalmazott attit�dje: a tudásmegosztás egyéni motivációi;
4) a munkacsoport támogatása: a közvetlen munkatársak közötti tudásáramlás.

A kérd�ívet internetes [6] kitöltésben és papír-ceruza formában használta kutatásra, ahol az
egyéni tényez�k pl. az életkor, a munkában töltött id�, a munkatapasztalatok, az iskolai végzettség
és szervezeti tényez�k pl. a szervezet mérete, és e négy faktor között vizsgálta az összefüggéseket.
• Az eredmények azt mutatják, hogy az életkorral, az iskolai végzettséggel együtt n� a szervezeti

együttm�ködés mértéke.
• A szervezet méretének esetében egy fordított „U” alakú görbe írja le a kapcsolatot, azaz javul

az együttm�ködési légköre a közepes méret� vállalatig, ahol a legmagasabb, majd ennél na-
gyobb szervezetnél a mérettel együtt csökken a tudásáramlást el�segít� együttm�köd� légkör.

• Az alkalmazottak általában az új munkahelyre való belépés során nagyon lelkesek és ezért pozití-
vabban értékelik a szervezetben a tudásáramlást el�segít� együttm�köd� légkört, majd ez fokoza-
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tosan csökken, egyre cinikusabbá válnak, de kb. 5 év után újra kedvez�bben kezdik megítélni a
helyzetet, ami azzal állhat kapcsolatban, hogy tapasztalataik alapján tekintélyre tesznek szert, mint
rangid�sek, szakért�k. Ha az els� 3–5 évben a szervezetben el�segítenék, hogy a dolgozók minél
szélesebb kör� a bels� kapcsolati hálót építsenek ki és a tudásáramlás aktív résztvev�ivé váljanak,
akkor csökkenne a munkahely elhagyásának esélye, ami költségmegtakarítást is jelenthet.

• A szervezeten belüli távolságtartás, azaz a különböz� munkacsoportok közötti szegényes kap-
csolat, a kommunikáció hiánya er�sen csökkenti a kedvez� együttm�ködési légkör kialakítását.

• Az egyéni szakmai karrier tekintetében egy ún. szakmai tet�pont figyelhet� meg kb. 15 év mun-
katapasztalat után, majd csökken az együttm�köd� légkör értékelése. Ezt azzal lehet magyaráz-
ni, hogy elérkeznek egy olyan ponthoz, amikor már úgy érzik, hogy nem tudnak nekik újat
mondani, mindent megtanultak az adott szakmában. Leértékelik a tanulási lehet�ségeket és azo-
kat, amit a szervezeti környezet, valamint a fels�bb vezet�k nyújtanak számukra.

• A n�k és férfiak eredményei nem mutattak szignifikáns eltérést egyik vizsgált területen sem.
• A magánszektorban általában jobb volt az együttm�ködési légkör, mint az államiban.

A tanulmány [5] megállapítja, hogy ezek a hatékonysággal kapcsolatos eredmények közvetlenül
nem feltétlenül járulnak hozzá az anyagi vagy egyéb értékteremtéshez, továbbra is kérdés, hogy az
együttm�ködés vagy a versengés eredményesebb-e üzleti szempontból, amelyhez pénzügyi adatokat
is elemezni kell.

A vezet�k a tudásmenedzsment bevezetésénél a legnagyobb akadálynak tartják a tudásmegosz-
tással kapcsolatban a bels� kultúra ellenállását, ráadásul nincs kidolgozott stratégia arra, hogy a
vállalatok miképpen törjék át ezt a gátat és motiválják a rejtett tudás kifejezését és felhasználását a
dolgozók közötti kapcsolatokban. Tovább nehezíti a helyzetet ha a nemzeti kultúra individualista
hangsúlyú, mert ez leképez�dik a szervezeti kultúrában is. HOFSTEDE [7] nemzetközi összehason-
lító kutatásaiban Magyarország az individualista irányban hangsúlyos (80 pont), ugyanúgy mint
Hollandia és Kanada, de közeli értékeket talált még Olaszországban (76), Új-Zélandon (79). A
szomszédos országok viszont közepes értéket kaptak: Ausztria 55, Cseh Köztársaság 58. A tudás-
orientált kultúra ambivalens követelményt támaszt a munkatársakkal kapcsolatban: egyrészt a tu-
dásmegosztás az önérdek helyett a csoportérdek el�térbe helyezését igényli, azaz együttm�ködést
kíván, másrészt a munka jellegét�l függ�en els�sorban egyéni teljesítményeket vár. A teljesítmény-
értékelésben az egyéni értékelésre szocializálnak bennünket (a mai oktatási rendszerünk „szervezeti
kultúrája” is erre épül), így csak az egyéni sikerek segítenek hozzá a pozitív önbecsüléshez. A cso-
portos értékelés nem ad megfelel� támpontot az egyéni sikerélményhez, ami a magas bizonytalan-
ságkerüléssel is összefüggésben állhat pl. a magyar kultúrában (82). SVEIBY  kérd�íve szerint az
egyedüli munkavégzés a tudáskultúra ellen hat. Önmagában az önálló munkavégzés nem feltétlenül
jelenti azt, hogy valaki elzárkózik a tudás körfolyamatában való részvételt�l, ezért ebben a kérdés-
ben további differenciálás szükséges. Ily módon a magyar kultúra két ponton is megnehezíti a tu-
dáskultúra kialakítását: a magas individualizmus és bizonytalanság kerülés miatt.

Kulcskérdés az is, hogy a szervezeti légkör változása milyen kapcsolatban áll az üzleti eredmé-
nyekkel. A kutatási eredmények nem egységesek abban a tekintetben, hogy a magas szint� együtt-
m�ködés és bizalom valóban serkenti-e a tudásmegosztást és általában növeli-e a szervezet haté-
konyságát a versengéssel szemben, amelyet a legf�bb gazdasági mozgatóer�nek tartanak [5]. Ezt
modellezi a játékelméletb�l ismert „fogoly dilemma” helyzet is.

A szervezet iránti bizalom1, mint az együttm�ködés lényeges összetev�je nem jelenik meg a
SVEIBY  kérd�ívében közvetlenül, mégis a négy f� faktorból három egybevág SAS JUDIT [8] ilyen
irányú kutatásával, aki megkülönböztet háromféle bizalmi tárgyat:
• munkatársak közötti, (az általunk vizsgált kérd�ívben: munkacsoport támogatása);
• a vezet� felé irányuló és a (az általunk vizsgált kérd�ívben: közvetlen felettes);

                                                
1 Szervezeti bizalom (Sas Judit (8) alapján rövidített formában): a tagok által osztott hit, a szervezet mint rend-
szer megbízhatóságára vonatkozó pozitív elvárásokat foglal magában és megnyilvánul a szervezettel kapcsolatos
egyéni viszonyulásban.
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• szervezet egésze felé irányuló bizalmat (az általunk vizsgált kérd�ívben: szervezeti kultúra).

Ez a hasonlóság felhívja a figyelmet arra, hogy a bizalom fogalmát pontosítani kell és szerepét
fontos tisztázni a tudásmenedzsmentben.

A próba vizsgálat módszertana és néhány eredménye

A SVEIBY  által a fentiekben vázolt együttm�köd� légkörrel kapcsolatos kérd�ívet egy speciális
mintával vettük fel: gazdasági jelleg� levelez� oktatásban részvev�, els� diplomát szerz�, f�leg n�i
hallgatókkal (50 f�) 2005 tavaszán, akik többségben aktív munkavállalóként igen különböz� szer-
vezetekben dolgoztak. A vizsgálat országos szinten nem reprezentatív. A magyarra lefordított kér-
d�ív 5–5 kérdést tett fel a négy korábban említett elemzési kategóriában, a válaszokat ötfokú
LIKERT-skálán kellett bejelölni. Az elemzés nem követheti SVEIBY  hipotézisét, mert az osztályozási
szempontok tekintetében igen homogén a csoport, pl. iskolai végzettség tekintetében (érettségi),
nemben, irányultságukban (humán er�forrás szakos hallgatók).

1. ábra
A négy faktor (szervezeti kultúra, a közvetlen felettes attit�dje, az alkalmazott attit�dje, a munka-

csoport támogatása) átlagos pontértéke és az életkor kapcsolata (saját felmérés)

A pontszámok átlaga nagyon közeli, így statisztikailag szignifikáns különbségeket ilyen kis
elemszámmal nem tudtunk kimutatni. Az életkor tekintetében a tendencia az 1. ábrán látható. Ha-
sonlóan SVEIBY  adataihoz az életkorral együtt n� az együttm�ködés a szervezeti kultúra, a munka-
csoport támogatása és különösen a dolgozó attit�dje területén egészen a 35–40 éves korosztályig.
Ez utóbbi magyarázható a korábban említett kb. 15 év munka tapasztalat után kialakuló szakmai
tet�pont elérésével, ami arra késztetheti a személyt, hogy valami újat tanuljon, váltson. A közvetlen
felettes együttm�ködést támogató magatartásának értéke a munka tapasztalatok növekedésével
csökken, majd 35–40 éves kor körül emelkedni kezd.

Külön figyelmet érdemel az egyedül végzett munka (2. táblázat), ami az individualista kultúra
er�s hatását mutatja (2,18). A szervezeti kultúra alacsonyabb pontértékeket kapott, ami a munka-
helyi távolságtartással állhat összefüggésben, a bels� kapcsolati hálózat szegényességére utalhat,
szemben a közvetlen felettessel és munkacsoporttal való együttm�ködéssel, valamint a saját atti-
t�djükkel kapcsolatos magasabb értékekkel (1. táblázat).



LEHOCZKY M.: A TUDÁSORIENTÁLT SZERVEZETI KULTÚRA …

45

1. táblázat
A négy faktor (szervezeti kultúra, a közvetlen felettes attit�dje, az alkalmazott attit�dje,

a munkacsoport támogatása) átlagos pontértéke (saját felmérés)

Szervezeti kultúra 3,17

Közvetlen felettes 3,37

Az alkalmazott attit�dje 3,36

A munkacsoport támogatása 3,23

Fontos kiemelni, hogy jól megfér egymás mellett az, hogy valaki egyedül dolgozik a csoport-
ban, míg a többiek megosztják a tudásukat (2. táblázat). A kett� nem feltétlenül zárja ki egymást,
mert különböz� tudásterületeken más-más módon reagálhat az egyén, hasonlóan a kontingencia
modellekhez. Van, amit egyedül is meg tud oldani és nincs szüksége mások tudására, máskor vi-
szont szívesen átadja tapasztalatait vagy kikéri mások véleményét.

2. táblázat
A munkacsoport támogatása (saját felmérés)

Sokat tudok tanulni a kollégáimtól. 3,22

Vannak nálunk emberek, akik inkább egyedül szeretnek dolgozni. 2,18

Gyakran megosztjuk munka tapasztalatainkat informálisan a csoportunkban. 3,62

Segítünk egymásnak a szükséges készségek elsajátításában. 3,56

A csoport minden tagját értesítjük a legújabb eseményekr�l. 3,56

A tudásorientált kultúra és az együttm�ködés egy fontos kérdése

A SVEIBY  által megkezdett kutatás fontos kiindulópont lehet akár egy hazai akár egy nemzetkö-
zi összehasonlító vizsgálatban a tudáskultúrával is kapcsolatos ún. együttm�ködési légkör tekinte-
tében. A tudásorientált kultúra megvalósításában különös hangsúlyt kap a szervezeti értékek
interiorizációja, az intrinsick motiváció, ezért felveti azt a kérdést, hogy melyik eredményesebb:
egy szervezetben fejleszteni a munkatársakat együttm�ködési készségeit ahogyan azt a fentiekben
meghatároztuk (kompetencia központú felfogás), vagy egy új szervezetet kialakítani, olyan dolgo-
zókkal, akik korábbi szocializációjuk, egyéniségük eredményképpen már rendelkeznek azokkal a
magatartásmódokkal (személyiségvonás alapú megközelítés), amelyek az együttm�köd� légkör ki-
alakítását teszik lehet�vé.

ÖSSZEGZÉS

Bár nem ismerjük pontosan az összefüggést a szervezeti légkör és a tudásmegosztás között, a tu-
dásmenedzsment megvalósítása nem lehetséges az azzal összhangban álló tudásorientált egyéni attit�-
dök nélkül, melyben központi szerepet játszik az együttm�ködés és a bizalom. Több tényez� hat a ki-
alakítása ellen: a nemzeti kultúra sajátosságaiból ered� ellenállás, kompetitív és kooperatív elemek
összhangjának nehéz megteremtése a dolgozók magatartásában, nincs célzott módszer az egyéni fej-
lesztésre, a jelenleg jellemz� szervezeti kultúrákban a teljesítményben kifejez�d� viselkedés az ér-
tékmér�, ezzel szemben a tudás közvetlenül nem mérhet�, nem látható. Az ismertetett kérd�ív egyben
mér�eszközként is funkcionálhat, bár ebben az esetben is csak a magatartásformák vizsgálhatók, mé-
gis egy közös kiindulási alapként szolgálhat a tudásalapú viselkedés szocializációs folyamatában.
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