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TUDASORIENTALT SZERVEZETEK ERTEKITELETE
A BIZALOM GAZDASAGI HATASAIROL

A szerzék dolgozatukban specialis nézépontbdl vizsgaljak a szervezeti bizalmat, mivel feltételezéseik szerint a bizalomnak
a tudasatadasban és megosztasban kritikus versenyképességi tényezéként kiemelkedd jelentésége van.
A szerzOk a vizsgalatokat nemzetkdzi 6sszehasonlitdsban végezték, és széles korl hipotézisrendszert allitottak fel,

melynek egy részét mutatja be a tanulmany.

A kutatasi kérdéseik megvalaszolasa érdekében el6szor elméleti attekintést adnak a nemzetkozi szakirodalomban ta-
lalhatd, kapcsolodd kutatasok eredményeirdl, majd bemutatjak a vizsgalati modellt, mely hipotéziseik 6sszefliggéseit
abrazolja. Végul a kérddives felmérés eredményeit tarjak az olvasok elé.
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Evtizedek kutatasai ravilagitottak a bizalom kodzponti
szerepére a sikeres szervezeti miikodésben (Ellonen et
al., 2008; Gilbert — Tang, 1998; Wech, 2002). A munkahe-
lyi bizalom vizsgalatanak kezdete a mult szazad hatvanas
éveinek elejére tehetd, mely egyre népszeriibbé valt a tu-
domanyos kutatasokban (Tan — Lim, 2009; Paliszkiewicz
et al., 2014).

A nemzetkozi kutatasok a bizalom és/vagy bizalmat-
lansag szervezeti kovetkezményei hatasanak vizsgala-
ta soran elsdsorban elméleti szinten keriiltek gorcsé ala,
Osszefliggésben a kommunikacio, etika, elkdtelezettség,
kultara és/vagy egyéb vallalati sikertényezokkel (Rah-
man et al., 2015; Azman et al., 2013; Ayoko — Pekerti,
2016). A kutatasok mindegyike bizonyitotta, hogy a bizal-
mi légkdr, a bizalomra épiilé szervezeti kultura erdsiti a
munkatarsak kozotti dsszetartast, segiti a tudasmegosztas
sikerességét, az egymasra figyelést, hatékonyabb munkat
¢és Oszinte kommunikaciot eredményez. A kézzelfoghato,
szamszerUsitheté eredmények szintjén ritkan talalkozunk
tudomanyos vizsgalatok eredményeivel, vagyis nem sza-
mitjak ki a bizalom és/vagy bizalmatlansag, illetve a tul-
zott bizalom gazdasagi hatasat a szervezeti miikddésre.

Jelen tanulmany ily modon egyfajta hiany potlasa
a fenti témakorben. Specialis nézépontbdl vizsgaljuk a
szervezeti bizalmat, mivel feltételezéseink szerint a biza-
lomnak a tudasatadasban €s megosztasban kritikus ver-
senyképességi tényezoként kiemelkedd jelentésége van.
Leginkabb érezhetd a pozitiv és/vagy negativ gazdasagi
kovetkezmény a tudasmenedzsment (TM) stratégiat pre-
feralod és/vagy tudasmenedzsmentrendszer-épitést (TMR)
kezdeményez6 szervezetek esetében. Ezért a bizalom és/
vagy bizalmatlansag kdvetkezményeit olyan szervezetek
példdjan érdemes vizsgalni, melyek elsésorban a tudastoke
jelentéségét hangsulyozzak sajat tevékenységiik kapesan.
Ezeket a szervezeteket nevezhetjiik tudasalapu/tudasori-
entalt/tudastékére ¢épiilé/tudasintenziv szervezeteknek.
A késébbiekben az elnevezéseket mind az elméleti, mind
a gyakorlati kutatasokban szinonimaként hasznaljuk. A
tudasorientalt szervezetek keretein beliil miikodé tudas-
menedzsment-modell épitékoveinek végigkisérése soran

tapasztalhato bizalom és/vagy annak hianya kapcsan fel-
ismerheté problémak, azok kovetkezményei, ellentmon-
dasok feltarasa és hatasaik elemzése a kutatas {6 célja.

A kovetkezd kutatasi kérdések fogalmazodtak meg:
Megtalalhatok-e a szervezetekben a tudasmenedzs-
ment-rendszerek mukodésére utald elemek, modszerek?
Ha igen, tamogatja-e a bizalomra ¢épiilé szervezeti kultu-
ra e modszerek sikeres alkalmazasat? Foglalkoznak-e és
ha igen, milyen mértékben a szervezetek a munkahelyi
kornyezetben, munkavégzés soran megnyilvanulo, tudas-
menedzsment-rendszer miikddés igényelte bizalom vagy
bizalmatlansag barmilyen kovetkezményével? Ha foglal-
koznak vele, eljutnak-e odaig a vezetdk, hogy szamszeri-
en is kalkulaljanak a bizalom okozta pozitiv, illetve bizal-
matlansag okozta negativ gazdasagi kovetkezményekkel?

A vizsgalatokat nemzetk6zi Osszehasonlitasban vé-
geztiik, és széles kori hipotézisrendszert allitottunk fel,
melynek egy részét mutatja be a tanulmany.

A kutatasi kérdéseink megvalaszolasa érdekében eld-
szor elméleti attekintést adunk a nemzetkozi szakiroda-
lomban talalhato, kapcsolodd kutatasok eredményeirdl,
majd bemutatjuk a vizsgalati modellt, mely a hipotézise-
ink Osszefliggéseit abrazolja. Végiil a kérddives felmérés
eredményeit tarjuk az olvasok elé.

Elméleti alapok

A tudasmenedzsment és rendszere

,»A tudasmenedzsment olyan iizleti modell, amely a tudast
mint a szervezet vagyonat hasznalja fel versenyeldny el-
éréséhez. Olyan menedzsmenteszkdz, amely a szervezet
szellemi tokéjének azonositasat, értékelését, hasznosita-
sat, 1étrehozasat, novelését, védelmét, megosztasat és al-
kalmazasat hivatott integralt megkozelitésben tdmogatni”
(Davenport — Prusak, 2001, p. 28.).

Prusak (1999), az IBM tudasmenedzsere szerint va-
l6jaban magat a tudast nem menedzselhetjiik. Viszont
létrehozhatunk és fenntarthatunk egy olyan kornyeze-
tet, mely képes a szervezetben rejld tudast termelderévé
alakitani. Ahhoz, hogy egy ilyen rendszer sikeresen mi-
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kodjon, harom egymashoz kapcsolodd dolog sziikséges:
a technologia, a folyamatok és az emberek. Ezen elemek
egyittmiikodésének beinditasahoz és mozgasban tarta-
sahoz elengedhetetlen a tudasmegosztast tamogatd szer-
vezeti kultara és a felsé vezetés folyamatos, hosszu tava
tamogatasa. Valojaban ez hozza mikodésbe egy szervezet
tudasmenedzsment-rendszerét.

A tudasmenedzsment-rendszerek kiépitésének igénye,
illetve a tudasmenedzsment logikajanak szervezeti mi-
kodésbe integralasa a nyugati tarsadalmakban évtizedes
multra tekint vissza, mig a kevésbé sikeres gazdasagok-
ban, igy Kelet-K6zép-Europaban kevésbé preferalt tizleti
modell (Paliszkiewicz — Koohang, 2013).

A rendszerépités igénye a vezetés, a stratégia szintjén
gyakran megfogalmazodik, de az operativ megvalositas
szintjére nagyon kevés cég jut el (Bencsik, 2013). A ha-
zai és a kornyezd orszagokbeli vizsgalatok eredményei
azt igazoljak, hogy elsésorban a tudasorientalt szerveze-
tek keriilnek leginkabb kozel az igénystratégiaban tor-
téné megfogalmazasahoz. Elszigetelt eszkozhasznalat
vagy modszerbeli megoldasok gyakrabban felismerhetok
a szervezeti miikddésben, de integralt mitkodési modell
szintjén nem jellemzd a jelenlétiik. Ezek a tények indittat-
tak els6 hipotézisiinket:

Hipotézis 1/a

A tudadsalapl szervezetek esetében a tudasme-
nedzsmentrendszer-épités és mikodés igénye meg-
fogalmazddik a stratégidban.

Hipotézis 1/b

A stratégiai szinten megfogalmazédd tuddsme-
nedzsmentrendszer-épités igénye magaval hozza a
rendszerépités elemeinek megjelenését (Probst-mo-
dell elemei) az operativ m(ikédés szintjén is.

A tudasmenedzsment-folyamat modellje

A fenti definicio gyakorlatban is hasznosithato folyamatat
tamasztja ala az egyik legismertebb modell, mely Probst
nevéhez flizédik. A logika nyolc 1épésben jarja végig a
szervezeti feltételek kozotti miikddtetés allomasait (Probst,
1998). A logika az 1. abran lathato.

1. bra
A Probst-modell (Probst, 1998, p. 19.)
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A modell épitékoveinek jelentdségét nem targyalja a ta-
nulmany, (szakma korokben ismertnek tételezziik fel), de
megjegyezziik, hogy valamennyi 1épés soran a bizalom
komoly jelentéséggel bird befolyasolo tényezd. A tanul-
many fokuszal a leginkabb kritikus Iépésre, mely megala-
pozza a tovabbi logikai kapcsolatokat. Ugyanis komoly
kihivast jelent a vezetok szamara a fenti modell 1épései ko-
zil a szervezeti tudasmegosztas gyakorlatanak kialakita-
sa. A szervezetek versenyképessége, olykor a tilélése is a
megosztott tudasban rejlik. Ha ez a tudas nem képes meg-
felelden aramolni a szervezetben, és az emberek maguk-
ban 6rzik, nem osztjak meg masokkal, akkor nem sziilet-
hetnek j megoldasok, dtletek és az innovacioé megtorpan.
A vezetésnek el kell érnie, hogy a munkavallalok képesek
¢és hajlandoak legyenek tudasukat a tobbi munkatarssal
megosztani. Ehhez a vallalati kultarat at kell alakitani, és
meg kell teremteni a bizalmi légkort, amelyben a dolgozok
tudjak, nem éri 6ket hatrany, ha megosztjak egymassal tu-
dasukat és az a tovabbi kozos célokat szolgalja.

Korabbi kutatasok is igazoljak (Kuburic — Kuburic,
2010; Lopez-Fresno — Savolainen, 2014) a bizalom és a
tudasmegosztas kozotti szoros Osszefiiggést. A kutatasi
eredmények kell6 sullyal torténd értékeléséhez a tovab-
biakban részletesebben attekintjiik a bizalom jelentését, a
munkahelyi k6zosségekben betoltott szerepét, a vallalati
sikerhez valo hozzajarulasat.

A bizalom

A nemzetkozi szakirodalmakban a bizalmat ugy defini-
aljak, mint a sikeres és hatékony szervezeti egyiittmiiko-
dés eszkozét (Zand, 1997; McAllister, 1995; Lane, 1998;
Rousseau et al., 1998; Nooteboom, 2002). Segit a kapcso-
latok kialakitasaban, megkonnyiti az lizleti targyalaso-
kat (Olekalns — Smith, 2005), a vallalatok kozti cserében
csokkenti a tranzakcios koltségeket (Bharadwaj — Matsu-
no, 2006), és megoldja a nemzetkozi politikai konfliktuso-
kat (Kelman, 2005).

vashato a szakirodalomban, de egységesen és nemzetkozi
szinten is elfogadott, ma még nem létezik. A tanulmany-
nak nem célja ezek mérlegre tétele vagy mindsitése, kiilo-
ndsen nem szociologiai és/vagy pszichologiai értelemben.
A hazai feltételekre és nemzeti kultarara tekintettel va-
lasztva — a tanulmany menedzsmentszemléletét szem elott
tartva — az egyik legegyszeriibb és gyakran hasznalt meg-
fogalmazast preferaljuk, melyre a gyakorlati vizsgalata-
inkban is alapoztunk. Eszerint: a bizalom nem mas, mint
hajlanddsag arra, hogy a tobbiek cselekedeteivel szemben
pozitiv hozzaallasunk legyen (Newman — Conrad,1999),
a bizalom egy attitlid, elvaras a masik iranyaba, a masik
viselkedésére vonatkoztatva.

Mikroszinten a bizalom az alabbi tényez6khoz kap-
csolodik: alkalmazottak elégedettsége, teljesitmény,
viselkedés, csapatmunka, vezetéi hatékonysag, emberi-
er6forras-menedzsment felfogasa, sikeres targyalasok,
kommunikacio, elkotelezettség, etikus viselkedés, valla-
lati partnerkapcsolatok stb. Ezek alapjan alapvetd befolya-
solo tényezének szamit a szervezetek belsé miikodésében.
Makroszinten a bizalom hajtoereje a szervezeti valtoza-
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soknak ¢s a tulélésnek, a vallalatok egyiittmiikodésének,
stratégiai szovetségeknek és fuzioknak vagy felvasarla-
soknak (Fulmer — Gelfand, 2012).

A tudasmenedzsment és bizalom fentiekben bemuta-
tott jelentésére és az Osszefiiggéseik nemzetkdzi kutata-
sokban megjelend eredményeire épitve, valamint ismerve
a tuddsmenedzsment-modell épitdelemeit, fogalmaztuk
meg kovetkezd hipotézisiinket.

Hipotézis 2/a

A bizalom megnyilvanuldsa — a szervezet egésze
szintjén — eléfeltétel a tudasmenedzsment-modell
elemeinek mikbdéséhez (Probst-modell elemei).

Hipotézis 2/b

A szervezeti bizalom sziikséges eléfeltétel ahhoz,
hogy a tudasmenedzsment kérdését stratégiai szin-
ten kezeljék.

A szervezeten belill bizonyitott, hogy a bizalomnak jelen-
tds befolyasolo szerepe van a kooperativitasban (Zalabak
— Winograd, 2000), a szervezet tagjainak egymas iranti
viselkedésében (Van Dyne et al., 2000), a szervezet iranti
elkotelezettségben (Aryee et al., 2002) és az alkalmazottai
htiségében (Costigan et al., 1998).

A szervezeti bizalom a munkavallalok kozti bizalom
szintjén mutatkozik meg. A bizalmi légkor fokozza a
csapatmunka, a vezetés, a célok elérésének hatékonysa-
gat, a munkavallalok teljesitményét, az elégedettséget €s
az clkotelezettséget (Laschinger et al., 2001). A bizalom
nemcsak a munkatarsak elkdtelezettségére, valamint a
koztiik 1évé harmoniara hat pozitivan, de segiti az 0j dtle-
tek kigondolasat is. Korabbi kutatasok azt tamasztjak ala,
hogy a szervezeti bizalom nagy hatassal van a szervezet
teljesitményére is (Hoy et al., 1992; Hartzler, 2003). Mi-
vel a legtobb esetben nem lehetiink biztosak a masik fél
hozzaallasaban, a bizalom mindig hordoz magaban némi
kockazatot (Tarnai, 2003).

A bizalom a vezetdi képesség egy jellemzdje, mely a
vezetok és kollégak kozotti kapesolatot is mindsiti (Ditt-
mar et al., 2007). Azok az alkalmazottak, akik biznak a
vezetdikben és szervezetiikben, kreativak, kockazatvalla-
16k ¢és egyiittmiikoddk (Dittmar et al., 2007). Ezt a kulta-
rat kialakitani, apolni és megtartani sok odafigyelést ¢s
energiat igényel (Jarmai — Csapai, 2015). Igy kijelenthet-
jiik, hogy a bizalom épitése, ugyanakkor a bizalom hianya
egyarant pénzbeli forrasokat igényel a szervezetek részé-
rol. A fenti gondolatok segitették az alabbi hipotézis meg-
fogalmazasat.

Hipotézis 3

Amennyiben éltaldban érvényesil a bizalmi légkdr a
szervezetben, a szervezeti hierarchia vertikalis szint-
Jei kbzétti bizalom erds.

A bizalom hatasai

Fukuyama (1996) és Kramer (1999) alapjan a személyko-
zi, illetve a gazdasagi kapcsolatokban kiemelhetjiik a bi-
zalom koltségesokkentd hatasat. Képes kozvetlentil csok-
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kenteni a tranzakcios koltségeket, hiszen feleslegessé teszi
a kontrollt. A bizalom befolyasolja a beruhazasi dontése-
ket is. A szervezeten beliili bizalom szintje nem tekinthetd
statikus jelenségnek, hiszen folyamatosan valtoznak az
emberi kapcsolatok ¢és élethelyzetek. A személykozi kap-
csolatokban a bizalom megléte csokkenti a konfliktusok
szamat és mértékét, ezaltal a munkahelyi stresszt. N6 az
egyittmiikodés hatékonysaga, nincs sziikség tobbszords
ellenérzésre. Tulzott bizalom esetében azonban eltiinik a
gyanakvas, mely lehetdvé teszi a csalast, a masik kihasz-
nalasat. Szervezeti szinten megfigyelték, hogy a talzott
bizalom is karos, ugyanis noveli a konfliktusok szamat,
hiszen a felek teljesen nyiltan vallaljak egymas el6tt véle-
ményiiket, mely gyakran konfliktusforrasként jelentkezik
(Zaheer et al., 1998). Ezek a hatasok a munkavégzés mi-
néségét, hatékonysagat, az informacio és tudas aramlasat,
az emberi kapcsolatokat erdteljesen befolyasoljak. Szam-
szer(isithetd gazdasagi paraméterekben kifejezhetdk pl. a
stressz- €s konfliktuskezelés, a tobbszoros ellendrzések, a
folyamatos egyeztetések, az elhuzo6do dontések stb. Tény-
ként kezelt, hogy amennyiben egy csoporton beliil javul
a bizalom szintje, az javitja az egyén, a szervezet telje-
sitményét (Tarnai, 2003), de vigyazni kell a tulzasba vitt
bizalom negativ kdvetkezményeivel. Ez alapjan megfogal-
mazott hipotéziseink:

Hipotézis 4

A tudasorientalt szervezetek nem foglalkoznak a bi-
zalom gazdasagi hatasaival, flggetlendl attdl, hogy
igényként jelentkezik-e a stratégiai szintd TMR-épi-
tés.

Hipotézis 5

Hidba fogalmazddik meg stratégiai szinten a TM
igénye, a bizalom hidnyat nem kévetik, és nem sza-
molnak annak gazdasagi hatasaival.

Az elmult években sok kutatas és azok eredményeit tar-
gyalo publikacio sziiletett a tudasmegosztas — mint a TM
kritikus 1épése — és a bizalom Osszefiiggéseit érintden (Pa-
liszkiewicz — Koohang, 2013; Paliszkiewicz et al., 2014;
Abrams et al., 2003; Sankowska, 2013; Six, 2007). Kivétel
nélkiil valamennyi azt erdsiti, hogy a bizalom befolyasolja
a tudasmegosztas megtdrténtét, annak mindségét, mély-
ségét, igy a szervezeti tudasmenedzsment (TM) rendszer
épitéssel és miikddéssel is szoros kapcsolatba hozhato. Je-
len tanulmany nem az emlitett 6sszefiiggéseket bizonyitd
tanulmanyok sorat kivanja szaporitani, de a kutatas ered-
meénye kétség kiviil érinti ezt az dsszefliggeést is.

A kutatasi modell

Korabbi kutatasi eredmények ¢és sajat tapasztalataink
alapjan allitottuk fel a kutatasi modellt, mely hipoté-
ziseink Osszefliggéseit abrazolja, egyuttal a gyakorlati
vizsgalat, a kérddiv Osszeallitasanak alapjat képezi és az
eredmények kiértékelésének bazisa. A kiindulé modell a
tudasorientalt szervezetek és a tuddsmenedzsment szerve-
zeti stratégiaban torténd megjelenését és operativ szinten
torténé mikodésének kapcsolatat teszi mérlegre a bizalom



szempontjabol. A végso cél, hogy kideritsiik, a gazdasagi
kovetkezmények szerepet jatszanak-e a szervezeti miiko-
dés értékelése soran a modellbeli dsszefiiggések létezése,
illetve hianya esetén.

A vizsgalat elméleti modellje, mely az sszefiiggése-
ket feltételezi a 2. abran lathato. A nyilak a kapcsolatokat,
egyuttal hipotéziseinket is reprezentaljak.

2. abra
A tudésorientalt szervezeti gondolkodas és a bizalom
oOsszeflggésrendszere

TM-stratégia létezik
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A kutatas modszertana

A szerzok 2016-ban kvantitativ felmérést végeztek. A
vizsgalatok két szomszédos, de kultirajaban kiilonbozo
orszagban, Szlovakiaban és Magyarorszagon torténtek.
A kérdéivek mindkét orszag esetében ugyanazokat a kér-
déseket tartalmaztak, kivéve természetesen a szervezetek
elhelyezkedésére vonatkozoakat. A kérdéiv kérdései alap-
vetéen zart jellegliek voltak, nominalis és metrikus ska-
lakra épiiltek. A proba elvégzését kovetden a véglegesitett
kérddivek kitoltése interneten, anonim formaban zajlott.
A kérddivek kitoltése barki szamara (munkahellyel ren-
delkezé munkavallalo) elérhetd volt. A kérdoéiv szerkeze-
tét az 1. tablazat foglalja ssze.

A mintagyujtés és értékelés
A mintagy{jtés modszere a holabdaeljaras volt, azaz a min-
ta nem tekinthetdé reprezentativnak. Mindkét orszagban
kozel hasonldé mintaszammal dolgoztak a kutatok, igy 235
szlovak és 231 magyar szervezet toltotte ki a kérdoivet.

A kiértékelés modszerei egy- s tobbvaltozds eljarasok-
bal alltak, gyakorisagi vizsgalatok, szoras ¢és atlagelemzé-
sek, klaszter-, faktor- és korrelacios vizsgalatok torténtek.

1. tablazat

A kérdoiv szerkezete

1. kérdéskor 2. kérdéskor

3. kérdéskor 4. kérdéskor

Tudaskarakterizacio a

Szervezeti specifikacio .
szervezeten beliil

A bizalmi kultira miikodése és
gazdasagi hatasa.

Bizalom a szervezeti
gyakorlatban

A tudas és annak hasznalata,
tudaskezelés jellege. Tudadsme-

Szervezet elhelyezkedése,
mérete, iparagi miikodése,

A bizalom megnyilvanulasa a
munkahelyi kérnyezetben.

Bizalom és bizalmatlansag okai
a szervezetben.

tulajdonviszonyai nedzsmentrendszer-épités és A bizalmi rendszer jellemzo6i. A bizalom létezésének elnyei.

mikodés jellemzdi a Probst- A bizalom épitésének eszkozei. |Bizalom és/vagy bizalmatlansag

modell logikaja alapjan. kovetkezményeinek mérése.

A szervezeti tudas piaci értéke.

2. tablazat
A vizsgalt minta jellemzéi
Vizsgalt minta Tudasigényes szervezetek
Magyar | Szlovak Magyar Szlovak
Villalati méret
Mikro 60 26 25 13
Kis 74 46 36 26
Kozepes 53 53 22 29
Nagy 48 106 21 64
Osszesen 231 235 104 132
Tulajdonviszonyok
Kizarolag hazai 121 131 57 79
Vegyes 53 26 16 12
Kizarolag kiilfoldi 61 74 31 41
Osszesen 231 235 104 132
Tevékenységi kor

Tudéasigényes 104 132 104 132
Munkaigényes 106 86
Tdokeigényes 21 17
Osszesen 231 235 236
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A kutatasi eredmények

A vizsgalatok els6 részében a szervezeti jellemzokon tul
a tudas szerepét, jellegét €s annak fontossagat elemeztiik.
A tudas fontossagardl szignifikansan eltéré véleményen
voltak a két orszag szervezetei (Pearson-féle Khi-négy-
zet: 8,908 df: 2 szign.: ,012 p<0,05). A magyar cégek tobb
mint fele (57,6%) a tudasra épiilé miikddést vallotta, mig
a szlovak szervezetek tobbsége (46,4%) a munkaigényes-
séget jelolte be (bar a tudasigényes mukddést preferalo
szervezetek a vizsgalt mintaban szamossagukban kevéssé
maradnak el).

Ezek utan a szerzok kisziirték azokat a szervezeteket,
ahol kimondottan a tudasorientaltsag volt jellemzd, azaz
az elobbi kategoriak alapjan Osszesen 236 vallalat tarto-
zott ide. A tovabbiakban ezzel a mintaszammal szamoltak
a kutatok és vizsgaltak a hipotézisek érvényességét. A ku-
tatasban szerepl6 szervezetek legfontosabb jellemzéi a 2.
tablazatban lathatok.

A hipotézisek vizsgalata

Hipotézis 1/a

A tuddsalapu szervezetek esetében a tudasme-
nedzsmentrendszer-épités és mikodés igénye meg-
fogalmazddik a stratégidban.

Hipotézis 1/b

A stratégiai szinten megfogalmazédd tudas-
menedzsmentrendszer-épités igénye magaval
hozza a rendszerépités elemeinek megjelené-
sét (Probst-modell elemei) az operativ mikodés
szintjén is.

A hipotézisek bizonyitasahoz a kérdések a tudas szere-
pérél és stratégiai szintli megkozelitésérol szoltak. A va-
laszadok sajat szervezetiiket mindsitették egy 6tfokozath
Likert-skala segitségével. Az 1-es az egyaltalan nem jel-
lemz6t, mig az 5-0s a teljesen jellemzot jelentette. A 3.
tablazat az allitasokra vonatkozo atlagokat és szorasokat
mutatja.

A tablazat eredményei arra mutatnak ra, hogy a vizs-
galatban szerepld tudasorientalt cégek jellemzden straté-
giai szinten kezelik a tudas fontossagat (H1/a) és a tudas
menedzselésére szamos megoldast alkalmaznak. A szer-
vezetek jellemzden nyitottak a tudas barmilyen formajara,
annak fejlesztésére és megorzésére (H1/b). Ez a nyitottsag
a cégek minden szintjén tobbé-kevésbé megjelenik, azaz
nem feltétleniil csak a vezetdk nyomasara lesz népszeri
a tudasmenedzsment-szemlélet, de az alulrdl j6vO, beosz-
tottak szintjérdl induld kezdeményezések is megjelennek.
Nemcsak a stratégidban, de jellemzden az operativ fel-
adatokban is megtestesiil a tudasorientaltsag (H1/b). Nem
véletlen tehat, hogy ez a tudatos szemlélet a kulturaba be-
épiilve jelenik meg és lesz hatékony, amely a munkatarsak
figyelmét nem keriili el a mindennapi munka soran sem
(H1/a, H1/b).

Kérdeés volt tovabba, hogy az adott valtozokrol kiilon-
bozben vélekednek-e a szlovak és a magyar szervezetek.
Miutan a valtozok nem voltak normal eloszlasuak, igy
a vizsgalatok nonparametrikus eljarassal torténtek. A
Mann-Whitney-teszt eredményei azt mutattak, hogy nem
kiilonboznek a szlovak és a magyar szervezetek abban,
hogy mind a stratégiaban, mind az operativ feladatokban
a tudas igen nagy szerepet kap, a szervezet tobb szintjén
is fontos elvaras (H1/a, H1/b). A tudasmenedzsmentrend-
szer-épités alapjaként ¢s a stratégiaban torténé megjelenés

3. tablazat

A tudas szerepe és stratégiai szintl kezelése (atlag, szoras)

N
Megallapitas - — Mean | Std. Deviation
Valid Missing

A stratégia megfogalmazasaban kiemelt szerepet kap. 236 0 3,77 ,998
A stratégiabol lebontva operativ feladatokban nyilvanul meg. 236 0 3,67 1,003
N?m"fo,ga}.lmazodlk meg stratégiai szinten, de mindenki tudja, hogy ez a 236 0 279 1,266
mikodésiink alapja.

Tobb modszert hasznalunk a tudas kezelésére, atadasara vagy megbrzésére. 236 0 3,86 ,961
A vezetés erdlteti ezt a gondolkodast, de a munkatarsak nem foglalkoznak vele. 236 0 2,16 1,034
A kultira nem tamogatja, hogy komolyan vegyiik a vezetés probalkozasait. 236 0 1,96 1,016
A munkatarsak szamara fontosabb, mint a vezetésnek. 236 0 2,30 1,063
A mindennapi kiizdelem a piacon elveszi a figyelmet, és ez hatérbe szorul. 236 0 2,15 1,006
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feltételeként is megfogalmazodott a bizalom sziikséges-
sége. Ez az igény a kdvetkezo hipotézis igazolasat is ta-
mogatja (H2). A szlovak cégeknél jellemzdbb volt, hogy
a kultara jellemzéi ellentétesek a vezetés tudasmenedzs-
mentrendszer-épitéssel kapcsolatos probalkozasaival, il-
letve a magyar szervezeteknél jobban felismerhetd volt,
hogy tobb modszert alkalmaznak a tudas menedzselésére.
Lathato tehat, hogy ha tudasalapu a szervezet, akkor a TM
stratégiai szinten dominans, (H1/a) és a rendszerszemléle-
th épités igénye megjelenik, azaz a Probst-modell elemei
az operativ miikodésben is szerepet kapnak (H1/b).

A szerzOk az adatok tovabbértelmezése érdekében az
adott valtozokat faktorokba redukaltak. Egy valtozo ki-
vételével (Nem fogalmazodik meg stratégiai szinten, de
mindenki tudja, hogy ez a miikodésiink alapja.) alkalma-
sak voltak a faktorképzésre. A KMO Bartlett-teszt:0,763,
aprox. Khi-négyzet: 448,753 df: 21 szign.: ,000, a magya-
razott varianciahanyad: 61,023% volt. A Varimax-mod-
szerrel megvalosulo rotalassal 2 faktort képeztek a szer-
z0k. A skalak reliabilitasanak vizsgalata Cronbach-alfaval
tortént, amely alapjan mindegyik elfogadhato érték volt
(Cronbach-alfa> 0,5):

1. a tudast nem stratégiai szinten kezel6 szervezetek
jellemz6i (Cronbach alfa: ,780),

2. a tudast stratégiai szinten kezeld szervezetek jellem-
z061 (Cronbach alfa: ,679).

Az adott faktorok segitségével klasztereket hoztak létre a
kutatok. Mind a hierarchikus, mind a nem hierarchikus
metodussal 3 klaszter kialakitasa tortént meg. A K-kozép
eljarassal kapott klaszterkdzéppontokat a 4. tablazat fog-
lalja &ssze.
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11,134 df: 2 szign.: ,004 p<0,05), azaz, mig a magyar szer-
vezetek tobbsége, 56,8%-a stratégiai szemléletii tudasme-
nedzsmentre fokuszal, addig a szlovak szervezetek inkabb
(46,2%-ban) elzarkoznak a kérdéstol. Osszességében bi-
zonyitast nyert, hogy a tudasalapon miikddé szervezetek
a tudasmenedzsment kérdését tobbségében stratégiai szin-
ten kezelik és a rendszerépités elemei az operativ szinten
is megjelennek. Fentiek alapjan a H1/a és H1/b hipotézist
elfogadtak a szerzok.

Hipotézis 2/a

A bizalom megnyilvanuldsa — a szervezet egésze
szintjén — eléfeltétel a tudasmenedzsment-modell
elemeinek mikédéséhez (Probst-modell eleme).

Hipotézis 2/b
A szervezeti bizalom sziikséges eléfeltétel ahhoz,
hogy a tuddsmenedzsment kérdését stratégiai szin-
ten kezeljék.

A fenti hipotézisek bazisan az értékelés a tovabbiakban a
bizalom sziikségességének megitélését vizsgalta. A vizs-
galatban a valaszadoknak értékelniiik kellett az altalunk
megfogalmazott definiciot, majd egy sajat megfogalma-
zast adtak. A kovetkezd kérdésben pedig konkrétan meg
kellett fogalmazniuk, hogy véleményiik szerint milyen
jellemzoék varhatok el a szervezeten beliil meglévd biza-
lom esetében. A kdvetkezd kérdésben azt is kértiik, hogy
jeloljék, melyek I1éteznek a felsoroltakbol a sajat szerveze-
tiik esetében. A valaszokat értékelve az dsszevetés ered-
ménye az 5. tablazatban lathato.

A tablazatban az eredmények azt mutatjak, hogy a
bizalmi kultura elvart és meglévé jellemzéi kozel azonos

4. tablazat

Végleges klaszterk6zéppontok

Cluster
1 2 3
a tudast nem stratégiai szinten kezel6 szervezetek 1,05348 -,62089 -,38418
a tudast stratégiai szinten kezeld szervezetek -,03759 ,56566 -1,58893

A klaszterkdzéppontok alapjan a kdvetkez6 elnevezéseket
kaptak a klaszterek:

1. klaszter: a vallalat nem nyitott a stratégiai szemléle-
ti tudasmenedzsment-rendszer épitésére,

2. klaszter: a vallalat nyitott a stratégiai szemléletii tu-
dasmenedzsment-rendszer épitésére,

3. klaszter: a vallalat nem foglalkozik stratégiai szem-
Iéletli tudasmenedzsment-rendszer épitésével.

Az elso klaszterben 82 szervezet, a masodikban 115 volt,
mig az utolsoba 39 szervezet tartozott a vizsgalatok alap-
jan (H1/a). Az elemzések soran kideriilt, hogy a szlovak
és a magyar szervezetek szignifikdnsan kiilonboznek
a klaszterbesorolas szerint (Pearson-féle Khi-négyzet:

5. tablazat
A bizalom jellemzéi

Bizalmi kultira a vizsgalt szervezeteknél

Altalanosan elvart

jellemzék Meglévo jellemzok

Csapatmunka Nyilt kommunikacio

Kollegialis tisztelet Felelésségvallalas

Nyilt kommunikdcio Kolesonos segitségnyujtas

Felelosségvallalas Munkatdarsi tisztelet

Szabad véleménynyilvanitas Csapatmunka
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megitélést tiikroznek, vagyis a vizsgalt szervezetek eseté-
ben a bizalmi légkdr, mint eléfeltétel rendelkezésre all (5
jellemzobdl 4 egyezés). Az el6z6 hipotézis vizsgalata so-
ran is emlitettiik, hogy a tudasmenedzsmentrendszer-¢épi-
tés alapjaként €s a stratégiaban torténd megjelenés feltéte-
leként is megfogalmazodott a bizalom sziikségességének
igénye.

A tudasorientalt szervezetek esetében megvizsgaltuk,
hogy a bizalom hidnyaban megvalosulhat-e a tudasme-
nedzsment rendszerszintli kezelése, azaz a Probst-modell
elemei megjelennek-e a mindennapi gyakorlatban (H2/a).
A tudasorientalt szervezetek 61%-a vélte ugy, hogy a bi-
zalom sziikséges elofeltétel, 24,2% bizonytalan valaszt
adott, mig 14,8% vallotta, hogy a bizalom nem sziikséges.
A szerzok Osszefiiggéseket kerestek az el6z0 hipotézis iga-
zolasa soran kialakitott klaszterbesorolasok €s a bizalom
hianyaban torténd tudasmenedzsment megvalosulasa ko-
z6tt. Khi-négyzet proba alapjan 47,672 df: 2 szign.: ,000
p<0,05 a két valtozé kozott volt szignifikans kapcsolat,
azaz a tudasmenedzsmentet nem stratégiai szinten kezeld
szervezetek (els6 klaszter) 45,1%-ban voltak bizonytala-
nok (igen is, és nem is valaszt adtak) abban, hogy a stra-
tégiai szintl tudaskezelésnek eldfeltétele a bizalom. A 2.
klaszterben talalhato cégek, akik stratégiai szinten keze-
lik a tudasmenedzsmentet, 6k legnagyobb részt 79,1%-ban
ugy itélik meg, hogy a tudasmenedzsmentrendszer-€pités
stratégiaban torténé megfogalmazasanak eldfeltétele a bi-
zalomra épiilé kultura (H2/b). Hasonl6éan gondolkodtak a
3. klaszter vallalatai is (akik nem foglalkoznak stratégiai
szinten a tudasmenedzsmentrendszer-épitéssel, 61,0%).
Ezen eredmények ismeretében a H2/a és H2/b. hipotézist
a szerzOk elfogadjak.

Hipotézis 3

Amennyiben éltaldban érvényesil a bizalmi légkdr a
szervezetben, a szervezeti hierarchia vertikalis szint-
Jei kbzétti bizalom erds.

A hipotézis bizonyitasahoz a szerzék altal vizsgalt bi-
zalmi jegyek a kovetkezok voltak: a nyilt konfliktusok
felvallalasa és korrekt kezelése, a tobboldalti informa-
cidaramlas vertikalisan és horizontalisan, a szabad vé-
leménynyilvanitas, a kompromisszumkészség, a nyilt
kommunikacid, a szabad tudastranszfer, a kollegialis
tisztelet, a megtorlasok helyett megoldasok keresése. E
valtozok megléte esetében elemeztiik, hogy mennyire
magyarazzak a szervezet horizontélis szintjén megvalo-
sulé bizalom erésségét. Van-e kapcsolat a valtozok ko-
z0tt és milyen azok hatasa?
Az ANOVA vizsgalatok azt mutattak, hogy a nyilt
konfliktusok felvallalasa a szervezetekben nincs sziginifi-
kans hatassal a vezetdk és a beosztottak kozotti bizalmi
kapcsolat erésségére:
* a tobboldaltl informacidaramlas vertikalisan az also
¢és a kozépszintli vezetok kozotti bizalmat erdsiti (F:
5,132 szign.: ,024 p<0,05 ),

* a tobboldalu informaciéaramlas horizontalisan nem
gyakorol szignifikans hatast a kiilonbz6 szintek ko-
z06tti bizalomra,
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*a szabad véleménynyilvanitas a beosztott és ko-
zépszintli vezetok (F: 3,974 szign.: ,047 p<0,05), a
beosztott és felsé szintli vezetok (F: 4,068 szign.:
,044 p<0,05 ) kozotti bizalomra van tamogato hatas-
sal,

a kompromisszumkészség a beosztott és a felsé ve-
zetok kozotti (F: 4,571 szign.: ,033 p<0,05) bizalmat
befolyasolta pozitivan,

a nyilt kommunikacié a beosztott és az alsé szintl
vezetok kozott (F: 4,237 szign.: ,040 p<0,05), az also
szintl vezetdk és a kozépvezetok kozott (F: 4,074
szign.: ,044 p<0,05), valamint a fels6 vezetdk kdzotti
(F: 4,711 szign.: ,030 p<0,05), a bizalomra volt épitd
hatassal,

a szabad tudastranszfer és a kollegialis tisztelet a
szervezet mind horizontalis, mind vertikalis szintjein
is pozitiv hatassal van a bizalomra,

mig a megtorlasok helyett a megoldasok keresé-
se alapvetden a beosztott és az alsé szintli vezetdk
kozotti (F: 2,346 szign.: ,018 p<0,05) bizalomra van
kedvezd hatéssal.

A vizsgalatok tiikrében elmondhatd, hogy a szervezeti bi-
zalmi jegyek megléte erdsitd hatassal van az egyes szerve-
zeti szintek kozotti bizalomra.

Hipotézis 4

A tudasorientalt szervezetek nem foglalkoznak a bi-
zalom gazdasagi hatasaival, flggetlendl attdl, hogy
igényként jelentkezik-e a stratégiai szintd TMR-épi-
tés.

Hipotézis 5

Hidba fogalmazddik meg stratégiai szinten a TM
igénye, a bizalom hidnyat nem kévetik, és nem sza-
molnak gazdasagi hatasaival.

A kutatas a tovabbiakban tobbek kozott azt is vizsgalta,
hogy a bizalom hianyat és annak gazdasagi kovetkezmé-
nyeit figyelembe veszik-e a kutatasban részt vevo, tuda-
sorientalt szervezetek (H4). A cégek 69,5%-a alapvetden
nem lgyelt erre, 22,0%-uk igen is, és nem is, mig mind-
Osszesen 8,5%-uk, akik tudatosan odafigyelnek erre a
kérdésre. E tekintetben a szlovak és a magyar szervezetek
nem kiilonboztek egymastol (Pearson-féle Khi-négyzet:
1,008, df: 2 szign.: ,604 p>0,05).

Az egyszempontu ANOVA elemzések azt igazoltak,
hogy azoknal a tudésorientalt szervezeteknél, ahol sza-
molnak a bizalom hianyabol eredd veszteséggel, a straté-
gia megfogalmazasaban a tudaskezelésnek fontos szerepe
a jellemz6 (atlag 3,46). Erdekes azonban az az eredmény,
hogy a stratégiai szintii tuddsmenedzsment fontossaga
megfigyelhetd (atlag 3,9) azoknal a szervezeteknél is, ahol
nem forditanak figyelmet a bizalom hianyabol eredd tu-
dasveszteség gazdasagi kdvetkezményeire.

A fentiekben kialakitott harom klaszterben talalhato
szervezetek nem kiilonbdztek abban, hogy vizsgaljak-e a
bizalom hidnyanak kovetkezményeit. A tudast stratégiai
szinten kezeld szervezetek voltak legnagyobb aranyban



(12,2%), ahol ez az odafigyelés megvolt, mig a tudast
nem stratégiai szemlélettel kezeld vallalatok esetében ez
az arany kevesebb, mint 5% volt, és ezeknek a cégeknek
mintegy haromnegyede nem is szamolt az ebbdl eredd
gazdasagi veszteség lehetdségével.

A fentiek figyelembevételével a szerzok altal megfo-
galmazott 4. és 5. hipotézis elfogadast nyert.

Az egész mintara visszavetitve ez azt jelenti, hogy ha a
vizsgalatba bevont tudasorientalt szervezetek szama 236,
ebbdl a tudasmenedzsmentet stratégiai szinten kezel6k
szamossaga 115, ennek a 12,2 %-a foglalkozik e/vi szinten
a bizalom hianyabol ered6 veszteség kdvetkezményeivel,
de nem szamszerisitik azt. Ez minddsszesen 14 szerve-
zetet jelent. Ez az eredetileg vizsgalt minta kb. 6 %-a. Az
eredmény onmagaért beszél.

Diszkusszio és 6sszegzés

Az eredményeink alapjan tobb érdekes tényre szeretnénk
rairanyitani a figyelmet. Az 1/a hipotézisiink igazolodott,
ami azt jelenti, hogy azok a szervezetek, melyek a tudas-
alapti mikodeést preferaljak, mar alapvetd elvarasként fo-
galmazzak meg a tuddsmenedzsmentrendszer-épitést a
stratégiaban. A legtobb szervezet, amelynek a tudas ke-
vésbé fontos, vagyis inkabb téke vagy munkaigényes a
tevékenységiik, egyaltalan nem foglalkozik ezzel a leheto-
séggel, ¢€s a tudaskezelés, -megosztas és -megdrzés nincs
azon a szinten, hogy a figyelem kdzéppontjaban a gazdal-
kodas meghatarozo tényezdjeként kezeljék.

Ugyanakkor kimutathato volt (az 1/b hipotézis el-
fogadasa mellett is), hogy a tudasorientalt szervezetek
sem egységesek abban a tekintetben, hogy stratégiai
szinten kezeljék a tudasmenedzsment kérdéskorét. A
vizsgalt szervezetek kozel fele nyilatkozott pozitivan
ebben a kérdésben. A stratégiai szinttél kiindulva, a
tudasmenedzsment-rendszer elemeinek miikodésére
vonatkoz6 kérdéseinkre szintén vegyes valaszok ér-
keztek. A tobbségben lebontjak és operativ szinten is
megjelennek a Probst-modell 1épései, de az egységes
gondolkodas érdekében még sok teenddje van mind a
két orszag szervezeteinek.

A gondolkodasmodbeli hianyossag megerdsitését kap-
tuk az 2/a és 2/b hipotézis igazoldsa soran is. A kutatasi
eredmények alapjan azt tudtuk kimutatni, hogy a tudas-
orientalt szervezetek nem egységesen tartjak fontosnak
a bizalmi kultura jelenlétét ahhoz, hogy a TM stratégiai
szinten kezelt fontossagot kapjon a szervezeti mikodés-
ben, és a rendszer elemei is kell6 sikerrel mtikddjenek. Ez
az eredmény jol mintazza azt a helyzetet, ami a magyar
¢és szlovak kulturaban (hasonloan a tobbi kelet-kdzép-eu-
ropai orszaghoz) jellemz6. Vagyis a gondolkodas odaig
jutott csak, hogy a tudasorientalt vallalatok megértették a
tudasgazdalkodas sziikségességét, és beépiil a stratégiaba
az elvaras, de ennek kidolgozasa, mitkodése a feltételek ol-
dalarol egyaltalan nem biztositott. Az még nem jellemzo,
hogy a bizalmat olyan fontos kritériumként kezeljék, mely
elengedhetetlen feltétele egy tudasmegoszto kultaranak, a
tudas megfeleld kezelése eldfeltételeként. Ezt igazolja a 4.
¢és 5. hipotézis eredménye is.
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A 3. hipotézis vizsgalata bizonyitotta, hogy a tudas-
intenziv szervezetek esetében a bizalom mint altalaban
jellemz6 szervezeti jellemzd erdsiti a hierarchia vertikalis
szintjei kozotti bizalmat mind a beosztottaknal és veze-
téknél, mind a kiilonb6z6 vezetdi szinteknél. Evidencia-
nak is lehetne tekintetni, hiszen a tudasintenziv szerve-
zetek esetében a bizalom létezése a miikodés eldfeltétele
¢és az egylittmtkodés zaloga. A kérdés, hogy valdjaban
igaz-e ez az elvaras a mindennapi mitkodés soran is?

Amennyiben altalaban jellemz6 a bizalmi légkér, ér-
vényesiil a kolesonos tisztelet, a szabad véleménynyilva-
nitas, a beosztottak barmilyen problémaval, javaslattal
fordulhatnak vezetdikhez, akik meghallgatjak és valaszol-
nak munkatarsaiknak és a tisztelet, a nyilt kommunikacié
kolesonos. A vezetok minden megfogalmazott feladat ese-
tében bizhatnak munkatarsaikban a feladat teljesitésének
teljességében, hataridejében, mindségében ¢s szinvonala-
ban. Azon paraméterek jelenléte a szervezetben, melyek
elvarasként fogalmazodtak meg a valaszadok részérol,
mint a bizalmi kultara jellemzdi, a hipotézisiink érvényes-
ségét igazoltak.

A fentiekben kozzétett kutatasi eredmények azt mutat-
jak, hogy a szervezeti bizalom ma még nem elég fontos a
szervezetek szamara, igy fel sem meriil az a kérdés, hogy
a tulzott bizalom vagy a bizalom hianyanak kévetkezmé-
nyeit Ggy tartsak szamon mint az eredményességet befo-
lyasolo tényezd (lasd a 4. és 5. hipotézis).

A kutatas korlataiként kell megemliteni, hogy nem
allt rendelkezésre semmilyen tamogatas (pénziigyi, fi-
zikai és szellemi), igy sziikos sajat eréforrassal kellett
megoldani azt. Ebbdl erednek a minta szamossaganak ¢s
mintavételi modszerének hianyossagai, melyeket a meg-
felel6 forras rendelkezésre allasa esetén tovabbi elem-
szammal, illetve tovabbi nemzetkdzi Osszehasonlitast
lehetévé tevd orszagok mintdinak begytjtésével lehet
kikiiszobolni.

Felhasznalt irodalom

Abrams, L. C.—Cross, R. — Lesser, E. — Levin, D. Z. (2003):
Nurturing interpersonal trust in knowledge-sharing
networks. The Academy of Management Executive,
17, p. 64-717.

Aryee, S. A. — Budhwar, P. — Chen, Z. (2002): Trust as a
Mediator of the Relationship between Organizational
Justice and Organizational Outcomes: Test of a Social
Exchange Model. Journal of Organizational Behavior,
23, p. 267-285.

Ayoko, O. B. — Pekerti, A. A. (2016): The mediating and
moderating effects of conflict and communication
openness on workplace trust. International Journal of
Conflict Management, 9, p. 297-318.

Azman, I. — Afigah, F. N. — Madi, A. M. — Huda, M. M. N.
(2013): A Study of the Correlation between Training
Administration and Training Motivation. Management
& Marketing Challenges for the Knowledge Society, 8,
p. 95-108.

Bencsik A. (2013): Best practice a tudasmenedzsment-rend-
szer kiépitésében. London: Pearson

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLIX. EVF. 2018. 01. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.01.04

37



CIKKEK, TANULMANYOK

Bharadwaj, N. — Matsuno, K. (2006): Investigating the
Antecedents and Outcomes of Customer Firm Trans-
action Cost Savings in a Supply Chain Relationship.
Journal of Business Research, 59, p. 62-72.

Davenport, T. H. — Prusak, L. (1998): Working Know-
ledge: How Organizations Manage What They Know.
Cambridge MA: Harvard Business School Press

Dittmar, J, — Jennings, K. — Stahl-Wert, J. (2007): Trust
and Engagement. Leadership Excellence, 24, p. 8.

Ellonen, R. — Blomgqvist, K. — Puumalainen, K. (2008):
The Role of Trust in Organizational Innovativeness.
European Journal of Innovation Management, 11, p.
162.

Fulmer, C. A. — Gelfand, M. J. (2012): At What Level (and
in Whom) We Trust — Trust Across Multiple organi-
zational Levels. Journal of Management, 38, p. 1167—
1230.

Fukuyama, F. (1996): Trust: The social virtues and the
creation of prosperity. New York: Penguin

Gilbert, J. — Tang, T. (1998): An Examination of Organi-
zational Trust Antecedents. Public Personnel Manage-
ment, 27, p. 321-328.

Hartzler, K. D. (2003): Study of School Collaboration and
Trust. Oklahoma: Oklahoma State University

Hoy, W. K. — Tarter, C. J. — Witkoskie, L. (1992): Faculty
Trust in Colleagues: Linking the Principal with School
Effectiveness. Journal of Research and Development in
Education, 26, p. 38—45.

Jarmai, E. M. — Csapai, E. (2015): Emotional factors affec-
ting the activity of knowledge managers in education.
In: Csata A. et al. (szerk.): 12th Annual International
Conference on Economics and Business: Value chan-
ges in a transforming economy: Challenges in the Car-
pathian Basin. Konferencia helye, ideje: Csikszereda,
Romania, 2015.06.05-2015.06.06. Kolozsvar: Editura
Risoprint, 2015. p. 272-287.

Kelman, H. C. (2005): Building Trust among Enemies:
The Central Challenge for International Conflict Reso-
lution. International Journal of Intercultural Relations,
29, p. 639-650.

Kramer, R. M. (1999): Trust and distrust in organizations:
Emerging perspectives, enduring questions. Annual
Review of Psychology, 50, p. 569-598.

Kuburic, Z. — Kuburic, A. (2010): Degree of Trust in the
Western Balkans and Bulgaria. Balkan Journal of Phi-
losophy, 2, 1, p. 79-94.

Lane, C. (1998): Introduction: Theories and Issues in the
Study of Trust. In: Lan, C. — Bachman, R. (eds.) (1998):
Trust within and between Organizations, Conceptual
Issues and Empirical Applications. Oxford: Oxford
University Press, p. 1-30.

Laschinger, H. K. P. — Shamian, J. — Thompson, D. (2001):
Impact of Magnet Hospital Characteristics on Nurses’
Perceptions of Trust, Burnout, Quality of Care and
Work Satisfactions. Nurse Economics, 19, p. 209-219.

Lopez-Fresno, P. — Savolainen, T. (2014): Working Mee-
tings — a Tool for Building or Destroying Trust in
Knowledge Creation and Sharing. The Electronic
Journal of Knowledge Management, 12, 2, p. 137-143.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

XLIX. EVF. 2018. 01. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.01.04

38

McAllister, D. J. (1995): Affect- and Cognition-Based
Trust as Foundations for Interpersonal Cooperation in
Organizations. Academy of Management Journal, 38,
p. 24-59.

Newman, B. — Conrad, K.W. (1999): A framework for cha-
racterizing knowledge management methods, practi-
ces, and technologies. Characterizing Knowledge Ma-
nagement Tools, Toronto: Documation '99

Nooteboom, B. (2002): Trust: Forms, Foundations, Func-
tions, Failures and Figures. Cheltenham: Edgar Elgar

Olekalns, M. — Smith, P. L. (2005): Moments in Time: Me-
tacognition, Trust, and Outcomes in Dyadic Negotia-
tions. Personality and Social Psychology Bulletin, 31,
p. 1696-1707.

Paliszkiewicz, J. — Koohang, A. (2013): Organizational
trust as a foundation for knowledge sharing and its
influence on organizational performance. The Online
Journal of Applied Knowledge Management, 1, p. 116-
127.

Paliszkiewicz, J. — Koohang, A. — Nord, J. H.(2014): Mana-
gement trust, organizational trust, and organizational
performance: Empirical validation of an instrument.
Online Journal of Applied Knowledge Management,
2, p. 28-39.

Paliszkiewicz, J. — Koohang, A. — Gotuchowski, J. — Nord,
J. H. (2014): Management Trust, Organizational Trust,
and Organizational Performance: Advancing and Mea-
suring a Theoretical Model. Management and Produc-
tion Engineering Review, 5, p. 32—41.

Probst, G. J. B. (1998): Practical Knowledge Manage-
ment: A Model that Works. in: Arthur D. Little: Prism/
Second Quarter, p. 17-29. o.

Prusak, L. (1999): What’s up with knowledge manage-
ment? A personal view. in: Cortada, J. W. — Woods, J.
A. (eds.): The knowledge management yearbook 1999-
2000, 3-7. Boston MA: Butterworth Heinemann

Rahman, M. S. — Osman-Gani, A. M. — Momen, M. A.
— Islam, N. (2015): Testing knowledge sharing effec-
tiveness: trust, motivation, leadership style, workplace
spirituality and social network embedded model. Ma-
nagement & Marketing. Challenges for the Knowledge
Society, 10, p. 284-303.

Rousseau, D. M. — Sitkin, S. B. — Burt, R. S. — Camerer,
C. (1998): Not so Different After All: A Cross-Discip-
line View of Trust. Academy of Management Review,
23, p. 393 — 404.

Sankowska, A. (2013): Relationships Between Organiza-
tional Trust, Knowledge Transfer, Knowledge Crea-
tion and Firm's Innovativeness. Learning Organiza-
tion, 20, p. 85-100.

Six, F. (2007): Building interpersonal trust within organi-
zations: a relational signaling perspective. Journal of
Management of Governance, 11, p. 285-309.

Tan, H. H. — Lim, A. K. H. (2009): Trust in Coworkers and
Trust in Organizations. The Journal of Psychology,
143, p. 45-66.

Tarnai M. (2003). A bizalom szerepe a gazdasagi kapcso-
latokban. In: Hunyady Gy. — Székely, M. (eds.) (2003):
Gazdasagpszichologia. Budapest: Osiris, p. 676—715.



Van Dyne, L. — Vandewalle, D. — Kostova, T. — Latham, M.
E. — Cummings, L. L. (2000): Collectivism, Propensity
to Trust and Self-Esteem as Predictors of Organiza-
tional Citizenship in a Non-Work Setting. Journal of
Organizational Behavior, 21, p. 3-23.

Wech, B. (2002): Trust Context: Effect on organizational
citizenship behavior, supervisory fairness and job sa-
tisfaction beyond the influence of leader-member ex-
change. Business and Society, 41, p. 353-360.

39

CIKKEK, TANULMANYOK

Zaheer, A. — McEvily, B. — Perrone, V. (1998): Does Trust
matter? Exploring the effects of interorganizational
and interpersonal trust on performance. Organization
Science, 9, p. 141-159.

Zalabak, P. S. — Winograd, E. K.G. (2000): Organizational
Trust: What It Means, Why It Matters. Organization
Developmental Journal, 18, p. 35—49.

Zand, D. E. (1997): The Leadership Triad, Knowledge,
Trust and Power. New York: Oxford University Press

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

XLIX. EVF. 2018. 01. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.01.04



