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Dr. Bencsik Andrea

A jo pap és az iizleti stratégia

Bevezetés

Mi koze a papi hitvallasnak vagy elkotelezettségnek a vallalati jovoképhez? Az 0Osszefliggés
megértéséhez nem kell sokat gondolkodni. Mindenki ismeri azt a gyakran emlegetett szalloigét, hogy a ,,j6
pap is holtig tanul”. Valdjdban az életen at torténd tanulds a sikeres vallalati, lizleti stratégia alapja
valamennyi gazdalkodo6 cég szdmara, s hogy miért, az alabbi néhany oldalon kideriil.

A szervezeti versenyképesség meg0rzése érdekében — legyen szo akar for-profit, akar non-profit
szervezetekrol - a vezeté menedzsereknek kiemelkedd jelentdséggel kell kezelnilik annak tudatositasat, hogy
cégiik/intézményiik sikerességét csak akkor tudjak biztositani, ha elsajatitjadk a ,lifelong learning”
szemléletet sajat magukra, szervezetiikre és az abban tevékenykedd emberi eréforrasra érvényes modon.
Tudomasul kell venni azt is, hogy az EU-hoz val6 csatlakozas kovetkeztében megnyild munkaerdpiac a
legértékesebb erdforras elvesztését jelentheti, ezzel egyiitt pedig azok tuddsa, tapasztalata, képességei
elvesztésével is szembe kell nézni.

A hazai intézmények és szervezetek a nemzetkozi ,,jatszotéren” csak akkor lehetnek sikeresek, ha a
gazdasagban versenyképes, korszerli ismeretekkel bird és a tovabbi tanulasra készen all6 munkaerd
rendelkezésre all, illetve ezen munkaerd-adllomany hajlandd is ismeretbazisat a vallalati célok elérése
érdekében felhasznalni. Az el6bbihez a legkorszeriibb oktatés, a hatékony kutatas-fejlesztési tevékenység, az
emberi tudds menedzselése sziikséges, mig az utdbbi egy hatékony kompetencia-rendszer mitkodtetését, a
kiilonb6zd motivacids eszkozok egylittes alkalmazasat igényli, melyhez elengedhetetlen az egyéni attitiidok
— kivaltképp az elégedettség — biztositdsa, annak rendszeres vizsgéalata és a visszacsatolds jelentdségének
kihasznaldsa. Mindehhez parosul az a szervezeti kulturdlis hattér, mely biztositani képes a nyitott,
kornyezetkdzpontu gondolkodasra és tanulasra fogékony légkort, mely a feleldsen gondolkodd vezetdi
iranyitas és az innovativ munkahelyi kdzeg egylittese kovetkeztében a folyamatos fejlédés, mint szervezeti
jOvOkeép zaloga.

A globalizacid a gazdasagban, az egyre erdsebbé valoé nemzetkozi verseny arra kényszeriti a cégeket,
hogy egyidejilileg gondolkozzanak globalisan és helyi szinten is. Szervezeti szinten a teljesitmény és az
innovacié kapcsolata egyértelmiisiti azt a tényt, hogy a versenyképesség innovacidés harc, melyben

elsésorban a rugalmasan miikddo kis- és kdzépvallalatok akkor lehetnek sikeresek, ha megfelel6 strukturalis
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felépitéssel (laposodd hierarchidk, haldzatok), az interkulturalis elemek toleralasaval, a folyamatokat,
rendszereket és embereket el6térbe helyezd gondolkodasmoddal képesek szervezeteiknél a folyamatos

tanulas és tudasatadas-megorzés 1€gkorét biztositani.

1. A kultura jelentosége

A menedzsment egyre boviild kore ismeri fel a szervezeti kultira meghatdrozo szerepét egy cég
sikerességében. A szervezeti kultura, mely meghatarozza a miikodés szdmtalan jellemzdjét és paraméterét,
versenyeldnyként jelenik meg, tehat azok a szervezetek vélhatnak hosszi tdvon is sikeressé, melyek
biztositani tudjak munkatarsaiknak az elvart szintli 6nallésagot, motivaltsagot és mindezzel parhuzamosan
szellemi képességeik, tudasuk mind teljesebb kibontakozasat.

Fentiekhez az sziikséges, hogy a menedzsment tisztdban legyen azzal a szervezeti belsd tudassal,
mely a versenyképes miikodés alapfeltétele, s egyben a tuddsmenedzsment stratégia megvalositdsanak
kritériuma. Ez a belsd tudas harom fokozatban érvényesiilhet:

- alaptudas: belépési korlat, de nem a hosszu tavu siker biztositéka

- fejlett tudas: életképes versenyt biztosit az iparagon beliil (eltérd tudést birtokol a versenytarsakhoz
képest)

- innovativ tudas: iparagon beliili vezetd szerep (képes alakitani a jovot) [1]

Nézziik meg Osszefiiggéseiben, mit is jelent a menedzserek szamara, a versenyképesség
gondolataira alapozva, a tanulészervezet kialakitasa és miikodtetése, s ennek alapjan mit kell, illetve
lehet tenni annak érdekében, hogy megakadalyozzuk az EU-ban fokozottan érvényesiildé munkaerd-
mobilitdsbol adodo tudasvesztést.

A tanulészervezet egyrészt szemléletmdd, filozofia, masrészrél a filozofidhoz kapcsolodoan

magaban foglal olyan jellemzdket is, amelyek kdzvetleniil befolyasoljak az adott szervezet sikerességét.

2. Tanuloszervezeti tudas

A tanulas elomozditasanak, a tanuldszervezetté valas Osztonzésének a szervezeti valtozasok
kivitelezésében elengedhetetlen célként kell megfogalmazodnia. A menedzsereknek tudatosan késziilniiik
kell szervezeteik 1) kozelitésmodu vezetésére, a tanuldszervezetté valas kritériumainak teljesitésére, a

tudasmegdrzésre s ezzel egyidejiileg a tuddsmenedzsment korszerii modszereinek alkalmazasara,

)

Magyarorszag
Alapitvany

AN TSEekt



Tudastoke

konferenciak

2007. szeptember 27-én elhangzott el6adas 1.szamu hirlevél 2. cikk - 2007. oktéber
www.tudastoke.hu

ugyanakkor a munkaerd-marketing, a toborzas korszerli moddszereinek elsajatitasara, a kompetencidk
(ktilonosen az alap- vagy kulcskompetenciak) kidolgozasara és az empowerment elvének érvényesitésére.

Az igy kialakitott szervezeti miikkodés, a globalisan is érvényesiild6 rendszergondolkodas segit
felébreszteni azt a vagyat €s akaratot, mely a fenntarthato életformadk megvalositasa iranyaba viszi a
munkatarsak gondolkodéasat. Ehhez pedig egy felvilagosultabb, tarsadalmi ¢és gazdasagi szempontbol
aktivabb munkatarsi kozosség, vallalati kollektiva, felkésziilt menedzsment cselekedeteire van sziikség.
Ezen a ponton kapcsolodik dssze az egyéni és csoportos tanulési, valtozasi hajlanddsag, a tudas elterjesztése
¢s atadésa - elsdsorban a tudasmunkdsok kozremiikdodésével -, azok a képességek és készségek, melyek
mindezt tAmogatjak, s azok a szervezeti csoportok, szakmai kdzosségek, melyek tevékenysége formalis vagy
informalis keretek kozott miikodve fenti célok elérését segiti.

A tanuldszervezeti kritériumok érvényesiilése a tuddsmenedzsment-rendszerek kialakitasanak
elofeltétele. Az ilyen szervezeti 1égkor tamogatja a tudasmegosztas érvényesiilését, mely azt jelenti, hogy
mindenki igyekszik a k6zosségi célok érdekében tudédsat atadni, megosztani a kollégaival, a szervezet tobbi
tagjaval. Ez a tény mar 6nmagaban hozzajarul ahhoz, hogy egy kiegyensulyozott szervezeti miikodés keretei
kozott, magasabb tuddsszinten legyenek képesek az emberek a munkavégzésre, az elvart eredmények
teljesitésére.

A klasszikus értelmezés szerint az emberi tudds menedzselése (a tudassal vald gazdalkodas és
hasznositasa) alatt értiink minden olyan tevékenységet, melynek célja egy szervezeten beliil felhalmozott,
dokumentélt ismeretek ¢és implicit tudds, szakértelem, tapasztalat feltérképezése, 0Osszegytijtése,
rendszerezése, megosztasa, tovabbfejlesztése és hatékony hasznositdsa. A definicid meghataroz szamunkra
egy olyan tevékenység-lancolatot, amely sajat magéaba visszafordulva a tudds menedzselését egy
elérehalado, fejlodo, ciklikus folyamatként abrazolja. [3]

Tudas létrehozasa — tudas megszerzése — tudas osztilyozasa — tudas megosztisa — tudas
fejlesztése — uj tudas létrehozasa — stb.

A tudasmenedzselés ciklusa csak olyan szervezetekben képzelhetd el realis valdsdgként, ahol a
szervezeti miikddés biztositani képes azt az eléfeltétel-rendszert, mely sziikséges ahhoz, hogy a definicioban
megfogalmazottak érvényesiiljenek. Ez az eléfeltétel a tanuldszervezetté valas, a tanuldszervezeti
viselkedés, emberi magatartas biztositasa.

Hogyan is fligg 0ssze a tanuldszervezet, a tudasmenedzsment, az emberi munkavégzést kritikusan
befolyasolé motivacio, a mindség és elégedettség, s a mindezeket tamogatd szervezeti kultara, mely a
szervezeti versenyképességet, a versenyképes munkaeronek a szervezeti célok érdekében torténd

tevékenységét a versenyképes fejlédés iranyaba mozgositja?
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Az elméleti tudas megszerezhetd a tankonyvekbdl, szakirodalombol, de ezek csak informaciok,
adatok, amit papirra lehet vetni. Sziikség van az emberek kozotti interakcidra, hogy mindezt tudéassa
alakithassuk. Az interakcio teszi lehetévé a vagyak, a célok kozvetitését, melyek megfogalmazasa altal valik
valosagga a tudas megszerzése, amely a tanulas folyaman realizalodik. Ha nincs vagy, cél, nincs tudas sem.
Mindezek megvaldsitasahoz sziikség van az egyéni és csoportképességek elsajatitasara, amelyek
segitségével el tudjuk érni a célokat, ami 6sszekapcsolddik a munkéval.

A tanuloszervezetekben tehat - mas szervezetekkel ellenétben - érvényesiil az o6t alapelv

(rendszergondolkodas, személyes iranyitas, gondolati mintak, k6zos jovokép, csoportos tanulas). [5]

2.1. Az egyéni tudas jelentosége

Az egyén lehetOségei, magasabb szintli tudasa, teljesitménye mintaként szolgalhat a szervezet tagjai
szdmara. Mivel az emberek nem egyformédk, képességeik, adottsagaik, tanuldsi készségiik,
gondolkodasmodjuk kiilonb6zd, érdemes kihasznalni annak a gondolkoddsmodnak az eldnyeit, amelyet a
vallalkozasok eggyel magasabb szinten, szervezeti teljesitményiik novelése érdekében kovetnek. Ez a
legjobb gyakorlat elve. Minden szervezeti tevékenységben megtalalhatok azok az egyének, akik az adott
tevékenység végrehajtasaban élen jarnak, vagy azért, mert sokkal tobbet tudnak, vagy azért, mert valamit
masképp tudnak, csinalnak, mint a tobbiek. Ezeknek a kiemelkedd teljesitménnyel rendelkezd egyéneknek a
munkajat csoport-, ill. szervezeti szinten alkalmazni azt jelenti, hogy a tudasmegosztas beliilrdl indul6d
kezdeményezésként nagymértékben hozzajarulhat a véllalati sikerhez.

Vegyiik sorba, mit kell tenni ennek az elvnek a gyakorlati megvaldsitasa érdekében.

- A legjobb gyakorlat elvének a szervezeti tagok szintjérdl, csoportbol vagy egyéni kezdeményezés
hatéasara kell kiindulnia.

- A szervezeti tagoknak és vezetésnek nyitottnak kell lennie az ) gondolkoddsmodra.

- Jutalmazzuk azokat, akik hajlanddk a legjobb gyakorlatot alkalmazni.

- Melldzziik a ,lila kod effektus” érvényesiilését!

- Hagyjuk miikddni a spontan kialakuld 6nképzd csoportokat!

- Haritsuk el az akadalyokat a gyakorlat elterjesztésének utjabol!

Ha sikeriil a szervezetben az egyének szintjén érvényesiteni a fent leirtakat, innen mar csak egy
Iépés, hogy tovabbjussunk a csoport szintjére. Ez a vallalatok esetében azt jelenti, hogy ha sikeriil

megvaldsitaniuk a tanuldszervezetté valas kovetkeztében a szervezeti tagok folyamatos képzését, ennek
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eredményeként a szervezet folyamatos megujuldsat, tanulasat, a szervezeti memoria allandd frissitését,
gondoskodniuk kell arr6l is, hogy a munkaerd-elszivas kovetkeztében el6alld tudasvesztés minél kisebb
legyen. A szervezeti miikodés folyamatos fenntartasa kozben biztositani kell, hogy az emberek ne csak sajat
maguknak tanuljanak, hanem csoport-, majd szervezeti szinten beépiiljenek a memoéridba az adatok,

informaciok, a tudas.

2.2. Tanulécsoportok

A tanulészervezeteken beliill mikodd szakmai csoportokkal szembeni elvarasok az aldbbiakban
fogalmazhatok meg:

e szakmai (értelmi) felkésziiltség,

e ¢rzelmi intelligencia,

e kompetenciak kialakitasa és érvényesiilése,

e tanulasi képesség,

e atuddsatadas, a tudasmenedzsment-szemlélet érvényesiilése.

Azok a csoportok, melyek képesek a fenti elvarasokat teljesiteni a szervezeten beliil, nem feltétleniil
formalis és szabalyozott keretek kozott funkciondld teamek. A tanulés, tuddsmegosztas lehetdségeivel €16,
ezaltal a tuddsmenedzsment-szemlélet elterjedését segitd szervezeti csoportok azok a szakmai kdzosségek
lehetnek, melyek spontan vagy szabalyozott modon alakulnak (alakithatok) ki a szervezetben. Ezek feladata,
hogy segitsék a szervezet miikodését a valtozasok megvalodsitdsa szakaszaban, elsdsorban abban az esetben,
ha az 4talakulas célja a tanuldszervezetté valas, a tuddsmenedzsment-szemlélet elterjesztése.

Kik tekinthet6k valdjdban a szakmai kozOsség tagjainak, illetve hogyan alakulnak ki ezek a
csoportok a szervezeteken beliil? A szakmai team olyan emberek csoportja, akik kozos érdeklddéssel
rendelkeznek, vagy azonos céli munkan tevékenykednek, esetleg hasonlo a szenvedélyiik, s képesek arra,
hogy tudasukat oly moédon mélyitsék el, hogy az adott szakteriileten folyamatosan egytittmiikodnek. [7]

Ezek a teamek nagy jelentdséggel birnak a jo kozosségi szellem, a szervezeti kultara kialakitasaban,
melynek a tanulasban, a valtozas nehézségeivel vald szembekeriilés esetén, az ellenallas lekiizdésében van
kiemelked6 jelentdségiik. A teamek tagjai, az un. tudasmunkasok a szervezeti hierarchia minden szintjén
meg kell, hogy talaljak helyiiket. Fontossaguk hangsulyozott szerepet kap a tudas megszerzése, elosztasa,
megtartasa, tovabbfejlesztése, a csoportos és szervezeti tanulas, illetve felejtés teriiletén, s az innovaciokkal
vald Osszefliggésiik is magatol értetddik. A fenti gondolatok elvezetnek benniinket ahhoz a felismeréshez,
hogy nem szabad magara hagyni a szervezeteket, a szervezeti csoportokat, szakmai kdzosségeket, amikor a

kozds jovot szem eldtt akarjuk tartani, s az egyén, azon keresztiil a csoportok €és szervezetek tennivaldit

= , 5
)

Magyarorszag
Alapitvany

AN TSEekt



Tudastoke

konferenciak

2007. szeptember 27-én elhangzott el6adas 1.szamu hirlevél 2. cikk - 2007. oktéber
www.tudastoke.hu

akarjuk megfogalmazni. A tennivalok érvényesiilnek egyéni, szervezeti és tarsadalmi szinten is, s minden
megkozelitésben 6sszekoto kapocs az oktatasi rendszer, annak kiemelked6 jelentdségli szerepe.

Az ipari tarsadalom ,befejezett” tudasban gondolkodott, tehat egy életre szold - altalaban az
iskolaban megszerzett tudas - volt a cél. Ma mar errdl sz6 sem lehet, a tudds nem cé€l, hanem eszkéz a
tarsadalmi részvételhez. Eletiink végéig kell tanulni, hiszen az ismeretek rendkiviil gyorsan avulnak (pl. a
tudas felezési ideje egyre kisebb). Ezért is nagyon fontos, hogy a tanulokat megtanitsuk arra, hogyan kell
tanulni, hogyan kell a tudas megszerzésének képességét elsajatitani.

Az eredményes tarsadalmi léthez, a sikerességhez valtozatlanul sziikség van a targyi tudasra, a
tények ismeretére, ezért nem hanyagolhat6 el a memoria szerepe, illetve fejlesztése. A targyi tudason tul
azonban tovabbi képességek is szilikségeltetnek, mint a Kreativitas, a képzelderd, a rugalmassag ¢és a
kompetencia.

A tételes tudas fejlesztése mellett a kompetencia fejlesztése keriil egyre inkabb a figyelem
kozéppontjaba. A kompetencia: a képességen, a tuddson, a kvalifikdcion til a konkrét személyiség
onszervezé képessége, amelynek birtokaban az egyén a kornyezetre hatast tud gyakorolni, s ennek
eredményeképpen megfeleld teljesitmény sziiletik. FObb  komponensei: célra irdanyultsag,
problémamegolddas, kommunikacios készség, elméleti ismeretek, alkalmazott ismeretek,
alkalmazkodoéképesség a szervezethez, emberi kapcsolatok, oOnbizalom. Végeredményben a
kornyezettel valo hatékony banni tudas, melynek lényegi mozzanata az 6nallésag. [6]

Ha még pontosabban akarjuk megvilagitani az Gsszefliggést a tanuldszervezeti kritériumok és a
felelos vallalati 1égkor kozott, azt mondhatjuk, hogy a rendszergondolkodas segiti azt a célt, hogy
felismerjiik teenddink sulyos és siirgetd erdit, mely a kozosségi célok formdjdban a versenyképesség
igényének kielégitése felé iranyitja a szervezeti miikodést. A folyamatos tanulds egyéni és még inkabb
csoportos formaja biztositja azt az innovativ 1égkort, mely sziikséges az 0j muszaki-technikai rendszer
kialakitasdhoz és miikddtetéséhez, s az oniranyitas képessége és a gondolati mintak biztositjak az igy

kitlizott célok elérését.
3. Tanulas — tudas - elégedettség

A tanuldszervezeti kritériumok érvényesiilése, a kollektiv szervezeti kultura tehat a
tudasmenedzsment-rendszerek kialakitdsdnak eldfeltételeit jelentik. Ezen esetben a szervezeti tagok, az
egyének és csoportok nyitottak az 0j ismeretek befogaddsara, a folyamatos megujuldsra, a tanuldsra. Az
ilyen szervezeti légkor tamogatja a tuddsmegosztds érvényesiilését, mely azt jelenti, hogy mindenki

igyekszik a kozosségi célok érdekében tudasat dtadni, megosztani a kollégaival, a szervezet tobbi tagjaval.
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Ez a tény mar 6nmagaban hozzajarul ahhoz, hogy egy kiegyensulyozott szervezeti miikkodés keretei kozott,
magasabb tudasszinten legyenek képesek az emberek a munkavégzésre, az elvart eredmények teljesitésére.
Ha nemcsak mennyiségben, hanem mindségben is magasabb a teljesitmény, ez megnyilvanul a vallalati
eredményességben, hiszen korszertibb, jobb mindségii, piacképesebb termékek, szolgaltatasok eldallitasara
nyilik lehetdség, versenyképes szervezeti feltételek kozott.

Ezek a gondolatok elvezetnek oda, hogy mindazzal egyiitt, amit a tanuloszervezeti kritériumok
kozott felbukkand, onmagunk iranyitasa cimszoban megfogalmaztunk, kimondhatjuk: azok az emberek,
akik ilyen szervezeti feltételek kozott lehetdséget kapnak arra, hogy kiteljesitsék Onmagukat, sajat
elképzeléseiket Osszhangba hozva a szervezeti célokkal, magasabb mindséget tudnak produkalni, ami
egyidejiileg a dolgozoi elégedettséget befolyasold tényezd. Masrészrdl a mindségi termékek, versenyképes
miikddés kovetkeztében a vevoi elégedettséget is nagymértékben befolyasoljak.

Tulajdonképpen egy sok Osszetevis Osszefliggésrendszer irhatd fel, mely tobb helyen is visszatér az
eredeti folyamathoz. Hiszen gyakorlati vizsgalatok tamasztjak ala, hogy az elégedettség és a mindségi
munkavégzés kozott Osszefiiggés van. Nem véletlen, hogy a mindségi auditok eldfeltételként irjak elé az
elégedettségvizsgalatok elvégzését. (Ezzel egyiitt meg kell mondani, hogy sok cég csak és kizardlag ezen
eléirasok teljesitése miatt végzi el ezeket a felméréseket, s a valds eredményre nem is alapoznak a tovabbi
menedzseri munkaban vagy a stratégia alakitdsdban). Annak érdekében, hogy a felmérések ne csak
onmagukért késziiljenek, hanem valdsdgos modon tiikrozzék a vaéllalati eredményeket, kiemelkedd
jelentdségli, hogy a meghatarozo jelentdségli emberi eréforras munkahelyi érzésvilagat, s erre alapozva a
vallalati érdekeket a menedzsment szem el6tt tartsa. Ezek alapjan képes legyen befolyast gyakorolni jovéje
alakulasara, végigvinni azt a folyamatot, amely a jelenlegi gyakorlattal szemben sokkal ésszeriibb és
céliranyosabb mddon szolgalja egyidejiileg a mindségi rendszerek auditalhatosdganak feltételeit és a valds
vallalatvezetés céljait. [3]

Ezen gondolatok logikus egymasra épiilését a kovetkezd lancolattal lehet érzékeltetni:

Versenyképes fejlodést biztosito vallalati kultura — tanulészervezet — egyéni és csoportos tanulas —
tudas — tudasmegosztas — Kkiegyensulyozott, magasabb szintii szervezeti mikodés — elégedett
dolgozo — jobb minéség — elégedett vevé — piaci siker — vallalati eredmény — versenyképesség
— elégedett dolgozo.

A kulcsszerepet - ebben a logikaban - az emberi er6forras tolti be a versenyképesség teriiletén,
érdemes tehat megvizsgalni, milyen feltételek sziikségesek ahhoz, hogy a menedzsment a szervezeti célok

legmagasabb szintii teljesitése érdekében a legjobban tudja kamatoztatni emberei tudasat.
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3.1. Az elégedettség biztositasa

Egy eurdpai versenyképességet elemz6 felmérés szerint az emberek akkor teljesitenek maximalisan,
ha teljes mértékli az elkotelezettség €érzése, ha sajatjuknak tekintik munkajukat, mely a szervezeti célok
elérésén tul az egyéni céljaik eléréséhez segiti 6ket. Ehhez olyan szervezeti kulturalis hattérre van sziikség,
mely a bizalomra, a segit6készségre, az egymadsra vald odafigyelésre alapoz. Mindezek alapjan a sikeres
versenyképességet folyamatosan fenntartani csak ennek a kotddésnek a kialakitdsdval lehet. Ehhez pedig
sziikséges a vallalati miikodés rugalmassaganak biztositasa, és hogy a szervezeten beliil olyan motivécios
légkor uralkodjon, mely a munkatirsak kreativitdsdt a mindségi termékek ¢€s szolgaltatdsok eldallitasa
szolgélataba allitja. Egyszerlien belathato tehat, hogy az emberi magatartds befolydsolja a munkavégzés
mindségi és mennyiségi jellemzoit.

Sok kutatasi eredmény tamasztja ala azt a gondolatot, hogy a kompetencia fontosabb a sikeres
menedzseri munkaban, mint a targyi tudas vagy az intelligencia 6nmagéban. Az empdtia, az 6nallosag, a
kezdeményezdkészség, megbizhatosag stb. fontosabb tulajdonsidgok a sztdrok megitélésében, mint a targyi
tudas mindsitése. Ha végignézziik az érzelmi intelligencia jellemzdit, szamos hasonldsagot fedezhetiink fel
az emberi erdforras elégedettségét leiro jellemzokkel, melyek a versenyképes vallalati miikodés biztositasat
jellemz6 tudasmenedzsmentre vald fogékonysagot mindsitik. [4]

A fentiek szellemében vezetett szervezet munkatarsai valdsziniileg kell6 motivacios hattérrel fognak
rendelkezni ahhoz, hogy a versenyképesség egyik alappillérét, a munkatarsi elégedettséget garantaljak.

Az elégedettség természetesen a vezetdi stiluson és motivacion til sok egyéb tényezd altal is
befolyasolt kategoria. Az elégedettség kiilonb6zd definicidit figyelembe véve, a kiilonbozé kutatdcsoportok
mas és mas csoportositdsokat irnak le, mint legjellemzdbb tényezdk, ezeket nem sorolom fel tételesen,
csupan néhany, altalam legfontosabbnak itélt kategoériat mutatok be. Teszem ezt azzal a céllal, hogy
alatamasszam a késébbiekben megvilagitando Osszefiiggést a dolgozoi elégedettség és a Szervezeti
versenyképesség kozott, melynek a hatterét és miikodOképességét a tanulds, a tanuldszervezetek
kialakitasanak sziikségessége, a tuddsmenedzsment rendszerének kialakitasa biztositja.

3.2. Az elégedettség jellemzoi
A dolgozoi elégedettséget leginkabb befolyadsold tényezok (a teljesség igénye nélkiil) és kapcsolatuk a

tuddsmenedzsment alkotoelemeivel:

- célkitiizés: azonosulas a szervezeti célokkal, feltétel nélkiili elfogadas (tudascélok meghatarozasa)
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- empatia (érzékenység): csoportos interakciok, vezetOk-beosztottak viszonya, emberekkel vald
banasmod, problémamegoldas, konfliktuskezelés (tudas azonositasa)

- tanulas: a tudashoz valdo hozzaférés lehetdsége, a folyamatos fejlodés biztositasa
(tudasmegszerzés, tudasfejlesztés)

- kolcsonos munkatarsi tAamogatas: ismeretek, tapasztalatok atadasa, tanulas kollégaktol, vezetoktol
(tudasmegosztas)

- elismerés: a motivacios rendszer hatékonysaga, melynek fliggvényében a teljesitmény valtozhat
(tudasmegosztas, tamogatas)

- elkotelezettség: egyéni célok alarendelése a szervezeti céloknak, majd ezek ndvekvd mértékben
torténd kozelitése. Hibak megbocsatasa, képességek gyakorlasa, tudas alkalmazhatosidga (egyéni és
csoportos tanulas, tudashasznositas)

- bizalom: 6szinte, nyilt, félelemtél mentes 1égkor, természetes kommunikacio, akadalymentes
informacidaramlas (tudas elterjesztése, tudashasznositas)

- feleldsségvallalas: 6nalld dontési képesség és ennek a lehetdségének megteremtése a vezetés
részérdl, a munka tudatositasa, a dontések eredményének szamba vétele (tudasrogzités)

- munkafeltételek: fizikai adottsagok, a technika fejlettsége, eszkozellatottsag (tudastarolas,
rogzités)

- elfogadas: a kreativitds kihasznaldsa, otletek, javaslatok figyelembe vétele (vezetéi tamogatas,
tudasellendrzés)

- teljesitményértékelés: az elvarasok és a lehetdségek, feltételek Osszhangja, a munka- és

folyamatszervezés magas szintje (tudasellenorzés, értékelés)

A dolgozoi elégedettségi vizsgalatok - ahogyan erre mar korabban is utaltam - napjainkban
els6sorban azzal a céllal keriilnek el6térbe, hogy a mindségligyi auditalasok erre vonatkoz6 eldirasait vagy
kovetelményeit a cégek kipipalhassak. Valoban, a mindségszemlélet, mint nagyon hangsulyos,
versenyképességet noveld tényezd, a dolgozoi elégedettség altal bizonyos mértékig determinalt, de az
emberi erdforras e tekintetbdl torténd megitélése nem ragadhat meg a mindségiligyi auditok
teljesithetdségének szintjén.

A szervezeti kultGrdra, mint hattér-adottsagra, valamint hasonlo teriileten tevékenykedd cégek
benchmarking-adataira és a dolgozoi elégedettségi vizsgalat eredményeire alapozva, a menedzsmentnek
lehetdsége nyilik arra, hogy a szervezeti tartalékokat mozgdsitsa, megfeleld stratégiai és akcidtervek, ill.
szervezeti valtozasok, menedzsment-technikdk alkalmazasdval a versenyképesség nodvelése irdnyaban
tegyen intézkedéseket.
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A szervezeti versenyképességben az emberi erdforrds kozponti szerepének hangsilyozéasa a
munkatarsi-dolgozoi elégedettségen, mint eldfeltételen keresztiill elvezet a bevezetésben elinditott
gondolatok tovabbfejlesztéséhez, vagyis, hogy a versenyképes cégek az iddben hamarabb megszerzett tudas
profi médon torténd alkalmazésa altal lesznek képesek versenyképességiiket biztositani. Ez a folyamatos
tanulasi, valtozasi képesség mellett a tudasmenedzsment-rendszerek miikodtetését kdveteli meg.

A tanuloszervezetekbe torténd atalakulas sem megy minden szervezet életében zokkenémentesen, de
ha a felvilagosult vezetési stilus az érzelmi intelligencia megfeleld szintjével parositva, a dolgozodi
elégedettség szem el6tt tartdsaval zajlik, nagyobb az esély a szervezeti versenyképesség megtartdsara vagy

megteremteésére.

4. A tudasmenedzsment jelentésége

A tanul6 szervezetek jelentik azt az alappillért, amely az els6 szamu feltétele a tudasgazdasag keretei
kozott tevékenykedd, tudasalapu szervezetek versenyképes mitkddésének. A szervezeti tanulds az egyéni
tanulason alapul, az egyéni tanuldsi hajlandésdg pedig a dolgozodi elégedettséggel szorosan Osszefiigg.
Mindezek tovabbfejlodését jelenti - mint a szervezeti tanulds elméletének és perspektivdjanak gyakorlati
megvalositisa - a tuddsmenedzsment elveinek alkalmazasa a cégvezetéi munkiban. A piacokrdl, a
termékekrdl, a folyamatokrdl, a versenytarsakrol beszerzett informéciok egyre intenzivebben lepik el a
menedzsereket, melyekre egy jovoorientalt gondolkodasu vezetdnek reagalnia kell. A vallalatok nagy része
mar felismerte, hogy az emberi tudas nélkiil nincs jovO, de azt a technikai kivitelezési lehetdséget, hogy
hogyan lehet a megszerzett tudast megtartani, megosztani, fejleszteni, gazdalkodni vele, még kevesen
képesek atlatni. A tudasmenedzsment az a vezetdi eszkdz, mely biztositja mindehhez a feltételeket, de ma
még ennek megvalositasa és miikddtetése is gyerekcipdben jar a magyar cégek tobbsége esetében.

A tuddsmenedzsment célja, hogy mozgositsa a vallalatnal 1évé, megosztott vagy rejtett tudast.
Ezaltal gyorsabban és rugalmasabban lesz képes reagalni a piaci igényekre és a versenytarsak Iépéseire.
Mindezek eredményeként, jobb tervezéssel, hatékonyabb munkavégzéssel magasabb szintli mindséget lehet
produkalni, kdvetkezésképpen a cég innovacios készsége novekedni fog. Ez a gondolat pedig ezen a ponton
visszacsatolhatd a fenntarthatosag kérdéséhez, melynél tisztaztuk, hogy az innovacid teremti meg a
feltételeket a folyamatos fejlddéshez, a kornyezetbarat technologiak kialakitdsahoz és miikddtetéséhez.

Ahhoz, hogy a vezeték kozelebb keriiljenek ehhez a gondolkodashoz, és belathassdk, hogy a
versenyképesség megtartasa, novelése az elégedett dolgozok tanulasi, valtozasi hajlandosaganak erdsitésével
nagymértékben hozzajarul a tudasuk cégen beliili hasznositdsdnak lehetdségeihez, ill. a tudds mind

magasabb szinten torténd elterjesztéséhez, ismerniiik kell a tuddsmenedzsment nyolc elemét [6], melyeket a

: : 10
e e

Magyarorszag
Alapitvany

AN TSEekt



Tudastoke

konferenciak

2007. szeptember 27-én elhangzott el6adas 1.szamu hirlevél 2. cikk - 2007. oktéber
www.tudastoke.hu

dolgozoi elégedettség elofeltételeivel Osszefiiggésben mar azonositottam. Ezek az elemek egyfajta logikai
sorrendet jelentenek abban az értelemben, hogy a vezetoknek mit kell tenniiik a tudasmenedzsment-
rendszeriik kiépitése kapcsan, természetesen a dolgozodi elégedettség, mint a siker célfiiggvénye nyelvére
leforditva. A tudas egyfajta kapacitas a hatékony cselekvésre. Az elméleti tudas és a szervezeten beliil az
emberek kozotti interakcid (kommunikéacio) hozza létre azt a valos tudast, melyet a cégek a
versenyképességiik kiteljesitésében valdban hasznositani tudnak. Ha mindehhez hozzarendeljilk még a
tanulmény elején kifejtett szervezeti kultura mindségi elvarasait, teljes képet kapunk arr6l az dsszefliggés-
rendszerrél, mely a személyes és szervezeti szintli vagyak elérésének esélyét alapozza meg, ezaltal a
legfontosabb biztositéka a tudasvagynak, ami egyuttal a tanulas, fejlédés, kornyezettudatos magatartas és
elégedettség elofeltétele.

4.1. A tudasmenedzsment elemei az elégedettség és fenntarthatésag fényében

1. A tudascélok meghatarozasa:

- normativ célok: szervezeti kultura, Oromteli munkahely, 1égkor kialakitdsa, mely a

versenyképesség kialakuldsat eldsegiti.

- stratégiai célok: a meglévd szervezeti tudds segit a stratégia megvaldsitdsdban, és ezen tudas
felhasznalasaval vagy segitségével Uj, magasabb szintli, versenyképes stratégiat tudunk
kidolgozni (a fenntarthatésdg szem elétt tartasaval)

- operativ célok: a tuddsmenedzsment gyakorlati alkalmazhatdsadgat segiti, ha a normativ és

stratégiai célok kelléen konkrétak.

2. A tudas azonositasa:
A belsd képességek és a rendelkezésre allo tudasallomany attekintése. Nem kell mindig Gjra kitalalni
azt, amit egyszer mar alkalmaztunk, vagy megtapasztaltunk. Célszerli megtenni a kornyezettel valo
Osszevetést, vagyis a benchmarking eszkdzrendszerét alkalmazni (a jelenlegi technikai, technologiai

szint és kivanatos jovo kozotti eltérés, a kornyezetbarat megoldasok érdekében, az innovdcio

céljanak meghatarozasa, valamint kiemelked6 szerepe lehet ezen a ponton a szervezeti memorianak,

a korabbi tapasztalatok el6hivéasa soran.

3. A tudas megszerzése:
Tanulds a versenytarsaktol, a konkurenciatol, a partnerektdl, stake-holderekt6l. Knowhow-vasarlas,

idegen tudas integralasa, minden rendelkezésre allo tuddsszerzési eszkoz kulturdlt alkalmazésa.
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(Oktatds, mint eléfeltétel, s a kornyezettudatos gondolkodast tamogatéd lehetéségek). (Nem tartoznak

ide azok a ,tisztességtelen” eszk6zok, melyek a verseny szempontjabol fontosak, de a dolgozoéi

elégedettséggel nem OsszeegyeztethetOk, nevezetesen cégfelvasarlas, tudaslopas, ipari kémkedés
stb.)

4. A tudas fejlesztése:
Uj képességek, otletek, hatékonyabb technologia kifejlesztése, j tudasgytijtés, innovdcié. (Ezen a

ponton fel kell mérni az egyéni és szervezeti tanulds soran jelentkezd gatakat és segitségeket, melyek

a munkavallaloi elégedettséggel szoros korrelaciot mutatnak.) Ez a tényez6 kozvetleniil befolyasolja

a versenyképességet.

5. A tudas elosztasa:
Az elkiiloniilten meglévd fudds, tapasztalat integraldsa a szervezet egészében. Kinek, mit, mikor,

mennyire kell ismerni, tudni. (Az elégedettség elofeltétele és eredménye is egyben. Alapja minden

esetben a kommunikacio, feltétele a tudasmegoszto ,,kollektiv” szervezeti kultira.)

6. A tudas hasznositasa:
A tudds birtokldsa még nem hoz eredményt, az alkalmazasa mar inkdbb. Osszefiiggésben van a tudas

elsajatitasanak képességével, a tanulasi, valtozasi hajlandosaggal, mely természetesen az

elégedettséggel 0da-vissza szoros kélcsonhatasban van. Az el6z6 fazis teljes mértékii megvalosulasa

sziikséges ennek az érvényesithetéségéhez. (Ez a szervezeten kiviili és beliili tudasra is igaz.)

7. A tudas rogzitése:
A tudds nem 0Orok. A tudas meg6rzésében, illetve felejtésében nagy jelentdsége van a szervezeti
memoridnak, a tanulds és felejtés egyensulya megteremtésének, a tudasvesztés onkéntelen vagy
kényszer hatasara végbemend folyamatidnak, valamint a dolgozo6i oldalrdl a fluktuacionak. A
szervezetet elhagyok elviszik a tudast. Ez  részben megel6zheté a tudastarak, tudasbazisok
kialakitasaval. (Az elégedettség fokozasaval, a kultura alakitasaval a munkaeré és tudas

megtartasanak esélye nd.)

8. A tudas ellenorzése és értékelése:

A versenyképességhez vald hozzajarulas mértékének megitélésében fontos szerepiik van azoknak a

mutatoknak, melyeket a normativ, stratégiai és operativ célok méréséhez hozzarendeliink (kornyezeti
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kontroll, visszajelzés). A célkitlizés fazisaban rogziteni kell a sikerértékelés lehetdségét

(tudastérképek, tudaskatalogusok).
Osszegzés

Azt remélem, hogy mire a tanulmény végére ért a tisztelt olvaso, nincs igénye arra, hogy elmagyarazzam, mi
is az Osszefliggés a jo papok viselkedése, gondolkodasmodja és az iizleti stratégia kozott. Ahhoz, hogy a
vallas a hit erejét hosszi tdvon fenntarthassa, folyamatosan kimiivelt, a kétked6k alland6d kérdéseit
megvalaszolni képes, intelligens, nagy tuddsu papokra volt és van sziiksége. S mi a kiilonbség ezzel
Osszefliggésben a vallalati vezetéstdl elvart viselkedés tekintetében? Van ilyen? .............. Béarmennyire is
neheziinkre esik tudomdsul venni, nem iilhetiink békésen tedzgatva a mar megszerzett ismereteink
birtokaban, a folyamatos valtozasokhoz valo igazodas kényszere az allando tanulas, fejlodés igényét
tdmasztja valamennyi vezetdvel és munkavéllaloval szemben. Ennek megvaldsitasahoz a sziikséges
feltételek megteremtését, s ezzel Osszefliggésben a feleldsséget pedig az egyes embereken tul a vallalatok,

cégek vezetd poziciot betdlté menedzsereinek kell felvallalniuk.
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