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Összefoglalás

Napjainkban egyre inkább elôtérbe kerül a 
tudás, mint a vállalati versenyképesség egyik 
fontos tényezôje. A tudás megléte egy válla-
latnál azonban akkor jelentheti a siker zálogát, 
ha az nem marad a szervezet egyes tagjai-
nak a ”birtokában”, hanem megosztják, fel-
használják azt, úgy, hogy a vállalat számára 
minél nagyobb hozzáadott érték elôállítását 
tegye lehetôvé. A tudásmegosztás egyik 
nélkülözhetetlen feltétele, hogy az egyének 
együttmûködô magatartást tanúsítsanak. 
Ehhez pedig elengedhetetlen a bizalom és 
számos olyan személyiségjegy, képesség, 
amely alapvetôen az emberek érzelmi intel-
ligenciájához kapcsolható. Ebben a tanul-
mányban az együttmûködés, a bizalom és az 
érzelmi intelligencia közötti összefüggést vizs-
gáljuk, amelyhez néhány a szakirodalomban 
fellelhetô tanulmányt és egy saját empirikus 
kutatás adatainak feldolgozását vettük alapul.
Kulcsszavak: tudásmenedzsment (TM), tudás-
megosztás, együttmûködés, bizalom, érzelmi 
intelligencia (EI)

Summary

In these days the knowledge as an important 
element of competitiveness has come to the 
front. Knowledge at a company can mean 
the pawn of success only if it does not remain 
in possession of individuals but it is shared and 
used in a way that it can help to generate the 
most added values for the company.
Cooperative behavior of individuals is one of 
the essential conditions of knowledge sharing. 
Trust and some other personal features 
and talents which are linked to emotional 
intelligence are crucial for cooperative 
behavior. We construe the correspondence 
among cooperation, truth and emotional 
intelligence in this article based on the result 
of our empiric research and some publications 
about this topic.
Keywords: knowledge management, 
knowledge sharing, cooperation, trust, 
emotional intelligence (EI)
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A bizalom és az érzelmi intelligencia 
szerepe a szervezeti tagok 
”együttmûködôbbé” válásában 
The role of trust and emotional intelligence in getting 
more cooperative of enterprise’s membres

Bevezetés

Valahányszor a tudásmegosztásról 
beszélünk, felvetôdik az együttmûködés 
és a versengés közötti választás problé-
mája. Különösebb magyarázat nélkül 
hajlandók vagyunk elfogadni, hogy a 
tudás megosztása kooperáció nélkül 
nem létezik. A szervezeti tagok koope-
rációs készségét azonban számos 
tényezô befolyásolja. Az elmúlt évek 
kutatásai azt bizonyítják, hogy ezek 
közül a készségek közül nagy szerepe 
van azoknak, amelyek az érzelmi intel-

ligenciához kapcsolhatóak. Kutatásunk 
ezen belül is arra fókuszál, hogy felmér-
jük milyen mértékben jelennek meg az 
EI társas készségek a munkavilágában, 
vannak-e különbségek e tekintetben 
vezetôk és beosztottak, nôk és férfiak, 
korcsoportok, illetve iskolai végzettség 
tekintetében?
A felmérés, amelyet bemutatunk egy 
összetett kutatás egyik ”próbakérdôíve”, 
amelyet a késôbbiekben csak a KKV 
szektorra korlátoztunk, de az így kapott 
elôzetes részeredményeket is érdemes-
nek tartottuk publikálásra.
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Irodalmi áttekintés, 
együttmûködés versus 
versengés

Az együttmûködés egy cselekvési straté-
gia, a szociális viselkedés egyik alapvetô 
formája, amely meghatározza, hogy 
valaki mennyire tudja a hétköznapi és 
a munkakapcsolatait hatékonyan, sike-
resen mûködtetni. Így a csoport- és a 
társadalom-szervezôdés legfontosabb 
elvének tekinthetjük. Tehát, ha valaki 
együttmûködik, akkor másokkal közö-
sen, összhangban tevékenykedik. Az 
együttmûködésben ezért mindig jelen 
kell lennie egy közös célnak, függetlenül 
attól, hogy valós vagy képzelt tétje van 
az együttmûködésben résztvevôk szá-
mára. Ez a cél bármi lehet, akár maga a 
kooperáció is. Ezzel szemben a versengés 
inkább az individualitásra motivál. Aki ver-
seng, másokat megelôzni igyekszik egy 
cél, vagy egy teljesítmény elérésében. 
A személyközi kapcsolatokban a versen-
gés ölthet tisztességes és tisztességtelen 
formát. Ezeknek a formáknak a megje-
lenése fôként a helyzet sajátosságainak, 
illetve a résztvevôk önmagukhoz és tár-
sukhoz való viszonyulásának függvénye.
Az együttmûködést és a versengést 
gyakran egymás ellentéteiként mutatják 
be, de a valóságban nem létezik tisztán 
együttmûködô vagy tisztán versengô 
viselkedés. Sokkal inkább egymás mellett 
léteznek. Hisz minden versengés megkö-
vetel egy elôzetes kooperációt a tekin-
tetben, hogy mi a cél, amit el kell érni, 
mik a szabályok, és milyen szankció jár 
a szabályok megszegéséért. Amen�-
nyiben ezt nem tisztáznánk, akkor már 
nem versengésrôl, hanem egymás elleni 
hadjáratról lenne szó. Fordítva is igaz. Pél-
dául a kooperáció idônként nem szolgál 
egyebet, mint a jobb esélyek biztosítá-
sát a túlélésért folytatott harcban. Míg 
azonban a versengés konfliktust elôidézô 
tényezô, addig az együttmûködés a 
konfliktusok megoldását segíti elô (Feny-
vesi, 2007).

Az együttmûködés  
alapelvei

Az együttmûködés legfontosabb fel-
tételei a közös cél, a kommunikáció 
és a bizalom. Mindemellett a koope-
ratív és a kompetitív viselkedés közötti 
választás erôtejesen kultúrafüggô. Az 
együttmûködés feltételeibôl ebben a 
munkában elsôsorban a bizalomra fóku-
szálunk, hisz a munkatársak közötti biza-
lom megléte különösen hangsúlyos a 
tudásmegosztás során, valamint jelentôs 
hatással van az összes többi tényezôre. A 
tudásmenedzsmenttel foglalkozó kutatá-
sok már régóta kiemelik a bizalom szere-
pét a TM hatékony mûködésében (Brink, 
2011; Chin, 2005; Tomka, 2006). Ha úgy 
tetszik, a bizalom a szervezet éltetôereje, 
az emberek motiválásának legmaga-
sabb szintû módja. A gyakorlatban azon-
ban a munkatársak közötti ”megfelelô” 
bizalmat nehéz kialakítani.  
”A bizalom a szabályszerû, becsüle-
tes és együttmûködésre kész viselke-
dés elvárása egy közösségen belül, a 
közös normák alapján, e közösség más 
tagjai részérôl.” (Fukuyama, 1997:45). 
Fukuyama kihangsúlyozza, hogy nem 
elég, ha a közösség tagjai szabályszerû 
viselkedést várnak el egymástól, mivel 
egymás becsapása is lehet szabályszerû. 
Ezért szabályszerûségnek és a becsületes-
ségnek együtt kell fennállnia, hisz a biza-
lom a másik féltôl függô sebezhetôség 
(vulnerabilitás) felvállalását jelenti. Ez 
nem egyenlô azzal, hogy a tudásmeg-
osztás alapját képezô bizalom naiv, 
garanciák nélküli bizalom legyen. Sokkal 
inkább tudatos, garanciákra épülô bizal-
mat értünk alatta, amely fokozatosan, 
hosszabb idôn keresztül, folyamatos 
ellenôrzés mellett alakul ki, és csak köl-
csönösség esetén tartható fenn. 
A bizalom mértéke nehezen meghatá-
rozható, mivel észlelése függ az egyén 
megítélésétôl, korábbi tapasztalataitól, 
értékrendjétôl, egyéni beállítottságától. 
Ha nincs bizalom, vagy az nem megfelelô 
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mértékû, akkor más dolog is összetart-
hatja a különbözô társadalmi csoportok 
tagjait. Ilyen például a jogi szabályozás. 
A legális szervezeteket hivatalosan, jogi 
úton hozzák létre egy közös cél elérése 
érdekében. Tagjai olyan szerzôdô felek, 
akik különbözô értékeket képviselnek, de 
az adott csoportban látják saját érde-
kük érvényesülését. A szerzôdéssel tehát 
lehetôvé válik, hogy ”idegenek” is össze-
fogjanak, és megpróbálják szabályokkal, 
utasításokkal összeegyeztetni egyéni és 
közös érdekeiket. Fukuyama szerint, ahol 
csak úgy tudnak együttmûködni, hogy 
mindenre pontos szabályok, elôírások 
vannak, a jogi apparátus, amely a bizal-
mat hivatott pótolni sok pénzbe kerül. Ezt 
az ”adót” nem kell megfizetniük azoknak 
a társadalmaknak, szervezeteknek, ame-
lyekben a bizalom magas fokú. Az igazán 
hatékony szervezetek nem a terjedelmes 
szerzôdésekre építenek, hanem közös 
etikai értékrenden alapulnak, és tagjaik 
olyan erényekkel gazdagodnak, ”mint 
hûség, megbízhatóság”. ”A csoportnak, 
mint egésznek pedig közös normákat 
kell elfogadnia, mielôtt a bizalom általá-
nossá válhat tagjai között” (Fukuyama, 
1997:47). Az ilyen szervezetek tagjai 
valószínûleg jobban érzik magukat, ami 
kihat a rájuk bízott feladatok ellátásának 
minôségére.
Klang szerint célszerû különbséget tenni a 
bizalom szintjei között, ha a bizalomról a 
szervezetek vonatkozásában beszélünk. 
Klang (2001) az intézményi bizalommal 
kapcsolatos kutatásaiban megkülönböz-
tet makro- és mikro-bizalmiszintet. Makro-
bizalomnak (confidence) tekinthetô 
a technikai rendszer infrastruktúrája, IT 
technológia, adatbázisok, hálózatok és 
mûködésükbe vetett bizalom, valamint 
az ezeket szabályozó jogintézmények. 
Mikrobizalmi szintet (trust) feltételez a 
közvetlen formális vagy informális kap-
csolatban lévôk tudásmegosztása, az 
egymástól való tanulás. A mikro-, illetve 
makrobizalom helyzeti elônye attól is 
függ, hogy az adott szervezetben a 
tudásmegosztás alapvetôen melyik 

tudásra – tacit vagy explicit – vonatkozik. 
Azokban a szervezetekben, ahol a tudás 
könnyen kodifikálható, a feladatok stan-
dardizálhatóak, a makrobizalmi mecha-
nizmusok kerülnek elôtérbe. A tacit tudás 
kinyerése ezzel szemben mikrobizalmi 
szintet igényel, hisz itt hangsúlyosabb sze-
repet kapnak a személyközi kapcsolatok. 
A két szint kölcsönösen hat egymásra, 
erôsítik vagy gyengítik egymást. A leg-
több szervezetnél a tényleges munkát 
személyes kapcsolatokon keresztül 
végzik, ezért a mikroszintû bizalom kiala-
kulása kritikus fontosságú lehet az életük-
ben (Fenyvesi, 2007). 

Az érzelmi intelligencia,  
az együttmûködés és  
a bizalom

A szakirodalomban számos tanulmányt 
olvashatunk arról, hogy az intelligencia 
befolyásolja-e és milyen mértékben az 
emberek teljesítményét. Az errôl szóló 
vitákban a nézetek elsôsorban abban 
különböznek, hogy melyik intelligencia 
típust tartják meghatározónak a teljesít-
mény alakulásában. Vannak, akik az IQ 
tesztek használhatóságát vélik bizonyí-
tottnak (Carroll, 1993; Herrnstein – Murray, 
1994), de olyanok is szép számmal akad-
nak, akik nem tartják eléggé megalapo-
zottnak azt (Gardner, 1983; Ceci, 1990). 
Hunter (1983) úgy gondolja, hogy az 
intelligenciatesztek ponteredményei 
több oldalról képesek a munkatelje-
sítményt elôre jelezni, például a dön-
téshozatal hatékonysága, vagy a 
munkadarabok minôsége tekintetében. 
Ezzel ellentétes az a vélemény (Neisser 
at all, 1996), miszerint ezek a tesztek csak 
kevesebb mint egynegyedét igazolják 
a munkával összefüggô mérôszámok 
varianciájának. Neisser és munkatársai 
az IQ tesztekkel nem mérhetô személyi-
ségvonásokat azonban legalább ilyen 
fontosnak tartják. Flynn (1984, 1987) azt 
mutatta ki, hogy az intelligenciatesztek 
eredményei az évek múlásával egyre 
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magasabbak. Ezt más kutatók (Neisser at 
all, 1996) is megerôsítették, amely szerint 
tízévente átlagosan 3-mal növekednek 
az IQ tesztpontok. (Ez a növekedés azon-
ban ”eltûnik” mivel a teszteket bizonyos 
idôközönként újra standardizálják.)
Az IQ tesztek megbízhatóságát bírá-
lók szerint az így kapott pontszámok 
túlhangsúlyozása eltereli a figyelmet a 
mentális képességek számos aspektusá-
ról. Ezen tényezôk számbavételére több 
új megközelítés született. Ilyen a ”több-
szörös intelligencia” modell (Gardner, 
1983), amelyet gyakorlatban elsôsorban 
tanulók teljesítményének összehasonlí-
tására alkalmaznak. Gardner szerint az 
intelligencia az embernek az a képes-
sége, amely arra teszi ôt alkalmassá, 
hogy ”hasznos dolgot hozzon létre, 
vagy saját kultúrájában értékesnek szá-
mító feladatot végezzen”, azaz ”olyan 
képességegyüttes, amelynek segítségé-
vel az ember az életben felmerülô prob-
lémákat megoldja”, ”új megoldásokat 
talál, és új tudást szerez” (Gardner 1983: 
60−61). Gardner hét egymástól függet-
lenül létezô intelligenciát azonosított: 
nyelvi; zenei; logikai; matematikai; téri; 
testi, kinetikus (mozgásos); személyes 
(intraperszonális), társas (interperszonális) 
intelligenciát.
Egy másik intelligencia modell az érzelmi 
intelligencia (Solovey – Mayer, 1990; 
Goleman, 1997). Az EI-t Goleman (1997) 
e témában írt könyve tette igazán 
ismertté. Goleman Salovey és Mayer 
(1990) meghatározását vette alapul, 
kiszélesítve azt, de késôbb saját eredeti 
modelljét módosítva (Boyatzis at all, 
2003) az EI négy elemét különbözteti 
meg (éntudatosság, önmenedzselés, 
társas tudatosság és kapcsolatmene-
dzselés), amely alá további 19 alskála 
tartozik. Goleman szerint alapvetôen az 
EI tényezôk határozzák meg a munkahe-
lyi teljesítményt. 
Mérô László (2010) bírálja Golemant, és 
úgy véli, hogy az IQ és az EI nem választ-
ható el élesen egymástól. Mérô szerint a 
különbözô ”speciális képességek akkor 

jól fejleszthetôek, ha megvan az IQ szint, 
amely eleve szükséges hozzájuk” (Mérô, 
2010: 187).  
Más kutatók szerint amellett, hogy az 
intelligenciák idônként egymás segít-
ségével fejleszthetôek (a 4 éves koráig 
nem beszélô Einsteint állítólag édes-
anyja énekkel tanította meg beszélni), 
elôfordulhat az is, hogy gátolják egy-
mást. Moran–Kornhaber–Gardner (2006) 
könyvükben arról tesznek említést, hogy 
Picasso számára a betûk alakja megne-
hezítette az olvasást.
E tanulmányban nem azt kívánjuk eldön-
teni, hogy a felsorolt modellek közül 
melyik használhatósága bizonyíthatóbb 
a gyakorlatban. Mi úgy véljük, hogy az 
intelligencia modellek közül az a szer-
vezeti tagok együttmûködôbbé válá-
sában valószínûsíthetô, hogy az érzelmi 
intelligencia szerepe a nagyobb. Ezért a 
továbbiakban az EI gyakorlati alkalma-
zásának lehetôségeire fókuszálunk. Ezt 
az elhatározásunkat megerôsítették más 
kutatások eredményei is. Cherniss (1999) 
több kutatás eredményét összegyûjtve 
bizonyította, hogy az EI-hoz kapcsolódó 
képességek fejlettsége meghatározó 
a munka, illetve a vezetôi hatékony-
ság területén. Például kétszáz vállalatá-
nál és szervezeténél végzett kutatásból 
azt a következtetést vonták le, hogy a 
különbözô munkakörökben nagyobb 
teljesítményt nyújtók egyharmada a 
szakmai gyakorlatnak és a megismerô 
képességnek, míg a kétharmada az 
érzelmi kompetenciának köszönheti 
jobb teljesítményét. A csúcsvezetôi mun-
kakörökben négyötödnél is nagyobb 
különbséget mutattak ki az érzelmi kom-
petencia javára (Spencer, 1997). 
Az Egon Zehnder International kutatócég 
által végzett kutatásban 515 felsôvezetôt 
vontak be az elemzésbe. Az eredmé-
nyek szerint azoknál, akiknek az érzelmi 
intelligenciája magas volt, sikeresebbek 
voltak, azokkal szemben, akik jobbak 
voltak akár korábban megszerzett szak-
mai tapasztalatuk, akár IQ-juk alapján. A 
sikeres vezetôk 74%-ának magas érzelmi 
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intelligenciája volt, míg a kevésbé sikere-
seknél, ez az érték csak 24% volt (Cherniss, 
1999). 
Az EI fontosságát igazolták a L’Oreal-nál 
végzett kutatások is. Azok az üzletkötôk, 
akiket bizonyos érzelmi kompetenciák 
alapján választottak ki, kimutathatóan 
többet adtak el, mint azok, akiket a 
cég régi kiválasztási módszerével vettek 
fel (Spencer & Spencer, 1993; Spencer, 
McClelland, & Kelner, 1997). 
Az optimizmus, mint egyik érzelmi kom-
petencia, ugyancsak a termelékeny-
ség növekedéséhez vezethet. Egy erre 
vonatkozó kutatás szerint a Met Life-nál 
azok az új üzletkötôk, akik magas pont-
számot értek el a tanult optimizmusra 
vonatkozó tesztben, 37%-kal több élet-
biztosítást adtak el az elsô két évükben, 
mint a pesszimisták (Seligman, 1990). 
Szintén vitathatatlan tûnik, hogy a 
csoportban való munkához is számos 
olyan képesség szükséges, ami kellô 
érzelmi intelligencia szintet feltételez. Az 
együttmûködéshez egy csoport tagja-
inak meg kell tanulniuk önmérsékletet 
mutatni, másokat meggyôzni, tapintatos-
nak és megértônek lenni. Ezt támasztja 
alá Druskat és Wolf (2002) a csoport 
eredményességére vonatkozó tanul-
mánya is. Szerintük alapvetôen három 
feltétel – a bizalom, a csoportszellem 
(összetartozás), a csoport segítôereje – 
dönti el, hogy egy csoport milyen színvo-
nalon oldja meg a rábízott feladatokat. 
Ezek a feltételek pedig elsôsorban az 
érzelmekre vezethetôek vissza. 
Kovács (2010) ”A bizalom szerepe és 
helye az érzelmi intelligenciában” címû 
munkájában arra törekszik, hogy feltárja 

a személyes bizalom és annak megha-
tározó tényezôit, illetve az érzelmi intelli-
genciát alkotó személyes kompetenciák 
közötti kapcsolódási pontokat. Kovács 
(2008) szerint például egy +10%-os elmoz-
dulás a kollégákkal folytatott társadalmi 
érintkezés intenzitásának skáláján átla-
gosan 3,1%-kal növeli az egyén saját 
bizalmi szintjét. Emellett természetesen 
az egyén felé megnyilvánuló bizalom is 
magasabb lesz. 

A kutatási felvetés és 
módszertan

Kutatásunkban arra a kérdésre keressük 
a választ, (1) hogyan érzékelik a megkér-
dezett személyek munkahelyi életükben 
azokat az EI társas készségeket, amelyek-
nél a bizalom szerepe a meghatározó, 
illetve van-e különbség (2) a nôk és a fér-
fiak (3) az alkalmazottak és a vezetôk (4) 
a különbözô korcsoportok, (5) valamint 
az eltérô iskolai végzettség között e tekin-
tetben.
A vizsgálati elemek kiválasztásánál 
Kovács (2010) elôzôekben említett kuta-
tásából indultunk ki, amelybôl azokat 
a szociális társas kompetenciákat vizs-
gáltuk (befolyásolás, kommunikáció, 
kapcsolatépítés és együttmûködés), 
amelyek a szervezeti tagok közötti 
kooperáció szempontjából meghatáro-
zóak. Kovács tanulmányában kiemeli, 
hogy az EQ elemeknél nem egyformán 
hangsúlyos a bizalom szerepe. Azok a 
komponensek, ahol ez a kapcsolat bizo-
nyítottan erôsebb az 1. számú táblázat-
ban ferdén szedve találhatóak. 
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Az érzelmi kompetencia szerkezete (1)

Személyes kompetencia (2) Szociális kompetencia (3)

Én-tuda-
tosság  (4)

Önszabályozás 
(5) Motiváció (6) Empátia (7) Társas készségek 

(8)

érzelmi tuda-
tosság (9) önkontroll (10) teljesítmény-

motiváció (11)
mások megér-
tése (12) befolyásolás (13)

pontos önér-
tékelés (14)

megbízhatóság 
(15)

elkötelezôdés 
(16)

mások fejlesz-
tése (17)

kommunikáció 
(18)

önbizalom  
(19)

lelkiismeretes-
ség (20)

kezdeményezô 
készség (21)

kliens-közpon-
túság (22)

konfliktus-kezelés 
(23)

alkalmazkodás 
(24)

optimizmus 
(25)

sokszínûség 
értékelése (26) vezetés (27)

innováció (28) politikai tuda-
tosság (29)

a változás kata-
lizálása (30)

kapcsolat-építés 
(31)

együttmûködés 
(32)

csapatszellem 
(33)

1. táblázat
Az egyének érzelmi intelligenciáját alkotó személyes és társas kompetenciák 

(Forrás: Goleman, 2003: 58-61, in Kovács, 2010)

Table 1.
Personal and social competences of individual’s emotional intelligence. (Source: Goleman, 

2003: 58-61, in Kovács, 2010)
structure of emotional intelligence (1), personal competence (2), social competence (3), self-

awareness (4), self-regulation (5), motivation (6), empathy (7), social skill (8), emotional self-
awareness (9), self-control (10), achievement drive (11), understanding others (12), influence 
(13), accurate self-awareness (14), trustworthiness (15), commitment (16), developing others 
(17), communication (18), self-confidence (19), conscientiousness (20), initiative (21), servi-
ce orientation (22), conflict management (23), adaptability (24), optimism (25), leveraging 

diversity (26), leadership (27), innovation (28), political awareness (29), change catalyst (30), 
make relationship (31), collaboration and building bonds (32), team capabilities (33) 

Kérdôív és  
feldolgozásának  
néhány jellemzôje

A kutatási felvetések vizsgálatához 
szükséges adatokat kérdôíves fel-
méréssel vettük fel. A vizsgálat 2012 
szeptemberétôl 2013 februárjáig tar-
tott. A vizsgálatban 135 szervezet vett 

részt, a kérdôívet 180-an töltötték ki. A 
minta nemek szerinti megoszlása rep-
rezentatív, a kitöltôk kora, és a vizsgá-
latban részt vett szervezetek ágazati 
és méret szerinti megoszlása nem. A 
kérdôívet kitöltôknek kérdésekként 3 
illetve 4 eldöntendô válasz közül kellett 
választaniuk. A kérdôívek kódolása és 
feldolgozása Excel 2007 programmal 
történt. 
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Az empirikus kutatás 
eredményei

A befolyásolás olyan hatékony 
meggyôzô képesség, amely segít máso-
kat a saját oldalunkra állítani. Lehetôvé 
teszi, hogy másokban szimpátiát, és 
hasonlóság érzetet keltsünk. A válasz-
adók több mint 80%-a (70% gyakran, 
13,8% teljes mértékben) érzi úgy, hogy 
alapvetôen képes arra, hogy munkatár-
sait meggyôzze egy adott kérdésben a 
saját igazáról (1. ábra). Ez a képesség 
azért fontos, mert általa könnyebben 
meg tudjuk érteni a körülöttünk zajló inter-
perszonális folyamatokat, azok kimene-
telét. Birtokában képesek vagyunk egy 

adott csoportba való beilleszkedésre, 
a társakkal való együttmûködésre. A 
megkérdezett vezetôk ebben a tekin-
tetben sokkal hatékonyabbnak tartják 
magukat, mint beosztottjaik. Befolyáso-
lás szempontjából a férfiak bizonyultak 
eredményesebbnek, hisz azoknak a 
férfiaknak az aránya majdnem kétszer 
nagyobb, mint azoknak a nôké, akik 
”teljes mértékû” (9%, illetve 5%) befolyá-
solásra képesek. Azok, akik ”gyakran” 
sikerrel járnak mások meggyôzésében 
szintén a férfiak. Ez utóbbi kérdésben a 
válaszok kiértékelése alapján 30%-kal 
(41%, illetve 29%) magasabb eredmény 
született a nôkhöz képest. A korcso-
portok között e tekintetben nincs jelentôs 
különbség (1. ábra).

1. ábra
A munkatársak meggyôzése egy adott kérdésben az egész sokaságra vonatkozóan  

(a), illetve kor (b), beosztás (c) és nem (d) szerinti bontásban. (Saját kutatás)

Figure 1.
Conviction of associates about a given topic in the total group (a) and by age (b), position 

(c) and gender (d) (Own research)
sometimes (1), often (2), fully (3), employee (4), leader (5), woman (6), man (7)
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2. ábra
A megkérdezettek és munkatársaik mentalitásának hasonlósága az egész sokaságra 

(a) vonatkozóan, illetve kor (b), beosztás (c) és nem (d) szerinti bontásban. (Saját kutatás)

Figure 2.
Resemblance of mentality of interviewed employees and their collegues in the total group (a) 

and by age (b), position (c) and gender (d) (Own research)
not at all (1), hardly (2), fairly (3), fully (4), employee (5), leader (6), woman (7), man (8)

A befolyást erôsítô tényezôk között sze-
repel a vonzalom, a hasonlóság érzése 
a másik iránt. Szívesebben dolgozunk 
azokkal, akik iránt szimpátiát érzünk, 
akiket hasonló mentalitásúnak ítélünk. 
Egyszerûbben mondunk igent azoknak, 
akiket kedvelünk, ismerünk. 
A vizsgált sokaságnak arra kérdésre adott 
válaszaiból, hogy mennyire tartják kolle-
gájuk mentalitását hasonlónak önma-
gukéhoz, úgy tûnik a szervezetek tagjai 
számára fontos, hogy munkatársaikat 

magukhoz hasonlónak lássák vagy, hogy 
olyan helyen dolgozzanak, ahol többsé-
gében rokonszenves emberek veszik ôket 
körül. Az eredmények alapján a férfiak 
elfogadóbbak, és kollegáikat inkább 
hasonlónak érzik magukhoz, mint a nôk. 
A legfiatalabbak vélik úgy, hogy a velük 
együtt dolgozó munkatársak mentalitása 
eltér az övékétôl, míg a vezetôk vélemé-
nye az alkalmazottakhoz képest az, hogy 
kollegáiknak inkább hasonló mentalitá-
suk van hozzájuk, mint eltérô (2. ábra). 

A kommunikáció segít a kölcsönös 
megértésben, mások problémás hely-
zeteinek könnyebb megoldásában. A szá-
mítógépes rendszerek ugyan jelentôsen 
megkönnyítik az adatok, információk átlát-
hatóságot, azonban nem helyettesítik a 
közvetlen beszélgetést. Az adatbázisok és 
egyéb informatikai és papíros alapú táro-
lók képesek rengeteg adat és információ 
tárolására, de a fejekben lakozó tudás 
hozzáférhetôségét a tagok közötti kétirá-

nyú kommunikáció biztosítja. Ahhoz, hogy 
kicseréljék gondolataikat és érzéseiket, 
interakcióba kell lépniük egymással. A köz-
vetlen, nyílt kommunikáció lehetôvé teszi az 
információ, valamint a tudás megosztását, 
ami hozzájárulhat a kapcsolatok további 
javításához. Ezen kívül a kommunikáció 
egyik fontos eszköze a befolyásolásnak, 
valamint a tacit tudás megosztásának, a 
feladatok hatékony végrehajtásának is 
nélkülözhetetlen feltétele. 
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A vizsgálat eredményei is azt mutatják, 
hogy a problémamegoldás gyakori esz-
közének tartják a szervezetek tagjai a 
közvetlen kommunikációt. A korcsoporti 
adatok elemzése alapján a 31-40 éves 
korosztály az, amelyik a legkevésbé él 

a közvetlen kommunikáció eszközével 
munkája során. A vezetôk valamivel jobb 
kommunikátoroknak tartják magukat, 
mint beosztottjaik. A felmérés szerint a 
nôk és a férfiak között e tekintetben nincs 
szignifikáns különbség. (3. ábra)

3. ábra
A problémás helyzetek közvetlen kommunikációval megoldásának jellemzôi az egész 
sokaságra (a) vonatkozóan, illetve kor (b), beosztás (c) és nem (d) szerinti bontásban. 

(Saját kutatás)

Figure 3.
Characteristics of solving the  problematic situations by direct communication in total group 

(a) and by age (b), status (c) and gender (d) (Own research)
never (1), sometimes (2), often (3), fully (4), employee (5), leader (6), woman (7), man (8)

Együttmûködés a tervek, információk 
és erôforrások megosztása, megfelelô 
egyensúly megteremtése a feladatok 
megoldása és a személyes kapcsolatok 
ápolása között. A tudásmenedzsment-
tel foglalkozó kutatók azt vallják, hogy 
az ”osszuk meg a legjobb gyakorlatot” 
elv sikere elsôsorban a vezetôi kultúrá-
tól függ, mert ha ôk ezen értékek alap-
ján mûködnek, a szemlélet a szervezet 
alsóbb szintjeire is elôbb-utóbb elkezd ter-
jedni. Nem elhanyagolható kérdés tehát, 
hogyan értékeli egy szervezet vezetôsége 
ezeket a helyzeteket, és ez által mennyi 
tudást tudnak kinyerni és felhasználni, 
illetve átadni a munkatársak tudásából. 

A felmérés alapján csupán 1% az, 
aki ”egyáltalán nem” osztja meg az 
információkat munkatársaival, mégis 
meglepô, hogy ilyen eredmény is szület-
het egy munkahelyi közösségben. Kissé 
meghökkentô eredményt olvashatunk 
le a korcsoportok szerinti megoszlásból 
is: 40 éves korig fokozatosan csökken a 
munkatársak együttmûködési készsége. 
A vezetôk teljes mértékben kooperatív-
nak tartják magukat, míg az alkalma-
zottak több mint 20%-a egyáltalán nem 
(3%), vagy csak néha (19%) osztja meg 
az információkat a többiekkel. A férfiak 
és a nôk között ebbôl a szempontból 
sincs szignifikáns különbség. (4. ábra)
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4. ábra
A munkával kapcsolatos információk, tervek, erôforrások megosztásának jellemzôi az egész 

sokaságra (a) vonatkozóan, illetve kor (b), beosztás (c) és nem (d) szerinti bontásban. 
(Saját kutatás)

Figure 4.
Parameters of  work related information, ideas and resource-sharings in the total group 

(a) and by age (b), status (c) and gender (d) (Own research)
never (1), sometimes (2), often (3), fully (4), employee (5), leader (6), woman (7), man (8)

Az eredményes együttmûködés minden 
területén nagy jelentôsége van az embe-
rek egymás közötti kapcsolatának, a 
munkához és a munkahelyhez való viszo-
nyulásának. A kapcsolatépítés képes-
sége az egyént alkalmassá teszi kiterjedt 
kapcsolati háló létrehozására. E képes-
séggel bíró emberek jól ápolják a szerve-
zeten belüli kapcsolataikat, sôt idônként 
szívesen létesítenek a szakmai köteléken 
felül baráti kapcsolatot. Az ilyen erôs 
vonzással bíró szervezeti tagok egyaránt 
segítik a kommunikációt, a problémák 
megoldását, az együttmûködést.

A kérdôívet kitöltôk közül csupán 15% véli 
úgy, hogy kevébé jó a kapcsolata kolle-
gájával. A legfiatalabbak (18-24 évesek)  
20%-a szerint lehetne jobb is a munkahe-
lyi kapcsolatuk. A 31-40 éves korosztály 
bár kitûnônek nem tartja egyetlen kap-
csolatát sem, de lenagyobb részt ôk vélik 
úgy, hogy elég jó a viszonyuk a munka-
társaikkal. A vezetôk válaszai alapján 
leginkább ôk rendelkeznek makulátlan 
munkahelyi kapcsolatokkal (47%), míg a 
férfiak és a nôk válaszai között e tekintet-
ben sem született szignifikáns különbség. 
(5. ábra)
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A fenti kérdésekre adott valamennyi 
válasz mögött ott rejtôzik a mikrobizalom 
mértékének a kérdése. Például a kommu-
nikációs szituációk, az információ átadás, 
vagy a kapcsolatok milyenségének egyik 
problémája lehet a munkatárak közötti 
bizalom hiánya. Ez a kapcsolat azonban 
fordítva is fennáll: a bizalom létrejötté-
nek alapfeltétele a szervezeti tagok nyílt, 
becsületes kommunikációja, egymáshoz 
való viszonya. Ezek tehát kölcsönösen 
egymásra ható tényezôk, s az ördögi 

körben az ok és az okozat állandóan sze-
repet cserélnek. A teljes mértékû bizalom 
kiépítése igen nehéz, talán ilyen a gya-
korlatban ”nem is létezik”. Ennek ellenére 
a válaszadók 30%-a úgy véli, hogy 100%-
osan megbízik munkatársaiban.  Teljes 
mértékû bizalom a legfiatalabbaknál 
(18-24 évesek) és a 40 feletti korosztály-
nál tapasztalható leginkább. A vezetôk 
ebbôl a szempontból óvatosabbak, mint 
beosztottjaik, míg a férfiak és a nôk között 
továbbra sincs jelentôs eltérés.

5. ábra
Munkatársak egymással való kapcsolatának jellemzôi az egész sokaságra (a) vonatkozóan, 

illetve kor (b), beosztás (c) és nem (d) szerinti bontásban. (Saját kutatás)

Figure 5.
Characteristics of associates’s relationship in the total group (a) and by age (b) status (c) and 

gender (d). (Own research)
should be better (1) quite good (2) excellent (3) employee (4), leader (5), man (6), woman (7),



AGORA

45

6. ábra
A munkatársakba vetett bizalom szerepe a szakmai kérdésekrôl folyatatott kommunikáci-
óban az egész sokaságra (a) vonatkozóan, illetve kor (b), beosztás (c) és nem (d) szerinti 

bontásban. (Saját kutatás)

Figure 6.
Role of the confidence in associates during communication about the vocational topics in 

the total group (a), and by age (b), status (c) and gender (d) (own research)
never (1)  sometimes (2)  often (3)  fully (4) employee (5), leader (6), man (7), woman (8)

Következtetések

Annak a szervezetnek van igazán esélye 
piacvezetô pozícióba kerülni – tagjai 
tudásának felhasználásán keresztül –, 
ahol az emberek úgy érzik, bíznak bennük, 
és az emberek is bíznak egymásban és 
vezetôikben egyaránt. A kérdôívek adatai 
azt mutatják, hogy eltérôen alakul a mun-
katársak kora, beosztása és neme alapján 
a szervezeti tagok közötti együttmûködés, 
kommunikáció, kapcsolatépítés és biza-
lom. Nehéz megállapítani, hogy milyen 
eredménnyel lehetünk igazán elége-
dettek. Talán sokkal fontosabb annak 
tudatosítása, hogy mindig van arra 
mód, hogy javítsunk a pillanatnyi ered-
ményeken. Az együttmûködési képes-
ség fejleszthetô, ami számos tényezôn 
keresztül valósítható meg. Henkey István 
például (2013) kilenc olyan elemet emel 
ki ”Együttmûködési kompetenciák” mun-

kájában, amelyek nélkülözhetetlenek, 
ahhoz, hogy jól lehessen kooperálni a 
magánéletünkben és munkavilágában 
egyaránt. Ezek: érzelmi intelligencia, TIT 
FOR TAT módszer, bizalom kiépítése, a 
stressz és a konfliktusok menedzselése, 
idôgazdálkodás, IT együttmûködési kom-
petencia (groupware), kommunikáció és 
az elsô benyomás. Elsô hallásra talán az 
jut eszünkbe errôl, hogy jó esetben is egy 
szervezetben a tagok csupán néhány 
%-a képes ennyi elem fejlesztésére, ami 
ráadásul sok idôt és kitartást igényel. 
Mi úgy gondoljuk a valóságban jóval 
”egyszerûbb” a helyzet, hisz számos eset-
ben tapasztaljuk, hogy egy vagy néhány 
területen való továbblépés – mivel ezek 
szoros kapcsolatban vannak egymással – 
kihat a többi tényezôre is. Így tehát érde-
mes a vállalatok vezetôinek odafigyelni 
arra, hogy lehetôvé tegyék a szervezetük 
tagjainak ilyen irányú fejlôdését is.
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Az együttmûködés, a bizalom és az EQ kéz 
a kézben jár. Véleményünk szerint, ezek a 
tényezôk, amelyek meghatározó szerepet 
töltenek be az ”együttmûködôbbé” válás-

ban. Közös erôvel jelentôs hatást gyako-
rolhatnak az egyének együttmûködési 
képességére, vagy ha úgy tetszik az 
együttmûködési kompetenciáira. 
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