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,Félre kell tenni a félelmeinket, és fel kell ismerniink, hogy a
Jjovében kétfajta vallalat lesz: az els6, amely gyorsan, nyitottan tud
reagalni a valtozasokra, a masodik, amelyik meghal. Az elsé
kategoriaban egyértelmiien azok a cégek lesznek, akik embereik
tudasat kulcstényezokent kezelik"

(Jonas Ridderstrale)

Bevezetés

A tudasmenedzsment (TM) mint fogalom, az 1980-as évek kozepén sziiletett, de akkor valt
igazan ismertté, amikor 1994-ben megjelent rola egy tanulmany a Fortune magazinban. Ugy
mutattadk be, mint innovativ megoldas, a szervezetek energidinak és tevékenységeinek
szintetizalasara iranyul6 uj megkozelités. A XXI. szazad a tudasalapt gazdasag kora, ahol az
igazi értéket az emberi szaktudds és ismeret képviseli. A tuddsmenedzsment szervezeti
mikodését mas-mas gyokerekre vezetik vissza. Sveiby szerint (2005) a tudasmenedzsment
1992-ben kezdddott. Prusak (2001) a tudasmenedzsment eredetét egy 1993-as konferenciara
vezette vissza. Ponzi (2002) a koncepcid iranti érdeklodés kezdetét Drucker 1993-as
konyvéhez kototte. Valdjaban a tudds fontossaganak felismerése, szellemi gydkerei az
emberiség torténetével egyiddsek (sdmanok, varazslok, taltosok, papok, tanitok, gyogyitok, s
kés6bb tudosok, stb.). Ami 1j és az eddigiektol eltéro, az a tudasintegracio és tudasmegosztas,
illetve — transzfer modjai, amit az informacidtechnologiai hattértimogatas (ma mar leginkabb
a mesterséges intelligencia) tesz teljessé. Ez a kozelitésmod mar kdzel sem olyan régi keletd, s
hatterében és feler6sddésében a globalizacid, a globalis gazdasag kozvetlen igénye all.
Alkalmazasanak igényét erdsitette fel a Covid 19 jarvany és a jelenlegi nagyon nehéz energia-
valsagos id6szak.

A tuddsmenedzsment lehetdvé teszi egyének, csoportok szamara, hogy a tudast kollektiven és
rendszerezetten l1étrehozzak, megosszak és alkalmazzak iizleti céljaik elérése érdekében, és a
megfoghatd tudas mellett a tacit tudast is felszinre hozzak. Mas megfogalmazasban a TM olyan
menedzsment eszkdz, amely a tudas kiillonbozé formadit kezelve eredményez versenyeldnyt,
iizleti értéket. Ez a nézet arra a felfogasra épit, miszerint a szervezetek legértékesebb eréforrasa
a tagok fejében 1évo tudas €s tapasztalat (Sveiby, 1998).

A tudas akkor valik versenyelényt jelent6 hatalomma a szervezetben, ha sikeriil felszinre hozni,
egységesiteni, hozzaférhetévé, mindenki altal ismertté és alkalmazhatova tenni. Ez a hatalom
a szervezeté és nem az egyéneké. Ezt a lehetséges versenyelonyt (hatalmat) erdsiti a
digitalizacio és a mesterséges intelligencia alkalmazasanak magas szinvonala, és kinal ezzel uj
dimenziot a tuddsmenedzsment folyamatok 1épései megvaldsitasdhoz. A tudaskor gazdasaga
tehat korlatlan er6forrasokat kinal, hiszen az ember tudasteremtd képessége végtelen.

A konyv/disszertacio felépitésének logikaja egy altalam kidolgozott modell dsszefiiggéseit
koveti (1. abra).
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1. abra A disszertacio felépitésének logikaja (elmilt évtizedek kutatasai, sajat szerkesztés)

A fenti abran bemutatott modell kapcsolatrendszere nem minden elemét tudja lefedni a
felsorolt 10 legfontosabb publikacié, melyek alapjan a tézisek megfogalmazasra keriilnek. {gy
bar a modellben illusztralt kapcsolatok nem mindegyikét van lehetdségem tézisszerlien
Osszefoglalni, a benytjtott disszertacié/konyv szélesebb korh attekintésre ad modot.

1. Kutatasi kérdések és tudomanyos kutatasaim célja

A tuddsmenedzsment alapvetd (els6sorban nyugati) szakirodalmanak éttekintése €s folyamatos
fejlodésének kdvetése indukalta vonzdédasom és elkotelezddésemet a téma irant tobb, mint husz
évvel ezel6tt. Az elmult évek szadmos gondolat, elméleti dsszefliggés és gyakorlati tapasztalat
Osszegyljtését tették lehetévé. A tudasmenedzsment fejlédésének kovetési igénye fogalmazta
meg bennem azokat a kérdéseket, melyek ijabb €s jabb kutatasokra 6sztonoztek. A kutatasok
idébeli logikajat kdvetve (a teljesség igénye nélkiil) az alabbi kérdések fogalmazodtak meg:
Milyen feltételek sziikségesek a tudasmenedzsment rendszerek  kialakitasanak
kezdeményezéséhez? Honnan ¢és hogyan indul a szervezetben a TMR kiépitésének igénye? Mi
az a logikai folyamat, ami megteremti a lehetdséget a rendszer miitkodoképességéhez? Mi a
szerepe a szervezeti jellemzoknek (struktura, kultira, vezetés, stb.) a tuddsmenedzsment
rendszer épitésében ¢€s mitkddésében? Milyen tovabbi szervezeti folyamatok, feladatok
sziikségesek a mitkodéshez? Megtalalhato-e, és ha igen, melyik funkcionalis szervezeti egység
a leginkabb alkalmas a rendszer mukodtetésére €s milyen szerepet tolt be a folyamatban?
Milyen kompetencidkkal kell rendelkezzen a vezetd és a munkatarsak a TMR muikddéséhez?
Hogyan lehet kialakitani a leginkdbb alkalmas szervezeti struktarat, mi kell a zokkendmentes
valtozasvezetéshez? Létezik-e, és ha igen, mi a szerepe a szervezeti memorianak? Melyik a
leginkabb kritikus fazisa a TMR miikodésének? Melyek a tdmogato és akadalyozo tényezok a
rendszer épitésében? Milyen Gsszefiiggés van a bizalomra €piild tanuldszervezeti kulttra és a
TMR kozott? Mi a szerepe az IT-nak és MI —nak a sikeres TMR miikodésében? Hogyan
biztosithaté a tudas fenntarthatosaga és mi a TMR jovoje a MI kdvethetetlen fejlodési
sebessége tiikkrében?

A kutatasi kérdések formaltadk minden alkalommal az éppen aktudlis kutatds céljat, melyek
altalanossagban megfogalmazva az alabbiakban 6sszegezhetok.
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A tudasmenedzsment rendszerek kiépitése ¢és mikddtetése feltételeinek, eszkoz

rendszerének feltarasa, a szervezeti mikkodésébe torténd integralasanak megoldasa.

e A TM rendszer miikodés kritikus elemeinek azonositdsa és a tamogatd szervezeti
kapcsolatok kialakitasa.

e A TM rendszerek jovojének elorejelzése, a mesterséges intelligencia befolyasold
szerepének feltarasa és a fenntarthato tudas feltételeinek meghatarozasa.

e Valamennyi elméleti kutatdsi eredmény, felépitett modell empirikus vizsgalati

eredményekkel torténd igazolasa.

2. A kutatasokhoz alkalmazott modszertan

A kutatasaim sordn az alabbi modszereket alkalmaztam, annak fiiggvényében, hogy mi volt a
cél, és milyen adatgylijtés szolgaltatta az elemzéshez a hatteret. Az altalaban jellemzo kutatoi
logika alkalmazasa az alabbiak szerint tortént.

A kutatési probléma meghatarozasa

A kutatasi kérdések megfogalmazasa

A kutatasi cél kialakitasa

A kutatasi kérdésekkel kapcsolatos elmélet feltarasa (szakirodalom kutatas)

A kutatasi modell kidolgozasa

Gyakorlati tanulmany tervezése (az elméleti modell alapjan)

A modell tesztelésé¢hez sziikséges alapadatok gytijtése

Elemzés a modell logikéja alapjan (a teoretikus modell ellendrzésére szolgalod

gyakorlati kutatas, hipotézisek tesztelése)

e A kutatési kérdések megvalaszolasa, a kutatasi eredmények mas hasonlo
eredményekkel valo 0sszehasonlitasa €s az eredmények altalanositasa

o Kovetkeztetések levonasa, 6sszegzes.

Annak fliggvényében, hogy milyen kutatasi probléma megoldasara kerestem a valaszokat,
kvalitativ és kvantitativ elemzési modszereket hasznaltunk.

Kvalitativ kutatasok esetében az adatgylijtés moddszere: interju technika, esettanulmanyok,
Delphi modszer voltak.

Az elemzéshez hasznalt technikak: széveg elemzgs, lessons learned, NVivo, Atlas.ti, Voyant-
tools, cross-cultural analizis.

Kvantitativ kutatasok esetében az adatgytijtés legtobb esetben kérddives felmérésen (sajat
fejlesztésii és validalt) alapult, vagy mar 1étez6 adatbazist hasznaltunk.

Az elemzések soran az SPSS software kiillonb6z6 verzidi voltak segitségiinkre (SPSS 25; SPSS
27; SPSS AMOS 27). A statisztikai eszkozkészlet kellden széleskorti alkalmazasara
torekedtiink: egy- és tobbvaltozos statisztikai modszerek, eloszlasok, kereszttablak,
gyakorisadg, atlag, szoras, linearis regresszio, faktoranalizis, ANOVA, rangkorrelacio,
regresszio analizis, PLS-SEM modell, stb.. Ezen tul tobb kutatasban az Alkire-Foster szamitasi
logika nyujtott megfeleld alapot a bizonyitdsokhoz.

3. A kutatasok elméleti hattere és a tézisek

crer

sokszor csak szohasznalatukban kiilonboznek egymastol, az én gondolkodasomhoz és
kutatasaim logik4jahoz legkdzelebb allo a kovetkezOképpen hangzik: A tuddsmenedzsment
nIntellektualis anyag, tudas, informacio, szellemi tulajdon, tapasztalat, amely a jolét
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megteremtésére hasznalhato” (Stewart, 2003). Stewart tanulmanya a kovetkezo felvezetéssel
indul: ,,A vallalat legértékesebb eszkoze a szellemi téke. Az lizleti élet uttoréi meglepd
megoldasokat taldlnak arra, hogy valddi dollarokat fektessenek be, mikdézben felfedezik,
hogyan mérjék és kezeljék a végsd, megfoghatatlan értéket: a tudast.” A definicio elsé mondata
vezérelte gondolkodasomat, amikor a tudas stratégiai jelent6ségétol kiindulva a szervezeti €s
egyéni jollét, a tudas fenntarthatosaga fel¢ iranyitottam kutatdsaimat.

A tudasmenedzsment lehetéveé teszi egyének, csoportok szamara, hogy a tudast kollektiven és
rendszerezetten létrehozzak, megosszak €s alkalmazzak iizleti céljaik elérése érdekében. Mas
megfogalmazasban: olyan menedzsment eszkdz, amely a tudas kiilonb6z6 formait kezelve
eredményez versenyeldnyt, ilizleti értéket.

Talan nincs ember, aki ne hallotta volna a mondast, miszerint a tudas hatalom. Ha racionalisan
belegondolunk, feltehetjiik a kérdést: ha a tudas birtoklasa hatalommal jar, miért osztanak meg
az emberek masokkal? A tudas megosztassal novekszik eladas utjan, hasznalattal, ellentétben
mas eréforrasokkal nem amortizalodik, értéke nem csokken, hanem éppen ellenkezdleg, nd. A
tudasatadas eredményessége nagyban fiigg attol, hogy a részt vevé felek mennyire jol
kommunikéalnak egymadssal, és persze a tovabbitott izenet mindsége is dominans. A tudas
akkor valik versenyelonyt jelentd hatalomma a szervezetben, ha sikeriil felszinre hozni,
egységesiteni, hozzaférhetové, mindenki altal ismertté és alkalmazhatova tenni. Ez a hatalom
a szervezeté, a szervezeti sikeré, és nem az egyéneké (Tomka, 2009). A tudédskorszak
gazdasaga tehat korlatlan eréforrasokat kinal, hiszen az ember tudasteremtd képessége is
végtelen (KO et al., 2019).

A tudas, mint termelési tényez6 felértékelddésével parhuzamosan eléviilési sebessége is no,
ezért a menedzsment feladata, hogy poétlasardl és értékének fenntartdsarol megfelelden
gondoskodjon. Minél nagyobb az értéke az jdonsagteremtd tudasnak, minél nehezebben
megszerezhetd, minél gyorsabban elavuld és minél rejtettebb, annal nagyobb a jelentdsége a
versenyképes miikodés fenntartasaban. Ezt az értékes személyes (rejtett) tudast csakis a
tudasmenedzsment eszkoztaraval és modszereivel lehet integralni, kezelni és hozzéaadott
értékké valtoztatni (Issac et al., 2021).

A tudasmenedzsment rendszerek kiépitésének igénye, ill. a szervezeti miikodésbe torténd
integralasa a nyugati és a fejlett tarsadalmakban évtizedes multra tekint vissza, mig az
alacsonyabb teljesitményli gazdasagokban, igy Kozép-Kelet-Eurdpa szdmos gazdasagaban
kevésbé preferalt lizleti modell. A rendszerépités igénye a vezetés, a stratégia szintjén gyakran
megfogalmazodik, de az operativ megvalositas szintjére nagyon kevés szervezet jut el.
Elszigetelt eszkozhasznalat vagy modszerbeli megoldasok gyakrabban felismerhetdk a
szervezeti miikodésben, de integralt miikodési modell szintjén nem jellemzo a jelenlétiik.

A tovabbiakban a sajat kutatasokra fokuszalok, melyek kapcsan bemutatasra keriilnek a TM
rendszer elemei, a kutatdsaim nagy hanyadanak alapjaul szolgaldé Probst modell logikdjara
épitve (Probst et al., 2006). A modell a 2. dbran lathato.

Tudascélok Tudés mérése

Feedback
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azonositasa felhasznédldsa
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2. abra Probst (2006) modell
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A modell elsé 1épését a szervezeti stratégiabol levezetve célszeri megfogalmazni. Ez a
tudasmenedzsment-stratégia kialakitasat jelenti. Ebbd6l keriil meghatarozasra a kiilsd
korfolyamat elso 1épése, a tudascélok kitlizése. Ezt koveti a belsé korfolyamat hat 1€pése, majd
a célok teljesitésének mérését ismét a kiilsé koron szerepld, utols6 elem biztositja
(visszacsatolds a vezetés szamara).

3.1. Felkésziilés a tudasmenedzsment rendszer (TMR) Kkiépitésére és
miukodtetésére

Az 1. abran bemutatott modell als6 szintjér6l indulva a stratégia és vezetés kolcsonos
Osszefliggése lathat6. A TM Probst modell (2006) logikaja alapjan a szervezeti/iizleti
stratégiabol levezetett TM stratégia kialakitas logikajaval kezdem kutatdsaim eredményeinek
bemutatasat.

3.1.1. Stratégia — TM stratégia — ember kozponti, kompetencia alapu vezetés
A rendszerszemléletli megkdzelités azt jelenti, hogy egyidejlileg tobb olyan szervezeti
miikodést befolyasolo tényezot kell szem el6tt tartani, melyek mindegyike kolcsondsen
hatassal van egymasra. Igy a tudasmenedzsment rendszerszemlélete is igényli a stratégia, a
folyamatok, a kultura és a technologia egyidejii kezelését és figyelembevételét. A szervezeti
stratégia megvaldsitdsdhoz sziikséges tudas felhasznalasat a szervezetek tudasmenedzsment
stratégiaja hatarozza meg (Branco et al., 2021).
Korabbi elméleti és empirikus kutatasok eredményei igazoltak, (Branco et al, 2021) hogy a
szervezetek altal birtokolt tudastoke (innovacio, vevoi, human, partneri, kultira, menedzsment)
befolyasolja a versenyképességet, melyek koziil a szervezeti kultira és a menedzsment
rendszer értéke gyakorol jelentds hatst a szervezet miikodését mindsité gazdasagi mutatokra
(Balaton et al, 2016). A tuddsmenedzsment stratégia (hasonléan barmely mas iizleti vagy
szakteriileti stratégiahoz) nem elsdsorban irdnymutatds a szervezet tagjai szamara, hanem
meghatarozza a célok elérésének modjat is (Csath, 2019). A szervezeti stratégiabol levezetve
a TM stratégia bevezetése egymasra épiilo 1épések logikajat koveti.
Az emberkdzpont vezetési stilus és kapcsolatrendszere a stratégiabol levezetve kolcsonds
hatast gyakorolnak a kultiran keresztiil a szervezeti miikodés kemény és puha tényezobire.
Ebben a kapcsolatrendszerben az emberi tényez6 kézéppontba allitasa a kapcsolodd HR
feladatok felértékelodését is jelenti egyuttal, melyhez a kompetencia alapli stratégiai
gondolkodas ¢és szervezetépités kovetelményeit szem elott kell tartani. Ennek
Osszefiiggésrendszere segiti a vezetdi feladatok priorizalasat.
A szakirodalom a kompetencia rendszerek alkalmazasa teriiletén kell6en széles skalat kinal,
(Bisbey et al., 2021; Pekk & Hary 2021) és az azokat alkalmazo szervezetek mas-mas
modelleket tartanak sikeresnek. Ennek oka, hogy ahany szervezet, annyiféle elvaras 1étezik,
mely kombinalodik a vezetdi hozzaallas ¢és stilus, a szervezeti kultura és elvarasok
kovetelményeivel. Nem beszélhetiink egységesen alkalmazhatd modellekrél, legfeljebb
néhany alapelvet rogzithetiink, mely a sajat szervezeti gyakorlat kdvetkezetes kialakitasdhoz
nyujt tampontot. A sokféle kompetencia modell (Letmathe, & Schinner, 2017; Arballo et al.,
2019; Bisbey et al., 2021) koziil csak nagyléptékii megkdzelitésben lehet egységes elvarasokat
megfogalmazni. Azt mondhatjuk, hogy tobbnyire 1éteznek kulcskompetenciak, daltalanos,
személyes és funkciondlis kompetenciak. Ahhoz, hogy egy adott kompetenciarendszer jol
mikodjon, meghatarozhatok bizonyos elvarasok, melyek betartdsaval azok miikodési
hatékonysaga nagyrészt befolyasolhatd (Mehren, et al., 2018).
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A tudés szervezeti hatalomma valdsdhoz a hatalommal rendelkez6 menedzsmentnek olyan
kompetencidkra kell szert tenni, amely a transzformacios vezetés elveit érvényesitve képes a
szervezetét egylittmiikodo csapatta kovacsolni. Sziikségessé valik az emberkdzpontu stratégia,
az 0sztonzo rendszer atalakitasa, a folyamatos tanulds és képzés lehetdségének biztositasa, a
kollektiv szemlélet kialakitasa, a kozos célok pontos megfogalmazasa, az informatikai hattér
kialakitasa ¢és milkodésének biztositasa, a digitalizacio feltételeinek megteremtése, a
mesterséges intelligencia lehetdségeinek kiaknazéasa (Bencsik, 2006a; Bencsik, 2020).

3.1.2. A tuddsmenedzsment rendszerépitéshez sziikséges vezetési stilus

Kutatasi eredményekkel igazolt tény (Gyokér & Krajcsak, 2009; Bencsik, 2005a; Krajcsak,
2018), hogy az emberek akkor teljesitenek maximalisan, ha teljes mértékii az elkdtelezettség
érzése, ha sajatjuknak tekintik munkajukat, ami a szervezeti célok elérésén til az egyéni
céljaik eléréséhez segiti Oket. Ehhez olyan szervezeti kulturadlis hattérre van sziikség,
(tanul6szervezet) amely a bizalomra, a segitOkészségre, egymasra vald odafigyelésre alapoz,
rugalmas, motivald, kreativitast biztosit. A versenyképességet folyamatosan fenntartani csak
a vezet6i és munkatarsi kotddés kialakitasaval lehet (Bencsik & Bognar, 2007). Ezen feltételek
mogott mély érzelmek huzoédnak. Az Gsszetartozas, a segitderd érzete olyan kdrnyezetben
alakul ki, ahol kivaldan kezelik az érzelmeket (EQ) (Goleman, 2002; Sarika et al., 2021). A
névekvd versenyben egyre inkabb a szervezeti szinten meglévé emocionalis intelligencia a
tulélés egyik kulcstényezdje. Az érzelmi toltést és elkdtelezettséget jelentd elvarasok az
emberkdzpontl vezetdi gondolkodast mindsitik. Ennek megfeleld szintje tovabbvezet a TM
rendszer (TMR) épitéshez sziikséges és elvart vezetési stilus jellemzdinek meghatarozasahoz.
Megfogalmazhatok azok az érzelmi jellegli (EQ, elégedettség, érzelmi kompetencia),
(Goleman, et al., 2003), és egyéb jellemzoket mindsitd elvarasok (személyiség vonasok,
vezetdi, szakmai és vallalkozdi képességek) a vezetdi viselkedést illetéen, melyek a TMR
¢épitést befolyasoljak. Ezek egymassal és a TM folyamat Iépéseivel is dsszerendelhetok, igy
atfogd képet kapunk a TM folyamat lépései soran hangsulyozott igényként jelentkezd
elvarasokrol. Amennyiben a vezetdi stilus ezen jegyei érvényesiilnek, az adott TM 1épés
megvalositasa, ezzel egyiitt az egész TM folyamat sikeressé tehetd. Az 0sszefoglalo attekintés
tamogatja a vezetdi stilus, adott esetben a szervezeti beavatkozas iranyanak, modjanak,
iddtitemezésének helyes megvalasztasat. A leginkabb jovobe mutatd és elengedhetetlen
elvarasokat két olyan ujszerti megkozelités irja le (e-leadership, fenntarthatod vezetés), melyek
kutatasa a kozvetlen jovo feladatait jelentik. Elégedett, boldog, kiegyensulyozott
munkatarsakkal a teljesitmény lényegesen magasabb szintre emelhetd, mint ennek hianyaban.
Erre vonatkozo kutatdsaim igazoltak a korabbiakban emlitettek Gsszefiiggéseit. A szervezeti
versenyképességet befolyasold elemek (kiils0 — bels6) kapcsolatrendszere a dolgozoi
elégedettség jelentdségét kozéppontba allitva igazolja a TM szervezeti beépiilését, a
versenyképességhez torténd hozzajarulasat (3. abra).
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3.abra A dolgozoéi elégedettség szerepe a szervezeti versenyképességben (Bencsik 2005a. 46.0.
sajat szerkesztés)

A 21. szazad vallalatait a globalizacio mellett leginkabb a digitalizacié rohamos fejlodése
jellemzi. A szervezeti folyamatok és feladatkorok olyan atrendezése valik sziikségessé,
amelyben a soft kovetelmények mellett a digitalis megoldasok a leginkabb hatékony modon
milkodhetnek. A vezet6i feladatok, a munkatarsak kozotti kapcsolatok, a képzés - fejlesztés és
a tudasmegodrzés eddig nem tapasztalt kihivasokat jelentenek, melyekkel a szervezeteknek meg
kell birkézniuk. Olyan uj megoldasokat kell talalniuk, melyek lehetové teszik, hogy a piacon
megorizhessék pozicidjukat. Az alkalmazkodasért a szervezet vezetdje felelds, példat mutatni
az 1j technologiakhoz és termékekhez valé alkalmazkodasban. Legfontosabb feladata a sajat
kompetenciainak fejlesztése mellett az adekvat vallalati kultira kialakitasa (Alekhina et al.,
2020). Empirikus vizsgalatom eredménye azt mutatja, (2021-ben keriilt lefolytatasra, 5
foldrész orszadgainak bevonasaval), hogy bar elkeriilhetetleniil a kozvetlen kozeliinkben
érezhetjiik a digitalis transzformacid kovetelményeit, a szervezetek és vezetok, a munkatarsak
nincsenek maradéktalanul felkésziilve ezekre a kihivasokra. A kutatas kozponti kérdése a
tanuloszervezeti kultira befolydsold szerepét vizsgalta. Vilagszerte igaz, hogy bar a
tanuloszervezeti kultira dominans, mégis tobb esetben hianyos a bizalomra és folyamatos
tanulasra épiilld kozOsségi magatartds, a vezetdi €s munkatarsi kompetencidk. Bizonyos
technikai megoldasok alkalmazottak, van ahol egyes programokat, mesterséges intelligencia
adta megoldasokat rutinszertien hasznalnak, de az esetek tobbségében komoly hianyossagokkal
kell szdmolni. Szignifikans kapcsolat mutathaté ki a vizsgalt jellemzdk kozott. Iparagtol,
foldrészektol, orszagoktol fiiggetleniil igaz, hogy annak érdekében, hogy a legujabb technikai
megoldasokra torténd atallas a lehetd legkisebb sériilést s ellenallast okozzanak a szervezetek
és emberek szamara, eloszor a kulturalis hatteret kell rendbe tenni. Ehhez a vezet6i viselkedés
¢s alkalmazott eszk6z készlet is atgondolasra szorul. A tanuldszervezet képe €l az emberekben,
annak maradéktalan megvalositasa és valos értékei még hianyosak. Ezért nem csak az
eredmények maradnak el, hanem a munkatarsi bizalom a technikaban, a vezetok €s egymas
irant. Barmilyen siirgetd is a legijabb technikai megoldasok beépitése a szervezeti miikodésbe,
a kulturalis rdhangolodas nem hagyhatd el. A szervezeti és vezetOi nyitottsag, a stressz
alacsony szintje, a csoportos tanulas és fejlédés mind a tanuldszervezeti kultara
1étjogosultsagat és sziikségszerliségét tamasztjak ala a digitalizacios transzformacio koraban.
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3.1.3. Viltozasmenedzsment/tanuldszervezetté valds — szervezeti memoria
A kulturalis feltételek megteremtése, a szervezet felkészitése a TMR kialakitasara, valtozast
generdl a szervezeti miikddésben. A szervezetet minden pillanatban kiilsé — bels6 hatasok érik,
melyek a szervezetet alkotd teameken, egyéneken keresztiil lecsapodnak a szervezet
reakcioiban. A kiilonb6z6é hatasokat azok fontossaga alapjan az emberi memoria szelektalja.
Ez nem feltétleniil tudatos folyamat, az elhanyagolt informaciok kivalasztasa automatikusan
megy végbe. Ez azzal magyarazhatd, hogy észlelés és szlirés soran az egyén a sajat €s
szervezeti kognitiv térképére tamaszkodik (sajat €s a szervezet céljai, értékei, vilagnézete), s
ezzel Osszefiiggésben a szervezet kulturajara iranyitja a figyelem hangsulyos részeit. A
deklarativ memoriaban talalhatok a kordbbi azonos vagy hasonld helyzetek és altalanos
Osszefiiggések ismerete, melyek a tanulasban is fontos szerepet jatszanak. A tanulds ennek
megfeleléen valojaban akkor kovetkezik be, ha van wvalddi kihivas. Vagyis a
valtozasmenedzselés akkor indul el, ha a kihivas nagysagrendje a hajtéerdk talsulyat okozza.
A valtozas, vagy a tanulas eredménye akkor okoz tartés magatartasvaltozast, ha beépiil a
szervezeti memoriaba. Ez azt jelenti, hogy a memoria kdzponti szerepet jatszik a szervezetre
haté erék elmozdulast segité erejének meghatarozasaban, a valtozas elinditasarol valo
dontésben (Bencsik, 2002; Bencsik & Bognar, 2003).
A tanuldszervezet kialakitasat célzd valtozasmenedzselés nem mas, mint egy allando6 tanulasi
folyamat. S az is igaz, hogy a helyesen végrehajtott valtozdsmenedzselés a tanuloszervezetté
valas feltétele. Ahhoz, hogy a memoria megfeleld kozeget biztositson a tanulas €s a valtozas
szamara, a folyamatos tanulds a folyamatos felejtést tételezi fel.
Ha végiggondoljuk a valtozasmenedzselés ¢és a tanuldszervezetté valas folyamatat, a kettd
kozotti parhuzamos kapcsolat a kivitelezés soran egyértelmii. A valtozas folyamatos tanulast
¢s a tanuloszervezetté valas folyamatos alkalmazkodast, valtozast igényel. A jellemzdik szem
elott tartasaval, a kolcsonds kapcsolatokat kdvetve, a folyamatok egyidejlileg valosithatok
meg, mely nemcsak az idogazdalkodas érdekét szolgalja, de a TM rendszerépités sikerét is
tamogatja. Ehhez a fentiekben megfogalmazott vezetdi hozzaallas, stilus és felkésziiltség
sziikséges (Bencsik, 2024. 81.0.).
A modern tarsadalmakban egyre nagyobb az igény 0j vallalkozasok létrehozasara, amelyek
gyakran nem a semmibdl jonnek Ilétre, hanem wvallalati atalakulasok, valtozasok
menedzselésének eredményeként. Az Ujonnan létrehozott szervezetek sikere valtozo lehet.
Empirikus kutatasunkban kiilonds figyelmet forditottunk a tudasmenedzsment harom kritikus
teriiletére: a tudasmegosztasra, a kordbban megszerzett tudds 1j kornyezetben vald
alkalmazasara és a kapcsolati toke kihasznalasara. Megvizsgaltuk a tudasmenedzsment ¢és a
kapcsolati halozatok szerepét a valtozasok végigvezetése kapcsan, és megallapitottuk, hogy
ezek szorosan 0sszefliggenek a vallalati sikerrel. A tudas szabad aramlasa, kiiléndsen a vallalati
atalakitasokat kovetden, jelentdsen hozzdjarul a szervezeti sikerhez. A tuddsmegosztas és a
vallalati siker kdzott megfigyelt pozitiv 0sszefiiggés megerdsiti Furlan és Grandinetti (2014)
kovetkeztetéseit, akik szerint a belsd tudas és tapasztalat kritikus szerepet jatszik az uj
szervezetek fejlesztésében. A kordbban megszerzett tudas 0j kornyezetben vald hatékony
felhasznalasa kulcsfontossagl tényezének bizonyult a vallalat teljesitményében. A 0,581-es
Spearman-korrelacios  egylitthatd alapjan mérsékelten erds, pozitiv Osszefliggést
azonositottunk a tudas felhasznalasanak mértéke és a vallalat sikere kozott. A novekedést
nagymeértékben befolyasolja az anyavallalat tudasbazisaval valo atfedés mértéke. Az optimalis
atfedés eldsegiti a tudas hatékonyabb beépiilését (de Andrade et al., 2023). A vallalati siker
nem csak a meglévo kapcsolati toke és a korabbi kapcsolatok kiaknazasan mulik, hanem uj
kapcsolatok kiépitésén is. A vallalat a kapcsolati toke kihasznalasa és 1j kapcsolatok kiépitése
terén is pozitiv eredményeket ért el. Kutatasunk ravilagit arra, hogy az 0j kapcsolatok stratégiai
fejlesztése jelentds versenyelényt jelent az 1jonnan alapitott vallalatok szamara.
Megallapitottuk, hogy az 0j kapcsolatok kiépitése legalabb annyira fontos, mint a meglévok
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fenntartasa, mivel biztositjak a hosszi tava fenntarthatdsagot. Schiebel és Pochtrager (2003)
korabbi kutatasaval 6sszhangban igazoltuk, hogy az etikus iizleti gyakorlatok nemcsak javitjak
a pénziigyi teljesitményt, hanem noévelik a munkavallalok elkotelezettségét és erdsitik az
igyfelek hiiségét, mikdzben pozitiv hatassal vannak a vallalat hirnevére. A vallalati kultira
mindsége, az etikus lizleti magatartas, a belsé kommunikacid, az innovaciora vald nyitottsag,
a vezetési stilusok és modszerek 0sszhangja a vallalati célokkal, valamint a vallalkoz6i vezetés
sikereinek pozitiv hatdsa mind szoros Osszefliggést mutatnak a vallalati sikerrel, aldhuzva a
szervezeti dinamika és a munkahelyi 1égkor fontossagat az lizleti hatékonysagban. Kutatési
eredményeink megerdsitik a tudasmenedzsment, a kapcsolati haldzatok és az etikus lizleti
gyakorlatok dontd szerepét a vallalati sikerben. Ezek az elemek kulcsfontossaguak annak
biztositasdban, hogy az tjonnan alapitott vallalatok hosszil tdvon fenntarthatéak és
versenyképesek maradjanak.

1. tézis A tuddismenedzsment-stratégia a szervezeti célok megvalositasat szolgadlo
kompetencia- és kulturaalapu vezetési folyamat, amelynek sikerét a vezetdi stilus
érzelmi, szakmai és digitalis tényezoi hatarozzak meg. Megvalositasa tanuloszervezeti
miikodeést igényel. A tanuloszervezet kiépitése és a valtozasvezetés szimbiotikus
miikodése, a szervezeti memoria fenntartasa, valamint a tuddsmegosztas, az etikus
vezetés, az innovdcio és a kapcsolati halok integrdacioja egyiittesen biztositiak a
szervezet folyamatos fejlodését és a versenyképességet.

A tézis megfogalmazasanak alapjaként a legfontosabb 10 publikacio kézé valogatott:

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. Modosné 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 mikodés sikerének biztositasa

A stratégiai céloknak megfeleld szervezeti beavatkozasok (valtozdsmenedzsment)
végrehajtasa utan a figyelemnek a sikeres mitkodés biztositasa irdnyaba kell fordulnia. Ehhez
tobb szervezeti teriilet egyiittmiikodésére és a kultara formalasara kell fokuszalni. A szervezeti
funkcionalis teriiletek koziil kiemelkedo jelentoségii a HR.

3.2.1. HRésTM

Miutan a stratégidban megfogalmazodott a tudasstratégia, mint szervezeti cél, és a sziikséges
feltételek is adottak, (sikeres valtozas, tanuldszervezet, kultara, etika, stb.), a rendszerépités és
mikodtetés kap foszerepet. A tuddsmenedzsment stratégia alapjan kijelolt feladatokhoz
sziikséges megvizsgalni, hogy rendelkezésre allnak-e a szervezeten beliill a sziikséges
eréforrasok (a stratégia kivitelezéséhez sziikséges tudéds). Ennek moddszertana tobbféle
lehetoséget kinal, melyek elkészitéséért, karbantartasaért a szervezetek HR részlegei
(munkatarsai) felelések (Karoliny, 2017).

Mivel a tudasmenedzsment fejlodési szakaszainak korai stddiumaban els6sorban a HR
teriilethez kototték annak mitkodtetését, igy kutatdsomban eldszor a TM és HR folyamatok
1épéseinek kozos, kapcesolodasi pontjait kerestem. A kapcsolatok Osszefliggd rendszerét a
szervezeti értéklanc modellbe beépitve vizualizalhatd az osszefiiggés rendszer, mely a vezetdi
ralatast ¢s dontéseket tamogatja.

A 4. é4bra Osszegzi mindazokat a kereteket és HR értéklanc elemeket, melyek a
tudasmenedzsment rendszer alkalmazasa esetében elengedhetetlen kdvetelményt jelentenek. A
keretet a stratégia €s az elofeltételek, nevezetesen a kulttra és az IT biztositjak ahhoz, hogy a
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HR értéklanc minden lépése, Osszekapcsolva a sziikséges TM folyamat 1épéseivel megfeleld
modon alkalmazhatova valjék (Bencsik, 2009; 2015).

Stratégia, tervezés - kontrolling rendszer

Vdaltozasmenedzsment, szervezeti kultira

o Toborzds, Oszténzés, Teljesitmény- Képzés, Elbocsatas,

HR stratégia R £ o i ey g o)
kivalasztas motivacio ertekelés fejlesztés kilepes

prioritasok, tudas tudas

kilsS-belsé | tudas- tudas- hasznositasa, tuddas megosziasa,

tuddashelyzet  szerzés megosztasa tudas fejlesztése tuddas

azonositdsa ellendrzése ellendrzése

tuddsrégzités

Informécid menedzsment

4. abra A TM lépéseivel kiegészitett értéklanc modell (Bencsik, 2024. 193. o. sajat szerkesztés)

A HR és TM kapcsolataval 6sszefiiggésben tovabbi kérdések meriilnek fel, melyek igyekeznek
tisztazni a szervezeti mitkddés szempontjabol dsszerendelt feladatokat (1. tablazat).

1. tablazat A TM folyamat lépéseihez rendelt HR feladatok (Bencsik, 2024. 186. o. sajat szerkesztés)

Tudasmened'zs!ne‘nt HR feladatok - eszkozok
folyamat lépései
Tudasprioritasok s o T -
p ,l l, HR stratégia, informacié, kommunikacios utak, meggy6zés
meghatarozasa

tudastérkép, kompetencia matrix, mind mapping, best practice,

Tudas azonositasa .
benchmarking, stb.

lehetéségek felkutatasa, tamogatas biztositasa, (toborzas —

Tudas megszerzése L } . .
kivalasztas), szervezetfejlesztés,

képzési rendszer kidolgozasa, karriertervek, talent menedzsment,

gzervezeti  vakunum” gth
szervezetlr ,vaKxuum |, sto.

Tudas fejlesztése

kultaraépités, (eszk6zok: mester-tanitvany, mentoring, mindségi
Tudas megosztasa korok, tudascsere, knowledge — cafe, egyéb kotetlen technikak,
szakértdi csoportok, stb.)

emberi problémak és konfliktuskezelés, tanuldszervezeti mikodés
karbantartasa, AAR, retrospekt, storytelling, lessons learned, stb.

IT rendszerek mikodtetése (folyamataban), LLL, szervezeti memoria
kialakitasa, miikodtetése, stb.

Tudas hasznositiasa

Tudas rogzitése

minden munkakorben, folyamatosan, beépiilés a termékbe,

Tudas ellenérzése i Ak i
szolgaltatasba, koltség/haszonelemzések, stb.

3.2.2. A munkatarsi egyiittmiikiodés biztositasa

Ahogy a vallalati menedzsment, ugy a HR egyik komoly kihivast jelentd feladata a kiillonb6zo
generaciok egyiittmikodésének, kolcsonds tdimogatasanak megoldasa. Ez nem csak kihivas, de
1j feladatok is megfogalmazodnak a HR teriiletén is. A szakirodalom — és ma mar a gyakorlat
is, — komolyan veszi azokat a problémakat, melyek a generaciok kozotti egyiittmikodés,
tudasmegosztas kapcsan vetddnek fel a mindennapi gyakorlatban (Bencsik, 2014c).

A generaciok kezeléséhez utmutatd késziilt a HR szamara (Bencsik, 2024. 120.0.) annak
érdekében, hogy a legfontosabb szakteriiletek tudasmegosztast timogatdé mddszertana sikerrel
realizalhat6 legyen a kiilonbdz6 generaciok jellemzdit szem eldtt tartva. Az elméleti modellben
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Osszegzett jellemzoOket, azok egymassal vald kapcsolatat, egymasra hatdsat az empirikus
vizsgalatok alatdmasztottak.

A kutatasaim szerint a két generacio (Y — Z), amely a legkdzelebb all egymashoz, tudnak a
legkevésbé egyiittmiikodni. Ahhoz, hogy munkatarsaik, vezetdik alkalmazkodni tudjanak
hozzajuk, és a szervezeteknél tartsak dket, hogy megtalaljak a legjobb motivacios eszkozoket,
ami hatassal van rajuk, komoly feladat el¢ allitja a szervezeteket és a HR szakembereket. A
generaciok kozotti kommunikacié és informacid megosztas technikai nagymértékben
kiilonboznek a korabbi generacioktol (Bencsik & Machova, 2016; Bencsik et al, 2016).
Kutatasaim soran elméleti modellt allitottam fel (2. tablazat) a kiilonb6z6 életkori csoportokat
képviseld generaciok legfontosabb tulajdonsagairol, a team munkahoz valé hozzaallasukrol és
tudasatadasi megoldasaikrol, melyeket a tanuldszervezeti jellemzokkel 6sszehangolva
meghatarozhatova valnak a generacios viselkedési mintak. Az Osszefiiggéseket primer
kutatasokkal igazoltuk.

2. tablazat Generacios viselkedési mintak — kontra tanuldszervezeti jellemzok (Bencsik, 2024.
120. o. sajat szerkesztés)
Baby - boom X generaicié Y generacio Z generacio Tanulé szervezet
; kozosségi, egészben L A nincs elkotelezettség, oriilni annak, .
Szemlélet . én kozponta és kozéptavi  [onzo és rovid tavi . ., . rendszerszemlélet
gondolkodik ami van, és élvezni a jelent
2 . személyes és virtualis % oy g A e ; ;
Kapcsolat elsosorban személyes hélézatz])k elsésorban virtualis, halézatok virtualis és felszines bizalom
. . . multi kéryezetben , PR P o
Cél biztos egzisztencia N ; Y s versengés, vezetové valni megélni a jelent kozos célok
biztonsagban, pozicioban
Onmegyva- P . .
lésitésgv tudatos karrierépités gyors elére lépés azonnal biztos, hogy ez/igy kell? egyéni igény
) természetes kozege (multi |hisznek a kozos erofeszitések - X , ,
Team-munka |idegen R ge ( ., virtualis szinten (csak ha kényszer) |természetes
cégek) sikerében )
onképzésen alapul, ., . i s
IT a5 P P 76l kezeli lételeme belesziiletett eldfeltétel
hianyos
, X ,  |rugalmassag, mobilitas, X L. ,
s 5 kemény munka, nyitottsag, e e , , jelenben €lni, gyorsan reagal
tiirelem, soft skillek, s n X széleskort, de felszines tudas, P e ot~ % PR
TR . R sokféleség tisztelete, . L , mindenre, kezdeményezo, bator, egyéni és kozos
Ertékeik hagyomanyok tisztelete, |, ,~ .7 sikerorientalt, kreativ, . s © P
7 kivancsisag, : o i - P gyors informaci6 szerzés és tartalom |értékek azonosak
EQ, kemény munka, i informacidészabadsag elsobbséget p
gyakorlatiassag , keresés
élvez
. L o . . 1tér6 vilaglatas, dolkodni, , L.,
hierarchia tisztelete, [ . szabadsag vagy nem tisztelik a ? "em ‘,l aglatas, nem gondotkodnt kreativ, egyéni és
" s 3 szabalykoveto, anyagias, 5 - 2 , . |orom, élvezet, megosztott figyelem, e
. talzott szerénység vagy , o hagyomanyokat, tudaskeresés 1j . " kozossegi célok
Egyéb , - =7 |esélyegyenloség, = L e, ., nem kovetkezetes gondolkodas, e
. . arrogans . e formai, forditott szocializacio, . , azonosak, kozos
jellemzéik : hierarchiat kevésbé P : 2 nem keresi az értelmet, g %
rugalmatlansag, . . L, szemtelenség, tavmunka, rész ~ L. , munka, innovativ
lehetnek R = , |tisztelik, realitas érzék, . R 6sszemosodik a munka és a e -
passzivitas, cinizmus és | . 5 s munkaid6, interim menedzsment, . p G légkor, bizalom
S 5 bizonyitasi kényszer , e P szorakozas hatarai, barhol otthon 5 =
kiabrandultsag alabecsiili a soft skilleket, EQ-t mindenek eldtt
van
. 7 , . 5 g : .. |alapvetd elvdrds és
Tudas- . P kolesonosségen, nem, vagy csak ha érdekében all |virtualisan, konnyen és gyorsan, tét N .
. szivesen, onként o X o L h természetes
megosztas ellenszolgaltatason alapul |vagy ha kényszer nélkiil, nagy nyilvanossaggal viselkedds

2.2.3. Mentori gyakorlat a tuddasmegosztis érdekében

A generaciok szervezeti miikodést tamogatdé magatartasanak biztositasahoz jol alkalmazhato
vezetdi eszkoz és szervezeti megoldas a kiilonbozo felkésziiltséggel rendelkezd munkatarsak
Osszerendelése, a kolcsonds tamogatasra épiild viselkedés természetessé tétele. A kiillonbozé
tapasztalatokkal és kompetencidkkal rendelkez6 munkatarsak egylittmiikodése kolesonds
elénydket és tanulasi lehetdséget kindl. Ez a mentori tevékenység. Osszefiiggése a fent
bemutatott szervezeti funkciokkal a generaciomenedzsment teriiletét, a HR funkciokat, a
vezetdi gondolkodast egyarant érinti, ugyanakkor a tudasszerzés-megosztas teriiletén kivaldéan
alkalmazhatd megoldas.

A TM egyik olyan megolddsa, mely mind az explicit, mind a tacit tudas atadasanak hatékony
eszkoze lehet, ha jol tudjak Osszerendelni a mentort és mentoraltjat. Ahhoz, hogy a mentori
rendszer kdlcsonds eldnyodket biztositson valamennyi érintett szamara, folyamatos tanulasra, a
legkorszeriibb tudas ¢és kompetencidk megszerzésére kell torekedni. A sziikséges tudas
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megszerzés¢hez a fiatalok (és esetleg idosebb korosztaly) nyitottsagara, tanulasi
hajlandosagara van sziikség. Nemzetkozi kutatasaink eredményei azt mutatjak, hogy a mentori
gyakorlat népszert, altalaban pozitiv élményeket ad az érintettek szamara. A résztvevok kozott
a tudasatadasi hajlandosag kozepes, az atadott informacidért elvart ellenszolgaltatasok
differencidltak. A tuddsmegosztds sokszor nehezen mikddik, amit az ellenszolgaltatas
valamilyen forméja timogathat (Bencsik et al., 2014; Bencsik & Juhész, 2015).

A mentoralas az oktatas teriiletén, az oktatasi intézményekben is ugyanolyan hatékonyan
mitkodo megoldas, mint a profitorientalt szervezetek esetében. Legutobbi kutatasunk egy olyan
tanulasi attitiidot igyekezett feltarni, mely a fiatalok életét, palyavalasztasat és sikeres életét is
befolyasolhatja. A vallalkoz6i hajlandosag keriilt mérlegre, az ismeretek elsajatitasahoz
kapcsolodd elméleti és gyakorlati oktatds, ennek soran a mentoralas lehetdségei. Az
eredmények azt mutatjak, hogy az oktatas meghataroz6 szerepén tul a hallgatok vallalkozova
valasaban a leger0sebb hatast a kormanyzati tamogatds gyakorolja. Ezt koveti a
makrogazdasagi komyezet mindsége, a kiilsé finanszirozashoz valdé hozzaférés. A
versenyképesség elérése érdekében az oktatasi-mentori rendszerek jelent0s hidnyossagait
potolni kell.

2. tézis A tudasmenedzsment folyamat és a humdnerdforras feladatok szimbiotikus
osszefiiggése meghatarozza a tuddasmenedzsment rendszer miikodését. A generdcios
kiilonbségek kezelése és a megfelelé vezetdi eszkozkészlet alkalmazisa a HR-rel
kézosen biztositia a tuddsmegosztist és a szervezeti tanuldst. A mentori és reciprok
mentoraldsi rendszerek a vdllalati és oktatdsi szféeraban egyarant a kétiranyu
tudasatadas, az elkotelezédés és az innovativ vallalkozoi attitiid erdsitésének eszkozei.
Az utobbihoz a kiilsé kornyezet, kiilonésen a kormanyzati tamogatas szignifikdans
mértékben jarul hozzda. A nemzeti kultura eltéré paraméterei nem befolyasoljik
szignifikansan a sziikséges és alkalmazando HR és vezetdi eszkozkészletet.

A tézis megfogalmazasanak alapjaként a legfontosabb 10 publikacio kézé valogatott:

Bencsik, A., Horvath-Csikos, G. & Juhasz, T. (2016). Y and Z Generations at Workplaces, Journal of
Competitiveness, 8(3), 90-106. https://doi.org/10.7441/j0c.2016.03.06 Scopus Q1

Bencsik, A. & Machova 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, Szentpétervar, Orosz-orszag 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/].jik.2025.100758 Scopus D1

3.3. A szervezet kritikus jellemzodinek befolyasa a TMR-re

3.3.1. A bizalom jelentisége a szervezeti miikodésben

A sikeres szervezeti miikodést igazold kutatdsok sokasdga hangsulyozza a bizalomra épiild
szervezeti kultura szerepét (Schilke, et al., 2023; Baek-Kyoo et al., 2023; Tjulin, et al., 2024).
A nemzetkdzi kutatdsok a bizalom és/vagy bizalmatlansag szervezeti kovetkezményei
hatasanak vizsgalata soran els6sorban elméleti szinten keriiltek gorcso ald, 6sszefliggésben a
kommunikacio, etika, elkotelezettség, kultira és/vagy egyéb szervezeti sikertényezoékkel
(Rahman et al., 2015; Ahmad & Huvila, 2019). A kézzelfoghatd, szamszerisithetd tényezok
szintjén ritkdn talalkozunk tudomanyos vizsgéalatok eredményeivel. Kiilondsen igaz ez a
személyes és személytelen bizalom, a bizalmatlansag, ill. talzott bizalom gazdasagi
kovetkezményeinek szamszeriisitését célzo tanulmanyokkal.
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Sajat kutatdsaimban eldszor elméleti modellt allitottam fel, majd empirikus kutatési
eredményekkel tdmasztottam ald a szervezeti bizalom gazdasagi és szervezeti folyamatokra
gyakorolt hatasat. A kutatas ily modon egyfajta hidny poétlasa fenti témakorben. Specialis
nézépontbol keriilt vizsgalatra a szervezeti bizalom, mivel feltételezéseim szerint a bizalomnak
a tudasatadas, -megosztas, mint kritikus versenyképességi tényez6 szempontjabol kiemelkedo
jelentOsége van.

A személykozi kapcsolatokban a bizalom megléte csokkenti a konfliktusok szamat és mértékét,
ezaltal a munkahelyi stresszt. Tulzott bizalom esetében azonban eltiinik a gyanakvas, mely
lehetové teszi a csalast, a masik kihasznalasat (Blomqvist, & Sundqvist, 2007).

A bizalommal kapcsolatos kutatasaim kovetkezd 1épéseként a bizalom hatdsait helyeztem a
fokuszba, keresve a valaszt arra a kérdésre, hogy tudasmenedzsment rendszerépités igényének
(TMR) stratégiaban torténd megjelenése €s operativ szinten torténdé mikodése milyen
kapcsolatban van a bizalommal? Ez a kérdés lekoveti az el6bbi elméleti modell logikéjat.
Tovabbi kérdés, hogy a bizalomra épiil6 szervezeti 1égkor/kultura befolyasolja-e a bizalom
gazdasagi eredményekben torténd megjelenését, ill. az erre forditott vezetdi figyelmet?
(Bencsik, et al., 2018).

A bizalom nemcsak a szervezetek emberi kapcsolataiban érhetd tetten (munkatarsak kozott,
vezetok kozott és munkatarsak és vezetdk viszonylatdban), hanem a személytelen bizalom
megnyilvanulasai is gondot okozhatnak a szervezeti mitkddésben. Ezek koziil kutatdsaimban
els6sorban annak kovetkezményeit vettem gorcso ala, ami a tulzott technikai fejlodés generalta
elvarasok miatt a technika és ember viszonylataban jelentkeznek (Kirby, 2020), parosulva a
munka-maganélet egyensulyanak elvesztését jelentd allando technikai készenlét emocionalis
terhével (technostressz). Ez a bizalomhiany/bizalmatlansag az ember-technika kapcsolataban
ugyancsak hozzdjarul a TM miikodési problémak kialakulasahoz (felkésziiletlenség,
Onbizalom hiany, félelem, stb.), melyek tudasvisszatartast, lassu reakciot, a szervezeti memoria
sériilését okozhatjak (Brivio et al., 2018).

A bizalom szempontjabol a technologiaval szemben magasabb prioritast élveznek a személyes
kapcsolatok. Az 10j technologidk okozta gyorsabb munkatempo, komplex gondolkodas és
integralt szemléletmod terhe, fluktuacido és munkahelyi elégedetlenség formajaban nyilvanul
meg. A technologia irant érzett bizalmatlansag (személytelen bizalom) és bizonytalansag a
tudasmenedzsment rendszer mitkddése ellen hat, melynek jelei a kultira torzulasaban, a
tudasmegosztas elmaradasaban, az egyiittmiikodés hianyaban oltenek testet (Bencsik &
Csinger, 2021a). A személykozi és személytelen bizalom szervezeti érvényesiilését/hatasat a
gyakorlati kutatasok igazoltak.

3.3.2. Etikai utveszto a TMR tuddsszerzés - megosztds fazisaban

A bizalom mellett tovabbi szervezeti jellemzok érvényesiilését érdemes mérlegre tenni, melyek
a tudasmenedzsment miikodése szempontjabol kiemelt figyelmet érdemelnek. Ide tartozik az
etikus szervezeti miikddés, dsszefiiggésben az etikus vezetdi viselkedéssel, dontés hozatallal.
Ha a tuddsmenedzsment rendszer kiépitéséhez elvileg sziikséges feltételek mindegyike a
szervezet rendelkezésére all, vajon mondhatjuk-e, hogy a szervezetiink készen all a rendszer
megfeleld szintli miikodtetésére? A tudasmenedzsment rendszerek ugyantigy, mint az egyéb
belsé folyamatok miikodése, szamtalan etikai kérdést vet fel. Ezek betartasa, értelmezése,
szabalyozasa, stb. ramutathat problémakra, vagy az eredményes miikodés hatterére.

fgy a kutatisaim kovetkezé lancszeme az etikai problémak megjelenését tarta fel a
tuddsmenedzsment folyamat egyes 1épéseinek megvaldsitasaval Osszefiiggésben. Barmely
szempontbol nézziik a felvetddd etikai problémak megoldasanak lehet6ségét, a versengd
magatartds sokkal inkabb tetten érhetd, mint a tdmogato, egylittmiikodo viselkedés. Korabbi
kutatasi eredmények tamasztjak ald a jatékelmélet logikdjanak érvényesiilését, a fogoly
dilemma szituacid érvényességét az emberi viselkedés befolyasolta esetekben (Fenyvesi,
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2012). Mindez etikai szempontbol azt jelenti, hogy a kovetkezmények minden esetben
erdteljesebb befolyassal vannak az emberi cselekedetekre, vagyis a kovetkezmény etika
feliilirja az egyéb etikai megfontolasokat. Hiaba tartunk bizonyos cselekedetet etikatlannak
vagy elitélendonek, viselkedésiinket tetteink kovetkezménye jobban befolyasolja, mint egyéb
értékitéletiink, vagy etikai normdink. Az empirikus vizsgalataim igazoljak, hogy a szervezetek
vezetdinek tobbsége preferalja az etikus szervezeti és vezet6i viselkedést, de az elvart
jellemzok koziil a hagyomanyok, a kornyezetvédelmi és egészség megdrzeés értékei nincsenek
a fokuszban. A munkatarsak bar fontosnak itélik az etikus magatartast, ismerik annak
szabalyait, azonban a legtobb dontési helyzetben vagy kritikus szituadcidkban nem az altaluk
vallott értékek, hanem a kovetkezmények szellemében cselekszenek. A sziikséges
ismeretek/tudas megszerzése érdekében a kutatasban érintettek akar megvesztegetésre, nyomas
gyakorlasra és informacios rendszerek feltérésére, tobb mint 10% pedig lopni is hajlandé lenne
(Bencsik, 2011a; Bencsik & G. Kocsis, 2012; Bencsik et al., 2018).

3.3.3. A tuddsmegoszto kultura pozitiv/inegativ eleme — munkahelyi pletyka

A bizalomra ¢épiilé szervezeti kultira tamogatdsanak gyengiilését okozhatja egy masik,
bizalomhianyra €s etikai problémakra is visszavezethetd szervezeti viselkedés, nevezetesen a
munkahelyi pletyka. Ennek 1étjogosultsaga és olykor pozitiv kovetkezményei ma még nem
elfogadottak, de hatranyos kovetkezményeik gyakran okoznak a szervezetek szamara
miikodési és gazdalkodasi problémat. Nemcsak a hazai vizsgalatok, de nemzetkozi
tapasztalatok is megerdsitik azt a tényt, hogy az emberek nem szivesen adjak at tudasukat, nem
szeretik megosztani a fontos informaciokat (Azudin et al, 2009). A legtobb esetben a
tudasatadassal 0sszefiiggésben — szervezeti keretek kozott —a formalis megoldasok lehetdségei
kotik le a vezetok és kutatok figyelmét (Csillag, et al,, 2020), holott az informalis
tudasmegosztas (bizonyitottan) gyakrabban alkalmazott a mindennapi szervezeti miikddés
soran.

Valojaban a pletyka a tudasmenedzsment szempontjabol informalis tudasmegosztasnak
mindsithetd, melyre adott esetben sziikség van. Korabbi vizsgalatok kimutattdk, hogy a
kotetlen formaban, munkahelyi koriilményeken kiviil sokkal tobbszor és valoban fontos
informéciok, tudas keriil megosztasra, mint kikényszeritett formalis keretek kozott (Bencsik,
2015; Bencsik & Juhasz, 2020a). Az elméleti modellre épiilé empirikus kutatdsomban arra
voltam kivancsi, hogy a szervezetek mennyire foglalkoznak ennek a viselkedésnek a
létezésével, kovetkezményeivel és esetleges gazdasdgi hatdsaval (vizsgéalati modell
kapcsolatrendszerét 1sd. Bencsik, 2024. 165.0. 22. abra). Az eredmények azt mutatjak, hogy a
munkahelyi pletyka kovetkezménye sem erkdlcsileg, - etikai megfontolasbol -, sem gazdasagi
hatasai tekintetében jelenleg nincs a vezetdi figyelem kdzéppontjaban. A vizsgalt szervezetek
60%-aban nem foglalkoznak a pletykalkodas kovetkezményeivel vezetdi szinten sem.

3. tézis A szervezeti bizalom alapveté feltétele a tudismenedzsment sikerének, amely az
elkotelezodés, a felfedezés és az alkalmazds fazisain keresztiil vezet a
tuddasmegosztashoz. Személyes kapcsolatokra, csapatmunkara, nyilt kommunikdciora,
kélcsonds tiszteletre és segitségnyujtdsra épiil. A technologia irant érzett (személytelen)
bizalmatlansag és bizonytalansag a tudasmenedzsment rendszer miikodése ellen hat,
melynek jelei a kultura torzuldsiban, a tuddsmegosztas elmaraddsdaban, az
egyiittmiikodés hianydban oltenek testet. A bizalom, az etikai értékek érvényesitése és a
kollektiv tudas hatékony alkalmazasa szignifikansan tamogatja a szervezet abszorpcios
képességét, a tuddsmegosztast és a versenyképességet, mig az informalis, valotlan
tartalmu tudasdatadas (munkahelyi pletyka) mérséklo hatast gyakorol a bizalomra és a
miikodeés hatékonysagara.
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A tézis megfogalmazasanak alapjaként a legfontosabb 10 publikacio kézé valogatott:

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/j0c.2020.03.022
Sopus Q1

Bencsik, A., Juhisz, T., Mura, L. & Csanadi, A. (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 jovéje

3.4.1. A tudismenedzsment hatodik generdcioja/a mesterséges intelligencia
térnyerése

A TM fejlodési szakaszait szem el6tt tartva elkeriilhetetlen, hogy gondoljunk a jovore. A
gyakorlat ma mar igazolta, hogy a TM nem egy hirtelen felkapott menedzsment hobort, hanem
a fenntarthatd gazdasagi miikodés zaloga. Ezért végiggondoltam, milyen lehetdségek allnak
elottiink a TM alkalmazasa esetén. A TM els6 5 fazisat igazolta a szakirodalom ¢és a sajat
elméleti és gyakorlati kutatdsaim, de a jovorol, ami mar el is kezdddott, még keveset tudunk.
Az biztos, hogy a mesterséges intelligencia adottsagai alaposan atirjak az eddigi torténéseket,
nevezetesen a TM folyamat I[épéseinek megvalositasat (Du Sautoy, 2021). A
disszertacio/konyv 34. abraja (Bencsik, 2024. 258.0.) illusztralja azt az dsszefiiggésrendszert,
mely az emlitett elemek legfontosabb kapcsolatait abrazolja, hangstlyozva a TM és
mesterséges intelligencia dsszefonddasat. A disszertacio/konyv 40. tablazata (Bencsik, 2024.
265. 0.) 0sszegzi azokat a lehetséges MI megoldasokat, eszkozoket, melyek a TM folyamat
egyes lépései soran eldtérbe kertilve alakithatjak, befolyasolhatjak a TM megoldasokat. Mivel
mind a TM mind a MI lényege a tudason alapszik, a MI biztositja a mechanizmust a gépi
tanulashoz, a gépek szdmara a tudasszerzést, a tudasfolyamatokat, a tudashasznalatot a
feladatok teljesitéséhez. A TM ¢és a MI az érem két oldala. A TM teszi lehetové a tudas
megértését, mig a MI biztositja a képességet a tudas kiterjesztéséhez, 11j tudas 1étrehozasahoz.
Ily moédon a TM és MI kapcsolata vezetett a cognitiv computing szinergiajahoz.

3.4.2. A fenntarthato tuddashoz vezetd ut

Ahhoz, hogy a jovoben is sikeres TM gyakorlatokkal tudjanak miikddni a szervezetek, a tudas
fenntarthatosagarol kell gondoskodni. A gazdasagi fejlodés kulcsa az a tudas, amely lehetévé
teszi, hogy a szervezetek, els6sorban a termeld vallalatok miikodése a megujuld
energiaforrasokon alapuljon, amely megtalalja a moddjat annak, hogy mas természetes
eréforrasokat is hatékonyabban hasznaljunk (Hallinger & Suriyankietkaew, 2018). Mivel a
tudas vitathatatlanul az emberhez tartozik, nélkiilozhetetlen az emberi toke (dos Santos et al,
2020).
A korabbi kutatasok ¢és sajat logika alapjan megfogalmazott, a fenntarthato tudas eléréséhez
sziikséges feltételek visszaigazolasa érdekében a Delphi mddszerre épitve tobb 1épcsds kutatas
indult, a fenntarthat6 tudas fogalmanak pontos definidlasa érdekében (Bencsik, 2024). A 7
kontinens szakértdinek, kutatdinak bevonasaval lefolytatott kutatds eredményeként a szakértdi
kozosség gondolkodasan alapuld definicié az alabbiakban olvashato.

A tuddsfenntarthatosag létfontossagu szervezeti stratégia, amely a szervezetben meglévo

(tacit és explicit) tudas értékének és hasznossaganak hosszu tavu megdrzésére iranyulva

teszi lehetové a jobb dontések meghozatalat az etikus és fenntarthato szervezeti miikodés

érdekében. A meglévo és bekeriild uj tudads szervezeti tevékenységekbe beépiilve folyamatos

naprakészen tartdsaval hozzdjarul a versenyelony megszerzéséhez és fenntartasahoz. A
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tudasfenntarthatosag kozéppontjaban az emberi erdforras dll, szervezeten beliili
biztositasanak elofeltételei:

e Bizalomra (személyes és személytelen) épiild szervezeti kultura, ahol a fenntarthatosdagi
vezetés alapelveinek érvényesiilése mellett a szervezet tagjai és vezetdosége
folyamatosan egyiittmiikodik.

o A tudasmenedzsment folyamat elemeinek szervezeti folyamatokba térténd integraldsa,
biztositva ezzel a tudads folyamatos, sziintelen fejlodd, tuddasmegosztason alapulo
kérforgasat.

o A tuddasmenedzsment folyamatot tamogato technologiai hattér magas szinvonalu
rendelkezésre dlldsa, a technologia stressz mentes miikidtetésének fenntartdsa,
digitalis és munkahelyi wellbeing biztositdsa.

A fenntarthatd tudas sziikséges alapfeltételei (a korabbi kutatasokkal Osszhangban) a
fenntarthato vezetés, (a maga specialis vezetési stilusaval, (Bencsik, 2024. 273.0.), a
tanuloszervezeti kultura, a tuddasmenedzsment rendszer mikodése és a megfeleld rudastar.
Ezek az elemek mindegyike 3 tényezd szinergiajabol all 6ssze.

A TMR miikodésének harmas kovetelménye: ember (E), folyamat (F), technologia (T)
(Ouriques et al, 2019). A tuddastar mikodéséhez sziikséges harmas feltétel az 17T, MI és
szervezeti memoria (SZM). A tanuldszervezeti miikodés (TASZ) harmas kritériuma: aspirdcio
(A), parbeszéd (PB), és komplexitis-kezelés (KK). A fenntarthato vezetés (FV) elemei
(kornyezettudatos gazdalkodas (KG), elvart viselkedés (EV), és értékrend, tudatos gondolkodas
(TG) (Bencsik, 2024. 286.0.). A fenntarthatd vezetés piramisa alapjan a fenntarthaté tudas
forditott piramisa esetében a fenntarthatd tudashoz hasonlé logika alapjan hozzarendelhet6k az
alap- és kulcselemek. Ahhoz, hogy a fenntarthatd szervezeti miikddés a fenntarthatod vezetés
segitségével a tudds fenntarthatosagat biztositani tudja, olyan stratégia megfogalmazasa
szilkséges, mely a fent megfogalmazott elvardsokat képes leforditani a végrehajtasi
intézkedések szintjére, a mindennapos elvart magatartas, viselkedés feltételei kozott. Ez a
tanuldszervezeti kultara kiépitését és folyamatos karbantartasat igényli (Bencsik, 2022a). A
fenntarthatd vezetés piramisa és a fenntarthatd tudéas forditott piramisanak elemei kozotti
kapcsolat az 5. 4bran lathato.

Fenntarthat vezetés Fenntarthat6 tudas
Fenntarthatésag Fenntarthatéség
Végsd eredmény Végs6 eredmény
Innovicié Elkdtelezettség Mindség i l épi l 5 ‘ s [ Tudds - l Tuddsmérés
Kulcs teljesitmény hajtéersi Kulcs teljesitmény hajtéersi
Belsé Onmenedzs- Team Megfelels | Tudidsmegosz- Bizalom Tuda 2 Tuda tas
motivicié ment orientécié kultdra tés és ]
megtartis
Magasabb szintd gyakorlatok Magasabb szintd gyakorlatok
| Tudasszerzés l Tudas fejlesztés
1 2 3 a 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
Alapelemek ‘ Alapelemek

[ Fenntarthaté tudas-stratégia ]

5. abra. Fenntarthat6 vezetés és tudas piramisainak kapcsolata (Bencsik, 2022a. 12. o. sajat
szerkesztés)

Ahogyan a korabbi kutatdsokbol ¢s megfogalmazott téziseimbol kovetkezik, a
tudasmenedzsment rendszerek miukodési feltételei ko6zott a vezetés, a kultara és az IT
rendszerek elengedhetetlenek, igy a fenntarthato tudas 0sszesitett kapcsolatrendszere a 6. abran
lathato.

18



bencsi k. andrea _400_25

Aspiracio — parbeszéd — komplexitds Kornyezettudatos gazdalkodds — elvart
kezelés viselkedés, értékrend — tudatos gondolkodas
A P8 KG EVE
TASZ FV
KK TG
Ember —folyamat - technolégia IT, MI, szervezeti memoria

Fenntarthaté

tudas

6. abra. A fenntarthat6 tudas elemeinek Osszefiiggései (Bencsik, 2024. 286. o. sajat szerkesztés)

A fenntarthatd tudéas és a tudasmenedzsment rendszer beépitése a szervezeti miikodésbe,
talmutat a fenntarthatosag altalaban jellemzd elvarasain (mint a kornyezet megérzése, a
megujulo energiaforrasok sziikségszerii alkalmazasa, stb.). Olyan Iéptékben gondolkodik, mely
nem csak a fizikai feltételeket és elvi lehetdségeket kivanja megteremteni, de az innovativ jovo
feltételeit a szervezeti jollét (boldogsag) elérésével egyidejilleg képzeli el. Ahhoz, hogy a
bemutatott Osszefiiggés szamszeri modon is igazolhatova valjék, a gondolkodasi logikat
tovabb kellett épiteni.

A tudés fenntarthatosaga targyaldsa sordn megfordul a fenntarthatdsagot altalaban jellemzo
kutatoi logika. Nem az a kérdés, hogy a tuddsmenedzsment hogyan segiti a szervezet
fenntarthatd miikodését. A kérdés, milyen szervezeti feltételek, mitkodés sziikséges a kozos
szervezeti tudas hosszu tadva megorzéséhez, fenntartdsahoz. A valasz megfogalmazasa soran
érthetéveé valik a ,,GNH of Business” (Gross National Happiness of Business) logikajanak
1étjogosultsaga (egyéni boldogsagtol a fenntarthatosagig), mely keretbe foglalja a fenti modell
elemeit. Az egyiittmikodést, bizalom épitést stb. befolydsold ,.fenntarthatd vezetés (FV)”
elem), a technostressz jelenségének figyelembe vétele (a modell ,tudastar” elem), a
tudasmenedzsment folyamatok megvalosithatosagat megalapoz6 bizalomra €piild szervezeti
kultara (a modell ,,TASZ” eleme), és a TMR maga biztositja a kereten beliil az 6sszefiiggések
szadmszeri kimutathatésagat. A tényezOk egymast befolyasold hatasa holisztikus
megkozelitést, komplex gondolkodasmodot kdvetel. A 1ényegi jellemzok alapjan 6sszefoglalva
mondhatjuk, hogy a tudas fenntarthatosaganak megitéléséhez a GNH of Business modell képes
logikai keretet adni és a szamszeriisitést lehetové tenni, amennyiben a tuddsmenedzsment
folyamat 1épéseit és a digitalizacio/mesterséges intelligencia/technostressz befolyasolo hatasat
is szem elott tartjuk. A modell a szamszersités mellett lehetdséget ad arra, hogy a kimutathatd
problémak egyértelmiien és pontosan beazonosithatok legyenek, megteremtve ezzel az alapot
a helyes vezetdi dontésekhez.
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A TM és MI szervezeti szintjét, a GNH of Business keretbe épitve a bizalom, mint k6zos
jellemzo kapcsol 0ssze. A leirtak Osszefiiggését a 7. ébra mutatja.

GNH

BIZALOM

7. abra Szervezeti szintii bizalom kapcsolata a TM és MI 0sszefiiggéséivel

A 8. abran bemutatott modell a fenntarthat6sagot befolyasolo tényezok kozotti 6sszefliggéseket
képezi le. Lehetoséget ad a szervezeti boldogsag indexének szamszeriisitésén til olyan
problémas teriiletek pontos azonositasara, ahol beavatkozasra van sziikség a tudas
fenntarthatésaganak biztositdsa érdekében. (A tudasmenedzsment folyamat Iépéseinek
beazonositasahoz Probst modell 8 1épésbol allo logikaja hasznalhato (Probst et al, 2006)).

Bizalom
szintje

tarsadalom

szervezet /'

egyén

GNH of
Business

T™ és MlI

8. abra A kutatasi modell

A modell és a tényezOk kozotti Osszefliggések érvényességét empirikus vizsgalatokkal
igazoltam. A modellre épitett szamitasi modszer minél magasabb értéket képvisel, annal inkdbb
jellemzo a stressz mentes, szervezeti bizalomra épiil6 egyiittmiikdés, a tuddsmenedzsment
folyamat lépéseinek korrekt miikodése ¢s a GNH of Business indikatoraiban megtestesiild
munkatarsi és szervezeti boldogsag. A modell részét képezi a szervezeti feltételek mindsitése
a fenntarthatosdg jellemzOinek megitélésén keresztiil. Osszességében a holisztikus
Osszefiiggéseken keresztiil az adott szervezetre jellemz6 tudas fenntarthatosaganak megitélése
lehetdvé valik.

4. tézis A tuddasmenedzsment jovijét az intelligens eszkozok és a digitalis halozatok
integrdacioja hatarozza meg, mely az IT-alapu szinergiak és informdciofeldolgozo
képességek révén noveli a miikédési hatékonysdgot és az innovaciot. A fenntarthato tudas
biztositasahoz (a fentieckben megfogalmazott definicio alapjan) a TM rendszer, a
fenntarthato vezetés, a tanuloszervezeti kultura és a tudastar szimbiotikus egyiittmiikodése,
valamint az emberi erdforrds tacit tudasa és jelenléte elengedhetetlen, amelyet a GNH of
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Business modell és a kritikus szervezeti jellemzok azonositasa révén lehet optimalizalni,
figyelembe véve a technostressz hatasait.

A tézis megfogalmazasanak alapjaként a legfontosabb 10 publikacio kozé valogatott:

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 épités lehetoségei/problémai Magyarorszagon

A tudasmenedzsment rendszer épitése Gjdonsag tartalmaval egyiitt szamtalan, mar a korabbi
évek menedzsment gyakorlatdban is hasznalt eszk6zzel, modszerrel dolgozik, melyek
rendszerszemléletii 6sszekapcsolasa sziikséges a sikeres szervezeti TMR miikddéshez. Sokan
csupan egy ujabb divatiranyzatot latnak benne, mint a menedzsment teriiletén alkalmazhato
Ujabb csodaszer, mig masok szerint éppen a tuddsmenedzsment okos gyakorlati megvalositasa,
rendszerszemléletii kozelitésmaddja biztosithatja a szervezetek hatékony, mindségi és komplex
fejlodését, globalis versenyképességét. A mindennapi gyakorlat széleskori mintat szolgaltat a
jO és kevésbé jO gyakorlatok tekintetében. Az elmult években longitudinalis kvalitativ
vizsgalatok alapjan esettanulmanyok elemzésébdl kapott kutatasi eredmények €s tapasztalatok
alapjan mondhatd, hogy nincs egyértelmiien pozitiv és/vagy negativ minta. Masok
gyakorlatabol tanulni hasznos, de csak a sajat feltételek és koriilmények mérlegre tétele utan.

5. tézis A tuddismenedzsment rendszerek kiépitésének és fenntartasanak alapfeltétele a
tanuloszervezeti kultura megfelelo érettségi szintje, amely mérheté és értékelhetd. Ennek
hianyaban a kezdeményezések izolalt, fragmentalt megoldasokban meriilnek ki, vagy idével
elhalnak, anélkiil hogy integralt rendszerré szervezddnének. A gyakorlati tapasztalatok
egyarant kinalnak kovetendé és keriilendo példakat, am ezek atvétele vagy elutasitdsa
kritika nélkiil nem vezethet eredményre. A sikeres rendszerépités masok tapasztalatainak
feldolgozasan alapul, de mindig a szervezet sajat kulturdlis, miikédési és fejlettségi
sajatossagaihoz igazitott megvalositast igenyel.

A tézis megfogalmazasanak alapja:
Bencsik, A. (2013). Best practice a tudasmenedzsment rendszer kiépitésében: avagy Tuddsmenedzsment
kézikonyv menedzserek szamdra, Pearson Education Limited, Harlow, UK. ISBN 9781782361671

A fentieckben megfogalmazott tézisek és a disszertacio/konyv fejezeteinek kapcsolatat az
alabbi, 3. tablazat mutatja.

3. tablazat A disszertacio/konyv fejezeteihez kapcsolodo tézisek (sajat szerkesztés)

Disszertacié fejezet Kapcsolédo tézisek

Bevezetés

A tuddsmenedzsmenrdl roviden

Felkésziilés a tudasmenedzsment rendszer (TMR) kiépitésére és mikodtetésére
A TMR miikodés kulturalis feltételei

TM miikodés és szervezeti folyamatok kapcsolatai

A TM jovije

A TMR épités lehetségei/problémai Magyarorszagon

Esettanulmanyok

ARl bad il e
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4. A tézisek alapjat biztosito sajat modellek

A tézisekhez kapcsolodo legfontosabb sajat kidolgozast elméleti modelleket (jelolve azokhoz
kapcsolodo gyakorlati vizsgalatokat €s alkalmazott modszereket) a 4. tablazat 6sszegzi.

4. tablazat Sajat kidolgozasu elméleti modellek (sajat szerkesztés)

Kutatasi cél Kutatas Sajat elméleti modell kialakitasa Gy.akor- Vlz’sgalatl
kezdete lati teszt modszer
Team-munka — EQ - TM X statisztikai
. , Team-munka — elemzés
Emberkozpontu i 1s . .
e s csoportfejlédés/eredményesség/szerepek
szervezeti mikodés . ey
. /informacios folyamat/TM
feltételei (team-munka, s . .
A 1993- Dolgozoi elégedettség X esettanulmany
tanuldszervezet, .
Kk tencisk. E EQ — Kompetencia
t(;)mpe encidk, EQ, Tanuloszervezet — TM X esettanulmany
stb.) Tanuloszervezet — valtozdsmenedzsment SPSS, PLS-
SEM
HR és TM X strukt. interja,
e . Kozosségek — TM SPSS
TM dltalinossigban 2002- Projekt — TM X esettanulmany
Minéség — TM X
Handy — Quinn kultira— TM X SPSS, AMOS
TM kultira 2002 - | Etika— TM X SPSS, interju
Bizalom — TM X SPSS, SEM
Vezet6i kompetencia — TM X SPSS, SEM
TM és a vezetés/CEO/ 2006 - Emberkézponta vezetés
dontések Vezetdi felkésziiltség/MI — TM X SPSS
tdmogatas
TM stratégia 2008 - | Virtualis szervezet — halozatok - TM X esettanulmany
1. fazis - IT, mint
hattér feltétel 2004 - Technostressz X SPSS, SEM
2. fazis — Tudas-
azonositas és tudas 2009 - | Generaciok — TM X SPSS
szerzés
L. Informalis — formalis tudasmegosztas X SPSS
3. fazis— (pletyka)
Tud,asmeg"o sz'tas s 2003 - Mentori rendszerek X SPSS, SEM
tudasmegorzés . L
Szervezeti memoria
4. faz,ls B T’udas . Interim menedzsment — TM x . stl.ﬂ,(turalF
hasznalata és tudas 2004 - o interji, NVivo
. Szellemi toke
mérése
*f" dff‘z;s']_ "y »ols.- Innovécié — TM X esettanulmany
| ncasteyesztes 5 Innovacié — TM — kultara
innovacié
6. fazis— Mesterséges 2018 — | TM hatodik generacioja X stukt. mterju,
. . NVivo
Intelligencia szerepe a
TM-ben 2022 - Tudas fenntarthatosaga X Delphi,

Tudas fenntarthatésaga

Alkire-Foster

A tézisekhez felhasznalt sajat publikaciok
. Bencsik, A. (2025). Developing and empirically testing a sustainable knowledge model: using Alkire-Foster

construction logic, Euromed Journal of Business 20(5), 213-233. Scopus Q1
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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3. Belas, J., Streimikiene, D., Dvorsky, J., Jakubcinova, M., Benesik, A. (2025) Knowledge and entrepreneurship
propensity in Central European countries: An analysis in universities, Journal of Innovation & Knowledge
10(4), 100758 Scopus D1

4. Vagner, V., Bencsik, A. (2024). A kultira hatdsanak vizsgalata a tudasmegosztasra Magyarorszag és
Svédorszag esetében, Vezetéstudomany 55(10), 64-80. MTA/GMB A

5. Bencsik, A., Jarmai, E., Toth, Zs. (2024). A szervezeti boldogsagot befolyasold indikatorok — a "GNH of
Business" logika alapjan, Vezetéstudomany 55(10), 48-63. MTA/GMB A

6. Bencsik A. (2024). An International Comparison of the Sustainability of Knowledge, In: Obermayer, N.,
Bencsik, A. (szerk.) Proceedings of the 25th European Conference on Knowledge Management, ECKM 2024
5-6 September, Reading, Egyesiilt Kiralysag / Anglia: Academic Conferences and Publishing International
Limited (ACPIL) pp. 49-58

7. Bencsik, A., Jenei, Sz., Mddosné, Sz. (2024). Beyond Corporate Division: Knowledge and Connections Lead
to New Corporate Successes, International Journal of Knowledge Management 21(1), 1-17. Scopus Q2

8. Bencsik, A., Belas, J. (2024). Characteristics of sustainable leadership in international comparison, Economics
and Sociology 17(4), 272-294. Scopus Q2

9. Bencsik, A., Juhasz, T. (2023). The soft criteria of competitiveness: A symbiosis of trust and knowledge,
Cogent Business & Management 10(1), 2176976 Scopus Q2

10. Bencsik, A. (2023). Organisational happiness based on ‘GNH of Business’ in a non-Buddhist environment,
Current Psychology 1-19. Scopus Q1

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

13. Bencsik, A. (2022a). Background on the Sustainability of Knowledge, Sustainability, 14, 9698.
https://doi.org/10.3390/su14159698, Scopus Q2

14. Bencsik, A. (2022b). Sustainable management based on sustainable knowledge, in: Proceedings of ECMLG,
18th European Conference on Management Leadership and Governance, 10 - 11 November 2022, Lisbon,
Portugal (pp. 34-44). https://doi.org/1034190/ecmlg.18.1.734

15. Bencsik, A. (2022c). A tudas fenntarthatosaga és feltételrendszere, in: MTA TM Munkabizottsag Jubileumi
kotete

16. Bencsik, A., Shujahat, A. & Juhdsz, T. (2021). Y-Z in the Labour Market, Employee Perceptions in Different
Cultures (Hungary—Pakistan), Business: Theory and Practice 22(2), 453-461. WoS, Scopus Q3

17. Bencsik, A., Godany, Zs. & Mathé, M. (2021). Az interim menedzser szerepe a tudasmenedzsment-
folyamatban, Vezetéstudomany 52(2), 47-59. MTA/GMB A

18. Bencsik, A. (2021a). The sixth generation of knowledge management — the headway of artificial intelligence,
Journal of International Studies 14(2) 84-101. Scopus Q2

19. Bencsik, A. (2021b). Tuddsmenedzsment nemzetkdozi kornyezetben In: Blaho, A., Czako, E. & Podr, J. (szerk.)
Nemzetkozi menedzsment Akadémiai Kiado

20. Bencsik, A. & Csinger, B. (2021a). Innovation in Human Resources Management of Higher Education
Institutions: Technostress Factors, Marketynh I Menedzhment Innovacij / Marketing and Management of
Innovations 4. (pp. 55-67). WoS

21. Bencsik, A. & Csinger, B. (2021b). The Effects of Technostress on Higher Education from the Perspective of
University Students and Lecturers - Comparative Analysis by Age Groups. In Reproduction of Human Capital
— Mutual Links and Connections (RELIK 2021) (pp. 51-62). WoS

22.Bencsik, A. & Filep, B. (2020). Relationship Between Knowledge Management and Innovation, In:
Management Association, Information Resources; IGI, Global (ed.) Disruptive Technology, Hershey (PA),
USA, IGI Global pp. 531-554. chapter 26. Scopus

23. Bencsik A., Jakubik M., Juhasz T. (2020). The Economic Consequences of Trust and Distrust in Knowledge-
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