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1. A KUTATAS ELOZMENYEI ES
ELMELETI KERETEI

1.1. A Tacit Tudasmegosztasi Piramis (2012) modellje

és értelmezési korlatai

Tudomdnyos munkdssdgom egyik meghatdrozé ive annak
feltardsa, hogy a tuddsmenedzsment miként jutott el a tacit
tudds meg6rzésére épiil6 statikus modelltdl a szervezeti
tanulést, alkalmazkoddst és innovéciét timogatd dinamikus
szemléletig. A jelen habiliticiés anyag tudomdnyos ive
a 2012-ben megvédett doktori értekezésembdl indul ki,
amelynek egyik meghatdroz6 elméleti eredménye a Tacit
Tudasmegosztasi Piramis(TTMP) modell megalkotasa volt
[11a].

A modell a tacit tudds szervezeti megdrzését és dtaddsat
irta le. Késdbbi kutatdsaim ezt a szemléletet a tanulds, az
alkalmazkodas és az innovécio felé bovitették. Ez a kutatasi
iv vezet el a jelen tézisfiizet kozponti modelljéhez, a Tacit
Tudasmegosztasi Hurok Modell (TTMH) megalkotasahoz,
amely a tacit tudast nem statikus szervezeti er6forrasként,
hanem a megujulést és az innovaciot timogaté dinamikus

mechanizmusként értelmezi és modellezi.

Az akkori modell tudoményos tjdonsdga abban allt,

hogy a tacit tudés szervezeti dtaddsdnak addig széttagoltan



targyalt elemeit — az id8beli reldcidkat, a folyamat
szereplGit, a relevdns szervezeti jellemzdket és a
klasszikus tuddsmenedzsment épitékoveit — egyetlen,

haromdimenziés, rendszerszemléletii alakzatban integrélta.

A piramis alapjat maga a tacit tudids képezte,
négy Osszekapcsolédd lapja pedig a mult—jelen—jovo
1d6dimenzidt, a folyamat aktudlis résztvevdit (a vezetot,
a kilépd munkatarsat, a tudast atvevd dj munkavallalot),
a tacit tudést érintd szervezeti jellemzdket, valamint —
Probst tudaskdveinek és a miincheni modellnek a logikajat
adaptdlva — a tudés épitdkoveit reprezentdlta [Probst et al.,
2003; Reinmann-Rothmeier, 2001].

A modell tudasfelfogdsa vildgosan meghatarozhaté: a
tudast nem csupdn statikus er6forrdsként, hanem mar egy
"kezdetleges" dinamikus folyamatként kezeli, amelynek
célja a tapasztalati tudds tudatos menedzselése €s rogzitése
a szervezeti memoridban. Ez a megkozelités abban tér
el a hagyomdanyos irdnyzatoktdl, hogy a megoldast nem
kizardlag a tacit tudds explicitté tételében keresi. A
TTMP a maga kordnak egyik elsé olyan magyar nyelvii
modellje volt, amely nem a tudés teljes kodifikdldsaban,
hanem a tapasztalati tudds tudatos menedzselésében
kereste a megoldast. Ez akkoriban el6remutaté volt
— de utdlag lathat6, hogy a modell egy meghatarozott

feltevésrendszerre épiilt.



A kutatdsi {v bemutatdsakor fontos vildgosan kimondani
azt is, hogy a korabbi, sajat modellnek hol voltak a korlétai.
A TTMP-modell ugyan rendszerszemléletben gondolkodott,
mégis alapvetéen egy megdrzd és védelmi logikara épiilt.

A modell f6 kérdése az volt, hogy hogyan lehet
megakadalyozni a tapasztalati/tacit tudas elvesztését,
kiillonosen akkor, amikor eldre ldthat6 munkaerémozgas
torténik, példaul nyugdijazas, kilépés, athelyezés vagy

szervezeti atalakulas miatt.

A TTMP-modell legfontosabb hozzdjiruldsa az volt,
hogy réirdnyitotta a figyelmet a tapasztalati vagy tacit
tudas elvesztésének kockazatara. Arra keresett valaszt,
hogy hogyan 6rizhetd meg a szervezetben az a gyakorlati,
nehezen formalizdlhat6, nehezen leirhaté tudds, amely a

tapasztalt munkatdrsakkal egyiitt konnyen eltlinhet.

A 2012-es modellben az innovicié még nem ugy
jelent meg, mint a szervezet folyamatos, belsd képessége.
Inkdbb a folyamat végén allt. A modell logikdja
szerint, ha a szervezet képes megdrizni a tapasztalati
tudast, akkor ez er0siti a milkodési stabilitast és a
versenyképességet. Ez pedig kés6bb megteremtheti
az innovécié feltételeit, példaul a kutatds-fejlesztésbe

visszaforgathat6 er6forrasokon keresztiil.

A modell emellett viszonylag sziik szerepl6i korrel



szamolt, és abbdl indult ki, hogy a szervezeti kornyezet
viszonylag kiszdmithato, ezért a multbdl kiindulva, a
jelenen keresztiil el6 lehet késziteni a jovot. Az elmult
évtized tapasztalatai azonban azt mutattdk, hogy ez a
linedris logika mér nem elegendd. A kornyezet gyorsabban,
bizonytalanabbul és Osszetettebben valtozik, ezért olyan
modellre volt sziikség, amely a tacit tudidst nemcsak
megdrizni, hanem folyamatosan mozgdsitani, megosztani
€s innovaciova alakitani is képes.

Ezért valt sziikségess€é a  kordbbi  modell

tovabbfejlesztése.
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1. dbra. TTMP — Tacit Tudds Megosztdsi Piramis modellje
Forrds: Sajdt szerkesztés

A hangsuly a tudds megdrzésérdl egyre inkdbb a tudas
dinamikus megosztédsdra, Ujraértelmezésére és innovacios
hasznositdsdra keriilt 4t. Ez a szemléletvaltas vezetett el
egy dinamikus, innovicids tacit tuddsmegosztasi modell
megalkotasdnak igényéhez, vagyis a TTMH-hoz, a Tacit

Tudas Megosztasi Hurok megalkotdsahoz.

Fontos hangsulyozni, hogy ez nem a 2012-es modell

kritikdja abban az értelemben, hogy hibas lett volna.



A modell a sajidt kordnak tudomdnyos €és szervezeti
kornyezetében megalapozott valaszt adott egy akkor

relevans problémara.

Az elmult évtized valtozdsai azonban U szervezeti
problémadkat és Uj kutatdsi kérdéseket hoztak felszinre,

amelyek mar tulmutatnak a korabbi modell keretein.

1.2. A fogalmi keret Gijraértelmezése

A tézisfiizet érvelése akkor valik ondlléan is érthetové,
ha a legfontosabb fogalmakat pontosan meghatdrozzuk,
és elhelyezziik 6ket a mai gazdasigi, tdrsadalmi és

technoldgiai kornyezetben.

A kovetkez6 dbra a  habiliticidos  tézisek
megfogalmazdsdban meghatdrozé fogalmak Osszefiiggését

mutatja:



2. dbra. Koncepciondlis Keretrendszer: Tudds és Szimbiozis a
BANI-vildgban
Forrds: Sajdt szerkesztés

A tacit tudas fogalmat Polanyi klasszikus gondolata
alapozza meg: ,,tobbet tudunk, mint amennyit el tudunk
mondani” [Poldnyi, 1966]. Ez azt jelenti, hogy a
tacit tudds személyhez kotott, tapasztalatokon alapul,
erdosen fiigg az adott helyzettSl, és csak részben irhat6
le vagy adhat6 at szabdlyok, lefrdsok, dokumentumok
forméjdban. A tuddsalapu vallalatelmélet ezt a gondolatot
emelte stratégiai szintre. Eszerint a vallalatok tartds
versenyeldnyének egyik f6 forrdsa éppen az a tudds, amely
nehezen masolhatd, nehezen adhaté at és erdsen kotddik az
adott szervezethez valamint annak miikodési kornyezetéhez.
Ezt nevezi a szakirodalom gyakran ,sticky/ragadés”,

vagyis nehezen 4tadhatd, nehezen madsolhatd, erdsen
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kontextushoz kotott tuddsnak. [Grant, 1996; Spender,
1996]. A jelen tézisfiizetben a tapasztalati tudas
fogalma a tudds keletkezési médjat jeloli: olyan tudast,
amely cselekvésbdl, megélt helyzetekbdl és gyakorlati
probalkozasokbdl sziiletik. A tacit tudas ezzel szemben
e tudds természetét irja le Polanyi értelmezésében: azt a
réteget, amely nehezen artikuldlhatd, nehezen kodifik4lhato,
¢s csak részben adhat6 4t szabalyok vagy dokumentumok
formajaban [Polanyi, 1966]. A két fogalom nem
szinonim: minden tacit tudas tapasztalati természetd, de
nem minden tapasztalati tudds tacit. A TTMH-modell
azzal a tudédsréteggel foglalkozik, ahol a kettd metszi
egymast: a tapasztalatbdl sziiletett, de explicit formdban

nem rogzithetd szervezeti tuddssal.

A hibazasbdl valé tanulas (Learning From Failure,
LFF) ebben az értelmezésben nem azt jelenti, hogy a
szervezet egyszerlien nyilvantartja vagy biinteti a hibakat.
Sokkal inkdbb azt, hogy a kudarcokbdl tudatosan tanul:
atgondolja, mi tortént, miért tortént, és sziikség esetén
a mikodés mogotti alapfeltevéseket is feliilvizsgdlja.
[Argyris & Schon, 1978; Cyert & March, 1963], Ennek
a tanuldsi folyamatnak a pszicholdgiai és kulturdlis
feltételrendszerének feltirdsa Edmondson munkdssdga
[Edmondson, 1999; 2019].

Az innovaci6t ebben a szintézisben nem egyszertien Uj



taldlményként vagy technikai djdonsdgként értelmezem.
Innovécid az is, amikor a szervezet a meglévo tapasztalati
tudasat 4j modon kombinadlja, G4j helyzetekben alkalmazza,
és ebbdl 1) miikodési, piaci vagy szervezeti megolddsok
jonnek létre. Ez illeszkedik a dinamikus képességek
elméletéhez, amely szerint a szervezet versenyképessége
azon mulik, hogy képes-e er6forrdsait és tuddsat
folyamatosan Ujrarendezni a valtozé kornyezetben [Teece

et al., 1997; Teece, 2007].

A negyedik kulcsfogalom, a BANI-modell a kutatis
kortérs relevancidjanak értelmezéséhez nyujt diagnosztikai
keretet. A menedzsmentirodalomban hosszi ideig a
VUCA-modell szolgélt a bizonytalan €s gyorsan véltoz6
kornyezet leirdsara. Ez a keret a volatilitasra, a
bizonytalansdgra, a komplexitdsra és a kétértelmiiségre

irdnyitotta a figyelmet [Bennett & Lemoine, 2014].

A 2020 utani id6szak azonban azt mutatta meg, hogy a
szervezeti kornyezet mar nemcsak bizonytalan, hanem sok
esetben torékeny, szorongaskeltd, nemlinedris és nehezen
értelmezhetd is. Ezt fejezi ki a Cascio dltal bevezetett
BANI-keret, amely a VUCA fogalmi tovdbbgondoldsaként
arra hivja fel a figyelmet, hogy a mai kornyezetben a
volatilitas és komplexitds fogalmai 6nmagukban mar nem
mindig elegenddk a szervezeti val6sdg megragadasdhoz
[Cascio, 2020].



A BANI-modell szerint a mai kornyezet torékeny,
mert latszolag stabil rendszerek is gyorsan és vératlanul
0sszeomolhatnak; szorongaskeltd, mert a dontéshozdok
gyakran folyamatos készenléti dllapotban miikddnek;
nemlinedris, mert a kis okok nagy kovetkezményekkel
jarhatnak, vagy éppen nagy beavatkozdsok hozhatnak
csekély eredményt; és nehezen felfoghat, mert a sok
rendelkezésre all6 informécié nem feltétleniil vezet valodi

megértéshez.

A kornyezet ilyen irdnyd valtozdsa kozvetleniil
megkérdGjelezi a TTMP korabbi el6feltevéseit. A TTMP
ugyanis még részben abbdl indult ki, hogy a szervezeti
kornyezet viszonylag stabil, és a multbdl a jelenen keresztiil
linedrisan el6készithetd a jov6. A BANI-kOrnyezetben
azonban ez a logika mir nem elegendd: a szervezeteknek
nemcsak meg0riznilik kell a tudast, hanem folyamatosan
yjra kell értelmezniiik, meg kell osztaniuk és gyorsan

alkalmazhat6va kell tenniiik azt.

Az elébbiekben bemutatott kornyezeti valtozast tovabb
erOsiti egy madsik, vele pdrhuzamos folyamat: a
digitalizacio €s a mesterséges intelligencia gyors térnyerése.
A ,,mésodik gépkorszak” megkozelitése szerint a digitalis
technol6gidk mar nemcsak a fizikai munkdt, hanem
a kognitiv munka egyre nagyobb részét is képesek
automatizdlni [Brynjolfsson & McAfee, 2014].
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Jarrahi pedig pontosan megmutatta, hogy az ember—-MI
viszony nem helyettesitd, hanem inkdbb szimbiotikus
egyiittmikodésként értelmezendd: a mesterséges
intelligencia az analitikus, j6l strukturdlt, explicitté
tehet6 feladatokban kivald, mikdzben a bizonytalansig, a
tobbértelmiiség €s az intuitiv itéletalkotds tartoméinya az

emberi szereplénél marad [Jarrahi, 2018]. Ez azonban nem

jelenti azt, hogy az emberi tudas szerepe eltlinne.

Ez a felismerés a tacit tudds jelentdségét felértékeli. A
tacit tudas ugyanis éppen az a nehezen formalizédlhat6
tudédsréteg, amelyet a mesterséges intelligencia nem vagy
csak korlatozottan képes atvenni. Ezért a szervezetek
szdmdra a tacit tudds nem pusztin megdrzendd erdforras,
hanem a megkiilonboztethetdség és az innovicié egyik

legfontosabb, nehezen digitalizdlhat6 forrasa.

1.3. A valtoz6é makrokornyezet és a tudasmenedzsment
4j kihivasai
A BANI-vildg, a digitalizdcid és az MI egyiittes hatdsa
nem egyszerien moddositja, hanem érvényteleniti a
statikus tuddsmenedzsment alapfeltevéseit. A TTMP
még abbdl indult ki, hogy a szervezet képes elbre
felismerni azokat a helyzeteket, amikor a tapasztalati
tudas elvesztése bekodvetkezhet: példaul egy kulcsember

nyugdijba vonulésa, kilépése vagy athelyezése esetén.
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A mai kornyezetben azonban a tudasvesztés nemcsak
ilyen jol koriilhatdrolhaté eseményekhez kapcsolddik.
A tapasztalati tudds fokozatosan, sokszor észrevétleniil
is gyengiilhet vagy eltlinhet: munkatédrsak cserél6dése,
tdalterheltség, szervezeti atalakitds, digitdlis 4tallas,
vezetOvaltas, bizalomvesztés vagy a tuddsmegosztds hidnya

miatt.

Ezért a tuddsvesztés ma mar nem egyszeri, eldre
litemezhetd probléma, hanem folyamatosan jelen 1évé
szervezeti kockdzat. Nem mindig lehet pontosan
megmondani, hol, mikor és kinél jelentkezik, mégis
jelentésen  befolydsolhatja a  szervezet tanuldsi,
alkalmazkoddsi és megujuldsi képességét.

Ebben a kozegben az explicit, kodifikalt tudés felezési

ideje! dramaian lerovidiil, mikozben a gyakorlatban
kialakult, helyzetfiiggs, személyes tapasztalatokra épiilé
tudds relativ értéke felértékelddik — épp azért, mert ez az
egyetlen olyan er6forrds, amelyet sem a felgyorsult avulés,

sem az automatizacio nem értéktelenit el.

A tuddsmenedzsment feladata ma mar nem az, hogy
a szervezet egyszerlien Osszegydjtse és eltarolja a tudast.

Sokkal fontosabb4 valik, hogy a tudas eljusson azokhoz,

'A tudds felezési ideje azt jelenti, hogy mennyi id§ alatt
veszti el egy adott tuddsanyag az értékének, érvényességének vagy
haszndlhat6sdganak koriilbeliil a felét.

12



akik haszndlni tudjék, 4j jelentést kapjon kiilonb6z6
helyzetekben, és hozzdjaruljon a szervezeti tanuldshoz és
innovaciéhoz. Vagyis a tuddsmenedzsmentnek a tudds

aramlasat kell tudatosan szerveznie.

Ez a szemléletvaltds indokolja a TTMP tovabbfejlesztését
a TTMH irdnydba. A kordbbi modellben a hangsuly
elsésorban a tacit tudds megbrzésén volt. A TTMH-ban
azonban a hangsuly mar a tudés folyamatos dramoltatdsara,

Ujraértelmezésére €és innovacids hasznositisara keriil.

Misként fogalmazva a tacit tudds megosztisa ma
mar nem tekinthetd pusztan bels6 HR-kockazatkezelési
feladatnak. Nemcsak arrdl van szd, hogy a szervezet
megakaddlyozza a tapasztalati tudds elvesztését,
példaul kilépés, nyugdijazds vagy munkaer6mozgas
esetén. A BANI-kOrnyezetben a tacit tuddsmegosztds
ennél stratégiaibb szerepet kap. Az innovéci6 egyik

alapfeltételévé vilik.

Ennek oka, hogy a szervezetek versenyelonye egyre
inkdbb azokbdl a nehezen madsolhatd, cégspecifikus
tudasformakbdl szarmazik, amelyeket a mesterséges
intelligencia nem tud teljes mértékben formalizdlni vagy
helyettesiteni. Ilyen példdul a gyakorlati tapasztalat, a
helyzetérzékelés, az intuitiv dontés, a szervezeti rutinok

ismerete vagy az ligyfelekhez, folyamatokhoz és bels6

13



miikodéshez kot6do soft tudas.

Ezért a tacit tudds tudatos megosztdsa €s irdnyitott
dramoltatisa a szervezeti innovacié egyik legfontosabb

katalizatorava valik.

1.4. A SECI-modell tovabbgondolasa: a tudas leirasatol

a tudasaramlas szervezéséig

Ahhoz, hogy pontosan ldssuk, miben hoz dujat a
TTMH, érdemes Osszevetni Nonaka és Takeuchi
SECI-modelljével. Nonaka Ikujiro é€s Takeuchi Hirotaka
1995-ben publikdltdk a SECI-modellt — ami azota
a tudasmenedzsment, azon belul is a tudasteremtés
egyik legtobbet idézett alapvetd elmélete, ezért
fontos viszonyitasi pont [Nonaka & Takeuchi, 1995;
Nonaka et al., 2000]. A SECI a tudasteremtést a
szocializacié—externalizacio—kombinacié—internalizaci6
spirdljaként irja le, amelynek hajtomiive az externalizicio:

a tacit tudds explicitté, kodifikaltta tétele.

Ez a kodifikécids kényszer a BANI- és MI-kornyezetben
részben Onellentmonddsossd vélik, mégpedig két okbol.
Egyrészt a stratégiai szempontbdl fontos tacit tudas
jelentds része nem irhaté le teljesen szabdlyokkal,
dokumentumokkal vagy eljarasrendekkel. Polanyi

értelmezésében ez a tudds éppen azért tacit, mert

14



személyes tapasztalatokhoz, gyakorlati cselekvéshez,

helyzetérzékeléshez €s itéletalkotdshoz kotddik.

Ha ezt a tuddst mindenaron explicitté akarjuk tenni,
vagyis teljesen le akarjuk irni és kodifikalni, akkor konnyen
elveszithetjiik bel6le azt, ami igazadn értékessé teszi: a
kontextust, a gyakorlati érzéket, az intuicidt €s a tapasztalati
mérlegelést [Polanyi, 1966].

Misrészt a SECI-modell kombindciés szakasziat —
vagyis azt a folyamatot, amikor a mdar explicitté tett
tudaselemekbdl dj explicit tudds jon létre — ma a
mesterséges intelligencia sok esetben gyorsabban és
hatékonyabban képes elvégezni, mint az ember [Jarrahi,
2018].

Méltanyos €s tudomdnyosan sziikséges elismerni, hogy
Nonaka és Takeuchi maga is tovabblépett a ,,bolcs vallalat”
koncepcidjdval, amely a folyamatos innovacié motorjava
a phronésziszt, a gyakorlati bolcsességet teszi. Ez nem
egyszerli szakértelem, nem adat, nem informacid, és
nem pusztin vezetdi tapasztalat. Inkdbb az a képesség,
hogy a vezetd vagy a szervezet konkrét helyzetekben
J6 itéletet hozzon, értékalapon mérlegeljen, €s a tudast
cselekvéssé alakitsa. Nonaka és Takeuchi szerint ez a
gyakorlati bolcsesség a folyamatos innovacié alapja: a

vallalat uj tudast hoz létre, ezt megosztja a szervezetben,
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majd cselekvésbe forditja [Nonaka & Takeuchi, 2019].

A TTMH ezt a szemléletvaltast teszi gyakorlati szinten
értelmezhetévé. A modell mar nem abbdl indul ki,
hogy a tacit tudast mindenaron explicitté kell alakitani,
vagyis le kell irni, dokumentédlni és szabdlyokba kell
rendezni. Ehelyett arra helyezi a hangsulyt, hogy a tacit
tudas folyamatosan dramoljon a szervezetben: emberek,
generaciok, munkacsoportok kozott vagy akar szervezeti

hatarokat is atlépve.

A TTMH tehdt nem a tacit tudds teljes kodifikalasat
célozza, hanem annak tudatos mozgatdsat, megosztasat
€s Uj helyzetekben valé hasznositisat. Ehhez azonban
nem elég technikai vagy folyamatmenedzsment-eszkozoket
kialakitani. Sziikség van olyan emberi és kulturdlis
feltételekre is, amelyek lehetdvé teszik a tudds tényleges
megosztasat.  Ilyen példaul a bizalom, a tanuldsi
nyitottsdg, az egyiittmikodés, a generdaciok kozotti
kolcsonos elismerés és a hibakbdl valé tanulds kultdrgja.
A tacit tudas dramlds pszicholégiai biztonsdg nélkiil nem
indul be [Edmondson, 1999; 2019], és intézményesitett, a
kudarcot tanulési er6forrasként kezeld képesség nélkiil nem
fenntarthaté [Edmondson, 2023].

A TTMH ott 1ép til a SECI-modellen, hogy a

tudasteremtés kozéppontjdba nem a tudds leirdsat és
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rendszerezését helyezi, hanem a bizalomra €piil6, hibazast
is elbird tacit tuddsaramlést, amelyet a vezetd tudatosan

tdmogat és iranyit.

1.5. A kutatasi iv és a habilitacios dolgozat célkitiizése

A 2012-es statikusabb modell és a késGbbi, dinamikus
TTMH modell k6zott egy tobb mint egy évtizedes empirikus
kutatdsi folyamattal teremtettem kapcsolatot. Ez a kutatasi
program tobbféle mddszertant alkalmazott, és elsd latdsra

kiilonb6z6 témateriiletekre irdnyult.

A TTMH modell empirikus megalapozdsa tobb,
egymashoz kapcsoléd6 kutatdsi pillérre épiil.  Ezek
a vizsgalatok eltér6 szervezeti kontextusokban —
vallalati tuddsmenedzsmentben, startup-kornyezetben,
dudlis képzésben, vezetéskutatidsban, munkahelyi
stresszvizsgalatban és hibdzdsbol vald tanuldsban —
azonositjdk a tacit tudds dramlasdnak, megosztasdnak és

innovacios hasznositasanak visszatérd mintazatait.

1. tablazat: A TTMH-modell kidolgozasanak empirikus

alapjai a kapcsolodé publikaciok tiikrében

Kutatasi Publikacio @ Vizsgalt Moédszertan Hozzajarula

probléma
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Tacit tu-| S6lyom— Tacit eszko-| Empirikus | Megalapozzaj
dasitadast | Fenyvesi 70k azonos-|szervezeti |(a  TTMH
tdmogatd (2021). itasa és val-| TM-kutatds | sziikséges-
eszkozok Vezetés- lalati alkal- ségét.
tudomdny | mazasuk
Startupok ta-| Beke— Startup SLR- Syste-| Startup
nuldsi mintéd-| S6lyom— tuddsmeg- | matic Litera-|= TTMH
zatai Juhéaszné osztasi ture Review, | természetes
(2023). mechaniz- |+ empirikus | terepe.
Society and | musok elemzés
Economy
Dualis Badinszky- | Vallalat Kvant. +| Hatdron at-
képzés tu-| Fenyvesi— |Egyetem kvalitativ nyuld tudas-
dastranszfer | S6lyom Hallgat6 dramlasi tér.
(2022). haromszog
Educatio
Facilititor- | S6lyom— Jovo vezet6 | Netnogrifia | 4 kulcs-
vezetd Juhdszné— | szerepe jellemzdé
elemzése Oldal- azonositva.
Mohd Nor
(2023).
Search
Stressz- és | Fenyvesi— | Stressz, mo-| PCA- p<0,01
motivacié- | Kondar— tivacié  és | fékomponens-motivacio-
kutatas Sélyom stressztlirés | elemzés | stressztlirés
(2023). Acta N=~482 kapcsolat.
Turistica

18



LFF szakiro-| Beke— LFF trendek | Hibrid SLR, | LFF = szer-
dalmi szinté-| S6lyom— és hidnyterii-| N=231 cikk | vezeti inno-
Zis Juhaszné letek véacié katali-
(biralat zatora.
alatt). The
Learning
Organizati-
on
Forrds: Sajdt szerkesztés. TTMH = Tacit Tuddsmegosztdsi Hurok;
LFF = Learning From Failure; PCA = Fékomponens-elemzés; SLR
= Systematic Literature Review.

Ezek a kutatdsok elso latasra eltér teriiletekhez kap-
csoldédnak, de mélyebb szinten ugyanarra a problémaéra
vildgitanak rd: mégpedig arra, hogy a tacit tudds hogyan ke-
letkezik, hogyan dramlik, milyen feltételek kozott oszthatd

meg, és mikor valik szervezeti tanuldssa vagy innovaciova.

Bér az egyes kutatdsok kiilonbozd szervezeti kontextuso-
kat vizsgéltak, k6z0s mintdzatokat tartak fel. Ezek a min-
tdzatok alapoztdk meg a TTMH - Tacit Tudds Megosztési
Hurok - kialakitasat, a habilitacids tézisek megfogalmaza-
sat.

A habilitacios tézisfiizet célja annak bemutatdsa, hogy a
tobb éven at gy(ijtott, nagymintés és vegyes mddszertand
empirikus kutatdsi eredmények hogyan alapozzdk meg a

TTMP tovabbfejlesztését a TTMH irdnydba. Bar az egyes
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kutatdsok kiilonbozd, konkrét szervezeti helyzetekre ira-
nyultak, k6z6s eredményiik mégis ugyanabba az irdnyba
mutat: a tacit tudds megdrzése onmagaban mar nem elegen-
dé.

A kutatdsi eredmények azt tdmasztjak ald, hogy a szerve-
zetek szdmara egyre fontosabbd valik a tacit tudas tudatos
megosztasa, dramoltatdsa és innovacios céli hasznositasa.
A TTMH ennek megfelel6en nem egy 6nmagédban all6 elmé-
leti modellvéltas, hanem egy tobbéves empirikus kutatdsi

program eredményeire épiilé tudomédnyos modellfejlesztés.

A kozponti dllitdisom tehat az, hogy a BANI-korban a
szisztematikus tacit tuddsmegosztas a szervezeti innova-
ci6 egyik legfontosabb forrasava vélik. Kiilonosen azért,
mert ez a tudds nehezen formalizédlhatd, nehezen digitalizal-
hatd, és olyan emberi tapasztalatokra, helyzetérzékelésre
és itéletalkotdsra épiil, amelyet a mesterséges intelligen-
cia nem képes teljes mértékben atvenni, ezért a jovében

egyértelmiien versenyeldnynek fog szdmitani.
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2. U] TUDOMANYOS EREDMENYEK

A habilitaciods tézisfiizet harom egymasra €piil6 tézis men-
tén rendezi az Uj tudomdanyos eredményeket. A hirom tézis
azonos logikat kovet, amely egységes és konnyen kovet-
hetd szerkezetet ad az érvelésnek. Az elsd rész minden
esetben a kiindul6é problémdt, empirikus alapot vagy el-
méleti fesziiltséget azonositja. A kovetkezd rész azokat a
szervezeti, tanulasi, vezetési és tudasaramlasi mechanizmu-
sokat tarja fel, amelyek az adott tézis kozponti magyardzo
erejét adjak Ezt neveztem empirikus mddszertani megala-
pozasnak. A zard rész azt foglalja 6ssze, hogy az adott
tézis milyen 4j tudomédnyos eredményt hoz, milyen mo-
dellalkotési hozzajarulast ad, és hogyan kapcsolddik az

innovaciomenedzsmenthez.

Ez a szerkezet biztositja, hogy a hdrom tézis ne kiilonallo
kutatédsi eredmények gytijteményeként, hanem egymasra

épiilé tudomanyos érvelésként jelenjen meg.

Az elsé tézis a statikus tuddsmegdrzési szemlélettdl a di-
namikus, innovaciét timogaté tacit tuddsmegosztasi modell

felé vezetd utat mutatja be.

A masodik tézis a TTMH miikodésének okoszisztéma-,

vezetési és kulturdlis feltételeit azonositja.

A harmadik tézis pedig a hibazasbdl val6 tanulast a tacit
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tuddsdramlds és a szervezeti innovacio egyik elsédleges

katalizatoraként értelmezi.

2.1. 1. TEZIS — A MODELL

A statikus megorzési paradigmdtol (TTMP) a dinamikus

Innovacios Tacit Tuddasmegosztasi Modell (TTMH) kidol-

gozdsdig
1. Tézis: A tacit tudds a BANI-kornyezetben és a mes-
terséges intelligencia kordban nem statikus, megérzen-
d6 er6forrds, hanem innovaciét timogatd, dinamikus
szervezeti képességként értelmezhetd. A hazai nagy-
vallalati mintdn végzett empirikus kutatds rdmutatott,
hogy a tacit tudds 4taddsa a vizsgalt szervezetekben
nem rendszerszer(, hanem helyzetfiiggd és széttagolt
mintdzatot kovet. Ezen felismerés és az elméleti szin-
tézis alapjan dolgozhat6 ki a TTMH-modell, amely a
tacit tuddsmegosztast bizalomra, vezetdi facilitaciora
€s halézati tuddsdramldsra €piilé innovaciés mechaniz-

musként értelmezi.

2.1.1. Kutatdsi elozmények és elméleti kiindulépont

Az 1. tézis kiindul6épontjat a 2012-es doktori értekezésben
kidolgozott Tacit Tudasmegosztasi Piramis adja. A TTMP

arra a problémadra keresett vdlaszt, hogyan 6rizhetd meg a
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szervezetben a tapasztalati tudas akkor, amikor egy kulcs-
ember kilép, nyugdijba megy vagy mds mdédon kikeriil a

szervezetbol.

A modell a tacit tudds dtaddsat a milt—jelen—jovo id6-
rendjében értelmezte: a multban felhalmozott tapasztalati
tudést a jelenben at kell adni ahhoz, hogy az a jovében is a

szervezeti miikodés €s versenyképesség része maradjon.

Az innovéci6 ebben a modellben még nem a tuddsmeg-
osztasi folyamat belsé mozgatderejeként szerepelt, hanem
inkdbb késébbi eredményként: ha a tudas dtaddsa sikeres,
akkor az hozzdjarulhat a szervezeti stabilitdshoz, verseny-

képességhez és ezen keresztiil az innovaciéhoz.

Az elmult évtized kutatési tapasztalatai azonban azt mu-
tattdk, hogy ez a megkozelités mar nem elegends. A BANI-
kornyezet és a mesterséges intelligencia térnyerése olyan
Uj szervezeti feltételeket hozott 1étre, amelyek kozott a tacit
tudds nem csupan megbrzendd erdforrasként, hanem folya-
matosan mozgdsban 1€vo, Gjraértelmez6do €s innovaciot

1étrehoz6 szervezeti képességként vilik értelmezhet6vé.

2.1.2. Empirikus és modszertani megalapozds

A tézis empirikus alapjat tobb, egymadsra épiilé kutatasi
eredmény adja. Els6ként a 2012-es doktori értekezés [11a]

szolgélt kiindul6pontként, amelynek kvantitativ empirikus
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bézisat egy N=248 elemd, legaldbb 250 {6t foglalkozta-
t6 hazai vallalatokra kiterjedd kérdoives felmérés alkotta.
Ezt a kutatast mélyinterjus és esettanulmanyos vizsgalatok

egészitették ki.

A disszertacié hét hipotézise a TTMP mult—jelen—jovd
1d6dimenzidihoz kapcsolddott, és azt vizsgélta, hogy a ta-
cit tudas milyen médon kopik ki a szervezeti memoridbol
tervezhetd6 munkaer6mozgas esetén. A kutatds statiszti-
kai elemzései — Levene-teszttel ellendrzott csoportkozi
Osszehasonlitdsok és ANOVA-vizsgalatok — szignifikdns
eltéréseket mutattak a tacit tudas dtaddsat timogat6 eszko-
z0k alkalmazasaban [11a, 405].

A vizsgélat harom kiemelt eredménye kiillonosen szem-
1életes. Egyrészt, amikor az utéd ugyanarrdl az osztalyrol
érkezett — vagyis ismerte a szervezeti kdzeget, a kultdrat
¢és az informalis kapcsolatrendszert — az F-érték 19,729
volt (p<0,001). Ez az eredmény arra utal, hogy a tacit
tudds atadasdban a szocializacidés kontextus dnmagdban is
meghatdrozé szerepet tolt be: nem elegendd a dokumentalt

tudds ataddsa, ha hidnyzik a kozos tapasztalati tér.

Masrészt, amikor storytelling modszert alkalmaztak —
vagyis a tapasztalt kolléga helyzeteket, eseteket és tanul-
sagokat mesélt el az utdédnak — az F-érték 11,562 volt
(p=0,001). Az elbesz€lt tapasztalat tehat statisztikailag iga-
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zolhatéan hatékonyabb tuddsitad6é eszkoznek bizonyult,

mint a formalizalt dokumentacio.

Harmadrészt, amikor strukturdlt interjut készitettek a
kilépd munkatérssal, az F-érték 13,892 volt (p<0,001). A
személyes dialogus — a kérdés és a reflexiv valasz egymast
erdsitd dinamikdja — olyan tacit tartalmat hiv el6, amelyet

sem kézikonyv, sem adatbazis nem képes rogziteni.

A 2021-es nagyvallalati vizsgalat ezt az értelmezést to-
véabb erdsitette: a 30 szervezet - ahol a mélyinterjis kutata-
sok zajlottak - egyikénél sem volt intézményesitett, tudatos
és folyamatos tacit tuddsmenedzsment-rendszer. A tacit
tudds kezelése minden esetben esetleges, helyzetfiiggd és
személyfiiggd maradt — ami nem egyéni mulasztas, ha-
nem a korabbi, megdrzéskozpontd paradigma strukturilis

kovetkezménye.

A 2012-es értekezésben ez az eredmény a reaktiv, meg-
Orzéskozponti tuddsmenedzsment-logika bizonyitékaként

volt értelmezhetd.

s

A késobbi kutatasok fényében azonban ugyanez az ered-
mény mdr a TTMH irdnydba mutaté korai jelzésként olvasha-
t6. A probléma ugyanis nem pusztdn az, hogy a szervezetek
nem mindig kezelik megfelel6en az egyes tuddsatadasi hely-
zeteket. Mélyebb szinten az lathatd, hogy hidnyzik a tacit

tudas folyamatos, tudatos és szervezeti szinten irdnyitott
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aramlasa.

A késobbi, 2021-es nagyvallalati eszkoztdri vizsgalat
[8a] ezt az értelmezést tovabb erdsitette. A kutatas ered-
ményei azt mutattdk, hogy azok a vallalatok, amelyek tu-
datosan tdmogatjdk a tacit tudastranszfert, nagyobb val6-
szinliséggel alkalmaznak tuddsmegosztési gyakorlatokat is.
Ez arra utal, hogy a tacit tudas kezelése nem elszigetelt
HR-feladat, hanem szélesebb szervezeti mikodésmddhoz

kapcsolodik.

A 30 vallalatndl végzett mélyinterjus kutatds ugyanakkor
azt is feltarta, hogy a véllalatok tobbségénél nem 1étezik
kifejezetten a tacit tudas kezelésére kialakitott, intézmé-
nyesitett eszkozrendszer. Ez a hidny médszertanilag nem
onmagdban ,,bizonyitja”, de er6sen aldtdmasztja azt az ér-
telmezést, hogy a korabbi tuddsmenedzsment-gyakorlatok
dontéen statikus, megbrzésvezérelt logikara épiiltek. A
TTMH ezt a strukturdlis hidnyt nem elszigetelt szervezeti

problémaként kezeli, hanem olyan visszatérd mintazatként,

amely uj elméleti modell kialakitasat indokolja.

A TTMH-modell bemutatdsa

A modell alapfilozéfiaja és architekturalis logikaja: A
modell alapfilozéfidja és logikdja: A Tacit Tudds Megoszta-
si Hurok (TTMH) a habilitaciés kutatdsi program 0sszegz6

modellje. Elméleti és empirikus alapokra épitve a 2012-
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ben kidolgozott Tacit Tuddsmegosztisi Piramis (TTMP)
statikus, meg6rzéskozpontu szemléletét fejleszti tovabb
egy dinamikus, innovécidvezérelt modellé. Alapgondolata,
hogy a tacit tudds értéke nem a felhalmozasban, hanem a
tudatosan tdmogatott és irdnyitott szervezeti dramldsban

jelenik meg.

A TTMH architekturalis logikdja harom koncentrikus
szintbdl épiil fel. A legbelsd szint a folyamathurok maga,
amely hat egymadst feltételezd és egymadst generald 1€pés-
bdl 4ll: felismerés, megosztas, értelmezés, ujrakombindlas,
hasznositas és visszacsatolds. A kozépso szint a folyamat
belso tereként értelmezhetd — ez az a szervezeti tér, ame-
lyet a facilitator-vezetd aktivan konstrudl és fenntart. A
kiils6 szint a modell feltételrendszerét foglalja magdban:
azokat a strukturalis, kulturdlis és makrokornyezeti ténye-
z0ket, amelyek a hurok miikod6képességét meghatarozzak.
Ez az architektdra tudatosan szakit a lineédris modellépités
hagyomanydval: a TTMH-ban nincs kezd6pont €s nincs vég-
pont, csupédn egy folyamatosan forgd, dnmagat megujitd

korforgas.
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BANI-vilag
Kiilsé kényszer és nyomas

Facilititor-vezetd Mesterséges int.
A folyamat karmestere - Modern kontextus

Felismerés
Tacit tudss azonositésa

Visszacsatolas Megosztas
A hurok djraindul Bizalomra épuilé
.
TTMH
Tacit Tudas

Megosztasi Hurok

Hasznositas Ertelmezés
Gyakorlati alkalmazas Koz6s feldolgozas

=

Ujrakombinalas
Az innovacio helye

Learning From Failure | Pszich. biztonsag
Hibazasbdl tanulés kultirdja Edmondson — fundamentum

3. dbra. A TTMH — Tacit Tudds Megosztdsi Hurok modellje.
Forrds: Solyom Andrea (2026)

A Tacit Tudas Megosztidsi Hurok (TTMH) egy hat 1¢é-
pésbdl allé, onmegtjité korfolyamat. A tacit tudés felis-
merésétdl indul, majd a bizalomra épiil6 megosztason, a
kozos értelmezésen, az Gjrakombindldson és a hasznosi-
tdson keresztiil jut el a visszacsatoldsig. A visszacsatolds
azonban nem lezdrja a folyamatot, hanem djrainditja azt:
a hurok lényege éppen a folyamatos mozgésban tartas. A

modell djdonsdga nem csupdn a hat 1épés egymadsuténi-
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sdgéban, hanem a belsd 1épések és a miikodést timogatod
kiilso feltételek szinergikus kapcsolatdban rejlik. A TTMH
nem kiilonall6 elemek gyljteménye, hanem egymasra €pii-
16 mechanizmus: ha a pszicholdgiai biztonsdg hidnyzik, a
tuddsmegosztas elakad; ha nincs hibazasbdl valo tanulést
tdmogat6 kultdra, a hibdkbdl szarmazo értékes tacit tudds
nem keriil be a korforgdsba; ha pedig hidnyzik a facilitator-
vezetd, a folyamat nem szervezddik tudatos tudasaramlassa.
A TTMH ezért csak akkor miikodik teljes modellként, ha a
hat belsé 1€pés és az ot kiilso feltétel — a BANI-kornyezet,
a mesterséges intelligencia, a pszicholdgiai biztonsag, az
LFF-kultira és a facilitator-vezetdi szerep — egyszerre

vannak jelen, és kolcsonosen erdsitik egymast.

2.1.3. Tudomdnyos ujdonsdgtartalom

Az 1. tézis tudomdanyos tjdonsdga abban all, hogy a tacit
tuddsmenedzsment kordbbi, megdrzéskozponti értelmezé-
sét dinamikus szervezeti képességként gondolja tovabb. A
2012-es TTMP a tacit tudast elsésorban olyan értékes ta-
pasztalati tudasként kezelte, amelyet a szervezetnek meg
kell driznie a kulcsemberek tdvozdsa esetén. A TTMH ezzel
szemben azt allitja, hogy a tacit tudds értéke nem csupédn a
megdrzésben, hanem a folyamatos megosztasban, djraértel-
mezésben, Osszekapcsoldsban és innovacids hasznositdsban

jelenik meg.
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A modell négy lényeges ponton 1ép til a TTMP kordbbi

logikdjén.

2. tablazat: A tacit tudasmenedzsment paradigmavaltasa

Dimenzié \ TTMP (2012) TTMH (2025)

(1) Foékusz

Megdrzés — A tacit tu-
dds megoviasa; tudasvesz-
tés megel&zése mint elsdd-

leges cél.

Aramlds — Folyamatos,
korményzott mozgdsban
tartds; az dramlds maga az

érték.

(2) Atadas

Alkalomszert

Folyamatos — Intézmé-

kockazata; innovacio ter-

minalis kimenet.

jellege Munkaer6-mozgéshoz nyesitett tuddsmozgds; a
kotott, epizodikus és | napi miikodés immanens
reaktiv atadés. része.

(3) Szerep-| Egyiranyu didd — Kulcs- | Halézat — Okoszisztéma-

16k ember — utdd; sziik hie- | szintf, tobbiranyu: startu-
rarchikus kor. pok, dudlis képzés, gene-

raciok.

(4) Logika | Defenziv — Tuddsvesztés | Generativ — Az dramlds

maga generdlja az inno-
vaciot; LFF és facilitator-

vezetd.

Forrds: Sajdt szerkesztés. A négy dimenzio a habilitdcios tézisfiizet

1. tézispontjdanak strukturdlis validdldsi keretét alkotja.

A TTMH jelent6s eltérést mutat a Nonaka—Takeuchi-féle
SECI-modellhez képest is. [Nonaka & Takeuchi, 1995;
2019]. Nem a tacit tudas teljes explicitté tételét tekinti el-

s6dleges célnak, hanem azt, hogy a tacit tudds bizalomra

épiilo, haldzati és folyamatos korforgasban maradjon. Ez

kiillonosen fontossd valik a mesterséges intelligencia tér-
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nyerése mellett, mivel az MI elsdsorban a jol strukturalt,
explicitté tehetd tudés feldolgozasaban erds [Jarrahi, 2018].
Ezzel parhuzamosan felértékel6dik az a tapasztalati, hely-
zetfiiggd és itéletalkotashoz kotott tudds, amelyet nem lehet

teljes mértékben formalizdlni vagy automatizélni.

A tézis hozzdjaruldsa az innovdciomenedzsment szem-
pontjabol abban ragadhaté meg, hogy az innovaciét nem
a tudasmenedzsment késébbi kimeneteként, hanem a ta-
cit tudas folyamatos, tudatos és szervezett dramlasanak
bels6 kovetkezményeként értelmezi. A dinamikus képessé-
gek elméletéhez [Teece et al., 1997] kapcsolédva a TTMH
egy konkrétabb szervezeti mechanizmust azonosit: a tacit
tudasdramlds tudatos koordindcidjat, amely a szervezeti

megujulds egyik fontos hajtéerejeként jelenik meg.

2.1.4. Gyakorlati jelentoség a szervezetek szamdra

Az 1. tézis gyakorlati jelentésége abban 4ll, hogy a szer-
vezetek szdmadra Ujraértelmezi a tacit tudas kezelésének
feladatat. A tacit tudismenedzsment nem korlatozhaté arra,
hogy a szervezet dokumentdlja vagy atadja a kulcsemberek
tudésat, amikor azok kilépnek, nyugdijba vonulnak vagy
poziciét valtanak. A BANI-kOrnyezetben a tuddsvesztés
nem mindig el6re lathatd, nem mindig egyetlen személyhez

kotodik, és nem mindig kezelhetd egyszeri beavatkozassal.

A TTMH gyakorlati iizenete az, hogy a tacit tudast folya-
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matosan mozgasban kell tartani. Ehhez a szervezeteknek
olyan mtikddési formdkat kell kialakitaniuk, amelyek tdmo-
gatjak a tapasztalatok megosztasat, a kozos értelmezést, a
generdciok kozotti tuddscserét, a szakmai parbeszédet €s a
hibakbdl valé tanulast. A modell tehdt nem egyszertien uj
tuddsmenedzsment-eszkozok bevezetését javasolja, hanem

a szervezeti miikodés mélyebb atalakitdsdra mutat ré.

A mesterséges intelligencia térnyerése mellett ez kiillono-
sen fontos. Az MI képes gyorsan feldolgozni, rendszerezni
€s kombindlni az explicitté tett tuddst, de nem helyettesiti
teljesen az emberi tapasztalatot, helyzetérzékelést, értelme-
z€st és itéletalkotdst. Ezért a szervezetek szamdra a tacit
tudds nem maradvdanyjelenség, hanem stratégiai er6forras.
A versenyel6ny egyre inkdbb abbdl fakadhat, hogy a szer-
vezet képes-e ezt a nehezen masolhatd, kontextushoz kotott
tudést felismerni, megosztani €s innovacids célra hasznosi-

tani.

A TTMH ennek megfeleléen a vezet6k szdmadra is Uj
dontési keretet kindl. A kérdés nem csupén az, hogyan
lehet elkeriilni a tudasvesztést, hanem az is, hogyan lehet
olyan szervezeti feltételeket teremteni, amelyekben a tacit
tudds folyamatosan aramlik, 0j jelentést kap, és hozzajarul

a szervezet alkalmazkodasi és megujuldsi képességéhez.
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2.2. 2. TEZIS — OKOSZISZTEMAK, VEZETES ES
KULTURA

A tuddsintenziv kornyezetek transzfermechanizmusai és a

transzformativ vezetés strukturdlis sziikségszerisége

2. Tézis: A dinamikus tacit tuddsmegosztas rendszer-
szintli miikodése harom strukturalis feltétel — a tudas-
intenziv kapcsolatrendszer, a pszicholdgiai biztonsagra
€piilo szervezeti kultdra és a facilitator-szerepl veze-
t6 — egyiittes jelenlétéhez kotott. A startup-tanuldsi-,
dudlis képzési- €s netnogréfiai kutatdsaim empiriku-
san azonositjak, hogy e feltételek barmelyikének hia-
nya a tacit tudasaramlast mar a megosztasi szakaszban
strukturdlisan ledllitja — ez a TTMH-modell kritikus
toréspont-tézise, amely meghaladja azt az altaldanos

allitast, miszerint a kultira fontosabb a technol6gianal.

2.2.1. Kutatdsi elozmények és elméleti kiindulépont

A 2. tézis abbdl a felismerésbdl indul ki, hogy a tacit tu-
das nem egyetlen személyhez vagy szervezethez kototten
jelenik meg.Kiilonboz6 szerepldk, csoportok és intézményi
hatdrok kozott mozog, dramlik. Folyamatosan 4j értelmet
kap, és tobb szerepld egyiittmiikodésén keresztiil vélik szer-
vezeti erbforrdssd. A kutatdsi terepeket ezért tudatosan

olyan tudasintenziv kornyezetekbdl valasztottam, ahol a
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tudas létrehozédsa, megosztasa és hasznositdsa mar eleve
a mikodés szerves része — startupok, dudlis képzés és
nemzetkozi véllalatok. Ezek a kozegek a TTMH dinamikus
logikdjanak természetes empirikus terepeként értelmezhe-
tok: éppen ott figyelhetok meg a tacit tuddsdramlés termé-
szetes mintazatai, ahol a feltételek részben adottak, részben

hidnyoznak.

A tézis elméleti alapéllasa, hogy a TTMH mikodése
nem technoldgiai kérdés. A tacit tudds megosztasahoz
olyan vezetési €s kulturdlis feltételek sziikségesek, amelyek
lehet6vé teszik a bizalmat, a kisérletezést €s a tapasztalatok
nyilt megosztasat. Ezek nélkiil a folyamat mar a megosztasi
szakaszban megall, miel6tt barmilyen rendszer vagy eszkoz

segithetne.

2.2.2. Empirikus és modszertani megalapozds

A tézis empirikus alapjat hdrom egymdashoz kapcsol6do
kutatési irdny adja: a startup-tanulds vizsgalata, a dudlis
képzés tudastranszferének elemzése, valamint a jov6 veze-

t6i szerepének netnogréfiai kutatdsa.

A tudésintenziv technoldgiai startupokra irdnyuld kutatas
[2] szisztematikus irodalomfeltarasra €s kvalitativ interjus

modszerre épiilt. A vizsgdlat a sikeres startup-tanulds 6t
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pillérét azonositotta: az ambidextralis > vallalkozéi tanu-
l4st, az iizletimodell-fejlesztést, a kudarc- és tapasztalati
tanulést, a benchmarkingot, valamint az agilis termékfej-
lesztést. Ezek koziil kiilondsen a kudarc- és tapasztalati
tanulds, valamint az agilis termékfejlesztés mutatja meg,
hogy a startupok miik6désében a tacit tudds nem lezart
tudédskészletként, hanem folyamatos kisérletezésbdl, vissza-

jelzésekbdl és kozos értelmezésekbdl épiil fel.

A kutatds egyik fontos eredménye, hogy a vizsgalt MBA-
programok elsdsorban a jol strukturdlhatd, masoktol dtve-
hetd €s tananyagként kozvetithetd tudast tdimogatjak. Ezzel
szemben a sajat tapasztalatbol, kisérletezésbdl és hibazas-
bél szarmaz6 tanulds kevésbé jelenik meg tudatosan kialaki-
tott képzési elemként. Ez arra utal, hogy a formalis oktatasi
rendszerek konnyebben kezelik a mérhetd és lefrhat6 tudast,
mint a személyes, helyzetfiiggd és tapasztalati tacit tudast
[2, 17].

A dualis fels6oktatdst vizsgdld kutatds [3] kvantitativ
online kérdGives felmérést és HR-vezetdokkel készitett fé-
lig strukturdlt mélyinterjikat kapcsolt 6ssze. A vizsga-

lat a vallalat—egyetem—hallgat6 kapcsolatrendszerét olyan

2A szervezeti ambidextria a meglévé (f6ként explicit és bejéra-
tott tacit) tudds hatékony alkalmazdsanak (exploitation), illetve az tj
(innovdcidt generdl tacit) tudas felfedezésének és beépitésének (exp-
loration) parhuzamos képességére utal.
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tudéstranszfer-térként értelmezte, amelyben a hallgaté egy-
szerre befogaddja és kozvetitdje a tudasnak. A kutatds
szignifikans Osszefiiggést mutatott ki a képzési forma és a
hallgaték hosszu tavu céljainak szerkezete kozott: p<0,05;
Cramer V=0,223 [3, 77]. Ez az eredmény azt jelzi, hogy a
dudlis és a hagyoményos képzési forma eltérd tudasszerzési

motivéacidkat és tanuldsi palydkat mozgosit.

A harmadik empirikus pillért a vezet6i szerep netnog-
réfiai vizsgdlata [11b] adja. Ez a kutatds hat nemzetkozi
vallalat anonim munkavéllal6i értékeléseinek szisztemati-
kus elemzésére épiilt, és négy jovobeli vezetdi jellemzot
azonositott: az innovacids nyitottsdgot, az emberkozpontui-

sdgot, a rezilienciat és az onreflektiv Gnismeretet.

Ezek a jellemz6k a TTMH szempontjabodl azért relevan-
sak, mert a tacit tudds megosztasa csak olyan kdzegben
miikoddik, ahol a munkatarsak biztonsadgban érzik magukat
ahhoz, hogy tapasztalataikat, bizonytalansagaikat, kérdései-

ket és hibdikat is megosszak.

A harom kutatdsi irdny egyiittesen nem azt ,,bizonyitja”,
hogy minden tuddsintenziv szervezet azonos médon maiko-
dik, hanem azt tdmasztja ald, hogy a dinamikus tacit tudas-
megosztasnak visszatérd feltételei vannak. Ilyen feltétel a
szereplok kozotti tudasdramlds, a kisérletezés lehetdsége, a

bizalom, a vezetd timogatd szerepe €s a megosztdsra nyitott
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szervezeti kultira.

2.2.3. Tudomdnyos ujdonsdgtartalom

A 2. tézis ujdonsdga nem abban all, hogy a kultira fon-
tosabb a technoldgiandl — ezt a szervezetelmélet régota
tudja [Schein, 2004]. Az Gjdonsdg harom, egymast erdsitd

ponton ragadhat6 meg.

Az elso a tacit tudasmegosztas értelmezési keretének ki-
sz€lesitése. A korabbi megdrzéskozponti megkozelitések
azt vizsgaltdk, hogyan tarthatd meg a kulcsemberek tudésa,
amikor azok elhagyjdk a szervezetet, ez fontos, de szilik
kérdés. A jelen tézis megmutatja, hogy tudasintenziv kor-
nyezetekben a tacit tudds nem egyetlen személyhez kototten
jelenik meg: dramlik, alakul és 1j jelentést kap szerepldk,
csoportok és szervezetek kozott. Ez az 6koszisztéma-szinti

értelmezés Onmagaban 1j.

A masodik a megosztési szakasz mint strukturalis torés-
pont azonositdsa. A tézis nem csupdn azt allitja, hogy a
kultura és a bizalom fontos — hanem azt, hogy a harom
feltétel barmelyikének hidnya a folyamatot mechanizmus-
szinten, mar a megosztasi szakaszban ledllitja. Ez nem
altalanos kulturalis tétel, hanem a TTMH-modellbdl kovet-

kez6, empirikusan aldtdmasztott toréspont-allitas.

A harmadik az empirikus megalapozds robusztussaga.
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A mintdzat — hogy e harom feltétel egyiittes jelenléte sziik-
séges — hdrom kiilonbdz6 mddszerrel és harom kiilonbozo
szervezeti kontextusban jelent meg: startup-tanuldsi vizsga-
latban, dudlis képzési kutatdsban és netnografiai elemzés-
ben. Ez a mddszertani hdaromszogelés adja a tézis tudomé-

nyos érvényességét.

A harom tudomdnyos hozzdjarulds nem egymdstol fiig-
getlen eredmény, hanem egyetlen érvelés harom szintje: az
elsd azonositja a terepet, a masodik a miikodés feltételét, a

harmadik a mechanizmus kulcsszerepldjét.

3. tablazat: A 2. tézis harom tudomanyos hozzajarulasa a
TTMH-modellhez
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Hozzajarulas

Tudasintenziv kor-
nyezetek empirikus

azonositasa

Tartalom és empirikus alap

A tézis megmutatja, hogy startupok és a
duadlis képzés véllalat—egyetem—hallgaté
haromszdge a TTMH dinamikus logi-
kéjanak természetes empirikus terepe:
olyan kozegek, ahol a tacit tudds nem
megdlrzésre var, hanem aramlik.
Startup-tanulds 5 pillére [2] - Dudlis kép-

zés transzfermechanizmusai [3]

Bizalom és megosz-
tasorientalt kulttira
mint strukturalis el6-
feltétel

A tézis toréspont-allitdsa: a tacit tudés-
dramlds nem indul be formalis struktu-
rékkal. Pszicholégiai biztonsdg és meg-
osztasorientalt klima nélkiil a folyamat
mar a megosztasi szakaszban strukturli-
san ledll.

Pszichologiai biztonsdg [Edmondson,
1999; 2019] - LFF-klima [8b]

A facilitator-vezetd
mint a TTMH el-
s6rend( strukturalis
feltétele

A netnografiai kutatds empirikusan azo-
nositja a facilitator-vezetd négy jellem-
z06jét: innovacios nyitottsag, emberkoz-
pontisag, reziliencia, onreflexié. Ezek
egyiittesen teremtik meg azt a teret,
amelyben a tacit tudds megosztdsa és az
LFF-alapti megtjulds beindulhat.
Netnogrdfia, 6 vdllalat [11b] - Nonaka
& Konno ,,ba” fogalma [1998]

Forrds: Sajdt szerkesztés. TTMH = Tacit Tudds Megosztdsi Hurok
(Solyom, 2026). A hdrom hozzdjdrulds egymdsra épiil: az elsé azo-

nositja a terepet, a mdsodik a feltételt, a harmadik a kulcsszereplot.

Osszefoglalva a tacit tudds teh4t nem véletlenszeriien
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aramlik, hanem akkor, amikor a vezetd tudatosan megte-

remti hozza a feltételeket.

2.2.4. Gyakorlati jelentioség a szervezetek szamdra

A 2. tézis gyakorlati jelent6sége abban 4ll, hogy rdmutat: a
tacit tuddsmegosztds nem oldhaté meg kizarélag informa-
tikai rendszerekkel, adatbazisokkal, szabdlyzatokkal vagy
formalis tudasétadasi eljardsokkal. Ezek fontos timogato
elemek lehetnek, de 6nmagukban nem hozzdk 1étre a tacit

tudas valddi aramlasat.

A szervezetek szamdra a tézis azt iizeni, hogy a tacit
tudds megosztasdhoz olyan miikodési kornyezet sziikséges,
amelyben a munkatarsak mernek kérdezni, tapasztalatot
megosztani, hibdkbol tanulni €s kozdsen értelmezni a hely-
zeteket. Ebben a vezet6 szerepe meghatarozo. A facilititor-
vezetd nem csupdn feladatokat oszt ki és ellendriz, hanem
olyan kozeget teremt, amelyben a tudds megosztdsa termé-

szetes és biztonsdgos szervezeti gyakorlattd valik.

A BANI-kOrnyezetben €s a mesterséges intelligencia tér-
nyerése mellett ez kiilondsen fontos. A gyorsan valtozo,
nehezen kiszamithat6 kornyezetben a szervezetek nem ta-
maszkodhatnak kizardlag el6re rogzitett tudasra. Az MI
sok explicitté tett tudast képes feldolgozni, de nem helyet-
tesiti teljesen a tapasztalati, helyzetfiiggd és kapcsolatokba

agyazott tuddst. Ezért a szervezetek szdmdra versenyelOnyt
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jelenthet, ha képesek tudatosan miikodtetni a tacit tudds
megosztasit: nemcsak szervezeten beliil, hanem partnerek-
kel, oktatasi intézményekkel, szakmai kozosségekkel és

mas 0koszisztéma-szerepldkkel egyiittmiikodve is.

2.3. 3. TEZIS — A HIBAZASBOL VALO TANULAS
(LFF)

LFF, mint a tacit tuddsdramlds és szervezeti megujulds

katalizatora

3. Tézis: A hibazasbol valo kollektiv tanulds a tacit
tudasaramlds egyik leggazdagabb és leginkdbb elha-
nyagolt forrasa. Empirikus kutatdsaim igazoljak, hogy
a belsé motivacio és a stressztlirés egyetlen latens pszi-
choldgiai rendszert alkot. Abban a rendszerben, ahol
a szervezet biinteti a hibat, ott a tacit tudasaramlas is
bezarul. A kudarcok rendszerszerti, nem szankcionald
feldolgozdsa ezzel szemben a tapasztalati tuddst inno-
vacios képességgé alakitja. A 3. tézis, a TTMH-modell
LFF-tézise kimondja: a hiba nem kockézat, amelyet el
kell keriilni — hanem a tacit tuddstermelés strukturalis

mechanizmusa, amelyet tudatosan kell kezelni.
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2.3.1. Kutatdsi elozmények és elméleti kiindulépont

A tacit tudds nemcsak sikeres gyakorlatokbdl keletkezik,
hanem hibdkbdl, kudarcokbdl és fesziiltséggel teli miiko-
dési helyzetekbdl is. Ez az allitds a tézis kiindul6pont-
ja. Megdllapitottam, hogy ez a megfigyelés a korabbi
tuddasmenedzsment-irodalom egyik vakfoltjara mutat rd. A
meg0rzéskozponti megkozelitések azt vizsgaltak, hogyan
adhat6 at és tarthaté meg a meglévé tudds. Azt azonban
ritkdn kérdezték, mi torténik azzal a tapasztalattal, amely
tévedésbdl, kudarcbdl vagy valsdgbodl sziiletik. A TTMH-
modell szempontjabol ez a kérdés nem mellékes. A hibak
sordn keletkezd tacit tudds nehezen irhat6 le szabélyokkal,
mégis jelentds szervezeti tanuldsi értéket hordoz — feltéve,
hogy a szervezet képes azt nem biintetd, hanem feldolgo-
z6 médon kezelni. Ahol a hiba szankciét von maga utén,
ott ez a tudésréteg bezarul. Ahol a hibakezelési klima biz-
tonsdgos, ott a kudarc innovacids nyersanyaggd valik. A
tézis elméleti alapdlldsa ezért a kovetkezd: a hibazasbol
val6 tanulds nem kiegészitd szervezeti gyakorlat, hanem
a tacit tuddsaramlas egyik alapmechanizmusa, amelynek
miikodéséhez belsé motivacio, stressztlirési kapacitds és
pszicholdgiai biztonsag egyiittes jelenléte sziikséges [Ed-
mondson, 1999; 2019].
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2.3.2. Empirikus és modszertani megalapozds

A 3. tézis bizonyitdsa két egymadst erdsitd pillérre épiil:
egy nagymintés kvantitativ vizsgalatra és egy hibrid bibli-
ometriai szintézisre. Az elsé statisztikai bizonyitékot ad,
a masodik megmutatja, hogy ez a bizonyiték pontosan ott
tolti be a hidnyt, ahol a nemzetkozi szakirodalom a legke-
vésbé kutatott. Az els6 pillér egy vendéglatdipari kornye-
zetben végzett stressz- €s motivaciokutatds [12], N=482
kitoltével, SPSS 25 szoftverrel. A f6komponens-analizis
(PCA) — amelynek alkalmazdsat a Kaiser—-Meyer—Olkin-
és Bartlett-tesztek modszertanilag megerdsitették — egyet-
len meglepd eredményt hozott. A munkamotivacio és a
stressztlirés egyetlen ortogonédlis f6komponensbe rende-
z6dott, azonos iranyu faktorsulyokkal (p<0,01). Ez nem
pusztan egyiittjards, hanem arra utal, hogy a két valtozét
azonos latens pszicholdgiai folyamat vezéreli. Ahol a bels6é
motivacio csokken, ott a stressztlirés is gyengiil. Ahol a
hiba vesz€lyt jelent, ott a tapasztalatokat nem osztjadk meg,
a kudarcok nem keriilnek feldolgozésra, €s a tacit tudds
legértékesebb rétege — a probalkozasbol és tévedésbol szii-
let6 tudds — bezarul. A mdasodik pillér az LFF-irodalom
hibrid bibliometriai szintézise [8b]: 231 nemzetkozi tanul-
mdany VOSviewer-alapu kulcsszé-egyiittjardsi elemzése. Ez
a vizsgalat egyrészt megerdsiti a sajat empirikus eredményt

azzal, hogy a motivacio—stressztlirés—LFF Osszefliggést a
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nemzetkdzi irodalomban is visszatéré mintazatként azono-
sitja. Masrészt feltarja, hogy a csoportos LFF-folyamatok,
a pszicholdgiai biztonsdg motivacids Osszefiiggései és a
hibakezelési kultira kozvetitd szerepe az irodalom legke-
vésbé kutatott teriiletei koz¢€ tartoznak. A két pillér egyiittes
kovetkeztetése az, hogy a hibdkbdl vald tanulds nem egyéni
pszicholdgiai folyamat, hanem szervezeti és k6zosségi ter-
mészetli mechanizmus. A hibakbdl keletkezd tapasztalati
tudas csak akkor valik innovacios er6forrassa, ha kozos,
strukturalt és nem biintetd feldolgozasi kultira fogadja be
— ez a felismerés alapozza meg az LFF helyét a TTMH-

modellben.

2.3.3. Tudomdnyos ujdonsdgtartalom

A 3. tézis ijdonsaga ugy irhato le, hogy a hibat nem koc-
kazatként, hanem a tacit tudastermelés strukturalis mecha-
nizmusaként értelmezi. Ez szemben all azzal a szlikebb
megkozelitéssel, amely a hibdkat elsdsorban elkeriilendd
eseményként vagy vezetSi kontrollproblémaként kezeli.Es
aminek az a kovetkezménye, hogy a hibakbdl keletkez6
tapasztalati tudds lathatatlan marad. A tudomanyos hozza-

jéarulas harom pontban foglalhat6 6ssze.

Eldszor, a tézis statisztikailag igazolt 6sszefliggést mutat
a hibakezelési 1égkor, a bels6 motivacio és a stressztlirés

kozott (p<0,01) — megmutatva, hogy ezek nem parhu-
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zamos, hanem egyetlen latens rendszert alkoté szervezeti
tényezdk.Az Ujdonsagtartalom abban rejlik, hogy a kuta-
tas ezeket nem normativ kulturdlis elvarasként, hanem egy
ténylegesen miikods, adatokkal aldtdmasztott szervezeti

mechanizmusként definiélja.

Masodszor, az LFF-et az egyéni reflexio szintjérdl kol-
lektiv, csoportos és szervezeti szintli folyamattd emeli. A
hiba akkor valik szervezeti tuddssa, ha a szervezet képes azt
kozosen értelmezni, megosztani és a miikodésébe beépiteni,

amihez pedig nem eszkoz, hanem klima kell.

Harmadszor, a TTMH keretében megmutatja, hogy a
tacit tudds nemcsak meglév{ tapasztalatként 6rizhetd meg,
hanem hibakbdl, kudarcokbdl és stresszhelyzetekbdl is fo-
lyamatosan keletkezik. Ez a 2012-es doktori értekezés
megOrzéskozponti logikdjahoz képest érdemi szemléletval-
tas: a hangsuly a tudasvesztés megel6zésérdl a tapasztalati

tudas innovaciova alakitasara keriil at.

2.3.4. Gyakorlati jelentoség a szervezetek szamdra

A 3. tézis lizenete a szervezetek szdmdra egyszerd: a hi-
ba nem els6sorban fegyelmezési kérdés, hanem tanulasi
lehet6ség, amelyet el lehet szalasztani vagy tudatosan fel
lehet dolgozni. A kiilonbség a hibakezelési klimdn mu-
lik. Ha a hibédzas félelmet vagy biintetést von maga utan,

a munkatérsak elrejtik a tapasztalataikat — és a szervezet
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pontosan azt vesziti el, ami a megujuldshoz kellene. Ha
viszont a hibdkat strukturaltan, nem szankcionalé médon
dolgozzdk fel, a kudarcokbdl keletkezd tacit tudds megoszt-
hat6va és hasznosithatéva vélik. A vezetd szerepe ebben
meghatarozo, de nem ugy, ahogy megszoktuk. A feladat
nem a hibdk szdmdnak csokkentése, hanem olyan kozeg
kialakitdsa, amelyben a hibdk elemzése és a tapasztalatok
megosztdsa a napi miikodés természetes részévé valik. A
BANI-kornyezetben ez versenyelénnyé vilhat. A gyorsan
valtozo, nehezen kiszamithat6 vildgban a hibak elkeriilhe-
tetlenek. A kérdés csak az, hogy a szervezet tanul-e bel6liik,
vagy elvesziti azt a tuddst, amely a kudarcban keletkezett.
Az MI tamogathatja az adatok feldolgozasat, de a hibak
mogotti helyzetérzékelés, értelmezés €s kollektiv tanulas
tovadbbra is emberi €s tacit jellegli folyamat marad — és ezt

nem lehet kiszervezni.
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3. A KUTATAS ES A BEMUTATOTT
EREDMENYEK HATASA,
VISSZHANGJA

3.1. Tudomanyos és nemzetkozi beagyazottsag

A habilitacios tézisfiizetben bemutatott kutatasi program
tudomanyos hatdsa szdmszer(sithetd €s nemzetkozileg iga-
zolt. Az aldbbi tablazat a legfontosabb bibliometriai muta-

tokat foglalja Ossze.

4. tablazat: A kutatasi program bibliometriai mutato6i

Mutaté Erték

Kozlemények szama 62

Impaktfaktor (elért / véarhaté /|7/1/8

Osszesen)

Kiemelt szerz6ként (elsé/utolsd) | 7,6 / 7,6

Scopus Q1 (ebbdl D1) 1(1)
Scopus Q2 2

Scopus Q3 2

Scopus Q4 1

Osszes idéz6 / fiiggetlen idéz6 125/ 104
Ebbdl WoS/Scopus 47

7 2

A publikacidk Scopus-indexdlt, mindsitett nemzetkozi
foly6iratokban jelentek meg. A legmagasabb presztizsi
megjelenés a Journal of Hospitality & Tourism Research
(D1, IF: 4,4), amelyet a SEARCH Journal of Media and
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Communication Research (Q2) és a Society and Economy
(Q3) egészit ki. Hazai szinten a Vezetéstudomany / Buda-
pest Management Review €s az Educatio (mindkett6 MTA
A-besorolasu) er6siti a program diszciplindris bedgyazott-
sagét. Kiilon kiemelendd a hibazasbdl valo tanuldsrdl sz6l6
hibrid szisztematikus irodalomfeltards, amely a The Lear-
ning Organization (Q1) folydiratndl aktiv lektori eljiras-
ban 4ll, utolsé editori fazisban. A 231 cikket feldolgozd,
VOSviewer-alapu bibliometriai elemz€s 1j kutatasi irdnyo-
kat jelol ki a csoportszintli LFF-folyamatok és a hibakezelé-
si kultira mediél¢ szerepe teriiletén — az irodalom jelenleg

legkevésbé kutatott fehér foltjain.

3.2. Gyakorlati, tarsadalmi és gazdasagi impakt a

kozép-eurdpai okoszisztémaban

A kutatds empirikus bazisa — hazai nagyvallalatok, k6zép-
eurépai MBA-programok és dudlis képzési rendszerek —
indokolja, hogy a gyakorlati kovetkeztetések elsdsorban a
kozép-eurdpai véllalati €s oktatasi 6koszisztéma kontextu-
saban értelmezenddk, ahol a tacit tudas tudatos kezelése
kiilonosen aktudlis kihivas. A kutatdsi eredmények gyakor-

lati relevancidja harom csatorndn érvényesiil.

Vallalati tudasmenedzsment -kozép-eurdpai szerveze-
tek jelentds részében a tacit tudds kezelése ma is esetleges,

helyzetfiiggd és személyfiiggd — ezt a 30 véllalatnal vég-
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zett mélyinterjus kutatds empirikusan igazolta. A TTMH
erre kinal strukturalt valaszt: a tacit tudast nem leirni, ha-
nem facilitalt, bizalomra €piil6 és folyamatos korforgasban
mozgdsban tartani. Ez nem eszkodzvéltds, hanem szem-
Iéletvaltds — €s éppen ezért nem mdsolhato le egyetlen

szoftverrel vagy folyamatleirdssal.

Vezetésfejlesztés - A stressz- €s motivacidkutatas statisz-
tikailag igazolt eredménye [12] kdzvetlen menedzsment-
tizenetet hordoz: a hibat szankciondld szervezet 6nront6d
kort indit be, amelybdl egyetlen kiut vezet — a hibakezelé-
si klima atalakitdsa. A kudarcintegricio int€ézményesitése
nem szoftkompetencia, hanem mérhetd versenyképességi
tényezd, kiillondsen a magas fluktudcidju kozép-eurdpai

szolgdltatoszektorban.

Dualis felsdoktatas. A TTMH logikdjaban a dudlis kép-
z€s az egyetem és az ipar kozotti tacit tuddstranszfer intéz-
ményesitett csatorndja. Hatékonysdga azonban feltételhez
kotott: csak akkor realizalhatd, ha a fogadd szervezet a
facilitator-vezetd szerepet és a hibat(ird klimat ténylegesen
mikodteti. A dudlis képzés igy nem pusztan munkaerd-
utdnpdtlasi eszkdz — hanem a régié innovacids kapacitdsa-

nak stratégiai infrastruktardja.

A hirom csatorna kdz0s nevezdje: a szisztematikus tacit

tuddsmegosztds a BANI-korszak kdzép-eurdpai gazdasaga-
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ban a vallalati versenyképességnek, a startupok skédldzha-
tésdganak €s az egyetem—ipar kooperacionak kozos, nem

digitalizalhat6 alapfeltétele.
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