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VAGYOTT RULTURA ES REALIS
ERTERITELET
TUDASMENEDZSMENT-RENDSZER KIEPITESENEK
ELOFELTETELE EGY FELSOOKTATASI INTEZMENYBEN

A tudismenedzsment-rendszerek kiépitése és miikodtetése egyre népszeriibb vallalati cél. A legnagyobb
igyekezet ellenére is kudarccal végzddhet egy ilyen valtozas megvalositdsa, ha a sziikséges feltételek nélkiil
probalkozunk ezzel a beavatkozassal a szervezet életében. Az egyik legfontosabb eldfeltétel a bizalomra,
kozos tanulasra, fejlodésre épiild, nyitott szervezeti kultira, mely a tanulészervezeti jellemz6kkel irhaté le.
A szerz6k kutatasukban arra voltak kivancsiak, milyen elképzeléseik, vagyaik vannak a felsGoktatasban
oktato kollégaknak az idedlisnak nevezett szervezeti kultirarol. Ezeket az elképzeléseket egy Kiilsé tanacs-
ado6 cég altal végzett kérdoives felmérésen alapulo vizsgalat segitségével tudtak meg, melynek kiértékelésé-
re a circumplex-mddszer szolgalt. Az eredményeket osszevetették a tanuldszervezeti jellemzokkel, vizsgalva
azt a hipotézist, miszerint az oktaté kollégdk tudat alatt is olyan idealis szervezetet képzelnek el, mely a

tanulészervezeti kultira jellemzdivel azonos.
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A villalatok vezetGi az alkalmazottjaik tuddsdval gy van-
nak, mint mi emberek az egészségiinkkel. Akkor érzik,
hogy mennyire fontos, amikor hidnyatdl szenvednek.

A tudés felértékel6dése, az ezzel kapcsolatos gon-
dolkodas, a kiilonb6zd kapcsol6do teriiletek kozéppont-
ba keriilése talin ma mar mindenkinek természetes. De
ez csak a kozelmult értékrendje. A gondolkodds és vi-
selkedés valtozasa néhany évre nylik vissza. Ahogyan
a tudasmenedzsment divatossa valt a gazdasagi élet ve-
zet6i szdmdra, Ugy szaporodnak a témdval foglalkozo
szakmai cikkek, tanulmanyok, konferencidk. A tudas-
menedzsment- rendszerek vallalati kiépitése és miikod-
tetése 1étjogosultsdgat taldn mar senki sem vitatja, de
annak megval6suldsa koriil még elég nagy a zlirzavar.
Az egyik legfontosabb probléma, ami véleményiink
szerint sok vezetd szdmadra tisztdzando6 kérdés, mi teszi
lehet&vé, melyek azok az el6feltételek, melyek elen-
gedhetetleniil sziikségesek egy jol prosperdld rendszer
inditdsdhoz?

Taldlunk pozitiv példdkat Magyarorszagon is — kis-
és nagyvallalati korokben egyarant — tuddsmenedzs-
ment-rendszer kiépitésére, miikodtetésére, torekvése-
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ket a tuddsmeg6rzés biztositdsara, de ennél Iényegesen
tobb példat lathatunk a félreértésre, a szakmai hozzaér-
tést nélkiilozs, de mikods rendszerét biiszkén hirdetd
vezetdi viselkedésre.

A legkomolyabb elviarést e teriileten a tudésintenziv
szervezetekkel szemben fogalmazhatunk meg, kiilo-
nodsen, midta gombamdd szaporodnak (a nem kevés
EU-tamogatast élvezd projektek s az azok keretében
kiépitends) tuddsmenedzsment-szervezetek, tuddsme-
nedzsment-kdzpontok régids és vallalati, intézményi
keretek kozott egyarant.

Jelen tanulmanyunkban a nonprofit szféra tudasin-
tenziv kategdridjdban a felsGoktatds intézményeit vettiik
vizsgdlat ald abbdl a szempontbdl, hogy megnézziik,
mekkora figyelmet forditanak az intézményi felel§sok a
tuddsmenedzsment-rendszer kiépitési feltételeinek meg-
alapozdsdra, a kés6bbi miikodSképesség eldfeltételeinek
biztositdsara. Kivancsiak voltunk arra, az intézményben
dolgozé kollégdk milyen koriilményeket szeretnének
nap, mint nap megélni, melyek azok a szervezeti kul-
turdlis feltételek, melyek az alkotd, innovativ kutat6 és
oktaté munkdt a lehetd leginkabb tdmogatjak.
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Annak érdekében, hogy minden olvasé szama-
ra egyértelmd legyen, gondolkoddsunkban mi jelenti
az elengedhetetlen feltételeket, egy rovid attekintést
adunk a tuddsmenedzsment fejl6dési fazisairdl, utalva
a jelenlegi magyarorszagi helyzetre, a felsGoktatdsi in-
tézmények 4altalanosan jellemz6 hozzaallasara.

Hogyan jutottunk idaig?

A tuddsmenedzsment elsd generdcidjanak képviselSi
az informécidtechnolégiat allitottdk a kdzéppontba a
tuddshasznositds mindenre kiterjed§ megoldédsait re-
mélve. A késGbbiekben viszont radobbentek, hogy a
tacit tudds nehezen fellelhet§ dimenzidinak feltarasa-
hoz, integrdldsdhoz és ataddsdhoz csupdn az informa-
citechnoldgia alkalmazasa nem elegendd.

Minden teriileten jok vagyunk? Hol vagyunk lema-
radva a versenytdrsakhoz képest? Hogyan hidaljuk &t
a tuddsbeli szakadékot? Ezek a kérdések, melyeket a
tuddsmenedzsment masodik generdcidjanak képviselGi
vizsgalnak.

A legjobb gyakorlatok (best practice) keresése en-
nek koszonhetSen sziikségszertivé valt. A mdésodik
generdcié mdr ravildgit a tacit tudds kodifik4ldsdanak
nehézségeire. A személyes jelleg kovetkeztében a tacit
tuddsnak vannak olyan részei, amelyek igazdbdl nem
is tanithatok. A korszak jellegzetes metodoldgidja a
benchmarking, amely a mar emlitett szakadékok fel-
térképezését segiti elS, a leadership, a tuddskonverzid
tdmogatdsaval (Podr, 2010).

A harmadik generdciés tuddsmenedzsment rendel-
tetése nem mas, mint a szervezet tuddsmozgdsitd ké-
pességének modszeres és szervezett fejlesztése a telje-
sitmény novelése érdekében. A tudds szabad dramlésa,
novekedése és cselekvEképessé valdsa a tuddsgondozas
és alkalmazds kolcsonhatdsaként érhet§ el elsGsorban a
halézatépités, a tudaskozosségek kialakitdsa segitségé-
vel (Tomka, 2009).

Lényeges egy olyan véllalati kdrnyezet, kultdra ki-
alakitdsa, amely elGsegiti a tudds kibontakozasat. Ez a
harmadik generaci6 lényegi mondanivaldja.

Anegyedik generéci6 a tudistSke tényezdSként torté-
n& figyelembevételére fokuszal, s annak szdmszer(isitési
modjait keresi, melyek megteremtik annak lehetGségét,
hogy az szdmba vehet§vé és értékelhetvé valjék, mint
barmely més tSketényezd — tdmogatva ezzel a cégek
valés értékének korrekt piaci megitélését.

Ha belegondolunk e fazisokba (és szinték akarunk
lenni magunkhoz), megvélaszolhatjuk azt a jogosan
felmeriil6 kérdést, hol is tartunk mi itt Magyarorsza-
gon? S bdr tisztelet illeti a kevés kivételt képezs céget,
vallalkozast — dicséretes élenjaré torekvésiik, és kdszo-
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net, ha lehet6vé teszik tapasztalataikhoz valé hozzafé-
rést masok szamara is, - a tovabbiak nem réluk szélnak.
Inkabb azon intézmények tuddsmenedzsment-rendsze-
rének épitéséért felelds vezetSk szdmdra igyeksziink
kapaszkodét adni, akik kevésbé nagy léptekkel, vagy
kevésbé magabiztosan haladnak ezen az dton.

Nagyon gyakran lehet taldlkozni azzal a félreértés-
sel, hogy az informatikai rendszer lecserélése, egy ve-
zeti dontéstamogaté integralt rendszer vagy egy djabb
komplex vallalati miikodési folyamatokat tdmogaté in-
formécids rendszer bevezetése kivalt minden tudasme-
nedzsmenttel kapcsolatos teendét. Oridsi félreértés. Az
informatika az egyik el6feltételnek tekinthet6 ahhoz,
hogy bizonyos informacidkat rogzitsiink, hogy meg-
6rizziink fontos dokumentumokat, hogy megalapozott
bézisra épitve tudjunk donteni vagy stratégiit alkotni,
de 6nmagéban ez egy eszkdz csupdn.

Ha megvizsgiljuk az irodalomban leggyakrabban
hivatkozott modelleket, nyilvdnvalévé valik, hogy tu-
dasunknak a kisebb hanyada az, amely ezen eszkozok-
kel kozkincesé tehetS. Az igazi érték a tuddsunk mdésik
része, mely sokkal nehezebben elmondhaté (vagy egy-
altalan nem), tapasztalat, bolcsesség, szorgalom, érdek-
16dés, kitartds és képességek sziikségesek ahhoz, hogy
megprobdlkozzunk a szervezetiinkben az emberek
kozott a tudasunk e szeletét megosztani. S mindemel-
lett, ismerve a magyar mentalitist, a gazdasdgi hely-
zetiinkbdl ad6dé munkanélkiiliség kovetkezményeit,
még inkabb nehéz helyzetben van minden vezetd, aki
a tuddsmenedzsment-rendszer madsik el6feltételének
kiépitésével munkélkodik. Ez az el6feltétel egy olyan
bizalmi kultira megalapozdsa a szervezetben, mely le-
het6vé teszi minden ember szdmdra az Gszinte, nyitott
viselkedést és gondolkoddst munkatarsaival és vezetdi-
vel, mely lehetGséget ad a kreativ munkara, a folyama-
tos Onképzésre, tanuldsra, fejlédésre. Ezek az elemek
ugyanis vezényszora vagy kényszer hatdséara legfeljebb
rovid tavon mikodhetnek, akkor sem minden esetben
és nem hatékonyan. Mindezek alapjdn azt mondhatjuk,
hogy az esetek tobbségében az elsd, esetleg a masodik
fejldési fazis kiiszobén vagyunk, mely eurdpai 6ssze-
hasonlitds tekintetében nem tdl elegdns pozicioét jelent
megitélésiinkben.

Ha a felsGoktatdst vessziik gorcsd ald, és e fenti két
sziikséges alapfeltételt tessziik mérlegre, egyértelmtien
megallapithat6, hogy az informatikai rendszerek tekin-
tetében joval az elégséges szint felett vagyunk. Nem
elegend6 egyik keziink ahhoz, hogy megszdmoljuk,
hany féle informatikai rendszert kell az oktatéknak min-
dennapi munk4djuk sordn hasznélni, s ez a helyzet mar
inkdbb gétja, mint timogatdja a tuddsmegosztasnak.
A kiilonboz8 rendszerek, a kikényszeritett informacio-
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feltoltési kotelezettség, az 0sszehangolatlan és valtoza-
tos igényeket tdmaszto feliiletek, vagy azok elemei sok-
szor hidnyos és hibds informacidkat eredményeznek,
nincsenek 0sszhangban egymadssal, vagy éppen redun-
dancidkat okozhatnak, s mindez nem segiti a sziikséges
informaciékhoz val6 hozzaférést. Hidba erdltetjiik a tu-
dasmenedzsment-rendszerre valé hivatkozassal djabb
és ujabb rendszerek haszndlatat, és koltiink tjabb mil-
lidkat ezek kiépitésére, ez az el6feltétel ilyen esetekben
mar inkdbb problémakat, mint segitséget fog jelenteni.
A tuddsunk mechanikus mdédon valé rogzitése még jol
mikddd IT esetében sem nyujt megoldést a tudds meg-
osztdsdra. Vagyis ahhoz, hogy valéban mikddhessen
egy tuddsmenedzsment-rendszer, a masik eléfeltétel az
informatikai megolddsok bevezetésénél is fontosabb.
A megfelel6 szervezeti kultdra, annak kialakitdsa,
formdlédsa, kézben tartdsa az alapja a bizalomnak, a
kellemes alkoté munkat tdmogatd 1égkornek, mely a
tuddsintenziv szervezetek esetében — mint amilyenek
az egyetemek, fGiskoldk — kiilondsen elengedhetetlen.
A tuddsmenedzsmenttel foglalkoz6 szakemberek sza-
mdra koztudott — de a mindennapi gyakorl6é vezetSk
szdmdra mar nem biztos —, hogy a tanulészervezeti kul-
tira az az altalanosan elfogadott szervezeti mtikodési
feltételeket biztosité megoldds, mely a maga jellem-
zG6in keresztiil biztos alapot jelent a tudasszerzéshez, a
tuddsmegosztidshoz a szervezeten beliil.

Azt mondhatjuk tehat, hogy miel6tt barmely fels6-
oktatdsi intézmény tuddsmenedzsment-rendszer kiépi-
tésérdl kezd gondolkodni, érdemes mérlegre tennie a
jelenlegi szervezeti kultira jellemzdit, és amennyiben
sziikséges, elGszor azokat a valtozdsokat, beavatkoza-
sokat kell megtenni, melyek biztos kulturélis alapot
jelentenek a kés&bbiekben kiépitendd és jol miikodd
tuddsmenedzsment-rendszer szamadra.

Kutatdsunkban arra voltunk kivdncsiak, vajon az
oktaté kollégdk milyen szervezeti kultirat képzelnek
maguknak, mire vdgynak, milyen légkorben, feltételek
kozott szeretnének dolgozni, s ezek az elvardsok vajon
mennyire hozhaték Osszefiiggésbe a tanuldszervezeti
jellemz&kkel, melyek a tuddsmenedzsment-rendszer
eldfeltételének tekintenddk.

Hipotézisiink, hogy a kollégak elvdrdsai — az irodalmi
ismereteknek megfelel$ — tanulészervezeti jellemzSkkel
atfedésben vannak. Amennyiben feltevésiink igazolast
nyer, azt mondhatjuk, hogy a felsGoktatdsban dolgozé
kollégdk minden elSismeret nélkiil is elvdrasként fo-
galmazzak meg sikeres munkdjukhoz azon feltételeket,
melyek a tuddsmenedzsment-rendszer mikodéséhez
elengedhetetleniil fontosak. Vagyis minden munkatérs
érzi, hogy a magas szintd oktaté-kutaté6 munka csak bi-
zalomra épiils, kellemes 1égkorben, masok gondolko-
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déséra nyitott, kozosen dolgozni képes, 6ndllé célokkal
rendelkezd csapatban és vezetéssel lehetséges.
Feltevésiink gyakorlati vizsgélatokkal valé tesztelé-
se el6tt tekintsiik at roviden azokat a kulturdlis jellem-
z8ket és modelleket, melyek a jelenlegi felsGoktatdsra
vonatkozdan szdmunkra fontos informaciét jelenthet-
nek (egytttal alapot szolgaltatnak hipotézisiink igazo-
14sara) vagy a kutatds szempontjabol a vélemény for-
malasat, értékitélet megfogalmazasat tdimogatjak.

A kulturardl altalaban

Viselkedésiinket, tetteinket, igy a munkahelyen k6z6-
sen végzett tevékenységeket, a csoportos munkat is
igen erdteljesen befolydsolja az egyéni bedllitédason
tdl a szervezeti és a nemzeti kultira, amelynek ,,meg-
nyilvanulasai 4t- meg 4tszovik mindennapi életiinket”
(Borgulya — Barakonyi, 2004: p. 14.). A kulttra, a ko-
z0s értékek azok, amelyek meghatdrozzdk a bizalmat,
a bizalom pedig meghatirozza az egyiittmtikodéseket,
a kozosségeket (Fukuyama, 1997: p. 45.). A minden-
napi életiinkben megnyilvdnulé magatartdsunkat, a
munkahelyen elvart viselkedési normaékat, értékitéletet
alapvetGen hatdrozzdk meg azok a jellemzdk, melyek a
nemzeti kultira gyokereiben rejlenek.

Nemzeti kultiira

Hofstede az IBM cég negyven orszdgban miikodd
lednyvallalatdndl végezte kultirakutatdsiat az 1980-as
években, ezért eredményeit vatosan kell kezelni. Az-
6ta tobb nagy volument, tobb orszagra kiterjedd nem-
zetikultira-vizsgélat tortént. Kiemelked§ jelentGsé-
gli a GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness) kutatdsi program, melyben
kilenc kulturdlis jellemz&t vizsgaltak részletesen a kii-
16nb6z8 orszdgokban. Ezek a tulajdonsdgok: a bizony-
talansdgkertiilés, a jovGorientdcid, a hatalmi tdvolsag, az
intézményi kollektivizmus/individualizmus, a kiskdzos-
ségi kollektivizmus, a humdnorientacid, a teljesitmény-
orientdcid, a nemi szerepek kozotti kiillonbségtétel és az
asszertivitas. A hazai felsGoktatdsra vonatkozé jellem-
z8ket e dimenzidk alapjdn az 1. tdblazat jeleniti meg.

A fenti kultdratényezdk alapjan latnunk kell, hogy
esetiinkben igen erds kultdraértékekrdl van sz6. Még
ha a kozismert ,.hagyma” modell kiilsé rétegeit meg
is valtoztatjuk, akkor sem valtozik meg annak belse-
je. Egyes felsGoktatasi intézményeknek olyan nagy az
érdekérvényesitd képességiik, hogy meg tudjdk tartani
a maguk szervezeti kultirdjat. Igy felvetddik a kérdés:
Mi jellemzi a szervezetek kultirdjat? Mely szerveze-
ti kultdra tdmogatja a tuddsteremtést és megosztast?
Sziikség van-e a szervezeti kultira valtoztatdsdra?
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1. tdabldzat

A GLOBE kutatas tényezdinek értelmezése a hazai felsGoktatisra

Attribitumok

Magyar jellemzék

1. Bizonytalansdgkeriilés (annak mértéke, mennyire részesitik
elényben az emberek a strukturdlt, szabdlyozott helyzeteket,
megolddsokat, a rendet, a kiszdmithatdsagot, a stabilitdst az ad
hoc megoldasokkal szemben)

A magyar felsGoktatdsra jellemz§ a biztonsag keresése,
tartézkod4s a bizonytalan, védratlan helyzetekt6l, feladatoktol.

2. Jovdorientdcio (milyen idStavban terveznek, gondolkodnak,
hisznek az emberek)

Az oktatok egydltaldn nem hisznek a hosszu tavi
tervezhet&ségben, kizdrdlag naprdl napra ,terveznek”, élnek.
AlapvetGen bizalmatlanok egymads €s a hallgat6k irdnt is.

3. Hatalmi tdvolsdg (az emberek kozotti egyenlStlenség
azon fokét, mértékét jelzi, amit az emberek normélisnak,
elfogadhaténak tartanak)

Az oktatok egyértelmtien a nagyobb tdvolsagot tartok korébe
tartoznak (egymadssal és a hallgatékkal szemben ugyanigy), annak
ellenére, hogy dltaldnossagban ezt nem tartjdk jonak az emberek.

4. Individualizmus — Intézményi kollektivizmus (“én” — “mi”)
(annak mértéke, hogy a tarsadalom tagjai kiilonallé
egyénekként vagy egy csoport tagjaiként folytatott kozos
tevékenységet 6sztonoznek és preferdlnak)

A magyar individualista kultdra, amelyben nagyra értékelik
az autonémidt és a fiiggetlenséget. Ez jellemz6 az oktatok
tobbségére.

5. Kiskozosségi kollektivizmus (a tirsadalom tagjai mennyire
biiszkék a kicsi kozosségiikre)

jellemzd. A segitségnyujtds, a tuddsmegosztds elsGsorban a

Magyarorszdgon €s a felsGoktatdsban szereplSk kozott erSteljesen

legkozelebbi bardti tarsasagokra, kapcsolatokra jellemzg.

6. Humdnorientdcio (egy kozosség mennyire 0sztonzi és
jutalmazza a tagjai egymds irdnti gondoskod4sat, korrektségét,
baratsagossagat, onzetlenségét)

A magyar felsGoktatdsra — mind a hallgaték, mind a tobbi
kollégdk irdnyaban — az érzéketlenség, a mdsokkal szembeni
bizalmatlansédg, a kisebbségek irdnydban megmutatkozo elutasité
magatartds, baratsagtalansag jellemz3s.

7. Teljesitményorientdcio (egy k6z0sség mennyire vérja
el, 0sztonzi és jutalmazza a kitizott célok elérését, a jo
teljesitményt és eredményeket)

Jellemz8en a munkavégzés folyamata fontosabb, mint az
eredmény. Nincs hagyomanya a mérés — értékelés — visszajelzés
harmasédnak. A hallgatditeljesitmény-mérésben és az oktatéi
visszajelzésekben nem mindig megfeleld korrektséggel élnek az
intézmények.

8. Nemi szerepek kozotti kiilonbség (a tarsadalom milyen
mértékben fogadja el a nemi szerepek kozotti kiilonbségtételt)

A magyar felsGoktatdsban alig jellemz§ a n6i vezetdi
szerepvallalds vagy a tudomdnyos ranglétran torténd el6menetel
lehetSsége. A kordbbi hagyomdnyos gondolkoddsnak megfelelGen
a ,férfiak uralta” vezetés a jellemzd.

9. Asszertivitds (a tirsadalom milyen mértékben fogadja el
az egyének kemény, konfrontativ viselkedéseit, egyéni
érdekérvényesitését és versengését)

A magyar felsGoktatds nem szereti az §szinte
véleménynyilvanitast, a kritikai szellemet. A konfliktusokat
rossznak és keriilenddnek tartjak.

Forras: Bencsik — Marosi (2009) alapjan sajat szerkesztés

Szervezeti kultiira és tudds osszefonoddsa

A tudéis elemeként emlegetjiik a szervezeti hiteket
és a kozosségi szokdsokat. Erdemes megvizsgalni, mi
befolyésolja a tudds alakuldsat a vallalatokndl, a szer-
vezetikultira-tulajdonsidgok, a vezetési jellemzdk, az
alkalmazottak kapcsolatai, az egyiittm(ikdodés, a biza-
lom stb.?

A szakirodalomban a szervezetikultdra-tipusok
egyik legismertebb csoportositisa Handy (1986) nevé-
hez flizddik, és ugyancsak elterjedt Cameron és Quinn
(1999) szervezetikultira-rendszere.

Handy (1986) a szervezet f6 jellemzdit a vezetdi
kontroll letrdsdban, a kontroll eszkdzeiben, a f6 moti-

vdcidforrdsokban, struktiirdban, kozponti értékekben
ragadja meg, a kornyezeti jellemzdkkel egyiitt. Igy kii-
16nboztet meg:

— er6/hatalom,
szerep/tevékenység,
feladat/eredmény,
személykultdrakat.

Cameron és Quinn kultirarendszerének (versengd
értékek modellje) kiindulési alapja a hatékonysdg (bel-
s6 fokusz és integracid, kiils§ fokusz és elkiiloniilés
dimenzid) vizsgalata, mégpedig az adott helyzet iranti
rugalmassdg és az alkalmazkodds dinamizmusa (diszk-
récid) dimenzid, valamint a rend, a stabilitds és ellen-
orzés (kontroll) dimenzié mentén (1. dbra). A kiilon-
bozd szervezeteket jellemzdik, a vezetd bedllitodasa,
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a szervezetet Osszetartd erd és a stratégiai hangsilyok
alapjan frjék le. Ennek alapjan kiilonboztetnek meg:

klan-,
adhokracia-,

hierarchia-,
piackultdrakat.

1. dbra
Cameron és Quinn versengd értékek rendszere

Rugalmassag és diszkrécio

Klan Adhokracia
Belsé Kiulsé
fokusz fokusz
’ p— - ’
es il " es
integ- elkils-
racio nilés
Hierarchia Piac
\J

Stabilitas és kontroll

Forras: Cameron és Quinn (1999: p. 32.)

Davenport és Prusak (2001) a tuddsprojektek sike-
rét meghatdrozo tényezdkon (tudas, tudasteremts tevé-
kenységek és az emberek egyiittmikodése) keresztiil
kozelitettek a vallalati kultdrdhoz és soroltdk fel a tu-
dédsorientélt vallalati kultira néhany fontos tényezdjét:

— ,,pozitiv irdnyultsdg a tudds felé” (a vezetés nyi-
tott és tdmogatja a tudds, szaktudds, ismeretek
meglétét és fejlesztését),

— ,,a tudds akaddlyozdinak hidnya” (vagyis a kol-
1égdk szivesen osztjdk meg tudasukat, ismeretei-
ket, informacidikat, a magatartdsokra az ellensé-
geskedés helyett egylittmikddés jellemzd),

— ,,a tuddsprojekt tipusa illeszkedik a kultirdhoz”.

A davenporti tuddsbarét kultira elemeinek a Handy
és a Cameron — Quinn-modell kultdratipusaival valé
kapcsolatat a 2. tablazatban mutatjuk be. Parba allitottuk
az egymashoz kozel 4ll6, hasonl6 jegyekkel biré Handy
és Quinn szervezeti tipusokat, igy az er§ (hatalom) és a
klén tipus, a szerep (tevékenység) és a hierarchia tipus,
a feladat (teljesitmény) €s a piac tipus, végiil a Személy
és az adhokricia tipus keriiltek egy-egy sorba a rajuk
jellemz6 tulajdonsdgok révid meghatdrozdsaval. A tab-
lazat kdzepén 1évS oszlop jelzi, hogy a davenporti tu-
désorientalt kultdra két tényezGje: a pozitiv irdnyultsag
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a tudds felé, valamint a tudds akaddlyozdéinak a hidnya
jellemzG6-e a vizsgalt kultiratipusokban.

Ennek megfelelen a Handy kulttratipusok koziil

— az Eré/Hatalom kultira ,,p6khalé” tipusu struk-
tirdja — amely lehet&vé teszi a szervezet kdrnye-
zethez val6 gyors alkalmazkoddsat — a szervezet
tagjai kozotti bizalmon, illetve a tudés, ismere-
tek és a tapasztalatok tovédbbitdsdn, megosztdsdn
alapszik,

— aSzerep/Tevékenység kultura funkcionalis miko-
dése, a stabil kornyezet nem kényszeriti ki sem a
vezetdk és a beosztottak kozeledését, sem a tudds
megosztasat,

— a Feladat/Eredmény tipusu kulturdju szervezet-
ben a halé struktira miikodéséhez sziikséges az
ismeretek folyamatos kommunikacidja, az isme-
retek megbeszélése csoportokban, teamekben,

— a Személy kultira individualista tagjai magényos
h&sok, akik a sajat céljaikat kovetik, igy csak laza
kapcsolatok alakulnak ki, amelyre nem jellemz6
az egymads irdnti nyitottsag, sem informacié meg-
0SZtas.

Cameron és Quinn kultdratipusainél

— a Kldn tipust kultdra, mint egy nagy csalad, a
szervezet tagjai kozotti kapcsolatra, az egyiitt-
mikodésekre és a teamek kialakitdsdra és a
személyzet (vagyis a tudas) fejlesztésére teszi a
hangsulyt,

— a Hierarchiakultiira szabalyorientalt miikodése —
hasonléan Handy Szerep kultirdjahoz — a tudas-
orientélt kultdra jegyeit nem hordozza,

— a Piackultiira célorientéltsaga sziikségessé teszi
a tudast a kiils6 igényeknek valé megfelelés érde-
kében, de az alkalmazottak egymadssal versengése
miatt nem alakulhat ki a kollégak egyiittmtikodé-
se és a bizalom sem egymds irdnt,

— az Adhokrdcia tipusu kultira innovativ orientélt-
sdga szintén hangstlyossa teszi a tudast, de ez a
kultdra is az egyéni kezdeményezéseket batoritja,
és nem segiti a teamek 1étrejottét.

A vizsgilt tényezSk alapjan Handy szervezetikultd-
ra-tipusai koziil az er6/hatalom és a feladat/eredmény,
Cameron és Quinn modelljei koziil a klan szervezetikul-
tira-tipus bir a davenporti tuddsbarat kultdrajegyekkel.

Korabbi kutatdsunk alapjan (Bencsik, 2006) a szer-
vezeti kultdra ,,ldgy” és ,,kemény” (szdmszer({sithets)
dimenzioi alapjan két nagy, kultdrdt min&sit6 csoport-
jellemzdket kiilonitettiink el (3. tdbldzat). A tanulGszer-
vezeti mikodéshez a két kultira jellemzGinek ,.egész-

séges” mértékd keveréke sziikséges.
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Handy és Quinn szervezeti kultiratipusainak 6sszehasonlitdsa
a tudas-orientalt kultiraelemek megléte szempontjabol

2. tabldzat

Davenporti tudasori- q a
Hf‘“d,y kul- Jellemzd entilt kultira- Jellemz6 Qmm,] kultd-
turatipusa . , . ratipusa
tényezdk megléte
Eré Kevésbé meghatdrozott szerepek | pozitiv irdnyultsdg a Csalddhoz hasonl6 jelleg, dsszetartds, Klan
(hatalom) és szabdlyozdsok, rugalmasan tudas felé és a tudds kozosen vallott értékek €s célok.
reagdl a kdrnyezet véltozdsaira. akadalyozéinak hidnya | Teammunka, alkalmazottak bevonasa,
A hatalom az er&forrdsok mindketténél kolesonos elkotelezettség. Alkal-
elosztdsan €s személyes megtaldlhato mazottbarat kdrnyezet és 1égkor
kompetencidkon alapszik, a kialakitasa, facilitalé vezetés.
szervezetben fontos a bizalom és A kornyezeti kihivdsokra
a biiszkeség, valamint a kot6dés. személyzetfejlesztéssel, teammunkdval
Gyorsan reagdl a kornyezet és a vevOk partnerként kezelésével
véltozésaira. vélaszol.
Szerep Funkciondlis egységek, a szerep pozitiv irdnyultsig a Szabalyok, eljardsok, specializicio, Hierarchia
fontosabb, mint a személy, tudés feléésa tudas hierarchia, személytelenség, strukturalt
a hatalom alapja a beosztds, akadélyozoéi-nak munkahely. A vezet§ szervez és
fels§ vezetés koordindl, az hidnya koordinal, hatékonysédgorientélt. Biztos
alkalmazottaknak biztonsdgos és egyiknél sem munkahely és kiszdmithatésdg az
kiszdmithatd. Stabil kornyezetben alkalmazottaknak. Stabilitds, egyenletes
mkodik. és folyamatos miikodés.
Feladat Munka- és projektorientalt. pozitiv irdnyultsig a Er6s kiils6 kapcsolatorientaltsag és Piac
Haléstruktira, matrix, csoportok, tudas feléés a tudas kontroll. A munka elvégzése és a célok
projektek, dinamikus miikodés akadélyozoéi-nak elérése az eredményesség mérsfoka.
és egyéni dontési jogosultsdg, hidnya Versengd és eredményorientdlt
konfliktusok. Dinamikus Feladatndl alkalmazottak, kemény és szigori
kornyezetben mikodik. igen,piacndl nem vezetdk.
Személy A szervezet van az egyénekért, pozitiv irdnyultsig a Allandé jitasok, véllalkoz6 szellem, Adhokracia
érdekszovetség. Kolcsonos és tudds felé: kreativitds. A siker méréfoka az
hallgatdlagos egyezségek, meg- mindkettonél alkalmazkoddkészség, az innovativitas.
allapodasok. a tudés akaddlyozdinak | A szervezet mintegy rendezett kdosz,
hidnya: nincs formalis szervezeti struktira,
egyiknél sem szoros alkalmazotti kotelékek és
kozpontositott hatalom. Individualista,
egyéni kockazatvallalds fontos.
JovSorientélt, egyéni kezdeményezések
és szabadsdg tdmogatdsa. Rendkiviil
dinamikus kornyezet.

Forras: Handy (1986), Cameron-Quinn (1999) és Davenport (2001)
alapjan sajét szerkesztés

3. tdbldzat
Az individualista és
a kollektivista kultira jellemz6i

Individualista kultiira Kollektivista kultiira
Oniranyitds Biztonsag
Osztonzés Alkalmazkodds
Teljesitmény Hagyomdnyok
Hatalom Jéindulat
Fogyasztas Univerzalizmus

Forras: Bencsik (2006) alapjan sajat szerkesztés

Nem tekinthetiink el annak szemiigyre vételétdl,
hogy a tuddsmegosztasnak nemcsak segitS, hanem aka-
dalyoz6 tényezdi is vannak. A szervezeteken beliil von
Krogh (1998) és Davenport (2001), valamint Tomka
(2009) a KPMG-BME Akadémidn, MBA-programokon
és féiskolai hallgaték kurzus- és mithelymunkai alap-
jan a 4. tablazatban l4that6 tudéslétrehozast és -atadast
gatlé tényezSket hataroztdk meg.

Szaboéné (2007: p. 55.) rdmutat arra, hogy a tudds-
megosztas sziikséges ugyan, de a tudds gyarapoddsa-
hoz nem elég, versengésre is sziikség van. A sikeres
tuddsmenedzseléshez elengedhetetleniil sziikséges a
szervezeti tagok 4ltal igényelt 6sztonz8k beazonosi-
tasa és alkalmazasa, valamint a vezet§ség altal a meg-

VEZETESTUDOMANY

30

XLIIL EVF. 2012. 5. SZAM / ISSN 0133-0179



4. tdbldzat
A tudas létrehozasat

és atadasat gatlo szervezeti
és egyéni tényezék

von Krogh Davenport Tomka

- kozos nyelv - bizalomhiany, - félelem a tudas-
hasznalata, — eltérd kultarak, bol ered6 hata-
sztorik, szokincs és lom elvesztésétdl,

- szokasok vonatkoztatasi - félelem attol,
(eddig is igy rendszer, hogy kidertil
csindltuk, - id6- és talalkozohely rélunk, hogy
ezutan is igy hianya, a korlatolt valamihez nem
fogjuk), gondolkodas a értiink,

- hivatalos produktiv munkardl, | - félelem attdl,
procedurdk, |- atudds stitusvolta hogy a kapott
formalis és a tudasbirtokos tuddst viszonozni
eljarasok, jutalma, kell,

- szervezeti - tudasbefogadas - id6hiany,
mintdk képességének - pszicholégiai 6n-

hianya, védelem, félelem
- atudas eloszldsdnak attol, hogy masok
hierarchiaszer( nem értékelik a
felfogésa, tudast,
- intolerancia a - eltérd hagyo-
hibakkal és a segit- manyok a tudds
ségkéréssel szemben megosztasara

Forras: von Krogh (1998), Davenport (2001), Tomka (2009) alap-
jén sajat szerkesztés

felelS 1égkor kialakitdsa. Meglatasunk szerint valéban
sziikség van az egylittmiikodés mellett a versengésre,
de — hasonléan a konfliktusok optimdlis szintjéhez
— csak egy bizonyos, egészséges mértékd versengést
tartunk elképzelhetének a tudds menedzselésében.
Tobb intézményben toltott éveink alatt azonban — tisz-
telet a kivételnek — inkabb az optimalis szint feletti
versengést, az egyéni érdekek elGtérbe helyezését, a
motivaciok hidnyat, valamint a vezetésbdl adéddan a
munkavéllalék tdlterheltségét vagy passzivitdsat ta-
pasztaltuk. Sajnos ezek a tényez8k, magatartisok és
reakcidk nem az egyiittm{ikodés vagy a jo értelemben
vett, egészséges mértékd és hangulatd verseny irdnya-
ba 0sztonzik a szervezet tagjait, hanem éppen ellenke-
z6leg. A kiégés, az elfdradas, a frusztracid, vagy még
sulyosabb egészségi problémdk jelennek meg és sza-
porodnak el. Gyakran csak egyszer(ien a teljesitmény
visszatartasdhoz, a szervezet elhagydsahoz vezetnek.
Rombolni sokkal gyorsabban és konnyebben lehet,
mint épitkezni.

Szervezeti kultiira a felséoktatdsban

Barakonyi (2005) tolmicsoldsdban Clark (1980)
szerint a felsGoktatds kultiraszerkezete tobb elembdl
épiil fel:
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— a kiilonb6z6 tudomanyégak, teriiletek kultdrja,

— az oktat6i, kutatéi munkakorbdl, szerepbdl, fog-
lalkozasbdl szarmazé kultura,

— akari, az intézményi szervezeti kultdra,

— magdnak az orszdgos szintli felsGoktatdsnak a
kultdréja.

A (nagy, éllami) egyetemek szervezeti kultirdja
ugyan alapvetSen a decentralizdcion alapszik, mégis —
tapasztalataink alapjan — hagyomdnyosan hierarchikus
jellegti. A Handy-féle tipol6gidt nézve szerep/tevékeny-
ségkdzpontd, gordg templommal szimbolizalt szerve-
zeti kultirét taldlunk. A felsGoktatdsi szervezeti kultdra
a szervezetben betoltott szerepre (oktatd, kutatd, rektor,
dékan stb.), munkakdrre (tandr, docens, adjunktus, ta-
narsegéd, tansz€ki mérnok, tanulmdnyi eldadd stb.),
tevékenységre (oktatds vagy adminisztracid, gazdasagi
vagy igazgatasi stb.) koncentral. A gordg templom osz-
lopait a karok, a timpanont pedig a fels§ vezetés (egye-
temi szenatus, gazdasagi (f6)igazgatésag, rektor, f6tit-
kar, dékan) testesitik meg. A mikddés folyamatossagat
és biztonsdgit a szabdlyozottsdg (SZMSZ, iigyrendek
stb.) és a ceremoOnidk megtartdsa (linnepélyek, évnyi-
tok, évzarok, konferencidk stb.) biztositja, és a donté-
sek felelGssége eloszlik a kozosség, a testiilet (egyetemi
szendtus, gazdasagi tandcs, kari tanécs, vezetdi kollégi-
um stb.) védGpajzsan (Bencsik — Marosi, 2009).

Krisztian (2006) a felsGoktatas szervezeti kultdrajat
kettSs jelleglinek tartja. A szervezeti kultira folyamat-
ként az oktatds szereplSinek folyamatos interakcidiban
alakul. Tudastermékként a tradicio, a szervezeti struk-
tdra, az oktat6i és hallgatéi viselkedési mintdk ereddje-
ként johet 1étre.

A kulturdlis hattér ismerete alapjdn konnyebben
megérthetd az egyes emberek, cégek, intézmények
tuddsmegosztidsa vagy tuddsvisszatartdsa, az egyiitt-
miikodés, illetve a versengés, a bizalom kontra bizal-
matlansig a szervezetekben. A nemzeti és szervezeti
kultira tényezdit szemiigyre véve tobb dimenzi6 is be-
folyasolja a csoportmunkdra, illetve a tudds 4tad4sara
vagy megosztasara irdnyuld attitidjeinket. A tavolsag
tartdsa, az autondmia és fiiggetlenség értékelése, a ma-
sokkal szembeni bizalmatlansdg és bardtsdgtalansdg,
az Gszinte vélemények és konfliktusok keriilése inkabb
a tudés egyéni megszerzésére és megtartisara, fejlesz-
tésére 6sztonodznek benniinket.

Tapasztalataink szerint a szervezeti kultirat jellemzi
a fels6oktatasi intézmények tudésra, a tudds mérésére,
értékelésére, megosztasara és fejlesztésére iranyuld
magatartdsa. A felsGoktatdsi intézmények az alkalma-
zottak tudasat a tudomdanyos fokozatok megszerzése és
a publikaciés listak lekérése alapjan mérik (ami objek-
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tiv, de meglehetGsen személytelen, a vezetd tobbnyire
tartja a tdvolsdgot a mdasikkal, a beosztottal szemben).
A tudds fejlesztését, atadasat a tudomdnyos szakmai
eléremenetel segiti, ez szintén egyénre vonatkozik. Az
oktatok a tudést inkdbb keresik, és nem megosztjak.
Az egymads kozotti tudés fejlesztésére, dtaddsara bato-
rit6 1égkor csak id&szakosan létezik, pl. rangos, nagy,
nemzetkozi konferencidkon vald részvétel esetén az is
el6fordul, hogy jol mikodik. Az intézmény jovSkép-
ét csak szlik kor ismeri. Vannak pozitiv példdk a tudas
menedzselésére: ilyenek a belsé szakmai konferencia-
szervezések vagy a kiilonbozd tanszékek kozos kutatdst
vagy tj szakokat alapitanak/inditanak. Otletekre nyitott
és a tudds fejlesztését, dtaddsat 6sztonzd vezetést sok
helyen taldlunk, 4m az tletek megvaldsitdsa nehézsé-
gekbe litkozik, mint pl. infrastruktdra, finanszirozsi
nehézségek vagy féltékenység. A munkatdrsak moti-
vacigjat leginkdbb sikeres hazai és/vagy kiilfoldi tu-
domdnyos kutatdsi palydzatok elnyerése testesiti meg.
Jellemz§ a tovabbtanulds, tovabbképzés fontossaganak
szinte allandé hangsiilyozasa, kovetelmény a korsze-
ri szakirodalom folyamatos kovetése. Id6nként még-
is hallhatjuk a hallgatdk elitéls véleményét a ,,poros”,
idejétmult tananyagrol, el6adasokrol, de némely oktatd
is ezen a véleményen van sajat kollégdjardl vagy mds
tanszEékrdl. Az intézmények az egyéni és a csoportmun-
ka fontossagat egyarant hangstlyoztdk €s hangsilyoz-
zék. Az alkalmazni kivént, javuldsokat eredményezd
modszer hatékonysdga azonban egyelSre alacsony. Az
intézmények kifelé iranyul6 kapcsolataiban a gazda-
sdgi megfontoldsok, a forrdsszerzésre irdnyul$ torek-
vések jelents szerepet jatszanak. Tuddsra — jellemzd-
en — mas kutaté €s felsGoktatdsi intézményektSl vagy
innovécidorientadlt véllalatoktdl tesznek szert. Nem
tekinthetiink el a kulttira vizsgalatdndl az adminisztra-
cids teher megemlitésétSl, ami idonként feleslegesnek,
zavarénak és az alkotdi tevékenységet nehezit6 koriil-
ménynek bizonyul.

Az irodalmi és tapasztalati tények utdn nézziik meg,
milyen jellemz&kkel irhaté le a tanuldszervezeti kultd-
ra mint kivdnatos, a tuddsmenedzsment-rendszert meg-
alapoz¢6 kozeg.

A tanulészervezet és modelljei

A tanuldszervezeti mikodés is egyfajta kultdrat jelent,
ahol a bizalom és a tuddsmegosztas a gondolkodds és
viselkedés kozponti eleme. Ugyanakkor a tuddsme-
nedzsment-rendszer mikodtetésének is célja, hogy a
szervezeti csoportokon keresztiill mozgdsitsa a vélla-
latndl 1év6 megosztott vagy rejtett tuddst. Ezzel gyor-
sabban és rugalmasabban lesz képes reagélni a piaci
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igényekre €s a versenytarsak 1é€péseire. Mindezek ered-
ményeként jobb tervezéssel, hatékonyabb munkavég-
z€ssel magasabb szint minGséget lehet produkélni, s
mindezek eredményeképpen az innoviciés készsége
a cégnek (jelen esetben a felsGoktatdsi intézménynek)
novekedni fog.

A tanul6szervezeti kritériumok érvényesiilése
(6nirdnyitas képessége, rendszerszemlélet, gondolati
mintdk, kozos jovEkép, csoportos tanulds) — melyek-
16l a kovetkez6kben kicsit részletesebben szélunk —,
a kollektiv szervezeti kultdra tdmogatja a tuddsmeg-
osztds érvényesiilését. Ez azt jelenti, hogy mindenki
igyekszik a kozosségi célok érdekében tuddsét dtadni,
megosztani a kollégdival, a szervezet tobbi tagjaval.
Ez a tény mar dnmagdban hozzajarul ahhoz, hogy egy
kiegyensulyozott szervezeti miikodés keretei kozott,
magasabb tuddsszinten legyenek képesek az emberek
a munkavégzésre, az elvart eredmények teljesitésére.
Ez a lehet8ség azonban — bar minden szervezet szdma-
ra adott — kevesek 4ltal kihasznalt. Miikodési feltétele-
inek kialakitdsa, mindennapi rutinné vélésa, a szellem,
a kulturdlis jellemz8k elvérdsai cseppet sem egysze-
riek. Ugyanis a kornyezet dllandé vialtozasa mellett
a szervezetek hosszu tavi sikerességiik megalapoza-
sa érdekében olyan képességeket kell, hogy elsajatit-
sanak, melyek a kornyezeti valtozasok ellenére is a
véllalat tulajdondban maradnak. S ez nem mds, mint a
tanulds képessége.

A Senge-modell
Senge megfogalmazdsiban a tanuldszervezetek
alapjellemzdi:

— aszeretet, a csoddlat és a részvét magasabb rend(
emberi értékein alapuld kultira,

— alkot6 tarsalgést és koordinalt cselekvést timoga-
t6 gyakorlatok,

— képesség, hogy az élet folyaméat egy rendszerben
lassuk, és eszerint munkalkodjunk.

Ezek az alapjellemzGk gy tekinthetSk, mint harom
tartépillér, mely kellGen stabil alapot ad ahhoz, hogy
minden jellemz8 egyszerre, azonos sullyal érvényesiil-
jon. Ugy is fogalmazhatunk, hogy arra van sziiksége
a szervezetnek, hogy munkatérsai egyszerre legyenek
képesek a rendszerszemléleti gondolkodasra, ami le-
het6vé teszi, hogy megfogalmazhatéva vialjanak azok
a vagyak és célok, melyek biztositani tudjdk a szer-
vezet tagjainak redlis jOvOképét a szervezet egészének
céljai teljesiiléséhez, s létrejon egy olyan interakcid,
amely a gondolkodést, a kommunikécié eszkozeit fel-
hasznélva megalapozza a csoportos tanulds lehet&sé-
geinek kialakitasat.
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A fenti alapelvek alapjan megfogalmazhat6éva vélik
a tudés definiciéja, amely nem mds, mint képesség a
hatékony cselekvésre.

Az elméleti tudas megszerezhetd a tankdnyvekbdl,
a szakirodalombdl, de ezek csak informaciok, adatok,
amit papirra lehet vetni. Sziikség van az emberek ko-
zotti interakciéra, hogy mindezt tuddssa alakithassuk.
Az interakci6 teszi lehet6vé a vagyak, a célok kozveti-
tését, amelyek megfogalmazasa dltal valik val6sagga a
tudds megszerzése, amely a tanulds folyaman realizal6-
dik. Ha nincs végy, cél, akkor nincs tudds sem.

Mindezek megvalésitdsahoz sziikség van az egyéni
és csoportképességek elsajatitdsara, amelyek segitsé-
gével el tudjuk érni a célokat, ami dsszekapcsolddik a
munkdval.

A tanuldszervezetek tehdt rendelkeznek annak az
ot alapelvnek az érvényesiilésével, amivel més szerve-
zetek nem (rendszergondolkodas, személyes irdnyitas,
gondolati mintdk, kdzos jovokép, csoportos tanulds).

A rendszerben valo gondolkodds kovetkeztében az
alland6 igényként jelen 1év§ véltozasi folyamatra vald
koncentrilds sordn képesek az emberek az ,,itt és most”
megoldadsok helyett a problémék hatterében meghizé-
dé ok-okozati Osszefiiggések feltdrdsara, a szervezet-
nek a koriilotte 1évs vildg teljességét magaba foglald
vizsgélatara.

Az onmagunk irdnyitdsa fogalma azt takarja, hogy
az emberek képesek 6ndllé tanuld sra, rendelkeznek
egy olyan jovGképpel, amely biztositja szdmukra a fel-
adatok kozotti fontossagi sorrend felallitasat. Képesek
kreativitdsukat koncentralni személyes egyéni céljaik
és — ennek kovetkeztében — a szervezet 0sszes céljainak
elérése érdekében (egyéni tanulds — szervezeti tudas).

A gondolati mintdk elsGsorban az attitidjeinket be-
folyasoljak, gyakran tudattalanul. Ezek hatdssal vannak
cselekedeteinkre, a dolgokra tortén$ reagdldsainkra.
Ezen mintdk tudatositdsdval a tanuldszervezet tagjai
elsGsorban a csoportos kozosségekben alkalmazott,
valamely technikdk segitségével a valtozdsokhoz vald
készségiiket, hajlandésdgukat és valés cselekedeteiket
nagymértékben segithetik. Onmagunk iranyitdsa kovet-
keztében 1étezd, és valamilyen m6édon megnyilvanuld
jovSkép még dnmagdban nem jelenti azt, hogy tanu-
16szervezettel dllunk szemben. Ahhoz, hogy az egyes
emberek altal kovetett célok hosszu tdvon sikerrel jarul-
janak hozzd a szervezet eredményességéhez, egy kozos
Jjovoképet kell megalkotni. Ennek jellemzdje, hogy ma-
giban foglalja az egyéni elképzeléseket, és ennek ko-
vetkeztében a szervezeti csoportok és tagok is képesek
lesznek azonosulni vele. A csoportmunkanak, a csopor-
tos tanuldsnak kiemelkedd jelentGsége van a Senge-féle
tanulészervezeti miikodésben (Senge, 1998).
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A Garvin-modell

A modell szerint a tanulé-szervezet képes tuddst
létrehozni, megszerezni, képes tuddst elterjeszteni a
szervezetben, és képes magatartisat is megvéltoztatni
az Uj felismerések és tapasztalatok alapjan. A tanulds
sordn fejlédésen megy keresztiil mind az egyén, mind
a szervezet, és ezdltal 1j érték, tudas, tapasztalat képzs-
dik, amely napjainkban a szervezetek legf6bb er&forra-
sdva valt. A tanul6szervezetek jellemz&i koziil azokat
emeljiik ki, melyek aldtdmasztjak azt a gondolkodast,
miszerint a tanuldszervezet biztositja mind az egyének,
mind a csoportok és a szervezet szimdra a fejldés, ta-
nulds, tuddsszerzés lehet6ségét. Garvin (2000) szerint a
tanulészervezetre jellemzé:

— akiilsé és belsé nyitottsag,

— atdmogatd, bizalmon alapul6 kultura,

— a folyamatos fejlesztés,

— az innovativitas,

— a flexibilitas,

— az adaptivitas,

— avaltozas,

— arészvételen alapul6 dontéshozatal,

— alapos hierarchia,

— arotacio,

— a képzés, tréningek.

Ezekkel a tulajdonsdgokkal a tanuldszervezet nem-
csak a tanuldsnak, tudasteremtésnek kedvez, hanem
kultirdjaval, mtikodésével a tudds menedzseléséhez
sziikséges feltételeket is biztositja.

A fenti elveket szem el6tt tartva a tanuldszervezet ot
alapvetd képességgel rendelkezik:

— szisztematikus probléma megoldds: a szerveze-
tek szervezett formdban, rendszeresen gyf(jtik és
elemzik a teljesitményre vonatkozé adatokat, és
ezdltal megprobdljdk feltdrni a problémdk mély-
ben rejlé okait

— kisérletezés: a tudas szisztematikus keresése €s
tesztelése. A szervezet elsGsorban dj tudds 1ét-
rehozésara torekszik, nem pedig a mar meglévd
problémadkra koncentral

— tanulds sajdt tapasztalatokbdl: ide tartozik mind
a kudarcokbdl, mind a sikerekbdl valé tanulds, te-
hat 1ényeges, hogy a kudarcélményeket tanuldsi
lehetdségnek fogjuk fel. A szervezet hosszu tdvu
sikerességének fenntartdsdhoz lényeges tovabb4,
hogy a szervezet pontosan tudja, hogy a sikeréhez
milyen tényezdk vezettek

— tanulds mdsok tapasztalatdbol: a véllalat elemzi
fogyasztéi véleményét, versenytarsai sikereit €s
kudarcait, valamint mas szakmdk képviselSinek
tevékenységét
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— tudds elterjesztése: a szervezet az altala létrehozott
és megszerzett tuddst elérhet6vé teszi szervezeti
egységei, dolgoz6i szdmdra. A tuddstranszfer biz-
tositasahoz sziikséges tdmogatd eszkdzoket és mo-
dokat alkalmaz, valamint olyan 1égkdrt teremt, ahol
a munkatérsak szivesen adjdk at egymasnak tuddsu-
kat és szivesen haszndljik fel az igy nyert tudast.

Mig Garvin a tudés létrehozdsara helyezi a hang-
sulyt, addig Senge és munkatirsai az egyéni és kol-
lektiv fejlédést, tanuldst, illetve az egyéni célok ér-
vényesiilését helyezik a kozéppontba. Szerintiik ,,a
tanuldszervezet egy olyan hely, ahol az emberek fo-
lyamatosan fejlesztik azt a képességiiket, hogy olyan
eredményeket érjenek el, amire valéban vagynak, ahol
az Uj és expanziv gondolkodasi sémadkat taplaljik, ahol
a kollektiv torekvéseknek szabad utat engednek és ahol
az emberek folyamatosan azt tanuljak, hogy hogyan
kell egyiitt tanulni.” Mindezzel egyiitt a szervezetben
tevékenykedd emberek elégedettek, nyitottak, megbiz-
hatéak €s bizalommal teltek, dsszességében jol érzik
magukat pozicidjukban és munk4djuk kdzben.

A két modell bar megfogalmazdsiban eltérd, 1énye-
gi, tartalmi megkozelitésiikb6l ugyanazok az elvarasok
sztirhetSk le. Hasonl6képpen a szervezetikultira-mo-
dellek koziil a 2. tdblazatban bemutatott logika alapjan
Handy erd tipusa és Quinn kldn tipusa foglalja magaba
azokat az elvardsokat, melyek feltételnek tekinthetSk
tovabbi gondolkoddsunkhoz, nevezetesen a tuddsme-
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nedzsment-rendszerek kiépitéséhez, amelyek a fels6-
oktatdsi intézmények stratégiai céljainak atgondoldsat
is sziikségessé teszik.

A sikeres szervezeti miikodést nagymértékben de-
termindlja a stratégia. Ha megforditjuk a logikat és azt
mondjuk, hogy rendelkezésiikre all az dhitott kultira,
kérdés, hogy milyen stratégia lehet a leginkabb sikeres.
Egy tanuldszervezet legaldbb hatféle stratégiai lehets-
ség koziil valaszthat:

— az informacids rendszerek infrastruktirajanak ki-

alakitésa,

— aszellemi tulajdon menedzselése,

— az egyedi tanulds Osztonzése,

— az Osszvéllalati tanulds stratégidja,

— tudasra alapozott menedzsment (tuddsmenedzs-

ment),

— innovacio.

E stratégidk jellemezhetSk elvi alapjaikkal, torek-
véseikkel, céljaikkal, folyamataikkal, rendszereikkel,
teljesitményiikkel, kultdrdjukkal, amit az 5. tdbldzatban
foglalunk 6ssze. Annak érdekében, hogy Osszevethes-
siik a jelenlegi felsGoktatasi kultdra jellemzdit a tanu-
l6szervezeti-jellemzdkkel, mint a tuddsmenedzsment-
rendszer kialakitdsdnak feltételeivel, érdemes egy
pillantést vetni a 2. dbrdra, mely szemléletesen mutatja
be a tuddsmenedzsment-rendszer kiépitésének és mi-
kodtetésének logikdjat a szervezeti struktira egymasra
épiil6 kapcsolatrendszerében.

5. tabldzat

A tanuldszervezet stratégiai

Informéci6- Osszvallalati
rendszerek Szellemi tulajdon Egyedi tanulas tanulds Tudasmenedzselés Innovacié
infrastruktiraja
. e it . A szinvonal- Felkészités a A koz6s tudds A kreativitds
Elvi alap A vezetés segitése A véllalat vagyona . e g . . I
emelés jovo valtozasaira | nagyobb hatékonysaga | fejlesztése
A torekvések | Adatok, Ertékesithet6 Ertékesebb ) o A szakértelem Uj termékek és
Iy ) . . . o Tarsadalmi téke | =" P
kozéppontja | informaciok szellemi vagyon human téke novelése eljarasok
, A vezet6i dontések , , Emeltebb szinti | Csoportos A szakértelem Jovedelemszerzés
Cél " . Nyereségszerzés (o x .y ; Y . L p
alatdmasztasa human téke tokéletesedés bovitése, megosztasa | az uj Gtletekbol
Teammunka,
Adatok és informaciok il 1 n ’ . . A s
. fen tA12 o | Kiilénbézd szervezet- A legjobb médszerek | Otletborzék,
Moddszerek szerzése, tarolasa, Licencidk értékesitése L. e o N
. o tréningek és mindség- elterjesztése otletrohamok stb.
alkalmazasa, fejlesztése qos
fejlesztés
Ered A ciklusidék
X i Az informaciok alkal- . A résztvevOk és koltségek A dontések Tobbletjovedelem
ményesség- . o Tobbletjovedelem . . . . . . .
mérés mazasanak elterjedése elémenetele csokkenése, mindségének javulasa | az 0j termékekbdl
mindségjavulas
. A tulajdon nyereség- Elterjedt
A véllalati Elenjér¢ szamitastech- J,, i Y R /g ] . Felkésziilés a ,J L Kreativitasbarat
L . termel6 képességének | Tudasszomj e tudasmegosztasi -
kultura jellege | nika . valtozasokra . kornyezet
tulajdona hajlam
Forras: Sajat szerkesztés
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A tuddsmenedzsment lépései a szervezeti szinteken

Keresés
Feltérképezés

Rogzités
Létrehozdas

Csomagoldas
Tarolas

CIKKEK, TANULMANYOK

Megosztas
Alkalmazds

2. dbra  hogy a felsGoktatdsi intézményekben

a tuddsmenedzsment-rendszer kiépi-
tési feltételei ott kezdSdnek, hogy

Aalakits az igényeket maximadlisan szolgdlni

Meguijitas

Szervezeti Adatraktarozas

Uzleti
intelligencia

Szakmai

képes informatikai rendszerek ész-
szerd kialakitdsa utan (6sszevonasa,
egyszerdsitése, lecserélése, integra-
l4sa stb.) olyan kultdrat kell megte-

Innovacié

Osszemérés Csoportmunka

" ol
Csoportos Virtudlis csoportok

k§zdsségel

remteni, ahol a kollégdkat a nyitott
gondolkodds, a bizalom, a ko6zos
kutatdsok és egylittmikodés, az in-
novativ szemlélet, az Onalld6 mun-
kavégzési képesség, sajat és kozos

Szinergidk

Tanulds, kompetencidk

Egyéni Munkaerd fejlesziés

célokért valé munkdlkodds, a folya-
matos tanuldsi és valtozasi hajlandé-
sdg jellemzi. Mindennek péarosulnia
kell a vezet6ség felé vald nyitott-

Kreativitas

Forras: Despres — Chauvel (2000)

Az egyéni szinten jelentkezd tudas és kreativitds a
csoportosmunkaeredményekéntlétrejoviszinergidkko-
vetkeztében, a szakmai kozosségek timogatasaval elve-
zetazolyan nagyon vagyott innovéiciéhoz, mint a sikeres
tuddsmenedzsmentrendszer-mikodés eredményéhez.
A fenti fejezetekben leirtak alapjan elmondhatjuk,

sdggal (mely oda-vissza érvényes a
hierarchidban), egy demokratikus vezetési stilussal, a
jovEkép tudatositdsdval, és annak kommunikéldsaval a
kollégak felé, egy jol kidolgozott motivacids és teljesit-
ményértékelési rendszerrel. A 6. tablazat dsszefoglalja
azokat a kulturdlis jellemz&ket, melyeket az altalanos
értelemben vett tanul6szervezeti miikodés magédban
hordoz, és alapfeltétele a tuddsmenedzsment-rendszer
kiépitésének és miikodtetésének.

6. tdbldzat

A tuddsmenedzsment alapfeltételeként elfogadott kultirak jellemzdi

Handy Eré (hatalom) Senge

OCI Konstruktiv stilus

Garvin Quinn Klan

Személyes
kompetencidk

Rendszergondol-
kodds
Koz6s jovskép

Teljesitmény
— eldrelatés

— acég céljainak ismerete
— magas elvardsok
— kihivést jelentd feladatok

Innovativitas K6z0s értékek és célok

Onmagunk ir4- Onmegvalésitas
nyitdsa — kreativitds

Rugalmassig

— nyiltsag

— 0ndllé gondolkodads
— sajat szakmai fejlédés

— Otletek kozzététele

Folyamatos fejlédés
Képzés, tréningek

Személyzet fejlesztése

Gondolati mintak

— értékelés
— jutalmazds

Bevonds-tdmogatés
— konstruktivitds
— madsok tdmogatdsa

— bevonas a dontésekbe
— empowerment

Alkalmazottak
bevondsa, timogat6
vezetés

Részvétel
a dontésekben,
rotacio

Bizalom Csoportmunka Egyiittmiikodés

— nyitottsag

— bardtsagos viselkedés

— egyiittmikodés
— masok motivélasa

Nyitottsag, timogatas,
bizalom

Teammunka,
Osszetartozas

Forrés: Sajat szerkesztés
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Akovetkez6 fejezetekben megvizsgaljuk, hogy a le-
folytatott kultirafelmérés eredményeként mit mondha-
tunk a megkérdezett oktat6i kor elvardsairdl, a vagyott
szervezeti kultirarél. Osszevetjiik, mennyire all kozel
ez az elvardsrendszer azokhoz a sziikséges kulturdlis
jellemz6khoz, melyek a tuddsmenedzsment-rendszer
mikodSképességét biztositjak.

A szervezeti kultdra kutatasa és az alkalmazott
modszerek a Széchenyi Istvan Egyetemen

A vizsgélatot a 2010. év végén folytattdk le, egy fel-
sGoktatdsi intézmény oktatdi korében, kiilsd tandcsadd
cég (Human Telex Kft.) bevondsaval, kérdGives fel-
mérés tdmogatasdval. A kérd6ivek az OCI (Szerve-
zeti Kultdra Leltdr) és OEI (Szervezeti Hatékonysag
Leltar) néven ismert médszerek logikajara épiiltek. A
kérddivek eredményeit a circumplex logika (Lafferty
— Cooke, 1987) segitségével értékelték ki és a kovetke-
z8kben ennek egyes részleteit mutatjuk be az elkésziilt
tanulmany alapjan (kutatési jelentés, 2010).

A circumplex egy koralapu diagram (3. dbra), amely-

nek a 12 dimenzidja 4-4-4, szinekkel megjeldlt sdvra :

A circumplex-modell

human
- synergistics*

e

Copyright © 1987 - 2007
BZTONSAG SZOKSEGLET

Minden jog fenntartva

Forras: Lafferty — Cooke (1987)
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van osztva. A sotétsziirke a konstruktiv stilus teriiletet
jeloli. Ide tartozik a teljesitmény (11), onmegvaldsitds
(12), bevonds-tamogatds (1) és az egyiittmikoddés (2).
Ezek a tényezSk az elégedettségre hatnak. A kovetkezd,
a vildgossziirke szinnel jelolt passziv-védekezd stilusok
kozé az elkeriilés (6), a fliggés (5), az alkalmazkodas
(4) és a megfelelés (3) tartozik. A harmadik szerveze-
ti stilust kozépsziirkéve jeloli az eszkoz. Ez az agres-
sziv-védekezd stilust jeloli. Ebbe a negyedbe tartozik
az ellendllas (7), a hatalom (8), a versengés (9) és a
perfekcionizmus (10) viselkedési stilusa. Nemzetkozi
kutatdsok tdmasztjak ald, hogy elsGsorban a sotétsziirke
negyedben (11-12-1-2) taldlhaté stilusjegyek tekinthe-
t6k épits jelleglinek, a vildgossziirke és kozépsziirke
mezdbkkel jellemezhet§ kultdrdkban a kudarcok elke-
riilése a jellemzs: jobb oldalon inkdbb a kapcsolatok
terén, bal oldalon a feladatok elvégzésére vonatkozdan.

Az alapvetSen konstruktiv kultirdji szervezetet az
jellemzi, hogy munkatirsait bevonja az &ket érint
dontésekbe. Egyéni céljaik és a szervezet céljai kozot-
ti kapcsolat megtaldldsara torekszik, épitve a munka-
tarsak Onmegvalositasi sziikségleteire. A hibdk nem
iildézendd dolgok, hanem a tanulds-fejlédés forrdsai.

3 dbra A konstruktiv szervezet timogatja a vé-
lemények Gszinte kifejezését, a kisérle-
tezést, a fejlesztéseket. Fontos szdmara,
hogy a munkatdrsak teamekben valddi
célokért dolgozzanak, és azok elérésé-
be a sziikséges energidt tegyék bele, se
tobbet, se kevesebbet. Hangstlyt helyez
a valéban pozitiv munkakapcsolatok ki-
alakitdsira, amelynek keretében a mun-
katarsak egymdsnak adnak, és egymas-
t6l kapnak is fejleszt6 visszajelzéseket,
és a munka sordn sziikségszeriden fel-
meriil§ konfliktusok is érdemi feloldast
nyernek. Ide tartoznak a teljesitmény,
az dnmegvaldsitds, a bevonds-timoga-
tas és az egyiittmikodés stilusai.

A passziv-védekezd  kultiirdji
szervezet energidit a személyes kap-
csolatok és a biztonsdg fenntartdsa
emészti fel. Nehezen sziiletnek don-
tések, a kapcsolatorientacié a fel-
adattudatossdg rovasara érvényesiil.
Aszervezet minden tagja egyfajta hamis
biztonsdgérzetre vagyik, kevés a fej-
lesztés, az wjitas. Erds a biirokratizmus,
a szervezet tagjai mindent megtesznek
4 Cayentatery 0. g konfliktushelyzetek —elkeriilésére,

dontéseikért nem hajlandék vallalni a
felelGsséget, hiszen a hibdkat szigorian
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biintetik. Ide tartoznak a megfelelés, az alkalmazkod4s,
a fliggés és az elkertilés stilusjegyei.

Az agressziv-védekezd stilusjegyekkel jellemezhe-
t6 szervezetben az energia a személyes hatalom és po-
zici6 megdrzésére irdnyul. Léitszolag aktiv cselekvés
folyik, és erSteljes a feladatorientacio, az eredményes-
ség azonban itt is elmarad a kivadnatost6l. A dont&en
agressziv-védekez$ stilusu szervezetekben jutalmaz-
zak mas Otleteinek lekicsinylését, timogatjak a szerve-
zeten beliili versengést. Ertéknek szamit a hatalommal
val6 (vissza)élés. Gyakran jellemzi ezeket a szerveze-
teket az Oncéli tokéletességre torekvés, a priorizalas
hianya. Ezekben a szervezetekben rengeteg energiat
emésztenek fel a bels6 harcok és a diithddt ,,csindlds”
vagya, de tartés eredmény ezekbdl ritkan sziiletik. Ide
tartoznak az ellendllds, a hatalom, a versengés és a
perfekcionizmus stilusa.

A stilusok jellemzésébdl egyértelmten kiolvashat6,
hogy a tuddsmenedzsment-rendszer kiépitését a konst-
ruktiv jellegii szervezeti miikodés timogatja.

Két évvel ezel6tt a Human Telex lefolytatott egy szé-
les kord felmérést magyar véallalati korben, mely szer-
vezeti mérések utdn kideriilt, hogy Magyarorszdgon a
cégeknél szektorra, tulajdonosi héttérre, méretre vald
tekintet nélkiil megallapithaté, hogy egyoOntetlien a ko-
zépsziirke perfekcionizmusbdl és a vildgossziirke alkal-
mazkodasbdl 4ll6 ,,csokornyakkendS” hatdrozza meg a
véllalati mikodésmddot. (A vizsgélatban a profitorien-
talt cégek mellett 16 kozszférdban miikodd szervezet is
részt vett, és az § eredményeik nem kiilonboztek szig-
nifikdnsan a profitorientdlt cégek eredményeit6l.) Ez az
altalanosan jellemzd kép egyértelmiien ellene dolgozik
annak az elvarasnak, amit a korabbiakban elGfeltételnek
mindsitettiink.

A modell valés tartalommal valo feltoltéséhez sziik-
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séges lefolytatni az alabbi két kérdGives felmérést.

1. Az Organizational Culture Inventory® OCI (Szer-
vezeti Kultira Leltar) kérdGiv a szervezeti kulti-
ra viselkedéses megjelenését méri, tehat azt, hogy
milyen viselkedést tartanak a szervezet tagjai gyl-
molcsdzdének és valdsitanak meg annak érdeké-
ben, hogy sikeresen beilleszkedjenek a szervezet-
be és megfeleljenek a feliilrdl jovo elvardsoknak.
Az Organizational Culture Inventory® kérdGiv
az eredményekben tizenkét viselkedési stilus els-
forduldsénak gyakorisdgat jelzi vissza. Ez jelenik
meg a circumplexben.

2. Amennyiben szeretnénk azt is beazonositani,
hogy miért azt a magatartdsformat alkalmazzak
a munkatarsak, amelyek a szervezeti kultirdban
megjelennek, gy érdemes az Organizational
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Effectiveness Inventory-t™ (OEIl) is felvenni.
Az OEI™ adatot szolgéltat szervezeti szinten a
rendszerek miikodésérdl, a szervezet alkalmazko-
déasi készségérdl, a szervezet altal nydjtott szol-
galtatdsok szintjér6l, csoportszinten a csapaton
beliili és csapatok kozotti egyiittmiikodés mérté-
kérdl, valamint méri a munkatdrsak elégedettsé-
gét, motivacidjat és stressz-szintjét (http://www.
humansynergistics.hu/orgcultldet.html).

A fenti médszer val6jdban tehat a jelenleg mikods
kulturdlis jellemzGket veti 6ssze a miértekkel, és fogal-
maz meg erre épitve esetlegesen sziikséges 1épéseket
az idedlis kultdra kialakitdsa érdekében. Jelen tanul-
manyunk célja annak bemutatdsa, hogy a megkérde-
zettek 4altal megfogalmazott, altaluk vagyott, vagyis
idedlisnak elképzelt kultira mennyire azonos a tudas-
menedzsment-rendszer alapjat képezd kulttdraval (kul-
turdk valamelyikével).

A vizsgélat lefolytatisa és eredményei

202

A kutatdsban részt vevd kollégdk mind a két kérdSivet
kitoltotték, melyekbdl a circumplex-modell dsszedllt.
Az eredmények kiilonbozs 0sszevetésekben értelmez-
hetSk, mint pl. kordbbi alapkutatasok, torténelmi 4tla-
gok, az intézmény kiilonboz8 karai stb. Mindezekbdl
tanulmdnyunkban csupdn a kordbban leirt hipotézisiink
igazoldsat lehet6vé tevd teriiletre koncentralunk, neve-
zetesen, hogy az idedlisnak nevezhet§ kultiraelvarasok-
ban a kollégdk véleményét dsszevessiik az irodalombdl
ismert tanuldszervezeti kultdrak jellemz&ivel. Mindezt
tessziik abbdl a célbdl, hogy megmondhassuk, készen
all-e az intézmény — el6feltételek tekintetében —egy tu-
ddsmenedzsment-rendszer kialakitdsdhoz? Az eredmé-
nyek a kérd6ivben megfogalmazott vilaszok alapjan az
aldbbiakban 0sszegezhetSk (OCI/OEI, 2010):

Legergsebb eredmények a konstruktiv stilus cso-
portban taldlhatdk.

A felmérésben résztvevik ezen beliil legfontosabb-
nak az onmegvaldsitdst itélték, melynek megfelelGen a
kollégak szeretnék €lvezni a munkajukat, jol teljesiteni
az egyszer( feladatokat is, és mindek6zben dnmaguk
szeretnének maradni.

A mésodik legfontosabbnak itélt tényezd a bevonds
tdmogatdsa. Ez esetben az elvdrds, hogy segitsenek
masoknak is fejlédni (tuddsmegosztés), konstruktivan
oldjdk meg a konfliktushelyzeteket, és batoritsanak
madsokat a munkdjukban.

Az egyiittmiikodés (j6 kapcsolatépités, egyiittm-
kodés a tobbiekkel) és a teljesitmény (elrelétés, eldre
gondolkodds, kihivast jelentd feladatok) jellemzdk va-
lamivel alacsonyabb értéken szerepelnek, de még min-
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Az elvarasok circumplex-modellje
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dig kell6en magas elvaras szinttel.

A passziv—védekezd stilus csoportban a leginkabb
domindns az alkalmazkoddsi képesség elvéarasa. (A kol-
1égak elfogadjak a hatalmi viszonyokat, nem szeretnek
konfrontalédni, szivesen kovetik és betartjdk a szaba-
lyokat.) Ezt koveti az elkeriilés, melynek sordn kritikus
helyzetben inkdbb csondben maradnak, elharitjak a fe-
lel6sséget, nem akarnak kockdzatot vdllalni, a donté-
seket magasabb szintre toljdk inkdbb. A megfelelés és
fiiggés alacsony értékkel, kdzel azonos szinten szerepel
(jo fidnak lenni, misoknak megfelelni, kiszdmithato-
nak lenni, fénokokkel egyeztetni a dontéseket).

Az aktiv-védekezd stilus esetében (kissé meglepd
moédon) a versengés meglehetdsen magas értéket kép-
visel (mindig szem el6tt lenni, tdltenni a munkatérsa-
kon, gy6zni). A hatalom és perfekcionizmus kozepes
értéken elvért (mindig, mindent ellenSrizni, kemény-
nek és erdsnek lenni, kitartéan dolgozni, de megdrizni
a fiiggetlenséget), mig az ellendllds a legalacsonyabb
szinten mindsitett jellemz$ (elfogulatlansdg, hibdkat
feltarni, masok dontéseit megkérddjelezni).

Természetesen kiilonbségeket lehet kimutatni a ve-

CIKKEK, TANULMANYOK

4. dbra zet6k és az oktatok altal megfogalma-
zott elvarasokban, illetve a kiilonbozé
karokon oktaté kollégdk véleményében
is taldlhatunk eltéréseket. Az elvardasok

circumplex-modellje a 4. dbran lathato.

Kovetkeztetések, osszegzés

Osszességében azt a kovetkeztetést tud-
juk megfogalmazni, hogy a tanuldszerve-
2 N zeti kultira esetében elvarasként jelent-

kez§ jellemz8k tobbsége tetten érhetd a
\ vizsgélati médszerrel kimutatott idedlis
kultdraelvarasokban (4. dbra 11-12—
1-2). Valamennyi olyan jellemz8, amely
kivdnatos a tuddsmenedzsment-rendszer
kiépitéséhez, megjelenik a kollégdk elva-
rdsai kozott. Ezek mellett azonban taldl-
kozhatunk kevésbé kivanatos szervezeti,
viselkedési jellemzdkkel is, melyek nem
tdmogatjdk a tuddsmenedzsment-rend-
szer mikodGképességét. Ezek tobbsége a
korabbi évek rogziilt elvarasaira és gon-
dolkoddsmddjéra, a magyar mentalitdsra,
korabbi torténelmi gyokereinkre vezet-
hetSk vissza (4. dbra 4-8-9-10).

A 7. tdblazatban 0Osszefoglal-
tuk azokat a jellemzdket, melyek
a 6. tabldzatban bemutatott tanuldszervezeti kul-
tirdk elvért jellemzGit egészitik ki a vizsgdlatban
hasznélt kérd6iv (OCI) éaltal definialt jellemz&kkel.
E jellemzdk a kollégak elvarasaként megfogalmazott
mindsitéseket jelentik, vastagon szedett bettikkel jelol-
tiikk az OCI oszlopaban (7. tdbldzat).

Osszegezve a levonhat6 kovetkeztetéseket, hipoté-
zisiink részben igazolodott. A kollégak érzik, és tudatta-
lanul is elvarjdk a tudasteremtés, -szerzés €s -megosztas
lehet6ségét, a tanulast, fejlédést, tudast kozéppontba
helyez8 gondolkodast, a bizalomra alapozott viselke-
dést, kultdrat, de felfedezhet6k olyan negativ mintak,
melyek a multbdl, a kordbbi rendszerekbdl, a nemze-
ti identitdsunkbdl itt ragadva még nem teszik lehetd-
vé egy korrekt tuddsmenedzsment-rendszer azonnali
miikodtetését. (Ezek a problémdkat okozé viselkedési
mintdk, elvardsok nem véltoztathatok meg rovid id6
alatt, vagy felszines, latszatintézkedésekkel, beavatko-
zéasokkal.)

A vizsgalat eredményei alapjan megfogalmazhatok
azok a dontések és intézkedések, melyek sziikségessé
valnak, ha a vezetés elszdnt egy miikodSképes tudas-
menedzsment-rendszer kiépitésében. ElGszor a tabla-
zatban lathato, a tuddsmenedzsment-rendszer kiépitését
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Kiegészitett kultiiraelvarasok

7. tdabldzat

Handy Eré (hatalom)

Senge

OCI Konstruktiv stilus

Garvin

Quinn Klan

Személyes
kompetencidk

Rendszergondolkodas
Koz6s jovskép

Teljesitmény
— eldrelatés
— acég céljainak ismerete
— magas elvardsok
— kihivést jelentd feladatok

Innovativitas

Ko6z0s értékek
és célok

Rugalmassig

Onmagunk irdnyitdsa

Onmegvalésitas

— Kkreativitas
onall6 gondolkodas
sajat szakmai fejlodés
nyiltsag
otletek kozzé tétele

Folyamatos
fejlédés
Képzés, tréningek

Személyzet
fejlesztése

Gondolati mintak

Bevonas-timogatas
— konstruktivitas
— masok tamogatasa
— értékelés
— jutalmazis
— bevonas a dontésekbe
— empowerment

Részvétel
a dontésekben,
rotacio

Alkalmazottak
bevondsa, timogat6
vezetés

Bizalom

Csoportmunka

Egyiittmiikodés
— bardtsagos viselkedés
— nyitottsag
— egyiittmikodés
— madsok motivéldsa

Nyitottsag,
tdmogatds,
bizalom

Teammunka,
Osszetartozas

Agressziv-védekez? stilus

versengés, hatalom, perfekcionizmus

Passziv-védekezd stilus
alkalmazkodds, elkeriilés

Forrés: Sajat szerkesztés

hatréltat6 tényezSk karos hatdsat csokkentd 1épéseket
kell megtenni.

Tovabbi kovetkeztetéseket lehet levonni a vizsgé-
latnak azon részEébdl, mely a jelenlegi kultira jellem-
zGit veti Ossze az elvdrdsokkal. Ezek az eredmények
nem képezik részét jelen tanulmanyunknak, de tovabbi
teenddket fogalmaznak meg az intézmény vezetSi szi-
mara.

Megfogalmazhatjuk azt a tanulsigot is, hogy ha a
napjainkban oly népszertinek tartott és sokat emlege-
tett tuddsalapti kultdrdt és EU-tdmogatdssal kiépitett
tuddsmenedzsment-rendszereket, tudastranszfer-mecha-
nizmusokat haszndlni szeretnénk, €s azoktdl valos ér-
tékteremtést varunk, illetve a mogotte kiépiilé tudasme-
nedzsment-szervezeteket hosszi tdvon és eredményesen
szeretnénk mikodtetni, akkor mindenképp érdemes a
szervezet, intézmény mitkodési jellemzdit, kulturdlis je-
gyeit mérlegre tenni. Csakis abban az esetben érdemes
szofisztikalt rendszerek kiépitésébe fogni, ha valtozaso-
kat generdlunk egyéb miikodési paraméterekben is.
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