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„Félre kell tenni a félelmeinket, és fel kell ismernünk, hogy a 
jövőben kétfajta vállalat lesz: az első, amely gyorsan, nyitottan tud 
reagálni a változásokra, a második, amelyik meghal. Az első 
kategóriában egyértelműen azok a cégek lesznek, akik embereik 
tudását kulcstényezőként kezelik"   

(Jonas Ridderstrale) 

 

Bevezetés 
 
A tudásmenedzsment (TM) mint fogalom, az 1980-as évek közepén született, de akkor vált 
igazán ismertté, amikor 1994-ben megjelent róla egy tanulmány a Fortune magazinban. Úgy 
mutatták be, mint innovatív megoldás, a szervezetek energiáinak és tevékenységeinek 
szintetizálására irányuló új megközelítés. A XXI. század a tudásalapú gazdaság kora, ahol az 
igazi értéket az emberi szaktudás és ismeret képviseli. A tudásmenedzsment szervezeti 
működését más-más gyökerekre vezetik vissza. Sveiby szerint (2005) a tudásmenedzsment 
1992-ben kezdődött. Prusak (2001) a tudásmenedzsment eredetét egy 1993-as konferenciára 
vezette vissza.  Ponzi (2002) a koncepció iránti érdeklődés kezdetét Drucker 1993-as 
könyvéhez kötötte. Valójában a tudás fontosságának felismerése, szellemi gyökerei az 
emberiség történetével egyidősek (sámánok, varázslók, táltosok, papok, tanítók, gyógyítók, s 
később tudósok, stb.). Ami új és az eddigiektől eltérő, az a tudásintegráció és tudásmegosztás, 
illetve – transzfer módjai, amit az információtechnológiai háttértámogatás (ma már leginkább 
a mesterséges intelligencia) tesz teljessé. Ez a közelítésmód már közel sem olyan régi keletű, s 
hátterében és felerősödésében a globalizáció, a globális gazdaság közvetlen igénye áll. 
Alkalmazásának igényét erősítette fel a Covid 19 járvány és a jelenlegi nagyon nehéz energia- 
válságos időszak. 
A tudásmenedzsment lehetővé teszi egyének, csoportok számára, hogy a tudást kollektíven és 
rendszerezetten létrehozzák, megosszák és alkalmazzák üzleti céljaik elérése érdekében, és a 
megfogható tudás mellett a tacit tudást is felszínre hozzák. Más megfogalmazásban a TM olyan 
menedzsment eszköz, amely a tudás különböző formáit kezelve eredményez versenyelőnyt, 
üzleti értéket. Ez a nézet arra a felfogásra épít, miszerint a szervezetek legértékesebb erőforrása 
a tagok fejében lévő tudás és tapasztalat (Sveiby, 1998). 
A tudás akkor válik versenyelőnyt jelentő hatalommá a szervezetben, ha sikerül felszínre hozni, 
egységesíteni, hozzáférhetővé, mindenki által ismertté és alkalmazhatóvá tenni. Ez a hatalom 
a szervezeté és nem az egyéneké. Ezt a lehetséges versenyelőnyt (hatalmat) erősíti a 
digitalizáció és a mesterséges intelligencia alkalmazásának magas színvonala, és kínál ezzel új 
dimenziót a tudásmenedzsment folyamatok lépései megvalósításához. A tudáskor gazdasága 
tehát korlátlan erőforrásokat kínál, hiszen az ember tudásteremtő képessége végtelen. 
A könyv/disszertáció felépítésének logikája egy általam kidolgozott modell összefüggéseit 
követi (1. ábra).  
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1. ábra A disszertáció felépítésének logikája (elmúlt évtizedek kutatásai, saját szerkesztés) 

A fenti ábrán bemutatott modell kapcsolatrendszere nem minden elemét tudja lefedni a 
felsorolt 10 legfontosabb publikáció, melyek alapján a tézisek megfogalmazásra kerülnek. Így 
bár a modellben illusztrált kapcsolatok nem mindegyikét van lehetőségem tézisszerűen 
összefoglalni, a benyújtott disszertáció/könyv szélesebb körű áttekintésre ad módot. 

1. Kutatási kérdések és tudományos kutatásaim célja 
 

A tudásmenedzsment alapvető (elsősorban nyugati) szakirodalmának áttekintése és folyamatos 
fejlődésének követése indukálta vonzódásom és elköteleződésemet a téma iránt több, mint húsz 
évvel ezelőtt. Az elmúlt évek számos gondolat, elméleti összefüggés és gyakorlati tapasztalat 
összegyűjtését tették lehetővé. A tudásmenedzsment fejlődésének követési igénye fogalmazta 
meg bennem azokat a kérdéseket, melyek újabb és újabb kutatásokra ösztönöztek. A kutatások 
időbeli logikáját követve (a teljesség igénye nélkül) az alábbi kérdések fogalmazódtak meg: 
Milyen feltételek szükségesek a tudásmenedzsment rendszerek kialakításának 
kezdeményezéséhez? Honnan és hogyan indul a szervezetben a TMR kiépítésének igénye? Mi 
az a logikai folyamat, ami megteremti a lehetőséget a rendszer működőképességéhez? Mi a 
szerepe a szervezeti jellemzőknek (struktúra, kultúra, vezetés, stb.) a tudásmenedzsment 
rendszer építésében és működésében? Milyen további szervezeti folyamatok, feladatok 
szükségesek a működéshez? Megtalálható-e, és ha igen, melyik funkcionális szervezeti egység 
a leginkább alkalmas a rendszer működtetésére és milyen szerepet tölt be a folyamatban?  
Milyen kompetenciákkal kell rendelkezzen a vezető és a munkatársak a TMR működéséhez? 
Hogyan lehet kialakítani a leginkább alkalmas szervezeti struktúrát, mi kell a zökkenőmentes 
változásvezetéshez? Létezik-e, és ha igen, mi a szerepe a szervezeti memóriának? Melyik a 
leginkább kritikus fázisa a TMR működésének? Melyek a támogató és akadályozó tényezők a 
rendszer építésében? Milyen összefüggés van a bizalomra épülő tanulószervezeti kultúra és a 
TMR között? Mi a szerepe az IT-nak és MI –nak a sikeres TMR működésében? Hogyan 
biztosítható a tudás fenntarthatósága és mi a TMR jövője a MI követhetetlen fejlődési 
sebessége tükrében? 
A kutatási kérdések formálták minden alkalommal az éppen aktuális kutatás célját, melyek 
általánosságban megfogalmazva az alábbiakban összegezhetők. 
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 A tudásmenedzsment rendszerek kiépítése és működtetése feltételeinek, eszköz 
rendszerének feltárása, a szervezeti működésébe történő integrálásának megoldása.  

 A TM rendszer működés kritikus elemeinek azonosítása és a támogató szervezeti 
kapcsolatok kialakítása.  

 A TM rendszerek jövőjének előrejelzése, a mesterséges intelligencia befolyásoló 
szerepének feltárása és a fenntartható tudás feltételeinek meghatározása.  

 Valamennyi elméleti kutatási eredmény, felépített modell empirikus vizsgálati 
eredményekkel történő igazolása.   

2. A kutatásokhoz alkalmazott módszertan 
 

A kutatásaim során az alábbi módszereket alkalmaztam, annak függvényében, hogy mi volt a 
cél, és milyen adatgyűjtés szolgáltatta az elemzéshez a hátteret. Az általában jellemző kutatói 
logika alkalmazása az alábbiak szerint történt. 

 A kutatási probléma meghatározása  
 A kutatási kérdések megfogalmazása 
 A kutatási cél kialakítása  
 A kutatási kérdésekkel kapcsolatos elmélet feltárása (szakirodalom kutatás)  
 A kutatási modell kidolgozása 
 Gyakorlati tanulmány tervezése (az elméleti modell alapján) 
 A modell teszteléséhez szükséges alapadatok gyűjtése  
 Elemzés a modell logikája alapján (a teoretikus modell ellenőrzésére szolgáló 

gyakorlati kutatás, hipotézisek tesztelése) 
 A kutatási kérdések megválaszolása, a kutatási eredmények más hasonló 

eredményekkel való összehasonlítása és az eredmények általánosítása 
 Következtetések levonása, összegzés. 

Annak függvényében, hogy milyen kutatási probléma megoldására kerestem a válaszokat, 
kvalitatív és kvantitatív elemzési módszereket használtunk.  

Kvalitatív kutatások esetében az adatgyűjtés módszere: interjú technika, esettanulmányok, 
Delphi módszer voltak. 

Az elemzéshez használt technikák: szöveg elemzés, lessons learned, NVivo, Atlas.ti, Voyant-
tools, cross-cultural analízis. 

Kvantitatív kutatások esetében az adatgyűjtés legtöbb esetben kérdőíves felmérésen (saját 
fejlesztésű és validált) alapult, vagy már létező adatbázist használtunk.   

Az elemzések során az SPSS software különböző verziói voltak segítségünkre (SPSS 25; SPSS 
27; SPSS AMOS 27). A statisztikai eszközkészlet kellően széleskörű alkalmazására 
törekedtünk: egy- és többváltozós statisztikai módszerek, eloszlások, kereszttáblák, 
gyakoriság, átlag, szórás, lineáris regresszió, faktoranalízis, ANOVA, rangkorreláció, 
regresszió analízis, PLS-SEM modell, stb.. Ezen túl több kutatásban az Alkire-Foster számítási 
logika nyújtott megfelelő alapot a bizonyításokhoz.  

3. A kutatások elméleti háttere és a tézisek 
 
A tudásmenedzsment definícióját a témakör fejlődése során többen megfogalmazták. Ezek bár 
sokszor csak szóhasználatukban különböznek egymástól, az én gondolkodásomhoz és 
kutatásaim logikájához legközelebb álló a következőképpen hangzik: A tudásmenedzsment 
„Intellektuális anyag, tudás, információ, szellemi tulajdon, tapasztalat, amely a jólét 
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megteremtésére használható” (Stewart, 2003). Stewart tanulmánya a következő felvezetéssel 
indul: „A vállalat legértékesebb eszköze a szellemi tőke. Az üzleti élet úttörői meglepő 
megoldásokat találnak arra, hogy valódi dollárokat fektessenek be, miközben felfedezik, 
hogyan mérjék és kezeljék a végső, megfoghatatlan értéket: a tudást.” A definíció első mondata 
vezérelte gondolkodásomat, amikor a tudás stratégiai jelentőségétől kiindulva a szervezeti és 
egyéni jóllét, a tudás fenntarthatósága felé irányítottam kutatásaimat.  
A tudásmenedzsment lehetővé teszi egyének, csoportok számára, hogy a tudást kollektíven és 
rendszerezetten létrehozzák, megosszák és alkalmazzák üzleti céljaik elérése érdekében. Más 
megfogalmazásban: olyan menedzsment eszköz, amely a tudás különböző formáit kezelve 
eredményez versenyelőnyt, üzleti értéket.  
Talán nincs ember, aki ne hallotta volna a mondást, miszerint a tudás hatalom. Ha racionálisan 
belegondolunk, feltehetjük a kérdést: ha a tudás birtoklása hatalommal jár, miért osztanák meg 
az emberek másokkal? A tudás megosztással növekszik eladás útján, használattal, ellentétben 
más erőforrásokkal nem amortizálódik, értéke nem csökken, hanem éppen ellenkezőleg, nő. A 
tudásátadás eredményessége nagyban függ attól, hogy a részt vevő felek mennyire jól 
kommunikálnak egymással, és persze a továbbított üzenet minősége is domináns. A tudás 
akkor válik versenyelőnyt jelentő hatalommá a szervezetben, ha sikerül felszínre hozni, 
egységesíteni, hozzáférhetővé, mindenki által ismertté és alkalmazhatóvá tenni. Ez a hatalom 
a szervezeté, a szervezeti sikeré, és nem az egyéneké (Tomka, 2009). A tudáskorszak 
gazdasága tehát korlátlan erőforrásokat kínál, hiszen az ember tudásteremtő képessége is 
végtelen (Kő et al., 2019). 
A tudás, mint termelési tényező felértékelődésével párhuzamosan elévülési sebessége is nő, 
ezért a menedzsment feladata, hogy pótlásáról és értékének fenntartásáról megfelelően 
gondoskodjon. Minél nagyobb az értéke az újdonságteremtő tudásnak, minél nehezebben 
megszerezhető, minél gyorsabban elavuló és minél rejtettebb, annál nagyobb a jelentősége a 
versenyképes működés fenntartásában. Ezt az értékes személyes (rejtett) tudást csakis a 
tudásmenedzsment eszköztárával és módszereivel lehet integrálni, kezelni és hozzáadott 
értékké változtatni (Issac et al., 2021). 
A tudásmenedzsment rendszerek kiépítésének igénye, ill. a szervezeti működésbe történő 
integrálása a nyugati és a fejlett társadalmakban évtizedes múltra tekint vissza, míg az 
alacsonyabb teljesítményű gazdaságokban, így Közép-Kelet-Európa számos gazdaságában 
kevésbé preferált üzleti modell. A rendszerépítés igénye a vezetés, a stratégia szintjén gyakran 
megfogalmazódik, de az operatív megvalósítás szintjére nagyon kevés szervezet jut el. 
Elszigetelt eszközhasználat vagy módszerbeli megoldások gyakrabban felismerhetők a 
szervezeti működésben, de integrált működési modell szintjén nem jellemző a jelenlétük.    
A továbbiakban a saját kutatásokra fókuszálok, melyek kapcsán bemutatásra kerülnek a TM 
rendszer elemei, a kutatásaim nagy hányadának alapjául szolgáló Probst modell logikájára 
építve (Probst et al., 2006). A modell a 2. ábrán látható.  

 
2. ábra Probst (2006) modell  
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A modell első lépését a szervezeti stratégiából levezetve célszerű megfogalmazni. Ez a 
tudásmenedzsment-stratégia kialakítását jelenti. Ebből kerül meghatározásra a külső 
körfolyamat első lépése, a tudáscélok kitűzése. Ezt követi a belső körfolyamat hat lépése, majd 
a célok teljesítésének mérését ismét a külső körön szereplő, utolsó elem biztosítja 
(visszacsatolás a vezetés számára).  
 

3.1. Felkészülés a tudásmenedzsment rendszer (TMR) kiépítésére és 
működtetésére 

 
Az 1. ábrán bemutatott modell alsó szintjéről indulva a stratégia és vezetés kölcsönös 
összefüggése látható. A TM Probst modell (2006) logikája alapján a szervezeti/üzleti 
stratégiából levezetett TM stratégia kialakítás logikájával kezdem kutatásaim eredményeinek 
bemutatását.  
 

3.1.1. Stratégia – TM stratégia – ember központú, kompetencia alapú vezetés 
A rendszerszemléletű megközelítés azt jelenti, hogy egyidejűleg több olyan szervezeti 
működést befolyásoló tényezőt kell szem előtt tartani, melyek mindegyike kölcsönösen 
hatással van egymásra. Így a tudásmenedzsment rendszerszemlélete is igényli a stratégia, a 
folyamatok, a kultúra és a technológia egyidejű kezelését és figyelembevételét. A szervezeti 
stratégia megvalósításához szükséges tudás felhasználását a szervezetek tudásmenedzsment 
stratégiája határozza meg (Branco et al., 2021).  
Korábbi elméleti és empirikus kutatások eredményei igazolták, (Branco et al, 2021) hogy a 
szervezetek által birtokolt tudástőke (innováció, vevői, humán, partneri, kultúra, menedzsment) 
befolyásolja a versenyképességet, melyek közül a szervezeti kultúra és a menedzsment 
rendszer értéke gyakorol jelentős hatást a szervezet működését minősítő gazdasági mutatókra 
(Balaton et al, 2016). A tudásmenedzsment stratégia (hasonlóan bármely más üzleti vagy 
szakterületi stratégiához) nem elsősorban iránymutatás a szervezet tagjai számára, hanem 
meghatározza a célok elérésének módját is (Csath, 2019). A szervezeti stratégiából levezetve 
a TM stratégia bevezetése egymásra épülő lépések logikáját követi.  
Az emberközpontú vezetési stílus és kapcsolatrendszere a stratégiából levezetve kölcsönös 
hatást gyakorolnak a kultúrán keresztül a szervezeti működés kemény és puha tényezőire. 
Ebben a kapcsolatrendszerben az emberi tényező középpontba állítása a kapcsolódó HR 
feladatok felértékelődését is jelenti egyúttal, melyhez a kompetencia alapú stratégiai 
gondolkodás és szervezetépítés követelményeit szem előtt kell tartani. Ennek 
összefüggésrendszere segíti a vezetői feladatok priorizálását. 
A szakirodalom a kompetencia rendszerek alkalmazása területén kellően széles skálát kínál, 
(Bisbey et al., 2021; Pekk & Háry 2021) és az azokat alkalmazó szervezetek más-más 
modelleket tartanak sikeresnek. Ennek oka, hogy ahány szervezet, annyiféle elvárás létezik, 
mely kombinálódik a vezetői hozzáállás és stílus, a szervezeti kultúra és elvárások 
követelményeivel. Nem beszélhetünk egységesen alkalmazható modellekről, legfeljebb 
néhány alapelvet rögzíthetünk, mely a saját szervezeti gyakorlat következetes kialakításához 
nyújt támpontot. A sokféle kompetencia modell (Letmathe, & Schinner, 2017; Arballo et al., 
2019; Bisbey et al., 2021) közül csak nagyléptékű megközelítésben lehet egységes elvárásokat 
megfogalmazni. Azt mondhatjuk, hogy többnyire léteznek kulcskompetenciák, általános, 
személyes és funkcionális kompetenciák. Ahhoz, hogy egy adott kompetenciarendszer jól 
működjön, meghatározhatók bizonyos elvárások, melyek betartásával azok működési 
hatékonysága nagyrészt befolyásolható (Mehren, et al., 2018). 
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A tudás szervezeti hatalommá válásához a hatalommal rendelkező menedzsmentnek olyan 
kompetenciákra kell szert tenni, amely a transzformációs vezetés elveit érvényesítve képes a 
szervezetét együttműködő csapattá kovácsolni. Szükségessé válik az emberközpontú stratégia, 
az ösztönző rendszer átalakítása, a folyamatos tanulás és képzés lehetőségének biztosítása, a 
kollektív szemlélet kialakítása, a közös célok pontos megfogalmazása, az informatikai háttér 
kialakítása és működésének biztosítása, a digitalizáció feltételeinek megteremtése, a 
mesterséges intelligencia lehetőségeinek kiaknázása (Bencsik, 2006a; Bencsik, 2020).  
 

3.1.2. A tudásmenedzsment rendszerépítéshez szükséges vezetési stílus 
Kutatási eredményekkel igazolt tény (Gyökér & Krajcsák, 2009; Bencsik, 2005a; Krajcsák, 
2018), hogy az emberek akkor teljesítenek maximálisan, ha teljes mértékű az elkötelezettség 
érzése, ha sajátjuknak tekintik munkájukat, ami a szervezeti célok elérésén túl az egyéni 
céljaik eléréséhez segíti őket. Ehhez olyan szervezeti kulturális háttérre van szükség, 
(tanulószervezet) amely a bizalomra, a segítőkészségre, egymásra való odafigyelésre alapoz, 
rugalmas, motiváló, kreativitást biztosít. A versenyképességet folyamatosan fenntartani csak 
a vezetői és munkatársi kötődés kialakításával lehet (Bencsik & Bognár, 2007). Ezen feltételek 
mögött mély érzelmek húzódnak. Az összetartozás, a segítőerő érzete olyan környezetben 
alakul ki, ahol kiválóan kezelik az érzelmeket (EQ) (Goleman, 2002; Sarika et al., 2021). A 
növekvő versenyben egyre inkább a szervezeti szinten meglévő emocionális intelligencia a 
túlélés egyik kulcstényezője. Az érzelmi töltést és elkötelezettséget jelentő elvárások az 
emberközpontú vezetői gondolkodást minősítik. Ennek megfelelő szintje továbbvezet a TM 
rendszer (TMR) építéshez szükséges és elvárt vezetési stílus jellemzőinek meghatározásához. 
Megfogalmazhatók azok az érzelmi jellegű (EQ, elégedettség, érzelmi kompetencia), 
(Goleman, et al., 2003), és egyéb jellemzőket minősítő elvárások (személyiség vonások, 
vezetői, szakmai és vállalkozói képességek) a vezetői viselkedést illetően, melyek a TMR 
építést befolyásolják. Ezek egymással és a TM folyamat lépéseivel is összerendelhetők, így 
átfogó képet kapunk a TM folyamat lépései során hangsúlyozott igényként jelentkező 
elvárásokról. Amennyiben a vezetői stílus ezen jegyei érvényesülnek, az adott TM lépés 
megvalósítása, ezzel együtt az egész TM folyamat sikeressé tehető. Az összefoglaló áttekintés 
támogatja a vezetői stílus, adott esetben a szervezeti beavatkozás irányának, módjának, 
időütemezésének helyes megválasztását. A leginkább jövőbe mutató és elengedhetetlen 
elvárásokat két olyan újszerű megközelítés írja le (e-leadership, fenntartható vezetés), melyek 
kutatása a közvetlen jövő feladatait jelentik. Elégedett, boldog, kiegyensúlyozott 
munkatársakkal a teljesítmény lényegesen magasabb szintre emelhető, mint ennek hiányában. 
Erre vonatkozó kutatásaim igazolták a korábbiakban említettek összefüggéseit. A szervezeti 
versenyképességet befolyásoló elemek (külső – belső) kapcsolatrendszere a dolgozói 
elégedettség jelentőségét középpontba állítva igazolja a TM szervezeti beépülését, a 
versenyképességhez történő hozzájárulását (3. ábra). 
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3.ábra A dolgozói elégedettség szerepe a szervezeti versenyképességben (Bencsik 2005a. 46.o. 

saját szerkesztés) 
 
A 21. század vállalatait a globalizáció mellett leginkább a digitalizáció rohamos fejlődése 
jellemzi. A szervezeti folyamatok és feladatkörök olyan átrendezése válik szükségessé, 
amelyben a soft követelmények mellett a digitális megoldások a leginkább hatékony módon 
működhetnek. A vezetői feladatok, a munkatársak közötti kapcsolatok, a képzés - fejlesztés és 
a tudásmegőrzés eddig nem tapasztalt kihívásokat jelentenek, melyekkel a szervezeteknek meg 
kell birkózniuk. Olyan új megoldásokat kell találniuk, melyek lehetővé teszik, hogy a piacon 
megőrizhessék pozíciójukat. Az alkalmazkodásért a szervezet vezetője felelős, példát mutatni 
az új technológiákhoz és termékekhez való alkalmazkodásban. Legfontosabb feladata a saját 
kompetenciáinak fejlesztése mellett az adekvát vállalati kultúra kialakítása (Alekhina et al., 
2020). Empirikus vizsgálatom eredménye azt mutatja, (2021-ben került lefolytatásra, 5 
földrész országainak bevonásával), hogy bár elkerülhetetlenül a közvetlen közelünkben 
érezhetjük a digitális transzformáció követelményeit, a szervezetek és vezetők, a munkatársak 
nincsenek maradéktalanul felkészülve ezekre a kihívásokra. A kutatás központi kérdése a 
tanulószervezeti kultúra befolyásoló szerepét vizsgálta. Világszerte igaz, hogy bár a 
tanulószervezeti kultúra domináns, mégis több esetben hiányos a bizalomra és folyamatos 
tanulásra épülő közösségi magatartás, a vezetői és munkatársi kompetenciák. Bizonyos 
technikai megoldások alkalmazottak, van ahol egyes programokat, mesterséges intelligencia 
adta megoldásokat rutinszerűen használnak, de az esetek többségében komoly hiányosságokkal 
kell számolni.  Szignifikáns kapcsolat mutatható ki a vizsgált jellemzők között. Iparágtól, 
földrészektől, országoktól függetlenül igaz, hogy annak érdekében, hogy a legújabb technikai 
megoldásokra történő átállás a lehető legkisebb sérülést és ellenállást okozzanak a szervezetek 
és emberek számára, először a kulturális hátteret kell rendbe tenni. Ehhez a vezetői viselkedés 
és alkalmazott eszköz készlet is átgondolásra szorul. A tanulószervezet képe él az emberekben, 
annak maradéktalan megvalósítása és valós értékei még hiányosak. Ezért nem csak az 
eredmények maradnak el, hanem a munkatársi bizalom a technikában, a vezetők és egymás 
iránt. Bármilyen sürgető is a legújabb technikai megoldások beépítése a szervezeti működésbe, 
a kulturális ráhangolódás nem hagyható el.  A szervezeti és vezetői nyitottság, a stressz 
alacsony szintje, a csoportos tanulás és fejlődés mind a tanulószervezeti kultúra 
létjogosultságát és szükségszerűségét támasztják alá a digitalizációs transzformáció korában.  
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3.1.3. Változásmenedzsment/tanulószervezetté válás – szervezeti memória 
A kulturális feltételek megteremtése, a szervezet felkészítése a TMR kialakítására, változást 
generál a szervezeti működésben. A szervezetet minden pillanatban külső – belső hatások érik, 
melyek a szervezetet alkotó teameken, egyéneken keresztül lecsapódnak a szervezet 
reakcióiban. A különböző hatásokat azok fontossága alapján az emberi memória szelektálja. 
Ez nem feltétlenül tudatos folyamat, az elhanyagolt információk kiválasztása automatikusan 
megy végbe. Ez azzal magyarázható, hogy észlelés és szűrés során az egyén a saját és 
szervezeti kognitív térképére támaszkodik (saját és a szervezet céljai, értékei, világnézete), s 
ezzel összefüggésben a szervezet kultúrájára irányítja a figyelem hangsúlyos részeit. A 
deklaratív memóriában találhatók a korábbi azonos vagy hasonló helyzetek és általános 
összefüggések ismerete, melyek a tanulásban is fontos szerepet játszanak. A tanulás ennek 
megfelelően valójában akkor következik be, ha van valódi kihívás. Vagyis a 
változásmenedzselés akkor indul el, ha a kihívás nagyságrendje a hajtóerők túlsúlyát okozza. 
A változás, vagy a tanulás eredménye akkor okoz tartós magatartásváltozást, ha beépül a 
szervezeti memóriába. Ez azt jelenti, hogy a memória központi szerepet játszik a szervezetre 
ható erők elmozdulást segítő erejének meghatározásában, a változás elindításáról való 
döntésben (Bencsik, 2002; Bencsik & Bognár, 2003). 
A tanulószervezet kialakítását célzó változásmenedzselés nem más, mint egy állandó tanulási 
folyamat. S az is igaz, hogy a helyesen végrehajtott változásmenedzselés a tanulószervezetté 
válás feltétele. Ahhoz, hogy a memória megfelelő közeget biztosítson a tanulás és a változás 
számára, a folyamatos tanulás a folyamatos felejtést tételezi fel. 
Ha végiggondoljuk a változásmenedzselés és a tanulószervezetté válás folyamatát, a kettő 
közötti párhuzamos kapcsolat a kivitelezés során egyértelmű. A változás folyamatos tanulást 
és a tanulószervezetté válás folyamatos alkalmazkodást, változást igényel. A jellemzőik szem 
előtt tartásával, a kölcsönös kapcsolatokat követve, a folyamatok egyidejűleg valósíthatók 
meg, mely nemcsak az időgazdálkodás érdekét szolgálja, de a TM rendszerépítés sikerét is 
támogatja. Ehhez a fentiekben megfogalmazott vezetői hozzáállás, stílus és felkészültség 
szükséges (Bencsik, 2024. 81.o.). 
A modern társadalmakban egyre nagyobb az igény új vállalkozások létrehozására, amelyek 
gyakran nem a semmiből jönnek létre, hanem vállalati átalakulások, változások 
menedzselésének eredményeként. Az újonnan létrehozott szervezetek sikere változó lehet. 
Empirikus kutatásunkban különös figyelmet fordítottunk a tudásmenedzsment három kritikus 
területére: a tudásmegosztásra, a korábban megszerzett tudás új környezetben való 
alkalmazására és a kapcsolati tőke kihasználására. Megvizsgáltuk a tudásmenedzsment és a 
kapcsolati hálózatok szerepét a változások végigvezetése kapcsán, és megállapítottuk, hogy 
ezek szorosan összefüggenek a vállalati sikerrel. A tudás szabad áramlása, különösen a vállalati 
átalakításokat követően, jelentősen hozzájárul a szervezeti sikerhez. A tudásmegosztás és a 
vállalati siker között megfigyelt pozitív összefüggés megerősíti Furlan és Grandinetti (2014) 
következtetéseit, akik szerint a belső tudás és tapasztalat kritikus szerepet játszik az új 
szervezetek fejlesztésében. A korábban megszerzett tudás új környezetben való hatékony 
felhasználása kulcsfontosságú tényezőnek bizonyult a vállalat teljesítményében. A 0,581-es 
Spearman-korrelációs együttható alapján mérsékelten erős, pozitív összefüggést 
azonosítottunk a tudás felhasználásának mértéke és a vállalat sikere között. A növekedést 
nagymértékben befolyásolja az anyavállalat tudásbázisával való átfedés mértéke. Az optimális 
átfedés elősegíti a tudás hatékonyabb beépülését (de Andrade et al., 2023). A vállalati siker 
nem csak a meglévő kapcsolati tőke és a korábbi kapcsolatok kiaknázásán múlik, hanem új 
kapcsolatok kiépítésén is. A vállalat a kapcsolati tőke kihasználása és új kapcsolatok kiépítése 
terén is pozitív eredményeket ért el. Kutatásunk rávilágít arra, hogy az új kapcsolatok stratégiai 
fejlesztése jelentős versenyelőnyt jelent az újonnan alapított vállalatok számára. 
Megállapítottuk, hogy az új kapcsolatok kiépítése legalább annyira fontos, mint a meglévők 
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fenntartása, mivel biztosítják a hosszú távú fenntarthatóságot. Schiebel és Pöchtrager (2003) 
korábbi kutatásával összhangban igazoltuk, hogy az etikus üzleti gyakorlatok nemcsak javítják 
a pénzügyi teljesítményt, hanem növelik a munkavállalók elkötelezettségét és erősítik az 
ügyfelek hűségét, miközben pozitív hatással vannak a vállalat hírnevére. A vállalati kultúra 
minősége, az etikus üzleti magatartás, a belső kommunikáció, az innovációra való nyitottság, 
a vezetési stílusok és módszerek összhangja a vállalati célokkal, valamint a vállalkozói vezetés 
sikereinek pozitív hatása mind szoros összefüggést mutatnak a vállalati sikerrel, aláhúzva a 
szervezeti dinamika és a munkahelyi légkör fontosságát az üzleti hatékonyságban. Kutatási 
eredményeink megerősítik a tudásmenedzsment, a kapcsolati hálózatok és az etikus üzleti 
gyakorlatok döntő szerepét a vállalati sikerben. Ezek az elemek kulcsfontosságúak annak 
biztosításában, hogy az újonnan alapított vállalatok hosszú távon fenntarthatóak és 
versenyképesek maradjanak. 
 

1. tézis A tudásmenedzsment-stratégia a szervezeti célok megvalósítását szolgáló 
kompetencia- és kultúraalapú vezetési folyamat, amelynek sikerét a vezetői stílus 
érzelmi, szakmai és digitális tényezői határozzák meg. Megvalósítása tanulószervezeti 
működést igényel. A tanulószervezet kiépítése és a változásvezetés szimbiotikus 
működése, a szervezeti memória fenntartása, valamint a tudásmegosztás, az etikus 
vezetés, az innováció és a kapcsolati hálók integrációja együttesen biztosítják a 
szervezet folyamatos fejlődését és a versenyképességet. 

 
A tézis megfogalmazásának alapjaként a legfontosabb 10 publikáció közé válogatott:  
Bencsik, A. (2020). Challenges of Management in the Digital Economy, International Journal of Technology 
11(6), 1275-1285. https://doi.org/10.14716/ijtech.v11i6.4461 Scopus Q1 
Bencsik, A., Jenei, Sz. Módosné Szalai, Sz. (2025). Beyond Corporate Division: Knowledge and Connections 
Lead to New Corporate Successes, International Journal of Knowledge Management, 21(1), 
https://doi.org/10.4018/IJKM.363639 Scopus Q2 

 
3.2. TMR működés sikerének biztosítása 

A stratégiai céloknak megfelelő szervezeti beavatkozások (változásmenedzsment) 
végrehajtása után a figyelemnek a sikeres működés biztosítása irányába kell fordulnia. Ehhez 
több szervezeti terület együttműködésére és a kultúra formálására kell fókuszálni. A szervezeti 
funkcionális területek közül kiemelkedő jelentőségű a HR. 

3.2.1. HR és TM 
Miután a stratégiában megfogalmazódott a tudásstratégia, mint szervezeti cél, és a szükséges 
feltételek is adottak, (sikeres változás, tanulószervezet, kultúra, etika, stb.), a rendszerépítés és 
működtetés kap főszerepet. A tudásmenedzsment stratégia alapján kijelölt feladatokhoz 
szükséges megvizsgálni, hogy rendelkezésre állnak-e a szervezeten belül a szükséges 
erőforrások (a stratégia kivitelezéséhez szükséges tudás). Ennek módszertana többféle 
lehetőséget kínál, melyek elkészítéséért, karbantartásáért a szervezetek HR részlegei 
(munkatársai) felelősek (Karoliny, 2017).  
Mivel a tudásmenedzsment fejlődési szakaszainak korai stádiumában elsősorban a HR 
területhez kötötték annak működtetését, így kutatásomban először a TM és HR folyamatok 
lépéseinek közös, kapcsolódási pontjait kerestem. A kapcsolatok összefüggő rendszerét a 
szervezeti értéklánc modellbe beépítve vizualizálható az összefüggés rendszer, mely a vezetői 
rálátást és döntéseket támogatja.   
A 4. ábra összegzi mindazokat a kereteket és HR értéklánc elemeket, melyek a 
tudásmenedzsment rendszer alkalmazása esetében elengedhetetlen követelményt jelentenek. A 
keretet a stratégia és az előfeltételek, nevezetesen a kultúra és az IT biztosítják ahhoz, hogy a 
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HR értéklánc minden lépése, összekapcsolva a szükséges TM folyamat lépéseivel megfelelő 
módon alkalmazhatóvá váljék (Bencsik, 2009; 2015). 
 

 
 

 4. ábra A TM lépéseivel kiegészített értéklánc modell (Bencsik, 2024. 193. o. saját szerkesztés) 
 
A HR és TM kapcsolatával összefüggésben további kérdések merülnek fel, melyek igyekeznek 
tisztázni a szervezeti működés szempontjából összerendelt feladatokat (1. táblázat).  
 
1. táblázat A TM folyamat lépéseihez rendelt HR feladatok (Bencsik, 2024. 186. o. saját szerkesztés) 

 
 

3.2.2. A munkatársi együttműködés biztosítása 
Ahogy a vállalati menedzsment, úgy a HR egyik komoly kihívást jelentő feladata a különböző 
generációk együttműködésének, kölcsönös támogatásának megoldása. Ez nem csak kihívás, de 
új feladatok is megfogalmazódnak a HR területén is. A szakirodalom – és ma már a gyakorlat 
is, – komolyan veszi azokat a problémákat, melyek a generációk közötti együttműködés, 
tudásmegosztás kapcsán vetődnek fel a mindennapi gyakorlatban (Bencsik, 2014c). 
A generációk kezeléséhez útmutató készült a HR számára (Bencsik, 2024. 120.o.) annak 
érdekében, hogy a legfontosabb szakterületek tudásmegosztást támogató módszertana sikerrel 
realizálható legyen a különböző generációk jellemzőit szem előtt tartva. Az elméleti modellben 
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összegzett jellemzőket, azok egymással való kapcsolatát, egymásra hatását az empirikus 
vizsgálatok alátámasztották. 
A kutatásaim szerint a két generáció (Y – Z), amely a legközelebb áll egymáshoz, tudnak a 
legkevésbé együttműködni. Ahhoz, hogy munkatársaik, vezetőik alkalmazkodni tudjanak 
hozzájuk, és a szervezeteknél tartsák őket, hogy megtalálják a legjobb motivációs eszközöket, 
ami hatással van rájuk, komoly feladat elé állítja a szervezeteket és a HR szakembereket. A 
generációk közötti kommunikáció és információ megosztás technikái nagymértékben 
különböznek a korábbi generációktól (Bencsik & Machova, 2016; Bencsik et al, 2016). 
Kutatásaim során elméleti modellt állítottam fel (2. táblázat) a különböző életkori csoportokat 
képviselő generációk legfontosabb tulajdonságairól, a team munkához való hozzáállásukról és 
tudásátadási megoldásaikról, melyeket a tanulószervezeti jellemzőkkel összehangolva 
meghatározhatóvá válnak a generációs viselkedési minták. Az összefüggéseket primer 
kutatásokkal igazoltuk. 
 

2. táblázat Generációs viselkedési minták – kontra tanulószervezeti jellemzők (Bencsik, 2024. 
120. o. saját szerkesztés) 

 
 

 
2.2.3. Mentori gyakorlat a tudásmegosztás érdekében 

A generációk szervezeti működést támogató magatartásának biztosításához jól alkalmazható 
vezetői eszköz és szervezeti megoldás a különböző felkészültséggel rendelkező munkatársak 
összerendelése, a kölcsönös támogatásra épülő viselkedés természetessé tétele. A különböző 
tapasztalatokkal és kompetenciákkal rendelkező munkatársak együttműködése kölcsönös 
előnyöket és tanulási lehetőséget kínál. Ez a mentori tevékenység. Összefüggése a fent 
bemutatott szervezeti funkciókkal a generációmenedzsment területét, a HR funkciókat, a 
vezetői gondolkodást egyaránt érinti, ugyanakkor a tudásszerzés-megosztás területén kiválóan 
alkalmazható megoldás.   
A TM egyik olyan megoldása, mely mind az explicit, mind a tacit tudás átadásának hatékony 
eszköze lehet, ha jól tudják összerendelni a mentort és mentoráltját. Ahhoz, hogy a mentori 
rendszer kölcsönös előnyöket biztosítson valamennyi érintett számára, folyamatos tanulásra, a 
legkorszerűbb tudás és kompetenciák megszerzésére kell törekedni. A szükséges tudás 
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megszerzéséhez a fiatalok (és esetleg idősebb korosztály) nyitottságára, tanulási 
hajlandóságára van szükség. Nemzetközi kutatásaink eredményei azt mutatják, hogy a mentori 
gyakorlat népszerű, általában pozitív élményeket ad az érintettek számára. A résztvevők között 
a tudásátadási hajlandóság közepes, az átadott információért elvárt ellenszolgáltatások 
differenciáltak. A tudásmegosztás sokszor nehezen működik, amit az ellenszolgáltatás 
valamilyen formája támogathat (Bencsik et al., 2014; Bencsik & Juhász, 2015). 
A mentorálás az oktatás területén, az oktatási intézményekben is ugyanolyan hatékonyan 
működő megoldás, mint a profitorientált szervezetek esetében. Legutóbbi kutatásunk egy olyan 
tanulási attitüdöt igyekezett feltárni, mely a fiatalok életét, pályaválasztását és sikeres életét is 
befolyásolhatja. A vállalkozói hajlandóság került mérlegre, az ismeretek elsajátításához 
kapcsolódó elméleti és gyakorlati oktatás, ennek során a mentorálás lehetőségei. Az 
eredmények azt mutatják, hogy az oktatás meghatározó szerepén túl a hallgatók vállalkozóvá 
válásában a legerősebb hatást a kormányzati támogatás gyakorolja. Ezt követi a 
makrogazdasági környezet minősége, a külső finanszírozáshoz való hozzáférés. A 
versenyképesség elérése érdekében az oktatási-mentori rendszerek jelentős hiányosságait 
pótolni kell.      
 

2. tézis A tudásmenedzsment folyamat és a humánerőforrás feladatok szimbiotikus 
összefüggése meghatározza a tudásmenedzsment rendszer működését. A generációs 
különbségek kezelése és a megfelelő vezetői eszközkészlet alkalmazása a HR-rel 
közösen biztosítja a tudásmegosztást és a szervezeti tanulást. A mentori és reciprok 
mentorálási rendszerek a vállalati és oktatási szférában egyaránt a kétirányú 
tudásátadás, az elköteleződés és az innovatív vállalkozói attitűd erősítésének eszközei. 
Az utóbbihoz a külső környezet, különösen a kormányzati támogatás szignifikáns 
mértékben járul hozzá. A nemzeti kultúra eltérő paraméterei nem befolyásolják 
szignifikánsan a szükséges és alkalmazandó HR és vezetői eszközkészletet.  

 
A tézis megfogalmazásának alapjaként a legfontosabb 10 publikáció közé válogatott:  
Bencsik, A., Horváth-Csikós, G. & Juhász, T. (2016). Y and Z Generations at Workplaces, Journal of 
Competitiveness, 8(3), 90-106. https://doi.org/10.7441/joc.2016.03.06 Scopus Q1 
Bencsik, A. & Machová R. (2016). Knowledge Sharing Problems from the Viewpoint of Intergeneration 
Management, In: D. Vasilenko, N. Khazieva (szerk.) Proceedings of the 4th International Conference on 
Management, Leadership and Governance, Szentpétervár, Orosz-ország 2016.04.14. - 2016.04.15. Saint 
Petersburg State University of Economics, pp. 42-50. WoS 
Jaroslav, B., Streimikiene, D., Dvorsky,J., Jakubcinova, M., & Bencsik, A. (2025). Knowledge and 
entrepreneurship propensity in Central European countries: An analysis in universities, Journal of Innovation & 
Knowledge, 10(4),100758. https://doi.org/10.1016/j.jik.2025.100758 Scopus D1 

 

3.3. A szervezet kritikus jellemzőinek befolyása a TMR-re 
 

3.3.1. A bizalom jelentősége a szervezeti működésben 
A sikeres szervezeti működést igazoló kutatások sokasága hangsúlyozza a bizalomra épülő 
szervezeti kultúra szerepét (Schilke, et al., 2023; Baek-Kyoo et al., 2023; Tjulin, et al., 2024). 
A nemzetközi kutatások a bizalom és/vagy bizalmatlanság szervezeti következményei 
hatásának vizsgálata során elsősorban elméleti szinten kerültek górcső alá, összefüggésben a 
kommunikáció, etika, elkötelezettség, kultúra és/vagy egyéb szervezeti sikertényezőkkel 
(Rahman et al., 2015; Ahmad & Huvila, 2019). A kézzelfogható, számszerűsíthető tényezők 
szintjén ritkán találkozunk tudományos vizsgálatok eredményeivel. Különösen igaz ez a 
személyes és személytelen bizalom, a bizalmatlanság, ill. túlzott bizalom gazdasági 
következményeinek számszerűsítését célzó tanulmányokkal.  
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Saját kutatásaimban először elméleti modellt állítottam fel, majd empirikus kutatási 
eredményekkel támasztottam alá a szervezeti bizalom gazdasági és szervezeti folyamatokra 
gyakorolt hatását. A kutatás ily módon egyfajta hiány pótlása fenti témakörben. Speciális 
nézőpontból került vizsgálatra a szervezeti bizalom, mivel feltételezéseim szerint a bizalomnak 
a tudásátadás, -megosztás, mint kritikus versenyképességi tényező szempontjából kiemelkedő 
jelentősége van. 
A személyközi kapcsolatokban a bizalom megléte csökkenti a konfliktusok számát és mértékét, 
ezáltal a munkahelyi stresszt. Túlzott bizalom esetében azonban eltűnik a gyanakvás, mely 
lehetővé teszi a csalást, a másik kihasználását (Blomqvist, & Sundqvist, 2007).  
A bizalommal kapcsolatos kutatásaim következő lépéseként a bizalom hatásait helyeztem a 
fókuszba, keresve a választ arra a kérdésre, hogy tudásmenedzsment rendszerépítés igényének 
(TMR) stratégiában történő megjelenése és operatív szinten történő működése milyen 
kapcsolatban van a bizalommal? Ez a kérdés leköveti az előbbi elméleti modell logikáját. 
További kérdés, hogy a bizalomra épülő szervezeti légkör/kultúra befolyásolja-e a bizalom 
gazdasági eredményekben történő megjelenését, ill. az erre fordított vezetői figyelmet? 
(Bencsik, et al., 2018).  
A bizalom nemcsak a szervezetek emberi kapcsolataiban érhető tetten (munkatársak között, 
vezetők között és munkatársak és vezetők viszonylatában), hanem a személytelen bizalom 
megnyilvánulásai is gondot okozhatnak a szervezeti működésben. Ezek közül kutatásaimban 
elsősorban annak következményeit vettem górcső alá, ami a túlzott technikai fejlődés generálta 
elvárások miatt a technika és ember viszonylatában jelentkeznek (Kirby, 2020), párosulva a 
munka-magánélet egyensúlyának elvesztését jelentő állandó technikai készenlét emocionális 
terhével (technostressz). Ez a bizalomhiány/bizalmatlanság az ember-technika kapcsolatában 
ugyancsak hozzájárul a TM működési problémák kialakulásához (felkészületlenség, 
önbizalom hiány, félelem, stb.), melyek tudásvisszatartást, lassú reakciót, a szervezeti memória 
sérülését okozhatják (Brivio et al., 2018). 
A bizalom szempontjából a technológiával szemben magasabb prioritást élveznek a személyes 
kapcsolatok. Az új technológiák okozta gyorsabb munkatempó, komplex gondolkodás és 
integrált szemléletmód terhe, fluktuáció és munkahelyi elégedetlenség formájában nyilvánul 
meg. A technológia iránt érzett bizalmatlanság (személytelen bizalom) és bizonytalanság a 
tudásmenedzsment rendszer működése ellen hat, melynek jelei a kultúra torzulásában, a 
tudásmegosztás elmaradásában, az együttműködés hiányában öltenek testet (Bencsik & 
Csinger, 2021a). A személyközi és személytelen bizalom szervezeti érvényesülését/hatását a 
gyakorlati kutatások igazolták.  
 

3.3.2. Etikai útvesztő a TMR tudásszerzés - megosztás fázisában 
A bizalom mellett további szervezeti jellemzők érvényesülését érdemes mérlegre tenni, melyek 
a tudásmenedzsment működése szempontjából kiemelt figyelmet érdemelnek. Ide tartozik az 
etikus szervezeti működés, összefüggésben az etikus vezetői viselkedéssel, döntés hozatallal.   
Ha a tudásmenedzsment rendszer kiépítéséhez elvileg szükséges feltételek mindegyike a 
szervezet rendelkezésére áll, vajon mondhatjuk-e, hogy a szervezetünk készen áll a rendszer 
megfelelő szintű működtetésére? A tudásmenedzsment rendszerek ugyanúgy, mint az egyéb 
belső folyamatok működése, számtalan etikai kérdést vet fel. Ezek betartása, értelmezése, 
szabályozása, stb. rámutathat problémákra, vagy az eredményes működés hátterére.  
Így a kutatásaim következő láncszeme az etikai problémák megjelenését tárta fel a 
tudásmenedzsment folyamat egyes lépéseinek megvalósításával összefüggésben. Bármely 
szempontból nézzük a felvetődő etikai problémák megoldásának lehetőségét, a versengő 
magatartás sokkal inkább tetten érhető, mint a támogató, együttműködő viselkedés. Korábbi 
kutatási eredmények támasztják alá a játékelmélet logikájának érvényesülését, a fogoly 
dilemma szituáció érvényességét az emberi viselkedés befolyásolta esetekben (Fenyvesi, 
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2012). Mindez etikai szempontból azt jelenti, hogy a következmények minden esetben 
erőteljesebb befolyással vannak az emberi cselekedetekre, vagyis a következmény etika 
felülírja az egyéb etikai megfontolásokat. Hiába tartunk bizonyos cselekedetet etikátlannak 
vagy elítélendőnek, viselkedésünket tetteink következménye jobban befolyásolja, mint egyéb 
értékítéletünk, vagy etikai normáink. Az empirikus vizsgálataim igazolják, hogy a szervezetek 
vezetőinek többsége preferálja az etikus szervezeti és vezetői viselkedést, de az elvárt 
jellemzők közül a hagyományok, a környezetvédelmi és egészség megőrzés értékei nincsenek 
a fókuszban. A munkatársak bár fontosnak ítélik az etikus magatartást, ismerik annak 
szabályait, azonban a legtöbb döntési helyzetben vagy kritikus szituációkban nem az általuk 
vallott értékek, hanem a következmények szellemében cselekszenek. A szükséges 
ismeretek/tudás megszerzése érdekében a kutatásban érintettek akár megvesztegetésre, nyomás 
gyakorlásra és információs rendszerek feltörésére, több mint 10% pedig lopni is hajlandó lenne 
(Bencsik, 2011a; Bencsik & G. Kocsis, 2012; Bencsik et al., 2018). 
 

3.3.3. A tudásmegosztó kultúra pozitív/negatív eleme – munkahelyi pletyka 
A bizalomra épülő szervezeti kultúra támogatásának gyengülését okozhatja egy másik, 
bizalomhiányra és etikai problémákra is visszavezethető szervezeti viselkedés, nevezetesen a 
munkahelyi pletyka. Ennek létjogosultsága és olykor pozitív következményei ma még nem 
elfogadottak, de hátrányos következményeik gyakran okoznak a szervezetek számára 
működési és gazdálkodási problémát. Nemcsak a hazai vizsgálatok, de nemzetközi 
tapasztalatok is megerősítik azt a tényt, hogy az emberek nem szívesen adják át tudásukat, nem 
szeretik megosztani a fontos információkat (Azudin et al., 2009). A legtöbb esetben a 
tudásátadással összefüggésben – szervezeti keretek között – a formális megoldások lehetőségei 
kötik le a vezetők és kutatók figyelmét (Csillag, et al,, 2020), holott az informális 
tudásmegosztás (bizonyítottan) gyakrabban alkalmazott a mindennapi szervezeti működés 
során.  
Valójában a pletyka a tudásmenedzsment szempontjából informális tudásmegosztásnak 
minősíthető, melyre adott esetben szükség van. Korábbi vizsgálatok kimutatták, hogy a 
kötetlen formában, munkahelyi körülményeken kívül sokkal többször és valóban fontos 
információk, tudás kerül megosztásra, mint kikényszerített formális keretek között (Bencsik, 
2015; Bencsik & Juhász, 2020a). Az elméleti modellre épülő empirikus kutatásomban arra 
voltam kíváncsi, hogy a szervezetek mennyire foglalkoznak ennek a viselkedésnek a 
létezésével, következményeivel és esetleges gazdasági hatásával (vizsgálati modell 
kapcsolatrendszerét lsd. Bencsik, 2024. 165.o. 22. ábra). Az eredmények azt mutatják, hogy a 
munkahelyi pletyka következménye sem erkölcsileg, - etikai megfontolásból -, sem gazdasági 
hatásai tekintetében jelenleg nincs a vezetői figyelem középpontjában. A vizsgált szervezetek 
60%-ában nem foglalkoznak a pletykálkodás következményeivel vezetői szinten sem. 
 

3. tézis A szervezeti bizalom alapvető feltétele a tudásmenedzsment sikerének, amely az 
elköteleződés, a felfedezés és az alkalmazás fázisain keresztül vezet a 
tudásmegosztáshoz. Személyes kapcsolatokra, csapatmunkára, nyílt kommunikációra, 
kölcsönös tiszteletre és segítségnyújtásra épül. A technológia iránt érzett (személytelen) 
bizalmatlanság és bizonytalanság a tudásmenedzsment rendszer működése ellen hat, 
melynek jelei a kultúra torzulásában, a tudásmegosztás elmaradásában, az 
együttműködés hiányában öltenek testet. A bizalom, az etikai értékek érvényesítése és a 
kollektív tudás hatékony alkalmazása szignifikánsan támogatja a szervezet abszorpciós 
képességét, a tudásmegosztást és a versenyképességet, míg az informális, valótlan 
tartalmú tudásátadás (munkahelyi pletyka) mérséklő hatást gyakorol a bizalomra és a 
működés hatékonyságára. 
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A tézis megfogalmazásának alapjaként a legfontosabb 10 publikáció közé válogatott:  
Bencsik, A. & Juhasz, T. (2023) The soft criteria of competitiveness: A symbiosis of trust and knowledge, Cogent 
Business & Management, 10(1), 2176976. https://doi.org/10.1080/23311975.2023.2176976  Scopus Q2 
Bencsik, A., Jakubik, M., & Juhasz, T. (2020). The Economic Consequences of Trust and Distrust in Knowledge-
Intensive Organizations. Journal of Competitiveness, 12(3), 28–46. https://doi.org/10.7441/joc.2020.03.022 
Sopus Q1 
Bencsik, A., Juhász, T., Mura, L. & Csanádi, Á. (2019). Impact of Informal Knowledge Sharing for 
Organizational Operation, Entrepreneurial Business and Economics Review, 7(3), 25-42. 
https://doi.org/10.15678/EBER.2019.070302  Sopus Q1 
 
 

3.4. A TM jövője 
  

3.4.1. A tudásmenedzsment hatodik generációja/a mesterséges intelligencia 
térnyerése 

A TM fejlődési szakaszait szem előtt tartva elkerülhetetlen, hogy gondoljunk a jövőre. A 
gyakorlat ma már igazolta, hogy a TM nem egy hirtelen felkapott menedzsment hóbort, hanem 
a fenntartható gazdasági működés záloga. Ezért végiggondoltam, milyen lehetőségek állnak 
előttünk a TM alkalmazása esetén. A TM első 5 fázisát igazolta a szakirodalom és a saját 
elméleti és gyakorlati kutatásaim, de a jövőről, ami már el is kezdődött, még keveset tudunk. 
Az biztos, hogy a mesterséges intelligencia adottságai alaposan átírják az eddigi történéseket, 
nevezetesen a TM folyamat lépéseinek megvalósítását (Du Sautoy, 2021).  A 
disszertáció/könyv 34. ábrája (Bencsik, 2024. 258.o.) illusztrálja azt az összefüggésrendszert, 
mely az említett elemek legfontosabb kapcsolatait ábrázolja, hangsúlyozva a TM és 
mesterséges intelligencia összefonódását. A disszertáció/könyv 40. táblázata (Bencsik, 2024. 
265. o.) összegzi azokat a lehetséges MI megoldásokat, eszközöket, melyek a TM folyamat 
egyes lépései során előtérbe kerülve alakíthatják, befolyásolhatják a TM megoldásokat. Mivel 
mind a TM mind a MI lényege a tudáson alapszik, a MI biztosítja a mechanizmust a gépi 
tanuláshoz, a gépek számára a tudásszerzést, a tudásfolyamatokat, a tudáshasználatot a 
feladatok teljesítéséhez. A TM és a MI az érem két oldala. A TM teszi lehetővé a tudás 
megértését, míg a MI biztosítja a képességet a tudás kiterjesztéséhez, új tudás létrehozásához.  
Ily módon a TM és MI kapcsolata vezetett a cognitív computing szinergiájához.  
 

3.4.2. A fenntartható tudáshoz vezető út 
Ahhoz, hogy a jövőben is sikeres TM gyakorlatokkal tudjanak működni a szervezetek, a tudás 
fenntarthatóságáról kell gondoskodni. A gazdasági fejlődés kulcsa az a tudás, amely lehetővé 
teszi, hogy a szervezetek, elsősorban a termelő vállalatok működése a megújuló 
energiaforrásokon alapuljon, amely megtalálja a módját annak, hogy más természetes 
erőforrásokat is hatékonyabban használjunk (Hallinger & Suriyankietkaew, 2018). Mivel a 
tudás vitathatatlanul az emberhez tartozik, nélkülözhetetlen az emberi tőke (dos Santos et al, 
2020).  
A korábbi kutatások és saját logika alapján megfogalmazott, a fenntartható tudás eléréséhez 
szükséges feltételek visszaigazolása érdekében a Delphi módszerre építve több lépcsős kutatás 
indult, a fenntartható tudás fogalmának pontos definiálása érdekében (Bencsik, 2024). A 7 
kontinens szakértőinek, kutatóinak bevonásával lefolytatott kutatás eredményeként a szakértői 
közösség gondolkodásán alapuló definíció az alábbiakban olvasható. 

A tudásfenntarthatóság létfontosságú szervezeti stratégia, amely a szervezetben meglévő 
(tacit és explicit) tudás értékének és hasznosságának hosszú távú megőrzésére irányulva 
teszi lehetővé a jobb döntések meghozatalát az etikus és fenntartható szervezeti működés 
érdekében. A meglévő és bekerülő új tudás szervezeti tevékenységekbe beépülve folyamatos 
naprakészen tartásával hozzájárul a versenyelőny megszerzéséhez és fenntartásához. A 
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tudásfenntarthatóság középpontjában az emberi erőforrás áll, szervezeten belüli 
biztosításának előfeltételei: 
 Bizalomra (személyes és személytelen) épülő szervezeti kultúra, ahol a fenntarthatósági 

vezetés alapelveinek érvényesülése mellett a szervezet tagjai és vezetősége 
folyamatosan együttműködik.  

 A tudásmenedzsment folyamat elemeinek szervezeti folyamatokba történő integrálása, 
biztosítva ezzel a tudás folyamatos, szüntelen fejlődő, tudásmegosztáson alapuló 
körforgását. 

 A tudásmenedzsment folyamatot támogató technológiai háttér magas színvonalú 
rendelkezésre állása, a technológia stressz mentes működtetésének fenntartása, 
digitális és munkahelyi wellbeing biztosítása. 

A fenntartható tudás szükséges alapfeltételei (a korábbi kutatásokkal összhangban) a 
fenntartható vezetés, (a maga speciális vezetési stílusával, (Bencsik, 2024. 273.o.), a 
tanulószervezeti kultúra, a tudásmenedzsment rendszer működése és a megfelelő tudástár. 
Ezek az elemek mindegyike 3 tényező szinergiájából áll össze.  
A TMR működésének hármas követelménye: ember (E), folyamat (F), technológia (T) 
(Ouriques et al, 2019). A tudástár működéséhez szükséges hármas feltétel az IT, MI és 
szervezeti memória (SZM). A tanulószervezeti működés (TASZ) hármas kritériuma: aspiráció 
(A), párbeszéd (PB), és komplexitás-kezelés (KK). A fenntartható vezetés (FV) elemei 
(környezettudatos gazdálkodás (KG), elvárt viselkedés (EV), és értékrend, tudatos gondolkodás 
(TG) (Bencsik, 2024. 286.o.). A fenntartható vezetés piramisa alapján a fenntartható tudás 
fordított piramisa esetében a fenntartható tudáshoz hasonló logika alapján hozzárendelhetők az 
alap- és kulcselemek. Ahhoz, hogy a fenntartható szervezeti működés a fenntartható vezetés 
segítségével a tudás fenntarthatóságát biztosítani tudja, olyan stratégia megfogalmazása 
szükséges, mely a fent megfogalmazott elvárásokat képes lefordítani a végrehajtási 
intézkedések szintjére, a mindennapos elvárt magatartás, viselkedés feltételei között. Ez a 
tanulószervezeti kultúra kiépítését és folyamatos karbantartását igényli (Bencsik, 2022a). A 
fenntartható vezetés piramisa és a fenntartható tudás fordított piramisának elemei közötti 
kapcsolat az 5. ábrán látható.  

 
5. ábra. Fenntartható vezetés és tudás piramisainak kapcsolata (Bencsik, 2022a. 12. o. saját 

szerkesztés) 

Ahogyan a korábbi kutatásokból és megfogalmazott téziseimből következik, a 
tudásmenedzsment rendszerek működési feltételei között a vezetés, a kultúra és az IT 
rendszerek elengedhetetlenek, így a fenntartható tudás összesített kapcsolatrendszere a 6. ábrán 
látható. 
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 6. ábra. A fenntartható tudás elemeinek összefüggései (Bencsik, 2024. 286. o. saját szerkesztés) 

A fenntartható tudás és a tudásmenedzsment rendszer beépítése a szervezeti működésbe, 
túlmutat a fenntarthatóság általában jellemző elvárásain (mint a környezet megőrzése, a 
megújuló energiaforrások szükségszerű alkalmazása, stb.). Olyan léptékben gondolkodik, mely 
nem csak a fizikai feltételeket és elvi lehetőségeket kívánja megteremteni, de az innovatív jövő 
feltételeit a szervezeti jóllét (boldogság) elérésével egyidejűleg képzeli el. Ahhoz, hogy a 
bemutatott összefüggés számszerű módon is igazolhatóvá váljék, a gondolkodási logikát 
tovább kellett építeni.  
A tudás fenntarthatósága tárgyalása során megfordul a fenntarthatóságot általában jellemző 
kutatói logika. Nem az a kérdés, hogy a tudásmenedzsment hogyan segíti a szervezet 
fenntartható működését. A kérdés, milyen szervezeti feltételek, működés szükséges a közös 
szervezeti tudás hosszú távú megőrzéséhez, fenntartásához. A válasz megfogalmazása során 
érthetővé válik a „GNH of Business” (Gross National Happiness of Business) logikájának 
létjogosultsága (egyéni boldogságtól a fenntarthatóságig), mely keretbe foglalja a fenti modell 
elemeit. Az együttműködést, bizalom építést stb. befolyásoló „fenntartható vezetés (FV)” 
elem), a technostressz jelenségének figyelembe vétele (a modell „tudástár” elem), a 
tudásmenedzsment folyamatok megvalósíthatóságát megalapozó bizalomra épülő szervezeti 
kultúra (a modell „TASZ” eleme), és a TMR maga biztosítja a kereten belül az összefüggések 
számszerű kimutathatóságát. A tényezők egymást befolyásoló hatása holisztikus 
megközelítést, komplex gondolkodásmódot követel. A lényegi jellemzők alapján összefoglalva 
mondhatjuk, hogy a tudás fenntarthatóságának megítéléséhez a GNH of Business modell képes 
logikai keretet adni és a számszerűsítést lehetővé tenni, amennyiben a tudásmenedzsment 
folyamat lépéseit és a digitalizáció/mesterséges intelligencia/technostressz befolyásoló hatását 
is szem előtt tartjuk. A modell a számszerűsítés mellett lehetőséget ad arra, hogy a kimutatható 
problémák egyértelműen és pontosan beazonosíthatók legyenek, megteremtve ezzel az alapot 
a helyes vezetői döntésekhez.  
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A TM és MI szervezeti szintjét, a GNH of Business keretbe építve a bizalom, mint közös 
jellemző kapcsol össze. A leírtak összefüggését a 7. ábra mutatja. 
 

 

7. ábra Szervezeti szintű bizalom kapcsolata a TM és MI összefüggéséivel 
 
A 8. ábrán bemutatott modell a fenntarthatóságot befolyásoló tényezők közötti összefüggéseket 
képezi le. Lehetőséget ad a szervezeti boldogság indexének számszerűsítésén túl olyan 
problémás területek pontos azonosítására, ahol beavatkozásra van szükség a tudás 
fenntarthatóságának biztosítása érdekében. (A tudásmenedzsment folyamat lépéseinek 
beazonosításához Probst modell 8 lépésből álló logikája használható (Probst et al, 2006)).  

 
 

8. ábra A kutatási modell 
 
A modell és a tényezők közötti összefüggések érvényességét empirikus vizsgálatokkal 
igazoltam. A modellre épített számítási módszer minél magasabb értéket képvisel, annál inkább 
jellemző a stressz mentes, szervezeti bizalomra épülő együttműködés, a tudásmenedzsment 
folyamat lépéseinek korrekt működése és a GNH of Business indikátoraiban megtestesülő 
munkatársi és szervezeti boldogság. A modell részét képezi a szervezeti feltételek minősítése 
a fenntarthatóság jellemzőinek megítélésén keresztül. Összességében a holisztikus 
összefüggéseken keresztül az adott szervezetre jellemző tudás fenntarthatóságának megítélése 
lehetővé válik.    
 
4. tézis A tudásmenedzsment jövőjét az intelligens eszközök és a digitális hálózatok 

integrációja határozza meg, mely az IT-alapú szinergiák és információfeldolgozó 
képességek révén növeli a működési hatékonyságot és az innovációt. A fenntartható tudás 
biztosításához (a fentiekben megfogalmazott definíció alapján) a TM rendszer, a 
fenntartható vezetés, a tanulószervezeti kultúra és a tudástár szimbiotikus együttműködése, 
valamint az emberi erőforrás tacit tudása és jelenléte elengedhetetlen, amelyet a GNH of 
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Business modell és a kritikus szervezeti jellemzők azonosítása révén lehet optimalizálni, 
figyelembe véve a technostressz hatásait. 

 
A tézis megfogalmazásának alapjaként a legfontosabb 10 publikáció közé válogatott:  
Bencsik, A. (2021). The sixth generation of knowledge management – the headway of artificial intelligence. 
Journal of International Studies, 14(2), 84-101. https://doi.org/10.14254/2071-8330.2021/14-2/6 Scopus Q2 
Bencsik, A. (2025). Developing and empirically testing a sustainable knowledge model: using Alkire-Foster 
construction logic, Euromed Journal of Business 20(5), 213-233. https://doi.org/10.1108/EMJB-08-2024-0211 
Scopus Q1 
 

3.5. A TMR építés lehetőségei/problémái Magyarországon 
 
A tudásmenedzsment rendszer építése újdonság tartalmával együtt számtalan, már a korábbi 
évek menedzsment gyakorlatában is használt eszközzel, módszerrel dolgozik, melyek 
rendszerszemléletű összekapcsolása szükséges a sikeres szervezeti TMR működéshez. Sokan 
csupán egy újabb divatirányzatot látnak benne, mint a menedzsment területén alkalmazható 
újabb csodaszer, míg mások szerint éppen a tudásmenedzsment okos gyakorlati megvalósítása, 
rendszerszemléletű közelítésmódja biztosíthatja a szervezetek hatékony, minőségi és komplex 
fejlődését, globális versenyképességét. A mindennapi gyakorlat széleskörű mintát szolgáltat a 
jó és kevésbé jó gyakorlatok tekintetében. Az elmúlt években longitudinális kvalitatív 
vizsgálatok alapján esettanulmányok elemzéséből kapott kutatási eredmények és tapasztalatok 
alapján mondható, hogy nincs egyértelműen pozitív és/vagy negatív minta. Mások 
gyakorlatából tanulni hasznos, de csak a saját feltételek és körülmények mérlegre tétele után.  
 
5. tézis A tudásmenedzsment rendszerek kiépítésének és fenntartásának alapfeltétele a 

tanulószervezeti kultúra megfelelő érettségi szintje, amely mérhető és értékelhető. Ennek 
hiányában a kezdeményezések izolált, fragmentált megoldásokban merülnek ki, vagy idővel 
elhalnak, anélkül hogy integrált rendszerré szerveződnének. A gyakorlati tapasztalatok 
egyaránt kínálnak követendő és kerülendő példákat, ám ezek átvétele vagy elutasítása 
kritika nélkül nem vezethet eredményre. A sikeres rendszerépítés mások tapasztalatainak 
feldolgozásán alapul, de mindig a szervezet saját kulturális, működési és fejlettségi 
sajátosságaihoz igazított megvalósítást igényel. 

 
A tézis megfogalmazásának alapja:  
Bencsik, A. (2013). Best practice a tudásmenedzsment rendszer kiépítésében: avagy Tudásmenedzsment 
kézikönyv menedzserek számára, Pearson Education Limited, Harlow, UK. ISBN 9781782361671 
 
A fentiekben megfogalmazott tézisek és a disszertáció/könyv fejezeteinek kapcsolatát az 
alábbi, 3. táblázat mutatja. 
 

3. táblázat A disszertáció/könyv fejezeteihez kapcsolódó tézisek (saját szerkesztés) 

Disszertáció fejezet  Kapcsolódó tézisek 
Bevezetés  
A tudásmenedzsmenről röviden  
Felkészülés a tudásmenedzsment rendszer (TMR) kiépítésére és működtetésére 1.  
A TMR működés kulturális feltételei 2. 
TM működés és szervezeti folyamatok kapcsolatai 3. 
A TM jövője 4. 
A TMR építés lehetőségei/problémái Magyarországon 5. 
Esettanulmányok  
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4. A tézisek alapját biztosító saját modellek 
 
A tézisekhez kapcsolódó legfontosabb saját kidolgozású elméleti modelleket (jelölve azokhoz 
kapcsolódó gyakorlati vizsgálatokat és alkalmazott módszereket) a 4. táblázat összegzi. 
  

4. táblázat Saját kidolgozású elméleti modellek (saját szerkesztés) 

Kutatási cél 
Kutatás 
kezdete 

Saját elméleti modell kialakítása 
Gyakor-
lati teszt 

Vizsgálati 
módszer 

Emberközpontú 
szervezeti működés 
feltételei (team-munka, 
tanulószervezet, 
kompetenciák, EQ, 
stb.) 

1993- 

Team-munka – EQ – TM 
Team-munka – 
csoportfejlődés/eredményesség/szerepek 
/információs folyamat/TM 
Dolgozói elégedettség 
EQ – Kompetencia  
Tanulószervezet – TM 
Tanulószervezet – változásmenedzsment 

x 
 
 
 

x 
 

x 

statisztikai 
elemzés 

 
 

esettanulmány 
 

esettanulmány 
SPSS, PLS-

SEM 

TM általánosságban 2002 - 

HR és TM 
Közösségek – TM  
Projekt – TM  
Minőség – TM 

x 
 

x 
x 

strukt. interjú, 
SPSS 

esettanulmány 

TM kultúra 2002 - 
Handy – Quinn kultúra – TM 
Etika – TM 
Bizalom – TM 

x 
x 
x 

SPSS, AMOS 
SPSS, interjú 
SPSS, SEM 

TM és a vezetés/CEO/ 
döntések 

2006 - 

Vezetői kompetencia – TM 
Emberközpontú vezetés 
Vezetői felkészültség/MI – TM 
támogatás  

x 
 

x 

SPSS, SEM 
 

SPSS 

TM stratégia 2008 - Virtuális szervezet – hálózatok - TM x esettanulmány 
1. 1. fázis - IT, mint 

háttér feltétel 
  2004 - Technostressz x SPSS, SEM 

2. fázis – Tudás-
azonosítás és tudás 
szerzés 

2009 - 
 
Generációk – TM  
 

 
x 
 

 
SPSS 

3. fázis – 
Tudásmegosztás és 
tudásmegőrzés 

2003 - 

Informális – formális tudásmegosztás 
(pletyka) 
Mentori rendszerek 
Szervezeti memória 

x 
 

x 

SPSS 
 

SPSS, SEM 

4. fázis – Tudás 
használata és tudás 
mérése 

2004 - 
Interim menedzsment – TM 
Szellemi tőke 

x stuktúrált 
interjú, NVivo 

5. fázis – 
Tudásfejlesztés és 
innováció 

2015 - 
Innováció – TM 
Innováció – TM – kultúra  

x esettanulmány 

6. fázis – Mesterséges 
Intelligencia szerepe a 
TM-ben 
Tudás fenntarthatósága 

2018 – 
 
 

2022 - 

TM hatodik generációja 
 
 
Tudás fenntarthatósága 

x 
 
 

x 

stukt. interjú, 
NVivo 

 
Delphi, 

Alkire-Foster 

 

A tézisekhez felhasznált saját publikációk 
1. Bencsik, A. (2025). Developing and empirically testing a sustainable knowledge model: using Alkire-Foster 
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2. Bencsik, A., Toth., Jarmai, E. (2025) Indicators of organizational happiness: Adaptation of GNH of business 

to Christian culture, Sustainable Futures 10, 101029 Scopus Q1 
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11. Bencsik, A., Hargitai, D. & Kulachinskaya, A. (2022). Trust in and Risk of Technology in Organizational 
Digitalization, Risks 10(5), 90.  Scopus Q2 

12. Bencsik, A., Szabó, Á. & Juhász, T. (2022). Effects of Ethnic Minority Culture on Organizational Trust and 
Knowledge Management, Economics and Sociology 15(2), 186-203. Scopus Q2 
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