CIKKEK, TANULMANYOK

VAGNER VIVIEN — BENCSIK ANDREA

A KULTURA HATASANAK VIZSGALATA A TUDASMEGOSZTASRA
MAGYARORSZAG ES SVEDORSZAG ESETEBEN

THE IMPACT OF CULTURE ON KNOWLEDGE SHARING:
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A szerz6k kutatasanak témadja a kultura hatasanak vizsgalata a tudasmegosztasra Magyarorszag és Svédorszag esetében.
A kulturdlis kiilonbségek feltarasa segithet annak megértésében, hogy mely tényezék befolydsoljak a tudasmegosztast
kilonb6z6 kérnyezetekben és hogyan lehet ezeket a kildonbségeket felhasznalni a hatékonyabb mikodés érdekében. A
szerzbék célja az, hogy megvizsgaljak a kultdra hatasat a tudasmegosztasra kiilonb6z6 aspektusbol a két nemzet 6sszeve-
tése alapjan. Bizonyitani kivanjak, hogy a szervezeteknek a kulturalis tényezék figyelembevételével kell a tudasmegosztast
megszerveznilk. Kutatasi modszerik a Delphi-mddszer, amelyet két forduléban valdsitottak meg. Az elsé kérben nyilt
kérdéseket tettek fel, a masodik kérben pedig egy kérddivet kiildtek ki. Az elsé kér eredményeit az ATLAS.ti és a Voyant
Tools szovegelemz6 szoftverrel, a masodik kor eredményeit az IBM SPSS program segitségével elemezték. A kutatasi ered-
mények alapjan elmondhatd, hogy a magyar és a svéd valaszadék eltéréen vélekednek a tudasmegosztasrol.
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The topic of this research is to examine the impact of culture on knowledge sharing in Hungary and Sweden. Exploring cultural
differences can help the authors to understand which factors influence knowledge sharing in different contexts and how these
differences can be used to work more effectively. Their aim is to examine the impact of culture on knowledge sharing from
different aspects by comparing the two nations. The authors want to prove that organisations should organise knowledge
sharing, taking cultural factors into account. They use the Delphi method for this research. In the first round they asked open
questions, and in the second round they sent out a questionnaire. The results of the first round were analysed using ATLAS.
ti and Voyant Tools text analysis software, and the results of the second round were analysed using IBM SPSS software. The
research results show that Hungarian and Swedish respondents have different perceptions of knowledge sharing.
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koztunk a tudassal, azonban napjaink modern informacios
technologiai olyan keretfeltételeket teremtenek, amelyek
teljesen U1j dimenzidba helyezik a szervezetek tudaskeze-
Iését. A technoldgia segitségével kdnnyedén kdvethetjiik,
értelmezhetjiik és hasznosithatjuk a szervezet tudastékéjét

Atradicionélis eréforrasok helyét egyre inkabb atve-
szi a tudas, amely meghatarozza a siker és fejlédés
iranyat. Ahogyan Nonaka et al. mar 1995-ben megfo-
galmazta, a tudas az egyik eréforrasbol ,,az eréforrassa”
lépett el6. Az emberiség torténete soran mindig is foglal-
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(Keczer, 2016). A tudasmegosztas mar nemcsak az egyé-
nek, hanem a szervezetek szamara is kulcsszerepet tolt
be. A globalis informacios korszakban a tudasmegosztas
nélkiilozhetetlen eszkdze az innovacionak, a fejlédésnek
¢és a hatékony problémamegoldasnak. A szorosan dssze-
fligg6 tizleti kapcsolatok révén olyan tudast és bevalt gya-
korlatokat oszthatunk meg, amelyek elengedhetetlenek az
uj paradigmak, példaul a korforgasos gazdasag elterjedé-
séhez (Cantu, 2023). A tudasmegosztasnak szamos szer-
vezeti akadalya lehet, melyek egy része a menedzsment
hibajabol meriil fel, mas része a szervezeti kulturaban
gyokerezik (Keczer, 2016).

Svédorszag példaértékiien kiemelt szerepet tulajdo-
nit a tudasnak ¢és az innovacionak. A magasan képzett
munkaerd és a tudasintenziv iparagak fejlédése hosz-
szi tavu gazdasagi sikereik kulcsa (Ohman, 2019).
Svédorszag azok koz¢é az orszagok kozé tartozik, ahol a
tudas ¢és az oktatds magas szinten tamogatott, a tudas-
megosztas kultiraja integralt része a gazdasagi és tar-
sadalmi életnek.

2022-ben inditottunk egy nemzetkdzi kutatast, amely-
nek az volt a célja, hogy definialjuk a tudasfenntartha-
tosagot. Ennek soran egy elméleti modellt készitettiink,
amelyben kiemelt funkcidja van a tudasmegosztasnak.
Jelen tanulmanyban a modell ezen elemének kapcsola-
taira fokuszalunk és ismertetjiik a kultaraval kapcsola-
tos Osszefiiggéseket. A tuddsmegosztast Magyarorszag
és Svédorszag esetében vizsgaljuk. Ugy véljiik, hogy
az Osszehasonlitds szamos érdekességet és tanulsagot
hozhat.

Kutatasi kérdéseink, hogy mi akadalyozza a magyar
munkavallalokat a tudasmegosztasban, valamint mi all a
svéd munkavallalok gondolkodasanak kozéppontjaban a
tudasmegosztassal kapcsolatban.
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Szakirodalmi attekintés

Tudasmegosztas

Szamos kutatas kozponti kérdése a tudasmenedzsment-fo-
lyamat leginkabb kritikus lépése, nevezetesen a tudas-
megosztas (Bencsik, 2024). A szervezetek szamara egyre
fontosabba valik a tudas rejtett formdja, a tacit tudas,
amely komoly szervezeti vagyon (Bencsik & Juhasz,
2020). A tudasmegosztas lehetdvé teszi a szervezetek sza-
mara, hogy fejlesszék magukat és tanulo szervezetté val-
janak (Scherrer et al., 2020).

A szervezetek versenyképessége, olykor a tulélése is
a megosztott tudasban rejlik. Ha ez a tudas nem képes
megfelelden aramolni a szervezetben, és az emberek
magukban 6rzik, nem osztjak meg masokkal, akkor nem
sziilethetnek 1j megoldasok, otletek és az innovacidé meg-
torpan. A vezetésnek el kell érnie, hogy a munkavallalok
képesek és hajlandoak legyenek tudasukat a tobbi munka-
tarssal megosztani (Bencsik, 2024).

A tudas alakitja a vallalatok versenyeldnyét és a val-
lalati érték f6 hajtoereje (Martinez & Conesa, 2016). A
tudasmegosztas nem jelent mast, minthogy a munkaval-
lalok hajlandok megosztani a tudasukat mas szervezeti
tagokkal (Muhammed & Zaim, 2020). A tudasmegosztas
egy esszencialis modja annak, hogy a munkavallalok hoz-
zajaruljanak a tudas és az innovacié gyakorlati alkalma-
zasahoz, és végiil elnyerjék a szervezeti elényt, ami segiti
szervezetiiket a tudashoz kapcsolodo eréforrasok fejlesz-
tésében és felhasznalasaban.

A tudasmegosztas hozzajarul a termelési koltségek
csokkentéséhez, az 0j termékfejlesztési projektek gyor-
sabb lebonyolitasahoz és a csapat teljesitményének javu-
lasahoz. Pozitiv dsszefiiggésben all a vallalati innovacios
kapacitassal, az 1j termékek és szolgaltatasok értékesité-

1. tablazat

A tudasmegosztast negativan befolyasol6 tényezék

Egyéni tényezék Szervezeti tényezék Technolégiai tényezok
munkaid6 elvesztegetése iizleti célok, stratégia hianya technikai tamogatas hianya
tudasmegqsztas folyamatanak i, [t ek megt:el:clo IT—rgr}dszer/ IT-folyamatok kiépi-
komplexitasa tettségének a hianya

tudasbéli hidnyossagra fény dertiil

nem tamogato szervezeti kultura

integralt IT-rendszer karbantartasanak a
hianya

vezetOk irant érzett bizalomhiany

nem megfeleld szervezeti infrastruktura

nem kompatibilisek bizonyos [T-rendszerek
¢s -folyamatok

nincs

visszaélés az atadott tudassal
rendszer

kiépitett tudasmegosztast tamogato |az

alkalmazottak  vonakodasa  az
IT-rendszerek hasznalataval kapcsolatban

gyengiti a megszerzett poziciot e

szervezeti egységek kozotti/osztalyok kozotti

tal komplikalt az IT tudasmegosztasra
alkalmas rendszer hasznalata

veszit a tudasa az értékébdl, ha masok-
kal megosztja

informacio korlatozott aramldsa a szervezeti
kommunikacios csatornakon

alkalmazottak informacios talterhelése

nem fogjak kell6képpen értékelni az ata- | nem megfeleléen elrendezett, korlatozo
dott tudasat munkateriilet

el6z6 rossz tapasztalatok magas fluktuacio

onbizalomhidny eltéré (nemzeti) kulturalis, nyelvi kiilonbségek

vezet6i 0sztonzés/tamogatas hidnya

vezetdk hatalom féltése

preciz dokumentacio hianya

Forras: sajat szerkesztés Keczer (2016), Razmerita (2016), Riege (2005), Nguyen (2017), Kankanhalli, Tan & Wei, (2005) alapjén
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sével és a vallalati bevételek novekedésével (Audretsch &
Belitski, 2022). A munkavallalok kozotti tudasmegosztas
fontos forrasa a szervezeti tudasnak.

A tudasmegosztast befolyasol6 tényezék

A tudasmegosztast szamos tényezd befolyasolhatja negati-
van ¢€s pozitivan allitja szamos kutatas (Riege, 2005; Hao,
Yang & Shi, 2019; Keczer, 2016; Razmerita & Kirchner,
2016; Nguyen, 2017). Jelen kutatasunkban a tudasmeg-
osztast gatlo tényezokre koncentralunk.

A tuddsmegosztast negativan befolyasolé tényezék
A tudasmegosztast negativan befolyasolo tényezoket
kiilonboz6 szempontrendszerek szerint lehetséges cso-
portositani. Keczer (2016) alapjan kutatasunkban egyéni,
szervezeti és technologiai tényezokre bontjuk dket.

A tudasmegosztast negativan befolyasold tényezdk
koziil valamennyi emlitett tényezdvel fontos foglal-
kozni, mivel lényeges informaciot szolgaltatnak a tudas-
megosztas sikeres végrehajtasahoz. A tényezdk kozotti
kapcsolatok vizsgalata segit a szervezetek stratégiaja-
nak kidolgozasaban, amely ndvelheti a tudasmegosztas
hatékonysagat.

A szervezeti kultiranak, mint a szervezeti tanulas, a
szocializacio, valamint a rutinok alakitdjanak és hordozé-
janak kdzponti szerep jut (Kozak& Dajnoki, 2021).

A tovabbiakban egy olyan elemzést mutatunk be,
amely szorosan kapcsolja 0ssze a tudast, a képességeket
¢és a gazdasagi eredményeket.

A Globalis Tudasindex
A Globalis Tudasindex (GKI) olyan mérészamrendszer,
amely a fenntarthaté emberfejlodés globalis céljaihoz
kapcsolodd tudasfejlesztés értékelésére szolgal (know-
ledge4all.com). A Globalis Tudasindex 138 orszagot vizsgal
199 mutat6 alapjan, hét teriileten. Ezek a kovetkezok: egye-
tem eldtti oktatds, miiszaki és szakképzés, felsdoktatas,
kutatas-fejlesztés, innovacio, infokommunikacid, gazda-
sag, az lizleti kdrnyezet jellemz6i (Csath, 2021). A Globalis
Tudasindex célja, hogy aktualizalt és megbizhat6 adatokkal
szolgaljon, amelyek segitik az orszagokat és dontéshozokat
a tudasalapu fejlédéshez kapcsolodo kihivasok és atalaku-
lasok kezelésében. Magyarorszag 33., mig Svédorszag 3.
helyet ért el 2022-ben a Globalis Tudasindex-rangsorban.
A 2. abrardl leolvashatdo a Globalis Tudasindex hét
teriilete Magyarorszag és Svédorszag esetében. A legna-

1. dbra
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gyobb kiilonbségek a felsdoktatas; az infokommunikacio,
a kutatas, fejlesztés és innovacio; az tizleti kdrnyezet ese-
tében figyelheté meg.

A Globalis Tudasindex altal jelzett kiilonbségek indo-
koljak, hogy mélyebben megvizsgaljuk ezek kulturalis
gyokereit.

Nemzeti beagyazottsagu vallalati
kultaramodellek

A szakirodalom Hofstede és a GLOBE nemzetkdzi kultu-
ramodelljét idézi a leggyakrabban. A kdvetkezékben rovi-
den bemutatjuk az emlitett modelleket.

Hofstede nemzeti kultiramodellje

A nemzeti ¢és szervezeti kultirak tarsas normarendszer-ele-
meinek azonositasara és ezek alapjan vallalati kultra-
csoportok kialakitasara Hofstede vilagszerte alkalmazott
mddszert dolgozott ki. A modell eredetileg négy (Hofstede,
1980), késébb hat, munkahoz kapcsolodo vizsgalati tényezd
alapjan négy, nemzeti alapon megkiilonboztetett szervezeti
kulturatipust definial (Hofstede, 2001).

A GLOBE-kutatas

A GLOBE-kutatas Hofstede dimenzioit gondolta Ujra,
dimenziot bontottak ¢és letisztult kutatdsmodszertani
hattérrel a hosftedeinél is nagyobb adatbazist épitettek
(Primecz, 2020).

A GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness) nemzetk6zi kutatas hatvankét
orszag mintegy ezer szervezetében koriilbeliil huszezer
kozépvezetd bevonasaval vizsgalta a szervezeti €s nem-
zeti kultarak jellegzetességeit, kilenc kulturalis tényezo
alapjan (House, 1998).

2. tablazat
Hofstede és a GLOBE nemzeti kultiramodellek
osszehasonlitasa

Hofstede

Bizonytalansagkeriilés

GLOBE

Bizonytalansagkeriilés

Hatalmi tavolsag Hatalmi tavolsag

Individualizmus- kollektiviz-

mus

Kollektivizmus 1.

Maszkulinitas -Feminitas Kollektivizmus II.

IdGorientacio Nemi egalitarianizmus
Engedékenység Jovborientacid
Asszertivitas

Teljesitményorientacid

Human orientacio

Forrés: sajat szerkesztés

A kultaramodellek dsszehasonlitasa alapjan arra a kdvet-
keztetésre jutottunk, hogy kutatasunk végrehajtasahoz
Hofstede modelljének alkalmazasa a legmegfelelébb.
Hofstede kutatasa az 1970-es években kezdddott €s napja-
inkig szamos fejlesztésen ment keresztiil, igy a modellrél
elmondhatd, hogy jol kidolgozott ¢s megbizhato.
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Hofstede dimenzidi segitségével jol dsszevethetdk és
értelmezhetdk a kulturalis kiilonbségek.

A modszertan nemzetkozileg elfogadott és széles kor-
ben alkalmazott, valamint a skala jol validalt, szamos
tanulmany megerdsitette a Hofstede-dimenziok érvényes-
ségét (Kopfer-Racz, Hofmeister-Toth & Sas, 2013).

Kutatasunkban Hofstede dimenzioi alapjan az adatok
jol elemezhetdek és egyértelmiien értelmezhetéek, amely
lehetdvé teszi a kulturalis kiilonbségek mélyebb megérté-
sét a szervezeti tudasfenntarthatosaggal kapcsolatban.

Kritikak Hofstede modelljével szemben
Kétségtelen, hogy Hofstede kutatasa egyediilallo a maga
nemében, hiszen olyan adatok Osszehasonlitasara nyujt
lehetéséget, amelyek korabban nem léteztek. A felmérés-
nek vannak azonban hianyossagai, melyekrél magyarul
Primecz (1999, 2020) cikkeiben olvashatunk bdvebben.

Hofstede talan éppen azért napjaink egyik legtobb-
szor hivatkozott tarsadalomtuddsa, mert modelljének
nemcsak értékeit, hanem hianyossagait is elismeri
(Juhasz, 2014).

Hartzing ¢és Hofstede (1996) kozos munkajukban 6t
pontban fogalmaztak meg a hofstedei modellel szemben
felmeriilt ellenvetéseket, am rogton valaszoltak is ezekre
a kijelentésekre:

1. Megjegyzés: A kérddives modszer, illetve a hasznalt
kérddivek nem alkalmas modjai a kulturalis kiilonbségek
mérésének.

Valasz: Nem kell a kérdéiveknek az egyetlen modszer-
nek lenniiik a mérésre.

2. Megjegyzés: A nemzetek nem a helyes elemzési
egységek a kultirak tanulmanyozasahoz.

Valasz: Ezek altalaban az egyetlen alkalmas entitasok
az Osszehasonlitasra.

3. Megjegyzés: Egy cég leanyvallalatarol késziilt tan-
konyv nem tud elég informaciot nyujtani a teljes nemze-
ti-szervezeti kultararol.

Valasz: A felmérés a nemzeti-szervezeti kulturak
kozotti kiilonbségeket vizsgalta. Funkciondlisan ekvi-
valens mintak csoportja nem tudna ilyen eltérésekrol
informaciokat szolgaltatni.

4. Megjegyzés: Az IBM-adatok (1967 és 1971 kozott
Hofstede kizarélag IBM-alkalmazottakon keresztiil ana-
lizalta, 53 orszagban a nemzeti kulturalis eltéréseket)
régiek, és ebbdl kdvetkezden idejétmultak.

Valasz: A dimenziok feltehetdleg évszazados kultu-
ralis gyokereket tartak fel. Ezek az értekek megalltak a
helyiiket, barmely masfajta méréssel szemben, ugyanak-
kor a nemrégiben végzett ujboli felmérések megmutattak,
hogy a jellemzdk nem vesztettek érvényességiikbol.

5. Megjegyzés: A vizsgalatban hasznalt négy, vagy
0t dimenzid nem elégséges a kulturak egyediségének
jellemzésére.

Valasz: A vizsgalatba utdlagosan bevont dimenzioknak
statisztikailag fliggetleneknek kellene lenniiik a korabban
definialtakhoz képest, emellett mas kiilsé mérési jellem-
z0kkel vizsgalt korrelacios bazison is hasznalhatonak kel-
lene bizonyulniuk. Ebben az esetben lehetne a ,,jelolteket”
beilleszteni a modellbe (Jarjabka, 2020).
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A nemzeti kultira hatasa a szervezeti kulturara
A nemzeti kultara erételjes hatast gyakorol a szervezeti
kultarara. ,,Amikor a vallalatok kilépnek a nemzetkozi
szintérre, tervezési és iranyitasi rendszeriiket tovabbra is
erdsen befolyasolja nemzeti kultarajuk” (Hofstede, 2010,
p. 316). A mindennapi életiinkben megnyilvanulé maga-
tartasunkat, a munkahelyen elvart viselkedési normakat,
értékitéletet alapvetden hatarozzak meg azok a jellemzok,
melyek a nemzeti kultura gyokereiben rejlenek (Bencsik,
Marosi & Dori, 2012).

A nemzeti kozegben miikddo szervezetek alkalmazot-
taiban a hat alapjellemz6é mentén kialakul egyfajta homo-
gén szervezetkép, amely hatassal van arra, hogy a kultara
tagjai mely emberi eréforrasmenedzsment-modszereket,
termelés- és folyamatszervezési formakat és mely visel-
kedésmodokat preferaljak, illetve taszitjak. Hofstede a 3.
abra szerinti nemzeti alapt szervezeti kulttiracsoportokat
kiilonboztette meg (Blaho, Czaké & Poor, 2021).

A Varga (1983, 1986) altal elvégzett kutatds eredmé-
nyeképpen a magyar kultarat a ,,Jol olajozott gépezet”
hatalmi tavolsag ¢és egyben a magas bizonytalansagkerii-
lés. A svéd kulturat pedig a ,,Piac” kategoriaba soroltak
be, amelyre jellemz0 a kis hatalmi tavolsag €s az alacsony
bizonytalansagkeriilés.

3. abra
A hatalmi tavolsag és a bizonytalansagkerilés hatasa
a szervezeti kultarara

2 Jol olajozott gépezet Piramis
& Kis hatalmi tavolsig ~ Nagy hatalmi tavolsag
= Magas Magas

bizonytalansagkeriilés bizonytalansagkeriilés

Piac Csalad
Kis hatalmi tavolsag ~ Nagy hatalmi tavolsag
Alacsony Alacsony

Bizonytalansagkeriilés

Alacsony

bizonytalansagkeriilés bizonytalansagkeriilés

Kicsi
Hatalmi tavolsag

Nagy

Forrés: sajat szerkesztés (Blaho, Czaké & Podr, 2021) alapjan

Magyarorszag és Svédorszag 6sszehasonlitasa
Hofstede kulturalis dimenziéi alapjan
Az interkulturalis kiilonbségek és kulturak sokfélesége egyre
inkabb kiemelkedd szerepet jatszanak a szervezetek életében.
Hofstede dimenzioi — a hatalmi tavolsag, az individualizmus,
maszkulinitas, bizonytalansagkeriilés, iddorintacio, enge-
dékenység — rendkiviil fontosak lehetnek a tudasmenedzs-
ment-stratégiak, -gyakorlatok, -folyamatok tervezésében és
végrehajtasaban. E dimenziok elemzése segithet megérteni
a kiilonbségeket ¢s hasonlosagokat a magyar ¢és a svéd kul-
tara kozott, melyeknek hatasat vizsgaljuk a tudasmenedzs-
ment-gyakorlatokra, kiemelten a tudasmegosztasra.

A 4. dbran Magyarorszag ¢és Svédorszag kulturalis
jellemzdinek Osszehasonlitasa lathaté Hofstede dimen-

zi6i alapjan. A hatalmi tavolsag, az individualizmus és az
iddorientacio dimenziokban hasonlo értékeket ér el, mig a
maszkulinitas, a bizonytalansagkertilés és az engedékeny-
ség dimenziokban nagy a kiilonbség a két orszag kozott.
A kovetkez6kben valamennyi dimenziot megvizsgaljuk.

4. abra
Magyarorszag és Svédorszag kulturalis
osszehasonlitasa Hostede kulturalis dimenzioi

alapjan
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Forrés: The Culture Factor Group alapjan sajat szerkesztés

Hatalmi tavolsag

A hatalmi tavolsag dimenzioban mindkét orszag alacsony
pontszamot ér el, ami azt jelenti, hogy jellemz6 rajuk a
fliggetlenség, hierarchia kényelmi okokbol, egyenl6 jogok,
megkozelithetd vezetdk, tréner-vezetdi stilus, tamogato és
megerdsitd vezetés. A hatalom decentralizalt, a vezeték a
csapatuk tapasztalatara szamitanak. A privilégiumok és a
statusszimbolumok kevésbé fontosak (Hofmeister & Toth,
2003). Az alkalmazottak elvarjak, hogy bevonjak 6ket a
dontéshozatalba. A kontrollt nem kedvelik, a vezetokkel
szembeni viselkedés informalis €s a megszolitas keresz-
tnéven torténik. A kommunikacié kozvetlen és részvételi
(Hofmeister & Mitev, 2016).

Individualizmus

Az individualizmus dimenzidban Magyarorszag és
Svédorszag is magas pontszamot ért el, ami azt jelenti,
hogy erds igény van egy lazan Osszekotott tarsadalmi
keretrendszer irant, ahol az embereknek elvarasa, hogy
csak sajat magukkal és kozvetlen csaladjukkal foglal-
kozzanak (Baskerville & Myers, 2004). Az individualista
tarsadalmakban a sértés bilintudatot és dnbecsiilésvesztést
okoz. A munkaltato-alkalmazott kapcsolat alapja az egy-
masnak elényt hozo szerzddés, a toborzasi és eldléptetési
dontéseket kizarolag az érdemek alapjan kell meghozni.
A vezetés az egyének vezetését jelenti (Beugelsdijk &
Welzel, 2018).

Maszkulinitas

A maszkulinitas dimenzioban Magyarorszag magas,
mig Svédorszag alacsony pontszamot ért el. Ezek alapjan
Magyarorszag férfias tarsadalom.! A maszkulin orsza-
gokban az emberek ,,azért élnek, hogy dolgozzanak”,
elvaras, hogy a vezetdk dontésképesek és hatarozottak
legyenek, az egyensulyra, a versenyre €s a teljesitményre
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helyezédik a hangsuly, a konfliktusokat harcolva oldjak
meg (Jaiswal & Zane, 2022). Ezzel szemben Svédorszag
ndies tarsdalom. A feminin orszagokban fontos a magan-
¢let/munka egyensulyanak fenntartasa. Az eredményes
vezetd tamogatd az embereivel, a dontéshozatal bevonas
révén valosul meg. A vezetdk az egyetértésre torekednek,
az emberek értékelik az egyenldséget, a szolidaritast. A
konfliktusokat kompromisszumokkal és targyalasokkal
oldjak meg, a svédek hiresek hosszi megbeszéléseikrol,
amelyek addig tartanak, amig egyetértés nem sziiletik. Az
0sztonzok, mint példaul a szabadid6 és a rugalmas mun-
kaidejii munkahelyek, elonyben részesiilnek. Az egész
kultara a ,,Jlagom” koriil épiil, ami azt jelenti, hogy se nem
tal sok, se nem tal kevés, sem tul feltling, minden mérték-
kel (Lubowiecki-Vikuka, Dabrowska & Machnik, 2021).
A lagom biztositja, hogy mindenki megkapja, amire sziik-
sége van, ¢és senki se szenvedjen hianyt. A lagomot a tar-
sadalomban ,,Jante torvénye” érvényesiti, amelynek célja,
hogy az embereket mindig a helyiikon tartsa. Ez egy fiktiv
torvény, egy skandinav koncepcio, amely azt tanacsolja
az embereknek, hogy ne dicsekedjenek vagy probaljanak
masok folé emelkedni (Cappelen & Dahlberg, 2017).

Bizonytalansagkerulés

A Dbizonytalansagkeriilés dimenzioban Magyarorszag
magas, mig Svédorszag alacsony pontszamot ért el. Ezek
alapjan Magyarorszag elényben részesiti az bizonyta-
lansag elkeriilését. Azok az orszagok, amelyek magas
bizonytalansagelkeriilési értékeket mutatnak, merev hit-
rendszereket és viselkedési kodexeket tartanak fenn, nem
toleraljak az unortodox viselkedést és dtleteket (Heidrich,
2017). Ezekben a kulturdkban érzelmi sziikség van a sza-
balyokra (még akkor is, ha a szabalyok sosem tiinnek
milkodoképesnek), az id6 pénz, az emberekben belsd
késztetés van arra, hogy elfoglaltak legyenek és keményen
dolgozzanak, a pontossag ¢és a szabalyszeriiség az elvaras,
az innovaciot ellenallas érheti, a biztonsag fontos eleme az
egyéni motivacionak (Bilro & Loureiro, 2023).

Ezzel szemben Svédorszag nagyon alacsony prefe-
renciat mutat a bizonytalansag elkeriilésére. Az alacsony
bizonytalansagkeriilési értékekkel rendelkezd tarsadal-
mak lazabb hozzaallast tartanak fenn, ahol a gyakorlat
fontosabb, mint az elvek, és a normatol valo eltérés kony-
nyebben toleralhato (Foris, Bolcskei, Dér & Csontos,
2020). Az alacsony bizonytalansagkeriilési értékekkel
rendelkezd tarsadalmakban az emberek igy vélik, hogy
csak annyi szabalynak kell lennie, amennyire sziikség
van, ¢és ha ezek homalyosak vagy nem miikddnek, akkor
el kell hagyni, vagy meg kell valtoztatni 6ket (Blaho,
Czako & Podr, 2021). Az idobeosztas rugalmas, a kemény
munkat csak akkor végzik, amikor sziikséges, nem pedig
Onmagaért, a pontossag €s a szabalyszerliség nem termé-
szetes, az innovaciot nem veszik fenyegetésnek (Bauer &
Beracs, 2017).

Id6orientacio
Az id6orientacio dimenzioban Magyarorszag pontszama
magasabb, mint Svédorszagé. Ez alapjan Magyarorszag

s

69

CIKKEK, TANULMANYOK

sadalmakban az emberek ugy vélik, hogy az igazsag nagy-
mértékben fiigg a helyzettdl, a kontextustol és az id6tol
(Nagy & Kutasi, 2020). Képesek konnyen alkalmazkodni
a valtozo koriilményekhez, erds hajlanddsagot mutatnak a
sporolasra, befektetésre, takarékossagra, és kitartanak az
eredmények elérésében (Heidrich, 2017). Ezzel szemben
Svédorszag esetében nem lathatd egyértelml preferencia
ebben a dimenzidban.

Engedékenység

Az engedékenység dimenzioban Magyarorszag alacsony,
mig Svédorszag magas pontszamot ért el. Az alacsony
pontszammal rendelkezd tarsadalmak tendenciat mutat-
nak a cinizmus ¢s a pesszimizmus felé. Az engedékeny
tarsadalmakkal ellentétben, a visszafogott tarsadalmak
kevés hangsulyt fektetnek a szabadidore ¢s korlatozzak
vagyaik kielégitését. Ezen orientacioval rendelkez6 embe-
rek ugy érzik, hogy cselekedeteiket a tarsadalmi normak
korlatozzak, onmaguk elkényeztetése helytelen (Foris et
al., 2020). Ezzel szemben Svédorszagra az engedékenység
jellemz6. Az engedékenység dimenzidban magas pont-
szammal rendelkezd tarsadalmakban az emberek 4alta-
laban hajlandok megvalositani dsztoneiket és vagyaikat
azzal a céllal, hogy élvezzék az életiiket és szorakozza-
nak. Pozitiv hozzaallassal rendelkeznek ¢és hajlamosak
az optimizmusra. Nagyobb jelentéséget tulajdonitanak a
szabadidonek, ugy cselekszenek, ahogyan nekik tetszik,
és pénziiket ugy koltik el, ahogyan szeretné¢k (Guo, Chen,
Usai, Wu & Qin, 2023).

Hofstede kulturalis dimenzidéinak hatasa
a tudasmegosztasra

Hofstede kulturalis dimenziéi alapjan megvizsgalva
Magyarorszagot és Svédorszagot, a legnagyobb kiilonbsé-
gek a maszkulinitas, a bizonytalansagkeriilés és az enge-
dékenység dimenziok esetében volt megfigyelhetd. Annak
érdekében, hogy az empirikus vizsgalatunk eredményeit
0sszevethessiik a szakirodalommal, az emlitett dimenziok
hatasait vizsgaljuk a tudasmegosztasra. Empirikus kutata-
sunk értelmezéséhez fontos, hogy megértsiik e dimenziok
hatasat a tudasmegosztasra.

Maszkulinitas hatasa a tudasmegosztasra

A maszkulinitas hatasat a tudasmegosztasra a hatékony-
sag, a csapatmunka, a konfliktuskezelés, a tamogatas
dimenziok mentén vizsgaljuk annak érdekében, hogy fel-
tarjuk hogyan hatnak ezek a kulturalis tényezdk a tudas-
megosztasi folyamatokra.

Hatékonysag

A maszkulin kultirakban hangsulyt fektetnek a haté-
konysagra, teljesitményre ¢és versenyre (Tornai &
Camille, 2018). Ezekben a kultiirakban a tudasmegosztas
gyakran oly modon zajlik, hogy az emberek sajat eréssé-
geikre Osszpontositanak, hajlandok megosztani tudasu-
kat, hogy eldsegits¢k a személyes vagy csoportos sikert.
A konfliktusokat hajlamosak harcolva megoldani (Sasfy,
2018).
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A feminin kulturdkban az egyiittmiikodés, a harmo-
nia és az emberek ko6zotti kapcsolatok fontosabbak, mint
a teljesitmény. A feminin kultirdkban a tudasmegosztas
a kozosség, az emberek tdmogatasara iranyul, a konflik-
tusok megoldasara kompromisszumokat keresnek (Torok,
2012).

Csapatmunka
A maszkulin kultardk nagyobb hangsulyt fektetnek az
Onallosagra és az egyéni cselekvésre. Ez egyrészt lehet
pozitiv, mivel 6sztondzheti az embereket arra, hogy egye-
dil alljanak neki a feladatoknak és tudasukat onalléan
hasznaljak fel, azonban ebben az esetben az informacio
¢s tudas korlatozottan terjedhetnek (Kiss & Mako, 2012).
A feminin kultirak inkabb csoportorientaltak, az
emberek hajlamosabbak egyiitt dolgozni és megosztani a
tudasukat, ez kedvezébb a tudasmegosztas szempontjabol
(Tornai-Camille, 2018).

Konfliktuskezelés
A maszkulin kultirakban az emberek hajlamosak a
konfliktusokat harcolva megoldani, aminek hatasa lehet a
tudasmegosztasra. Konfliktusok esetén az emberek nehe-
zen talaljak meg a kozds hangot és hajlamosak visszatar-
tani a tudasukat.

A feminin kulturakban az emberek jellemzdéen komp-
romisszumokat keresnek és hosszu megbeszéléseken at
jutnak egyetértésre, ez elosegitheti a tudasmegosztast.

Tamogatas

A feminin kulturak altalaban tdmogatobbak, az emberek
hajlandok segitséget nyujtani egymasnak, ez pozitivan
befolyasolhatja a tudasmegosztast, mivel az emberek
hajlandok segiteni masoknak a tudasuk bovitésében ¢és
a problémak megoldasaban. A maszkulin kultarakban a
segitségnyujtas ritkabb, mivel az emberek inkabb a sajat
eredményeikre koncentralnak (Torok, 2012).

Bizonytalansagkerulés hatasa a
tudasmegosztasra

Hierarchia

A magas bizonytalansagkeriilésii kulturakban az emberek
hajlamosak betartani a szigoru hierarchikus strukturakat
¢és szabalyokat (Réthi, 2016). A tudasmegosztas ebben az
esetben gyakran feliilrdl lefelé torténik, a hierarchiaban
fent allok adnak utasitasokat, az emberek kovetik azokat
anélkiil, hogy sok kérdést feltennének vagy kétségeiket
kifejeznék. Ebben az esetben a tudasmegosztas lehet haté-
kony és megbizhato, azonban lehetdséget ad a hierarchi-
kus rendszerek visszaéléseire €s a kreativitas hidnyara
(Sasfy,2018).

Kreativitas

Az alacsony bizonytalansagkeriilést kulturak a rugalmas-
sagra €s a kreativitasra 9sszpontositanak. Az emberek haj-
landoak kérdéseket feltenni és megkérddjelezni a meglévd
szabalyokat és rendszereket. Ebben az esetben a tudas-
megosztas interaktiv folyamat, ahol az emberek aktivan

részt vesznek a tudas létrehozasaban és fejlesztésében. Az
oOtleteket és a kreativitast dijazzak, ami hozzajarulhat a
tudasmegosztas sikeré¢hez és az innovacidhoz (Lakosy &
Szdke, 2021).

Kommunikacio

A magas bizonytalansagkeriilésii kultarakban az emberek
gyakran kozvetlenebbiil és hatarozottabban kommunikal-
nak, mivel a pontos és egyértelmii iranymutatas fontosabb.
Ezzel a tudasmegosztas soran vilagosabb és megbizha-
tobb informacidkhoz juthatunk. Az alacsony bizonytalan-
sagkeriilésti kulturakban a kommunikacié nyitottabb és
kreativabb, ami eldsegitheti a tudasmegosztast, azonban
nehezebben érthetd lehet (Rekettye, Toth & Malota, 2016).

A bizonytalansag elfogadasa

A magas bizonytalansagkeriilésii kultarakban az emberek
hajlamosak elkeriilni a bizonytalansagot, ragaszkodni a jol
ismert modszerekhez és gyakorlatokhoz. A tudasmegosz-
tas esetén lehetdség van a hagyomanyos modszerek fenn-
tartasara, azonban az innovacio hianya jellemezheti. Az
alacsony bizonytalansagkeriilést kultirakban az emberek
elfogadjak a bizonytalansagot, nyitottak az 0j 6tletekre és
valtozasokra, igy a tudasmegosztas soran tobb teret kap az
ujitas (Bakacsi, 2015).

Az engedékenység hatasa a tudasmegosztasra

Kommunikacio

Az alacsony engedékenységii kultirakban az emberek
nyiltabbak ¢és kozvetlenebben kommunikalnak (Szabo,
2011). A tudasmegosztas soran az emberek konnyebben
kifejezik otleteiket, véleményiiket, kevésbé félnek attol,
hogy sértének tiinnek. Ez eldsegitheti a hatékony tudas-
megosztast, mivel az emberek nyitottak az 0j informaciok
és otletek befogadasara.

Onbecstilés

Az alacsony engedékenységii kultirakban az emberek
hajlamosak az dnbecsiilést és az dnbizalmat hangstlyozni.
Ez pozitiv hatassal lehet a tuddsmegosztasra, mivel az
emberek magabiztosak azzal kapcsolatban, hogy sajat
tapasztalataik és ismereteik értékesek. A bizalom fontos
szerepet jatszik a tudasmegosztas folyamataban. Az ala-
csony engedékenységli kultirakban az emberek hajla-
mosak megbizni masokban, ezt a bizalmat atiiltethetik a
tudasmegosztas folyamataba (Benke, 2018).

Konfliktuskezelés

Az alacsony engedékenységii kulturak hajlamosak kevésbé
kertilni a konfliktusokat. Ez lehetdvé teszi az emberek sza-
mara, hogy nyiltan vitassak meg az otleteiket és vélemé-
nyeiket a tudasmegosztas soran. Konstruktiv konfliktusok
elosegithetik az Gtletek tovabbfejlesztését és javitasat, ami
eldmozdithatja az innovaciot (Somogyvari, 2021).

Kézésségi szemléletmdd
Az alacsony engedékenységii kultirakban az emberek
altalaban a kozosségi szemléletmodot részesitik eldnyben
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(Sasfy, 2018). Ez lehet6vé teheti a tudasmegosztast azal-
tal, hogy az emberek Gsszefognak, egyiittmiikodnek, és
egyiitt dolgoznak a kozdsség céljaikért. Ez a kollektiv hoz-
zaallas segithet a tudas gyorsabb terjedésében ¢és a kdzos
fejlédésben.

Kockazatvallalas

Az alacsony engedékenységli kultirakban az emberek
hajlamosabbak kockazatot vallalni, kiprobalni uj otleteket
¢és megkozelitéseket. Ez elsegitheti az innovaciot és az 4j
tudas megosztasat, mivel az emberek nyitottak az 1j lehe-
toségek keresésére ¢s kihasznalasara (Bakacsi, 2015).

A szakirodalomban bemutatott dsszefiiggések alapjan
a kutatasi kérdések megvalaszolasa érdekében empirikus
kutatast folytattunk, melynek modszertanat a kovetkezo
fejezetben mutatjuk be.

Kutatasi modszeriinknek a Delphi-modszert valasztot-
tuk. A Delphi-médszer alkalmazasaval elsddleges célunk
azonban a kapott valaszokbol korvonalazodo kiilonbsé-
gek iranyitottak a figyelmet a tudasmegosztas jelentdsé-
gére ebbdl az aspektusbol. gy réviden bemutatjuk a Delhi
kiindulo fazisait, majd ratériink a jelen tanulmany lénye-
gét jelentd tudasmegosztas-teriiletre.

MODSZERTAN

A Delphi-moédszer

A Delphi-modszer olyan szakértdk altal végzett tevékeny-
ség, ahol a csoport tagjai eleinte egymastol elkiiloniilten
végzik tevékenységiiket, ezért hosszu lehet az atfutasi
ideje, ugyanakkor bonyolultabb problémak megoldasara
kifejezetten ajanlott (Veres, Hoffmann & Kozak, 2017).

A Delphi-technika olyan eldrejelz6 modszer, amely
egymastol fiiggetlen szakértdk egyiittmiikodésén alapul,
akik egy probléma lefolyasanak eldrejelzésére egymas-
tol fiiggetleniil kérddiveket toltenek ki, majd tobb korben
kolesonosen alakitva véleménytiket kozelitik a feltevése-
iket (Borgulya, 2017). A Delphi-moddszer elénye az ano-
nimitas, a hagyomanyos értekezleti forma hatranyainak
kikiiszobolése (Jozsa, 2016). A Delphi-modszer alkalma-
zasa végeredményeként az eleinte jellemzden szerteagazo
vélemények konkrét, jol strukturalt alakot 6ltenck, ezaltal
lényegesen hatékonyabban kezelheték a fennmaradé véle-
ménykiilonbségek, eltérd varakozasok (Gellén, Hosszu &
Szabg, 2016).

A szakért6i vélemények elemzéséhez tovabbi modsze-
rek alkalmazasara volt sziikség, ezek az ATLAS. ¢s a
Voyant tools szévegelemzd szoftver.

ATLAS.ti

Az ATLAS.ti lehetové teszi a fontos Osszefiiggések,
vélemények és kapcsolatok feltarasat. A program lehe-
tdséget ad a multikodolt adatok (szdveges allomanyok,
képek, geo-, audio- és videdadatok) feldolgozasara. Az
elemzési funkcion beliil lehetdségiink van az egyszerii
(sz0) gyakorisagi és a bonyolultabb kapcsolatok vizsga-
latara (idézetek-kodok, kodok-kodok, idézetek-idézetek,
kodok-memok kozott). Ezeknek a kapcsolatoknak az ered-
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ményét grafikusan is tudjuk abrazolni a program segitsé-
gével (Veres et al., 2017).

A Voyant tools bemutatasa

A Voyant Tools szintén egy szovegelemzd webes alkal-
mazas. Lehet6ve teszi a beérkezett valaszok kodolasat és
kategorizalasat kiilonboz6 nézépontok szerint. Elsésorban
a vizualizaciot segiti, megkonnyitve ezzel az eredmé-
nyek azonnali értelmezését. Képes szofelhdket generalni
a dokumentumokbol, megjeleniti a szogyakorisagot és
egyeb szdvegbanyaszati funkciokat 1at el. Az alkalmazas
széleskorben felhasznalhatd kiilonbozé tudomanyteriile-
teken, irodalomtol kezdve, a szociologian at, egészen az
egészségiigyig (voyant-tools.org).

A minta bemutatasa

Kutatasunk célcsoportja a tudasmenedzsment-szakérték
(egyetemi oktatok, kutatok, tanacsadok), a vallalati szak-
emberek és a tuddsmenedzsment teriiletén nem szakértd
egyének. A tudasmenedzsment-szakértok véleményére
tudasuk, sokéves tapasztalatuk miatt szamitottunk. A
vallalati szakemberek gondolatai az aktualis trendek, a
gyakorlati 6tletek miatt fontosak szamunkra. A tudasme-
nedzsment teriiletén nem jartas szakemberek véleményére
pedig azért voltunk kivancsiak, mert a sokszinii tapaszta-
lataik, 0j dtleteik kiegészitik a tuddsmenedzsment-szakér-
tok és a vallalati szakemberek gondolatait.

Célzott mintavételi technikat alkalmaztunk. Az ada-
tok begytjtése online tdortént. A vizsgalatok 2023-ban
zajlottak le. Nyilt kérdéseket fogalmaztunk meg, ,,Kérjiik,
hogy koriilbeliil Y2-1 oldalban fejtse ki a véleményét a
Lfenntarthato tudas a sikeres, fenntarthato jovoert”
témaban! (Mit gondol a témarol? Mi a tapasztalata ezzel
kapcsolatban?)”.

A megkérdezett szakértok felkutatasahoz a tudas-
menedzsmenthez, fenntarthat6saghoz, szervezeti
viselkedéshez, valamint technolégiai innovaciohoz
kapcsolodd szakfolyoiratok (Scandinavian Journal of
Management, Journal of Business Research, Academy
of Management Annals, Sustainability, Journal of
Knowledge Management, Knowledge Management
Research & Practice, International Journal of Knowledge
Management, Journal of Intellectual Capital, Journal
of Sustainable Development, Journal of Organizational
Behavior, Academy of Management Journal, Journal of
Knowledge Economy, Journal of Information & Knowledge
Management) weboldalait, nemzetk6zi konferencidk
(mint példaul International Conference on Knowledge
Management, European Conference on Knowledge
Management, International Conference on Capital,
Knowledge Management and Organizational Learning,
International Conference on Sustainable Development,
International Conference on Organizational Behavior and
Development, International Conference on Knowledge
Management and Information Retrieval, International
Conference on Knowledge Discovery and Data Mining)
weboldalait, egyetemi weboldalakat (Uppsala University,
Lund University, University of Gothenburg, Stockholm
University, Umed University, Linkoping University,
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Malmo University), vallalati weboldalakat, kerestiink fel.
A felkutatast kovetden felvettiik a kapcsolatot az érintett
szakértokkel. A kérddivet e-mail formajaban juttattuk el
kozvetleniil a szakértok e-mail-cimére.

lehetéségre kattintva létrehoztunk bizonyos kodokat. A
visszaérkezett lekérdezések attekintését kovetden a prog-
ramban a ,,Keresés és Kodolas” meniiponton beliil szove-
ges keresést végeztiink el. Miutan hozzaadtuk az 6sszes

3. tablazat
A minta bemutatasa
Jellemzok n | % n | %
Orszag Magyarorszag Svédorszag

A 16 allaspont/vélemény forrasa a kovetkezo tapasztalatokbol szarmazik:

Tud4smenedzsment szakértd (Egyetemi oktato/ 30 | 30% | 30 | 4%
Tanacsado tudasmenedzsment hattérrel)

Vallalati szakember 30 30% 20 29%
Nem szakért6 a tudasmenedzsment teriiletén 40 40% 20 29%
Szakmai tapasztalat:

Kevesebb, mint 5 év 12 12% 5 7%
5 és 10 év kozott 22 22% 20 29%
T6bb, mint 10 év 66 66% 45 64%
Legmagasabb iskolai végzettség:

Alapszakos diploma 23 23% 20 28,5%
Mesterszakos diploma 64 64% 35 50%
PhD 13 13% 15 21,5%

Forras: sajat szerkesztés

A megkérdezettek 65%-a tobb mint 10 év szakmai tapasz-
talattal rendelkezik, ami a kutatasunk szempontjabol fon-
tos volt. A tapasztalat a vélemények hitelességét tamogatja.

A valaszadok 57%-a mesterszakos diplomaval, 17%-a
pedig doktori végzettséggel rendelkezik. Az adatok alap-
jan megallapithato, hogy a kutatasban részt vevo valasz-
adok szakmai tapasztalata és magas iskolai végzettsége
garantalja a végeredmény hitelességét.

Kutatasi eredmények

Annak érdekében, hogy a beérkezett valaszok elemzésre
alkalmasak legyenek a svéd valaszadok angol nyelvii
szovegeit magyarra forditottuk. (Koéztudott, hogy a svéd
atlagember is kivaloan beszél angolul, igy nem volt prob-
léma a valaszadas angol nyelven. A hitelesség és ellendriz-
hetdség érdekében a magyar valtozatot visszaforditottuk
angolra. A valaszok tartalmi elemei nem mutattak elté-
rést) A kutatds elsé forduldjanak adatait Osszegeztiik,
majd deduktiv mdédon elemeztiik, annak érdekében, hogy
a szakirodalommal Osszevethessiik. A kutatasi folyamat
kovetkezd 1épéseként a visszaérkezett valaszok kiérté-
kelése kovetkezett. Az adatok kiértékeléséhez elsdként
az ATLAS.ti szoftvert alkalmaztuk. A tartalomelemzési
folyamat hat 1épésbdl allt. Elsd 1épésként a szoftver segit-
ségével létrehoztunk egy 0j projektet, amelyhez nevet és
mentési helyet rendeltiink. Ezt kdvetden minden egyes
empirikus adatfjlt hozzacsatoltunk a projekthez, vagyis
importaltuk a kutatasi anyagokat. Ez az eljaras osszesen
170 darab valasz projekthez torténd hozzaadasat jelen-
tette. A szoftver minden dokumentumhoz automatikusan
szamot rendelt attol fliggéen, hogy milyen sorrendben
lett hozzarendelve a projekthez. A harmadik szakaszban
automata kodolasi folyamatot végeztiink el. Az ugyne-
vezett ,,Kodmenedzseren” belill az ,,Uj kod 1érehozasa”
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valaszt, 0sszegyljtottiikk azokat a kifejezéseket, amelyek-
hez kodot szerettiink volna rendelni. A kérddivek atte-
kintését kovetéen a témakorhdz kapesolddo kifejezéseket
Osszegyujtottiik. Az eredmények attekintését kovetden a
kodokat is hozzarendeltiik a rendszerhez, amellyel véget
ért a kodolasi folyamat. Ezt kdvetden elvégeztiik az anyag-
feltaras folyamatat, amelynek célja, hogy az egyes doku-
mentumokbdl feltarjuk azokat a szavakat, kifejezéseket,
szokapcsolatokat, amelyek a leggyakrabban fordultak el
az els6 lekérdezésben. Kovetkezd 1épésként a programon
beliil, kivalasztva a , Keresés és Kodolas” meniipontot,
engedélyezve az 9sszes dokumentumot, készitettiink egy
szolistat. A magyar és a svéd valaszok leggyakoribb kife-
jezéseit tartalmaz6 szofelhdt az 5. abra szemlélteti.

5. dbra
A valaszadok altal leggyakrabban hasznalt szavak

l'\l \s/r\l \T ATADAS ZRE

-: FENNTEIA OSAG‘ELE‘[’
AM AZ-TA

MENTALAS

CELKITUZES A(:AKZATO

TUD \SMENEDZSME

LKALMAZAS 7

UDASMEGOSZTASA

5 BrFrKTFTF‘\AHAN\O( PLATFORMOK 2

Svéd

Forrés: sajat szerkesztés




A magyar valaszadok esetében leggyakrabban olyan kifeje-
zések kertiltek el6térbe, mint példaul tudas, szervezet, val-
lalat, rendszer, siker. A svéd valaszadok altal leggyakrabban
hasznalt szavak kozé tartozik a tudasmegosztas, a tudasme-
nedzsment, a fenntarthatésag, az alkalmazkodas. Annak
érdekében, hogy Osszehasonlitast végezhessiink a magyar
¢és svéd valaszadok tudasmegosztassal kapcsolatos attitlid-
jeivel kapcsolatban, kollokacios vizsgalatot végeztiink.

A tudasmegosztas fogalmanak vizsgalata

Az dsszehasonlitas segithet abban, hogy feltarjuk a kozos
¢és eltéré szempontokat, valamint azokat a tényezoket,
amelyek befolyasolhatjak a tudasmegosztas sikerességét
¢és hatékonysagat a szervezetekben.

6. abra
A tudasmegosztas kifejezés kollokacios halézata
a magyar valaszadok esetében

tudastérkép
versenyel6ny

) félelem
tudasmegosztas*

tudaskiaramlas

kultara

Forras: sajat szerkesztés

CIKKEK, TANULMANYOK

Tuddsmegosztas a magyar valaszaddk szerint

A tudasmegosztas kifejezés kollokacios halézata a magyar
valaszadok esetében a 6. abran lathat6. A tudasmegosz-
tas fogalmahoz a tudastérkép, a versenyelény, a félelem,
a tudaskiaramlas és a kultura kifejezések kapcsolodnak.

A 6. abran lathato fogalmakat megvizsgaltuk az ATLAS.
ti szovegelemzd szoftver segitségével. A valaszokbdl lesziir-
tiikk az emlitett kifejezésekhez kapcsolodo idézeteket. Ezzel
az volt a célunk, hogy megvizsgalhassuk a valaszadok ezen
kifejezésekkel kapcsolatos gondolatait (4. tablazat).

A valaszadok a tudasmegosztassal kapcsolatos félelem
okaiként a pozicioféltést, a munkavallalo tavozasatol vald
félelmet, a kulturalis okokat a vezetést és a kommunika-
ciot jelolték meg. A valaszok Osszhangban vannak az 1.
tablazatban bemutatott tudasmegosztast negativan befo-
lyasolo tényezdkkel.

7. abra
A tudasmegosztas kifejezés kollokacids halézata a
svéd valaszadok esetében

tanulas

fenntarthatd
tuddsmegosztas*

digitalis

egylttmiikodés elengedhetetlen

Forras: sajat szerkesztés

4. tablazat

A magyar valaszadok tudasmegosztassal kapcsolatos motivumai

Motivum

Idézet

Pozicioféltés

,,Azt valosziniisitem, hogy a tudasmegosztastol valo félelem a pozicioféltés miatt meghatarozo.”

satol valo félelem

Munkavallalé tavoza- |, Egy kollégank hirtelen és tragikus halalaval az altala birtokolt tudas (tobbek kozott az altala tartott orak, a
kapcsolatrendszere és a kutatdsokhoz valo hozzajarulasa) valt semmissé, nem tudtuk egy az egyben potolni.”

Szervezeti kultura

»A tudasmegosztashoz sziikséges a megfeleld szervezeti kultira. Alazatosnak és befogadonak kell lenni
(szorgalom) a tuddsra és hasznositasara.”

Vezetés

,,A vezetoknek nap mint nap szembesiilnie kell az emberek tudasmegosztasi hajlandosaganak 6sztonzésével.”

Kommunikacio

A tudasmegosztas, mint minden mashol, két embertdl fligg, van a tudasmegoszto €s a tudasbefogado. Ha
eltérd nyelvet beszélnek, akkor nem lehet a tudast megosztani. Kozeliteni kell a kettot.”

Forras: sajat szerkesztés

5. tablazat

A svéd valaszad6k tuddsmegosztassal kapcsolatos motivumai

Motivum Idézet
- ,»Azok a szervezetek, amelyek tevékenységiik részeként a fenntarthatosagot helyezik eldtérbe, ideértve a tudas
Fenntarthatosag &t ol e v Ko E R s 2 %
megosztasat masokkal az iparagban vagy a kdzdsségben, nagyobb léptékii pozitiv hatast gyakorolhatnak.
Vezetés ,~Kulcsfontossagu, hogy a vezetés felismerje és értékelje a fenntarthatésaggal kapcsolatos szakértelmet, olyan
kultarat tamogasson, amely a tudas megosztasan alapul, lehetdvé téve a legjobb gyakorlatok kidolgozasat.”
R ,»A technologia a fenntarthato tuddsmenedzsment elomozditasaban is szerepet jatszhat azaltal, hogy eszkozoket
Technolégia 5 : 7 .y : R A Ao Kb 9
¢s platformokat biztosit a szervezetek szdmara az adatok, tudas megosztasahoz ¢s kezeléséhez.
Y ,»A csapatok kozotti egyiittmiikodés és kommunikacio kritikus fontossagu a tudds megosztasanak és hatékony
Kommunikacié ol ; R 5
felhasznalasanak biztositasahoz.
e LR ,»A tudasfenntarthatosag egyiittmiikodésen alapuld megkozelitést igényel, amelyben a szervezet minden érintettje
Egyiittmiikodés . g p B T Room & p ®
egylitt dolgozik a tudas megosztasa és felhasznalasa érdekében.

Forras: sajat szerkesztés
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Tudasmegosztas a svéd valaszadok szerint
A svéd valaszadok esetében a tudasmegosztas fogalma-
hoz kapcsolodo kifejezések a tanulas, a fenntarthatosag,
a digitalizacio, az elengedhetetlen és az egyiittmikodés.
A 7. abran lathato fogalmakat is megvizsgaltuk az
ATLAS.ti szdvegelemzd szoftver segitségével. Az el6zo-
ekhez hasonldan, a valaszokbdl lesziirtiik az emlitett kife-
jezésekhez kapcsolodo idézeteket (5. tablazat).
Osszességében elmondhato, hogy a svéd valaszadok
szerint a vezetés fontos szerepet jatszik a tudasmegosz-
tas folyamataban. A valaszok szerint a vezetdknek fel
kell ismerniiik és értékelniiik kell a fenntarthatosaggal
kapcsolatos szakértelmet, valamint tamogatniuk kell az
olyan kultarat, amely a tudas megosztasan alapul. A csa-
patok kozotti egyiittmitkodés és kommunikacio kritikus
fontossaguak a tudas hatékony megosztasahoz és fel-
hasznalasahoz. Az egyiittmikddés pozitiv hatassal van a
tudasmegosztasra, és az egyiittmikddést tamogatd nor-
mak erdsitésére van sziikség. A fenntarthatosag teriiletén
az egyiittmiikodés elengedhetetlen, ¢és a szervezeteknek
minden ¢érintettjilkkel egytitt kell dolgozniuk a tudas meg-
osztasa ¢s felhasznalasa érdekében.

6. tablazat
A magyar és a svéd valaszadok tudasmegosztassal
kapcsolatos motivumainak az 6sszevetése

Magyar Svéd
Poziciofeéltés Fenntarthatosag
lgg[llérllgnivallalo tavozasatol valo et
Szervezeti kultura Technologia
Vezetés Vezetés
Kommunikacid Kommunikacid

Forréas: Sajat szerkesztés

A magyar ¢és a svéd valaszadok kozotti kiilonbségek a tudas-
megosztas jelentdségével kapcsolatban figyelemre méltoak,
megjelennek a kulturalis kiilonbségek (6. tablazat).

A magyar valaszadok esetében kiemelkeddé moti-
vum a félelem a tudasmegosztassal kapcsolatban. A
magyar valaszadok félnek, hogy a tudas megosztasa
gyengitheti a pozicidjukat vagy elvesziti az értékét,
amelynek oka a magyar kulturara jellemz6 magas
bizonytalansagkeriilésben, valamint a maszkulin kul-
taradkra jellemzd nagymértékii poziciovédelemben ¢és
hierarchiaban keresendé.

A feminin kultarakra jellemzdéen, a svéd valaszok
hangsulyozzak a harmonia, a fenntarthatosag fontossagat
a tudasmegosztassal kapcsolatban, kiilondsen a korforga-
sos gazdalkodas esetében.

A magyar ¢és a svéd valaszadok is hangstlyozzak a
vezetés szerepét a tudasmegosztasban.

A technologia szintén fontos téma mindkét csoport
valaszaiban, a technologia hasznalata segithet a tudasmeg-
osztas ¢s a tudasmenedzsment hatékonysaganak novelésé-
ben. A tudasmegosztas és az azzal kapcsolatos, a magyar
¢és a svéd valaszadok altal, leggyakrabban hasznalt szavak
Osszefliggését a 8. abra szemlélteti.

8. abra
A tudasmegosztas és az azzal kapcsolatban a
valaszadok altal leggyakrabban hasznalt szavak
kollokacios halézata

tudaskidramlas® | digitalis* tudastérkép
digitalis
vr

fejlédés tudasvagyon
blokkolas  tudasmegosz” kulttra® Shpaig
ST tudastérkép’
kultdra

élethosszig
atfogé = versenyelSny e

megkoveteli
csoportmunka 8
fenntarthato

jové
egyiittmikodés® =l dhetetlen

agilis
etikus
félelem* 1épésrél

egytittmikodés befektetés

tanulas = versenyelény*

erds
Forrés: sajat szerkesztés

Az egylittmiikddés fontossagat mindkét csoport hangsu-
lyozza, ¢s mindkét esetben kiemelik, hogy az egyiittmii-
kodést tamogatdo normak kialakitasa kulcsfontossagu a
tudasmegosztas sikeréhez.

Osszességében a magyar és a svéd vélaszadok kozotti
kiilonbségek azt mutatjak, hogy bar a tudasmegosztas
altalanos céljai hasonloak lehetnek, a helyi kultara, a szer-
vezeti szokasok ¢és a kontextus nagyban befolyasolhatjak,
hogyan gondolkodnak és értelmezik a tudasmegosztas
folyamatat.

A kutatas els6 kor eredményeinek attekintését kove-
téen a kapott visszajelzéseket és gondolatokat a kutatas
masodik korében egy kérdéivveé formaltuk. A kérddiv cél-
jaként a szervezeti tudas-fenntarthatosag elsédleges cél-
janak megismerését, a biztositasahoz sziikséges feltételek
meghatarozasat tiztik ki. Ezt kévetden megfogalmaztuk
a kérddiv allitasait az elsé kor soran kapott visszajelzé-
sek ¢és az elemzésének figyelembevételével. Az allitasok
meghatarozasat és strukturalasat kovetden létrehoztuk a
kérdéivet a Google tirlap online Girlapkészitd segitségével,
amelyet a kérddiv tesztelése, valamint a valaszadokhoz
valo eljuttatasa kovetett. A kérddiv az elsé korbe bevon-
tak szamara keriilt kikiildésre, majd ezt kdvetden bovittet-
tiikk tovabbi valaszadokkal a kutatast. A lekérdezés soran
egy oOtfokozatu skala allt a valaszadok rendelkezésére az
egyetértés mértékének kifejezésére.

A kérdéiv

Célzott mintavételi technikat alkalmaztunk. Az adatok
begyijtése online tortént. A vizsgalatok 2023-ban zajlot-
tak le. A felmérés soran hasznalt kérdéiv harom f6 rész-
bal allt. A kvantitativ kutatas soran egy online kérddivet
toltottek ki a valaszadok, amely zart kérdésekbdl épiilt
fel. A kérdések nominalis és metrikus skalakbol épiiltek
fel, amely utobbiak az 5 fokozatu Likert-skalak voltak
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7. tablazat a minta specifikalasa. A masodik kategoria a szervezeti
tudas-fenntarthatosaggal kapcsolatos gondolkodas méré-

sére szolgal, amelyben tobbek kozott kitériink a szerve-

A kérdoiv szerkezete

Sl e zeti tudas-fenntarthatosag fokuszara, a generaciok kozotti

A minta tudas-fenntarthat6- | tudas-fenntarthato- tudasmegosztasra és a vezetés szerepére. A harmadik

specifikalasa | saggal kapcsolatos | sag és tudasmegosz- kategoria a szervezeti tudas-fenntarthatosag és a tudas-
gondolkodis tas dsszefiiggései megosztas Osszefiiggéseit targyalja.

Akitolték | Szervezeti tudas-fenn- |  Generaciok kdzotti A kérddiv kitoltése onkéntesen tortént. A kérddivet

eletkor? tarthatos.ag fokusza tudasmf:gosztas Ssszesen 400 valaszado toltotte ki.
) Iskola{ Szervezetlr t1’1das,-t?enn- Szervezeti tudasme- A vilaszadok demografiai adatait a 8. tablazat
végzettsége tarthatosag célja nedzsment folyamatok
tartalmazza.
Beosztasa Vezetés szerepe
Forrds: sajét szerkesztés Eredmények

8. tablazat A valaszadokat megkértiik, hogy 1-t6l 5-ig terjedd skalan
jeloljék be az egyetértésiik mértékét kiilonbozo, a szer-

vezeti tudasfenntarthatésaggal kapcsolatos allitasokrol.

A demografiai adatok

az egyetértés mértékének mérésére. A kérddiv szerke-
zetét a 7. tablazat mutatja be. A kérddiv elso kategoriaja

1= egyaltalan nem ért egyet 5= telies mértékben egyetért
Forrés: sajat szerkesztés

. Magyar 50% L1 azt jelenti, hogy egyaltalan nem ért egyet az allitas-
Allampolgarsag 2 ' . L . Y ,
Svéd 50% v sal, az 5 pedig azt jelzi, hogy teljes mértékben egyetért a
NG 43% i kijelentéssel.
Nem . |
Férfi 57% '
Legfiatalabb 18 év - 9. dbra
Eletkor Legid6sebb 80 év A tudas-fenntarthatésag kiemelt teriilete a
Atlagéletkor 45 &y | generaciok kozotti tudasmegosztas (%)
Erettségi 10% -
, , Alapszakos diploma 32% i s
Vi tt - 1
cgzetisce Mesterszakos diploma 40% : . .
PhD 18% : e — ¢ —
- -
Beosztott 35% : 1B .-y
Vezeto 44% ; 0 20 40 0 B
Eevéni vallalkozd 159 ! Nem szakérts m Villalati szakember m TM szakérts O Nem szaldots m Vallddati szakemb@o W TM szaBertd
Foglalkozas gyenrl Vé . el P % '
Tanulo, diak 2% ; Magyar Sveéd
Nyugdijas 2% ;
Egyéb 2% . 1= egyaltaldn nem ért egyet 5= teljes mértékben egyetért
Oktatas 27% i Forrds: sajat szerkesztés
Ipar 20% 10. dbra
Informacio, kommunikacio 12% i Atudasmegosztasrol elmondhato, hogy a szervezeti
Kereskedelem 10% i tudasmenedzsment folyamatok egyik legkritikusabb
Fatszséai 50 : < o
Foglalkozas iparaga %es.zsegugry o ' pontja (%)
Kozigazgatas 5% ‘
Mezégazdasa’lg 6% 1 5 s — e — N
Szallitas, kozlekedés 8% ! . - —
Turizmus, vendéglatas 5% : j = z ?
Szociélis 2% N o
, K('izszféra 34% ' ° ZO . . 0 20 40 60 80
Szféra " ' Nem szakérti W Vallalati szakember MTM szakért
Versenyszfera 66% H Nem szakérts W Vallalati szakember ®TM szakértd
Forrés: sajat szerkesztés ' Magyar Svéd

9. tablazat
A magyar és a svéd valaszadok median és IQR szerinti 6sszehasonlitasa

TM szakértok Villalati szakemberek Nem szakértok
Magyar Svéd Magyar Svéd Magyar Svéd
Allitas | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR | Median | IQR
1. 4 2 4 2 5 1 5 1 5 1 5 1
2. 4 2 5 1 4 1 5 1 4 1 5 1

Forrés: sajat szerkesztés
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A 9., 10. abra diagrammjai ¢és a 9. tablazat median és IQR
szerinti Osszehasonlitasa alapjan is megallapithato, hogy
a megkérdezettek konszenzusra jutottak, amely alapjan
kijelenthetd, hogy a kutatas alanyainak az allaspontja sze-
rint a tudas-fenntarthatosagnak kiemelt teriilete a genera-
ciok kozotti tudasmegosztas, valamint a tudasmegosztas
a tudasmenedzsment-folyamatok egyik legkritikusabb
pontja.

Az eredmények alapjan elmondhato, hogy a neme-
zeti kultara jelentds hatast gyakorol a tudasmegosztasra.
A tudasmegosztas altalanos céljai hasonloéak lehetnek a
kiilonb6z6 nemzetek esetében, azonban azok manifesz-
talodasa nagyban fiigg a helyi kulturatol és a szervezeti
szokasoktol.

Eredmények és diszkusszio

A tudasmegosztas egy rendkiviil fontos téma a szervezetek
¢letében, ezért szamos tudomanyos kutatas sziiletett rola.
A tudasmegosztassal kapcsolatos elemzések soran felme-
riilé faktorok kozott szerepel a bizalom és érzések szerepe
(Zhang, 2014), az elkdtelez6dés hatasa (Escriba-Carda,
Canet-Giner & Balbastre-Benavent, 2023), a kdzosségek
szerepe (Rossignoli, Lionzo, Henschel & Boers, 2023), a
vezetd szerepe (Mohassel, Hesarzadeh & Velashan, 2023),
a motivacio hatasa (Fischer, 2022), a tudasmegosztas célja
(Chen, Magnusson & Bjork, 2022), az informaciés és
kommunikacios technologiai eszkdzok hatasa (Castaneda
& Toulson, 2020), az elégedettség hatasa (Kucharska &
Bedford, 2019), a digitalis technologiak felhasznalasa
(Massa, Annosi, Marchegiani & Petruzzelli, 2023), vala-
mint az akadalyoz6 tényezok (Kang, Zhang & Zhang,
2021).

A kutatasok tobbsége arra utal, hogy az értékeken ala-
puld szervezetek, mint példaul a bizalom, az egyiittmi-
kodés, a nyitott kommunikacio és a sokféleség, amelyek
a kozremiikodd kultarara jellemzéek, versenyelényhoz
¢és kivalo teljesitményhez jutnak (Kucharska & Bedford,
2019). Eredményeink alatamasztjak, hogy az emlitett
értékeken alapulo szervezetekben a tudas hatékonyabban
aramlik.

Tobb kutatas (Hofstede, 2001; Ford & Chan, 2003;
Lai & Lee, 2007; Lin & Dalkir, 2010; Ling-Hsing Chang
& Lin, 2015) is vizsgalatunkhoz hasonlé eredményre
jutott, vagyis, hogy a kultiiranak kiemelked6 hatasa van
a tudasmegosztasra. Az eredményeinkben megfigyel-
hetdk a magyar és a svéd kultara kozotti kiilonbségek a
tudasmegosztasban.

A tudasmegosztasnak szamos szervezeti akadalya
lehet, amelyek egy része a menedzsment hibajabol meriil
fel, mas része a szervezeti kultiraban gyodkerezik (Keczer,
2016). Kutatasunkban a magyar valaszadok esetében
kiemelkedd motivum volt a félelem a tudasmegosztassal
kapcsolatban. A magyar valaszadok félnek, hogy a tudas
megosztasa gyengitheti a pozicidjukat vagy elvesziti az
értékét, amelynek oka a magyar kultarara jellemz6 magas
bizonytalansagkeriilésben, valamint a maszkulin kultu-
rakra jellemz6 nagymértékii poziciovédelemben és hie-
rarchiaban keresenddé. Ahogyan azt Ford & Chan (2003),
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valamint Rivera-Vazquez et al. (2009) is megallapitotta,
egy agresszivabb, maszkulin kulturaban az alkalmazottak
kevésbé érzik dsztondzve a tudasmegosztast.

Egy feminin tarsadalom hagyomanyosan tamogato,
gondoskodé ¢s kapcsolatorientalt jellemzdékkel rendel-
kezik (Ting-Toomey, 2012). A feminin kultardkra jel-
lemzden, a svéd valaszok hangsulyozzak a harmoénia, a
fenntarthatosag fontossagat a tudasmegosztassal kapcso-
latban. A magyar és a svéd valaszadok is hangstlyozzak
a vezetés szerepét a tudasmegosztasban, ez az eredmény
megero6siti Farkas (2003) kutatasat, miszerint a tudasbarat
kultara kialakitasaban ¢és a tudasmegosztasban meghata-
roz6 szerepet jatszik a vezetés (Farkas, 2003).

Hofstede széleskorben elismert és alkalmazott dimen-
zio1 segitségével jol beazonosithatdéak és elemezhetoek a
kulturalis kiilonbségek. Hofstede dimenzidira jellemz6
szavakat azonositottuk a kérdéiviink 1. forduldjaban
kapott valaszokban, igy elemezhetévé valt a kulturalis
kiilonbségek hatasa a tudasmegosztasra.

Hofstede dimenzi6i alapjan a magyar tarsadalom
maszkulin kultaraval rendelkezik, azonban ezt tobben
vitattak (Primecz, 1999, 2020). Varga (1986) eredményei
hatarozottan feminin sajatossagok felé hajlonak mutatja a
magyar kultarat.

A GLOBE-felmérésben a maszkulinitas dimenzio két
részbdl all. Az egyik a nemi egyenléség, ami azt mutatja
meg, hogy egy kozosség milyen mértékben minimali-
zalja a nemi egyenl6tlenségeket (HOPPE, 2007). Ezen
a téren enyhén maszkulin értéket mutatnak a magyar
eredmények. Az észlelt asszertivitas, amely a hofstedei
maszkulinitas dimenzié masik dsszetevdje, azt fejezi ki,
hogy a tarsadalom tagjai mennyire szeretik a konfronta-
ciodt, és mennyire aggresszivek a tarsadalmi kapcsolatok-
ban. Falkné (2008, 2014) kutatasaban a valaszadok erds
maszkulinitasra utalo jellemzést adtak a magyar kultara-
val kapcsolatban, a valaszok elemzése alapjan mi hasonlo
eredményre jutottunk.

A hofstedei dimenziok a legszélesebb kdrben végzett
vizsgalatokon alapulnak, melyek eredményeit a nem-
zetk6zi szakirodalomban a legmagasabban mindsitett
folyoiratok is kozlik. Természetes, hogy a kutatok kozott
nincs teljes egyetértés a tekintetben, hogy melyik modell
az igazan helytallo és elfogadhatd. Véleményiink szerint
errdl érdemes lenne széles korti tudomanyfilozofiai vitat
kezdeményezni, akar nemzetkdzi szinten is. Amig ez rea-
lizalodik a kutatoi szabadsag lehetéségvel élve barmelyik
megkozelités elfogadhaté kell, hogy legyen. Nincs tudo-
masunk olyan bizonyitékokrol, melyek akar a magyar,
akar mas nemzet esetében lefolytatott hofstedei kutatas
adatbazisat ¢és azon alapuldé eredményeket tudomanyos
alapon megkérddjeleznék. A kulttrakutatasok kiilonbozo
eredményeinek hatterében hizédhatnak mintavételezési
kiilonbségek (mas életkor €s célcsoport), vagy ami szintén
eltérésre ad lehetdséget, a kutatasok kozott eltelt idd, mas
moédon megfogalmazott kérdések és arra adott valaszok,
valamint azok értékelési modszertana. Ahogyan a kdrnye-
zetlinkben minden valtozik, ez hozza magaval a kulturalis
valtozasokat (még akkor is, ha ez sokkal lassabb folya-
mat), és a valtozasokhoz alkalmazkodva (mivel a kultu-



ralis dimenziok nem feltétleniil statikusak), az idovel és a
tarsadalmi kornyezet valtozasaval egyiitt modosulhatnak.
Egy 1j, most inditandé kutatds eredménye mas mintan,
mas célcsoporttal és mas feltételek kozott, feltehetden
ismét mutatna kiilonbséget.

Kovetkeztetések

Tanulmanyunkban &sszehasonlitottuk a magyarok ¢és
a svédek tudasmegosztassal kapcsolatos véleményét
Delphi-modszeres vizsgalat alapjan. Hofstede kulturalis
dimenzi6i mentén végig jarva megvizsgaltuk a kiilonbzo
kulturalis dimenzidk hatasat a tudasmegosztasra.

A vizsgalati eredmények azt mutatjak, a globalis
tudasindex 3. és 33. helyezettje k6zotti kulturalis kiilonb-
ségek egyértelmiien tiikrozodnek a tudasmegosztassal
kapcsolatos attitiidjeikben. A magyar és a svéd valaszadok
tudasmegosztassal kapcsolatos motivumainak az 9sszeve-
tése soran jol megfigyelhetdk a kulturalis kiilonbségek.

Avizsgalatolyan 6sszehasonlitasttiizottkicélul,amely-
r6l nem volt még olvashato kutatas a szakirodalomban.

A kutatas korlatai kozott feltétlentil meg kell emli-
teni, hogy a kutatas jelenleg két eurdpai orszagra terjed
ki. Korlatként tekinthetd minden olyan tényezo, ami a
kérdéives felmérések sajatja, nevezetesen a megkérddje-
lezhetd Oszinteség, a beazonosithatésaggal kapcsolatos
féelelmek, az esetleges félreértelmezett kérdések. A kuta-
tok minden torekvése ellenére is fennallhatnak ezek az
esetlegesen eredményt befolyasold tényezok. A jovében
mindenképpen hasznos lenne tovabbi nemzetkdzi dssze-
hasonlitasokat végezni, bizonyitva azt, hogy a nemzeti és
a szervezeti kultura milyen erésen befolyasolja a tudas-
megosztast. A kapott eredmények tovabb finomithatok a
minta méretének ndvelésével és/vagy a reprezentativitas
biztositasaval.
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1 A magyar kultira maszkulinitdsdnak megitélése ellentmondasos.

Felhasznalt irodalom

Ajzen, 1. (1991). The theory of planned behavior. Organ-
izational Behavior and Human Decision Processes,
50(2), 179-211.
https://doi.org/10.1016/0749-5978(91)90020-T

Alverson, K. (2012). Direct observation and monitoring
of climate and related environmental change. In The
SAGE Handbook of Environmental Change: Volume 1
(pp. 53-66). SAGE Publications.

Audretsch, D.B., & Belitski, M. (2022). The knowledge
spillover of innovation. Industrial and Corporate
Change, 31(6), 1329-1357.
https://doi.org/10.1093/icc/dtac035

Bakacsi, Gy. (2015). A szervezeti magatartds alapjai.
Alaptankonyv bachelor hallgatok szamara. Semmel-
weis Kiado.

Balazs, L. (2020). Az érzelmi intelligencia és a kiégés kap-
csolatanak vizsgalata oktatoknal — Az érzelmiintelli-

77

CIKKEK, TANULMANYOK

gencia-fejlesztés szerepe a szervezeti kultura alakula-
saban. Vezetéstudomany, 51(12), 85-101.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2020.12.07

Baskerville, R. (2003). Hofstede never studied culture. Ac-
counting, Organizations and Society, 28(1), 1-14.
https://doi.org/10.1016/S0361-3682(01)00048-4

Baskerville, R., & Myers, M. (2004). Special issue on
action research in information Systems: Making IS
research relevant to practice. MIS Quarterly, 28(3),
329-335.
https://doi.org/10.2307/25148642

Bencsik, A., Marosi, I., & Déry, T. (2012). Vagyott kultara
és realis értékitélet. Vezetestudomany, 43(5), 25-40.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2012.05.03

Bencsik, A. (2024). A tudasmenedzsment elméletben és
gyakorlatban. Akadémiai Kiado.

Bencsik, A., & Juhasz, T. (2020). Informalis tudasmegosz-
tas — A munkahelyi pletyka. Vezetéstudomany, 51(7-8).
89-101.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2020.07-08.08

Bencsik, A. (2022). Background on the Sustainability of
Knowledge. Sustainability, 14(15), 9698.
https://doi.org/10.3390/su14159698

Benke, M. (2018). A motivacio és tanulas kapcsolatanak
vizsgalata: fokuszban az dénmeghatarozas elmélet
[Doktori disszertacio]. Pécsi Tudomanyegyetem.
http://pea.lib.pte.hu/handle/pea/23465

Beugelsdijk, S., & Welzel, C. (2018). Dimensions and
dynamics of national culture: synthesizing Hofstede
with Inglehart. Journal of Cross-Cultural Psychology,
49(10), 1469-1505.
https://doi.org/10.1177/0022022118798505

Bilro, R.G., & Loureiro, S.M.C. (2023). A systematic re-
view of customer behavior in business-to-business
markets and agenda for future research. Journal of
Business & Industrial Marketing, 38(13), 122—-142.
https://doi.org/10.1108/JBIM-07-2022-0313

Blaho, A., Czakd, E., & Poor, J. (szerk.) (2021). Nemzetko-
zi menedzsment. Akadémiai Kiado.

Borgulya, A. (2017). Kommunikdciémenedzsment a villa-
lati értekteremtésben. Akadémiai Kiado.

Bauer, A., & Beracs, J. (2017). Marketing. Akadémiai Ki-
ado.

Cantu, C.L., & Tunisinin, A. (2023). A circular innovation
strategy in a supply network context: evidence from
the packaging industry. Journal of Business & Indus-
trial Marketing, 38(13), 220-238.
https://doi.org/10.1108/JBIM-07-2021-0325

Cappelen, C., & Dahlberg, S. (2017). The Law of Jante and
generalized trust. Acta Sociologica, 61(1), 419-440.
https://doi.org/10.1177/0001699317717319

Castaneda, D.I., & Toulson, P. (2020). Is it possible
to share tacit knowledge using information and
communication technology tools? Global Knowl-
edge, Memory and Communication, 70(8/9), 673-
683.
https://doi.org/10.1108/GKMC-07-2020-0102

Chen, Q., Magnusson, M., & Bjork, J. (2022). Exploring
the effects of problem- and solution-related knowledge

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LV. EVF. 2024. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2024.10.05



CIKKEK, TANULMANYOK

sharing in internal crowdsourcing. Journal of Knowl-
edge Management, 26(11), 324-347.
https://doi.org/10.1108/JKM-10-2021-0769

Escriba-Carda, N., Canet-Giner, T., & Balbastre-Be-
navent, F. (2023). The role of engagement and knowl-
edge-sharing in the high-performance work systems—
innovative behaviour relationship. European Journal
of Management and Business Economics, Vol. ahead-
of-print No. ahead-of-print.
https://doi.org/10.1108/EJMBE-07-2022-0206

Farkas, F. (2003). The role of leadership in knowledge
management and knowledge transfer. In Lengyel, I.
(Ed.), Knowledge Transfer, Small and Medium-Sized
Enterprises and Regional Development in Hungary
(pp. 1-14). JATE Press.

Farkas F. (2016). A valtozasmenedzsment elmélete és
gyakorlata. Akadémiai Kiado.

Ford, D.P., & Chan, Y.E. (2003). Knowledge sharing in
multi- cultural setting: a case study. Knowledge Man-
agement Research and Practice, 1(1), 11-27.
https://.doi.org/ 10.1057/palgrave. kmrp.8499999

Foris. A., Béleskei, A., Dér, Cs. 1., & Csontos, N. (szerk.)
(2020). Nyelv, kultura, identitas II. Pragmatika, dis-
kurzuselemzés, interkulturalis kommunikacio. Akadé-
miai Kiado.

Frost, J.P. (1985). Organizational Culture. Sage.

Garaj, E. (2007). 4 képzési politika és a tudasmegosztas
szerepe a versenykepesség alakulisaban — Magyar
mikro-, kis- és kozeépvallalatok kérében vegzett vizs-
galat eredményei [Doktori értekezés]. Pécsi Tudo-
manyegyetem. https://pea.lib.pte.hu/bitstream/handle/
pea/15111/garaj-erika-phd-2008.pdf?sequence=4&is-
Allowed=y

Gellén, M., Hosszu, H., & Szabo, T. (2016). Kozpolitika.
Wolters Kluwer Kft.

Guo, Y., Chen, Y., Usai, A., Wu, L., & Qin, W. (2023).
Knowledge integration for resilience among multina-
tional SMEs amid the COVID-19: from the view of
global digital platforms. Journal of Knowledge Man-
agement, 27(1), 84-104.
https://doi.org/10.1108/JKM-02-2022-0138

Hao, Q., Yang, W., & Shi, Y. (2019). Characterizing the re-
lationship between conscientiousness and knowledge
sharing behaviour in virtual teams: an interactionist
approach. Computers in Human Behavior, 91, 42-51.
https://doi.org/10.1016/j.chb.2018.10.023

Heidrich, B. (2017). Szervezeti kultura és interkulturalis
menedzsment. Akadémiai Kiado.

Heidrich, B. (2017). Szolgaltatas menedzsment. Akadémi-
ai Kiado.

Hofmeister-Toth, A. & Mitev, A. (2016). Uzleti kommuni-
kacio és targyalastechnika. Akadémiai Kiado.

Hofmeister-Toth, A. (2017). 4 fogyasztéi magatartés alap-
Jjai. Akadémiai Kiado.

Hofstede, G. (1980). Culture’s consequences: Internation-
al differences in work-related values. Sage.

Hofstede, G. (2001). Culture’s consequences: Compar-
ing values, behaviors, institutions and organizations
across nations. Sage.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LV. EVF. 2024. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2024.10.05

78

Hofstede, G., Hofstede, G. J., & Minkov, M. (2010). Cul-
tures and organizations: Software of the mind (3 ed.).
McGraw Hill Professional.

Hoppe, M. (2007). Culture and Leader Effective-
ness: The GLOBE Study. http://www.nnli.org/
uploads/2/9/4/1/29412281/globesummary-by-mi-
chael-h-hoppe.pdf

Jaiswal, M., & Zane, L. (2022). National culture and atti-
tudes’ impact on diffusion of sustainable new technol-
ogy-based products. New England Journal of Entre-
preneurship, 25(1), 5-25
https://doi.org/10.1108/NEJE-09-2021-0059

Jarjabka, A. (2020). Kultiramenedzselési ismertek. Pécsi
Tudomanyegyetem.

Jozsa, L. (2016). Marketingstratégia. Akadémiai Kiado.

Juhasz, 1. (2014). Kinai munkavallalok motivalasanak al-
ternativai — Hofstede kulturalis dimenzidinak tiikré-
ben. Vezetéstudomany, 45(10), 58-67.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2014.10.06

Kang, F., Zhang, Y., & Zhang, H. (2021). Hindrance stress-
ors, ego depletion and knowledge sharing. Organiza-
tion Management Journal, 19(1), 22-33.
https://doi.org/10.1108/OMJ-06-2020-0964

Kankanhalli, A., Tan, CY.B., & Wei, K.K. (2005). Con-
tributing knowledge to electronic knowledge repos-
itories; an empirical investigation. MIS Quarterly,
29(1), 113-143. https://www.researchgate.net/publica-
tion/220260379 Contributing Knowledge to Elec-
tronic_Knowledge Repositories An Empirical In-
vestigation

Karjanto, N. (2022). Revisiting Indigenous Wisdom of Java-
nese Pranata mangsa. Comment on Zaki et al. Adapta-
tion to Extreme Hydrological Events by Javanese Society
through Local Knowledge. Sustainability, 14(15), 9632.
https://doi.org/10.3390/su14159632

Keczer, G. (2016). A tudasmenedzsment és az emberi
er6forrdas menedzsment kapcsolata — tudasmegosz-
tas elésegitése a szervezetben. Taylor, 8(5), 166-176.
https://ojs.bibl.u-szeged.hu/index.php/taylor/article/
view/13067

Kiss, E. Cs., & Sz. Maké, H. (2015). Gyasz, krizis, trauma
és a megkiizdés lélektana. Pro Pannonia Kiadoi Ala-
pitvany.

knowledge4all.com (n.d.). https:/knowledge4all.com/

Kopfer-Racz, K., Hofmeister-Toth, A., & Sas, D. (2013).
A hazai kis- és kozepes vallalatok szociokulturalis
beallitodasa a Hofstede-dimenziok mentén. Vezetéstu-
domany, 44(10), 2-11. https://.doi.org/10.14267/VEZ-
TUD.2013.10.01

Kucharska, W., & Bedford, D.A.D. (2019). Knowledge
sharing and organizational culture dimensions: does
job satisfaction matter? The Electronic Journal of
Knowledge Management, 17(1), 1-18. http:/dx.doi.
org/10.2139/ssrn.3406496

Kozak, A., & Dajnoki, K. (2021). A szervezeti polgar
magatartas és az észlelt szervezeti kultura 6sszefliggé-
sei a koz- és versenyszféra munkavallaloinak kdrében.
Vezetéstudomany, 52(1), 13-26.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2021.1.02



Lai, M., & Lee, G.G. (2007). Risk-avoiding cultures to-
wards the achievement of knowledge sharing. Business
Process Management Journal, 13(4), 522-537.
https://doi.org/10.1108/14637150710763559

Lakosy, D., & Szdke, J. (2021). Nemzeti ¢és szerveze-
ti kulturdk Osszefiiggései. A multbol taplalkozo
jové — hagyomany és fejlodés. In XXV. Apdczai-na-
pok Tudomdnyos Konferencia tanulmanykotete (pp.
321-327). Széchenyi Istvan Egyetem. https:/lib.sze.
hu/images/Apaczai/kiadv%C3%A1ny/2021/07_04
Nemzeti%20e%CC%815%20szervezeti%20kul-
tu% CC%81ra%CC%81k%200%CC%88ssze-
fu%CC%88gge%CC%81sei.pdf

Lin, Y., & Dalkir, K. (2010). Factors affecting KM imple-
mentation in the Chinese community. Infernational
Journal of Knowledge Management, 6(1), 1-22.
https://doi.org/10.4018/jkm.2010103001

Ling-Hsing, Ch., & Lin, T.Ch. (2015). The role of organiza-
tional culture in the knowledge management process.
Journal of Knowledge Management, 9(3), 433-455.
https://doi.org/10.1108/JKM-08-2014-0353

Lubowiecki-Vikuka, A., Dabrowska, A., & Machnik, A.
(2021). Responsible consumer and lifestyle: Sustaina-
bility insights. Sustainable Production and Consump-
tion, 25(1), 91-101.
https://doi.org/10.1016/j.spc.2020.08.007

Martinez- Conesa, 1., Soto-Acosta, P., & Palacios-Man-
zano, M. (2016). Corporate social responsibility and its
effect on innovation and firm performance: An empir-
ical research in SMEs. Journal of Cleaner Production,
142(4), 2374-2383.
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2016.11.038

Massa, S., Annosi, M.C., Marchegiani, L., & Petruzzelli,
A.M. (2023). Digital technologies and knowledge pro-
cesses: new emerging strategies in international busi-
ness. A systematic literature review. Journal of Knowl-
edge Management, 27(11), 330-387
https://doi.org/10.1108/JKM-12-2022-0993

Mohassel, A.H., Hesarzadeh, R., & Velashan, M.A.B.
(2023). Leadership style, knowledge sharing and audit
quality. European Journal of Management and Busi-
ness Economics, 33(3), 306-323.
https://doi.org/ 10.1108/EJMBE-08-2022-0250

Muhammed, S., & Zaim, H. (2020). Peer knowledge shar-
ing and organizational performance: the role of lead-
ership support and knowledge management success.
Journal of Knowledge Management, 24(10), 2455-
2489.
https://doi.org/ 10.1108/JKM-03-2020-0227

Nagy, S.Gy., & Kutasi, G. (szerk.) (2020). Gazdasag-
diplomacia. Akadémiai Kiado.

Nonaka, ., & Hirotaka, T. (1995). The Knowledge-Creat-
ing Company: How Japanese Companies Create the
Dynamics of Innovation. Oxford University Press.

Nguyen, D.Q., Nguyen, T.D., Nguyen, D.Q., & Phung, D.
(2017). A Novel Embedding Model for Knowledge
Base Completion Based on Convolutional Neural Net-
work. In Proceedings of the 2018 Conference of the
North American Chapter of the Association for Com-

79

CIKKEK, TANULMANYOK

putational Linguistics: Human Language Technolo-
gies, Volume 2 (Short Papers) (pp. 327-333). Associa-
tion for Computational Linguistics.
https://doi.org/10.18653/v1/N18-2053

Ohman, S. (2019). Cultural Impacts on the Managing of

Knowledge Sharing Processes: A Qualitative Study of
Swedish Banks in Shanghai, China. Luled University
of Technology Department of Business Administra-
tion, Technology and Social Sciences.

Primecz, H. (1999). Hofstede — mas szemmel in. Marketing

& Menedzsment, 3-4., 111-115.

Primecz, H. (2020). Geert Hofstede. Vezetéstudomdany,

51(3), 85-86.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2020.04.08

Razmerita, L., & Kirchner, K. (2016). What factors in-

fluence knowledge sharing in organizations?: a so-
cial dilemma perspective of social media communi-
cation. Journal of Knowledge Management, 20(6),
1225-1246.
https://doi.org/10.1108/JKM-03-2016-0112 2016.

Rekettye, G., Toth, T., & Malota, E. (2016). Nemzetkozi

marketing. Akadémiai Kiado.

Réthi, G.(2016). 4 korrupcio kulturdja: A kultura és korrup-

cio kapcsolatanak vizsgalata a legelfogadottabb kultu-
ra-osszehasonlito modellek alkalmazasaval [Doktori
értekezés]. Miskolci Egyetem. https:/www.google.hu/
url?sa=t&source=web&rct=j&opi=89978449&ur-
I=https://gtk.uni-miskolc.hu/files/10853/RG_phd.
pdf&ved=2ahUKEwj3m- e0OylAxXY 7sIHdJm-
NGAQFnoECBUQAQ&usg=AOvVawljoKMA-
roW9Xg92cv3S19NS

Riege, A. (2005). Three-dozen knowledge-sharing bar-

riers managers must consider. Journal of Knowledge
Management, 9(3), 18-35.
https://doi.org/10.1108/13673270510602746

Rivera-Vazquez, J.C., Ortiz-Fournier, L.V., & Flores, F.R.

(2009). Overcoming cultural barriers for innovation
and knowledge sharing. Journal of Knowledge Man-
agement, 13(5), 257-270.
https://doi.org/10.1108/13673270910988097

Rossignoli, F., Lionzo, A., Henschel, T., & Boers, B.

(2023). Knowledge sharing in family SMEs: the role of
communities of practice. Journal of Family Business
Management, 14(2),310-331.
https://doi.org/10.1108/JFBM-03-2023-0038

Sasfy, Gy. Z. (2018). Konfliktuskezelés, stresszkezelés. Di-

alég Campus Kiado.

Schein, E.H. (1986). What you need to know about organ-

izational culture. Training & Development Journal,
40(1), 30-33.

Scherrer, M., Deflorin, P., Szasz, L., Racz, B.G., Cardos,

LR., & Fabian, 1. (2020). Prerequisites a beneficial
knowledge transfer between manufacturing plants.
Vezetéstudomany, 52(11), 2-13.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2020.11.01

Somogyvari, L. (2021). Konfliktuskezelés. Pannon Egye-

tem.

Szabo, J.Z. (2011). Kulturalis fesztivalok mint a miivelddes

uj formai [Doktori értekezés]. Debreceni Egyetem.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LV. EVF. 2024. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2024.10.05



CIKKEK, TANULMANYOK

The Culture Factor Group (n.d.). https://www.theculture- Varga, K. (1986). Az emberi és szervezeti eriforras fejlesz-

factor.com/ tése — Szervezeti akciokutatasok eredményei és tanul-
Ting-Toomey, S. (2012). Communicating across cultures. sagai. Akadémiai Kiado.

Guilford Press. i Veres, Z., Hoffmann, M., & Kozak, A. (szerk.) (2017). Be-
Tornai-Camille, R. (2018). Interkulturalis kompetenciak vezetés a piackutatasba. Akadémiai Kiado.

német-magyar kommunikacioban [Szakdolgozat]. Bu- 1 Zhang, J.Z. (2014). The Impacts of Trust and Feelings on

dapesti Gazdasagtudomanyi Egyetem. https://dolgoza- Knowledge Sharing among Chinese Employees. New

ttar.uni-bge.hu/17537/ | England Journal of Entrepreneurship, 17(1), 21-28.
Varga, K. (1983). Szervezeti kultarank koordinatai. Er- | https://digitalcommons.sacredheart.edu/neje/voll7/

gonomia, 3, 130-143. : iss1/5/

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LV. EVF. 2024. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2024.10.05

80



